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Anotacia

Bakalarska praca mapuje a zistuje efektivitu vybranych manazérskych technik
aich aplikaciu v skole. Cielom bakalarskej prace je overenie aplikacie vybranych
manazérskych technik a ich efektivita pri riadeni skoly.

Teoreticka Cast’ sa zaobera historiou $kolského manazmentu a jeho vyvojom az po
stiCasnost’. Zaroven popisuje ulohu riaditel'a v Skole a jeho kompetencie. Zameriava
sa na vyuzivanie manazérskych technik a zamysl'a sa nad ich efektivnym vyuzitim.

Empirickd Cast’ sa zaobera vyhodnotenim pouzitych metod na zistenie efektivnosti
vyuzivania manazérskych technik riaditelom Skoly. Vyhodnotenie je vyuzité
K vytvoreniu odportéania, ¢i aplikované techniky ponechat a nad’alej vyuzivat,
alebo navrhnat manaZzérske techniky, ktoré budu pre skolu efektivnejsie.

Skumanie som vykondvala v Spojenej zakladnej Skole v Sladkovicove, kde
objektom boli pedagogicky pracovnici a riaditel’ka Skoly. K dosiahnutiu ciel'a som
pouzila metodu dotaznikového Setrenia, pozorovanie arozhovor. Kritérid na
pozorovanie, rozhovor a dotaznik som vytvorila na zaklade doporuceni v teoretickej
Casti, v ktorej som sa zamerala na aplikdciu a vyuzivanie manazérskych technik

delegovania a vedenia porad.
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Annotation

This bachelor’s works maps the effectivity of chosen managerial techniques and
their applications in school. The aim of this work is the verifying of the application
of chosen managerial techniques and their efficiency when managing school.

The theoretical part deals with the history of school management and its
development till today. At the same time it describes the role of the headmaster at
school and his competence. It concentrates on using the managerial techniques and
their effective utilization.

The empirical part deals with the evaluation of the used methods to find the

effectivity of managerial techniques used by the headmaster. The evaluation is used



to create recommendations, whether to keep the applied techniques or suggest other
managerial techniques, which would be more effective for school.

I have done this research at Spojena Skola Sladkovicovo, where the objects of the
research were the pedagogical staff and the headmaster of the school. To achieve the
aim | used the method of questionnaire, observation and interview. The criteria for
questionnaire, observation and interview was created on the basis of the
recommendations in the theoretical part of my work, which was focused on
application and the use of managerial techniques of delegacy and managing of

meetings.
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UvVOD

Nie je den, kedy by sme sa nestretli s riadenim a prikazovanim, ¢i uz v praci alebo
vV domacnosti. Hlavne v praci ide o nevyhnuta sucast, kde takmer kazdy mrzuto
sklopi o¢i a urobi to, ¢o mu $éf nariadil. Pritom si v sebe mysli, ze ten $¢f je lenivy,
alebo Co je esSte horSie, Ze zadanu ulohu nedokdze sam spravit’ a preto ju zadava
podriadenym. Pravda je ale vécSinou takd, Ze manazér vyuzil jednu z mnoZstva
manazérskych technik - delegovanie.

Spominam si na svoje detstvo, ked” nam kazdi sobotu mama rozdala ulohy
v domacnosti, ktoré sme museli vykonat. ISlo o upratanie si izby, vysavanie,
utieranie prachu a podobné domace prace. Vel'mi sa nam do toho nechcelo, radse;j
sme si chceli pozerat’ rozpravky, ktoré prave vysielali v TV. Ale nakoniec sme si
vSetko upratali tak, ako ndm mama prikézala a vysledkom bol vynikajlici pocit
s dobre vykonanej prace a z toho, Ze nds mama pochvalila a mala radost’.

Tento priklad som uviedla preto, lebo ma nikdy nenapadlo, Ze je mama leniva,
alebo Ze to nevie urobit’ a to je dovodom, preco mi zadala ulohu, aby som si upratala.
Vedela som, ze ona ma ini pracu V domacnosti a jednoducho len chce, aby bolo
vSetko vCas spravené a zaroven, aby sme si osvojili rozne zru¢nosti a zodpovednost’.
Touto Givahou sa dostavam k jadru mojej témy otazkami:

,, Je vyuzivanie manazérskych technik na urovni vedicich pracovnikov v skolstve
efektivne? “

., Dokazu si pracovnici zobrat nieco pozitivne z toho, zZe spravili nieco navyse? “

,,» Deleguje manazér svoje pravomoci ucelovo, alebo len preto, aby sa zbavil prace, *
Na tieto a viac otazok som ziskala odpovede v tejto bakalarskej praci, ktorej cielom
je overit’ efektivnost’ vyuZivania manazZérskych technik v Skolstve.

PoCas mojich prieskumov som sa stretla s réznymi nazormi pedagogickych
pracovnikov na delegovanie uloh. Prevladdali ale pozitivne néazory, nakolko
pracovnici uz maji moznost vidiet' vysledky svojej prace, ¢i uz ide o ziskanie
financii na rekonstrukciu laboratorii, na nové vysoko kvalitné a moderné jazykové
a pocitacové laboratérid a mnozstvo inych projektov, na ktorych momentalne
pracuju, ako napr. obnova Sportového ihriska, rekonsStrukcia a zmodernizovanie

dielne pre technicki vychovu apod. Tieto skutoCnosti odrdzaji vynikajuce



schopnosti riaditel’ky Skoly ako manazérky, ktora vie efektivne vyuzivat' techniku
delegovania a vo svojom tyme ma kvalifikovanych pracovnikov. Svoje pracovné
povinnosti si dokdze dobre napldnovat’ a tieto plany prehodnotit’ na pracovnych
a klasifikacnych poradach. Klasifikatna porada, na ktorej som sa zucastnila ako
pozorovatel’, bola vedend riaditel’kou Skoly na vysokej Grovni. Prevladala prijemna
atmosféra a pracovnici odchadzali s pocitom, Ze maji uzatvorené a vyriesené vsetky
otazky a problémy, s ktorymi i8li na poradu.

Som vel'mi rada, Ze mame na Slovensku $koly, ako je tato. Aj ked’ moja praca nie je
zamerana na vysledky Ziakov, som presved¢enad, Ze tym, ze sa Skola stara a to, aby
mali ziaci k dispozicii dostatoéné mnozstvo modernych ucebni a pristrojov, je aj
velkou motivaciou pre samotnych Ziakov k dosahovaniu dobrych ucebnych
vysledkov. Pretoze bez dobrého manazéra nie si vyuzivané manazérske techniky
a tym nie su vysledky, ¢o v tomto pripade neplati.

Bakalarska praca pozostava z teoretickej a praktickej Casti. V teoretickej Casti som
sa zamerala na vyvoj Skolského manazmentu. Zaroveii som popisala funkciu
riaditel'a ako manazZéra Skoly. S funkciou riaditela stivisia aj manazérske techniky
a ich vyuzitie v Skole. Na Spojenej zakladnej skole v Sladkovicove vyziva riaditel’ka
manazérske techniky ako je delegovanie a vedenie porad, ktoré som v tejto casti
podrobne opisala.

Na zaklade obsahu teoretickej Casti som vypracovala praktickll Cast, ktora
pozostava z vysledkov Setrenia, ktoré som vykonala pomocou metdd ako su
dotaznikové Setrenie, pozorovanie a rozhovor.

Bakalarsku pracu ukoncujem vyhodnotenim vysledkov zistenych pocas

prieskumov a odportéaniam, ktoré z vysledkov vyplyvaju.



. TEORETICKA CAST

1 VYVOJ SKOLSKEHO MANAZMENTU

Skolsky manaZzment presiel mnohymi etapami vyvoja. Kym sa dostal na dnenu
uroven, bolo potrebné zistovat’ a skimat’ problematiku skolstva. Zaroven bolo
potrebné prispésobovat’ sa minulému a aj sucasnému politickému rezimu a prist’ na
to, ¢o spolocnost’ o¢akava od skoly ako takej. Riadiaca praca sa stala v dosledku
spolo¢enskych zmien narocnou oblast'ou. Viac o tejto téme je uvedené v nasledujice;j

kapitole.

1.1 Historia manaZmentu v Skolstve

Otazky riadenia $kolstva sa v predmnichovskej Ceskoslovenskej republike chapali
predovsetkym v normativnej a administrativno-spravnej rovine. Riaditelia §kol mali
k dispozicii na vykonavanie riadiacej a kontrolnej funkcie Skolské predpisy a pravne
normy, ktoré sa vzt'ahovali na Skoly. K poziadavkam na riadiacich pracovnikov §kol
dominoval aspekt administrativno-pravny, anie pedagogicky. Na riadiacich
pracovnikov §kol sa kladla poziadavka znalosti odbornej literatary.

Osobitny vyznam pre rozpractvanie otazok riadenia $kol priniesli publikacie
sovietskych autorov. Praca E. Perovského tak bola prvou knihou o riadeni $koly,
ktora sa u nas publikovala.

Po oslobodeni sa v Ceskoslovensku kladol vicsi doéraz na otazky organizacie
Skolstva ariadenie sa chapalo ako sucCast' pedagogickej discipliny organizacie
Skolstva. Podl'a M. Cirbesa a Z. Obdrzalka sa rozpractivanie riadenia Skolstva zacalo
U nas realizovat’ v 70.tych rokov 20.storocia. V tomto obdobi vSak konStituovanie
teorie riadenia Skoly bolo na zaciatku, ¢o obmedzovalo rieSenie praktickych otazok
riadenia §kol. Veda o riadeni Skoly sa rozvijala vel'mi pomaly a zaostdvala za
potrebami spolo¢nosti.

V rokoch 1980-1985 sa otazky riadenia Skolstva dostali do rezortného planu
vyskumu Ministerstva $kolstva CSR a Ministerstva $kolstva SSR ako samostatna
hlavna uloha planu. Teodria riadenia sa nahrddzala domnienkami na abstraktné

a zbyto¢ne vSeobecné problémy. Poznatky o riadeni sa vyzadovali len ako inStrument



na rieSenie jednotlivych problémov. Ako argument sa uvadzalo, Ze tedrii riadenia
Skolstva chybaju Specifické metddy skimania.

Riadenie $kolstva v Ceskoslovensku pred rokom 1989 bolo zna¢ne
centralizované. Malo charakter trojstupnového systému ( volne podla Obdrzalek
a kol., 1989, str. 24 ):

- centralny stupen riadenia — kde ministerstvo Skolstva plnilo funkciu
strategického riadenia a jeho ulohou bolo uréovat’ hlavné ciele na zaklade
linie, ktoru pre Skolstvo vytyCuju najvyssie stranicke a Statne organy.

- stredny stupen riadenia — krajsky a okresny narodny vybor, transformovali
problémy rieSené¢ centradlnym riadenim, koordinovali riadiacu cinnost
a vykonavali kontrolu.

- zakladny stupei riadenia — riaditel'stvo Skoly, i1§lo najmé o operativne
riadenie, ktorého ulohou bolo usmeriovat, koordinovat’ a kontrolovat’
pedagogicku pracu ucitel'ov a vychovavatelov.

Tieto 3 stupne riadenia sa vSak vzajomne prelinali. Absencia ktoréhokol'vek stupna
riadenia, ako aj Casta zmena riadiacich kompetencii viedla k dezorientacii v riadeni.
Zuvedeného vyplyva zlozitost a komplikovanost’ riadiaceho systému Skolstva
v danom obdobi. Z tohto dévodu bolo nevyhnutné uvedeny stav zmenit'.

V novembri 1998 v nadvéznosti na Programové vyhlasenie vlady vypracovali
Turek-Rosa-Zelina Narodny program vychovy a vzdelavania v Slovenskej republike,
ktory vychéadzal z projektu Milénium. Tento projekt sa opiera o analyzu trendov,
ktoré sa dlhodobo uplatiiujii v krajindch Eurdpskej tnie. Program vymedzuje hlavné
priority na najblizsich 10 az 20 rokov. Medzi tieto priority patri:

- prispdsobenie obsahu a procesu vzdelavania potrebam uciacej sa spolocnosti

- zabezpecit’ kvalitné a profesionalne postavenie ucitel’a

- podpora prepajania trhu vzdeldvania s trhom prace

1.2 Skolsky manaZzment v sucasnosti
Pre oblast’ riadenia v skolstve sa na Slovensku v sG¢asnosti vyuziva termin
Skolsky manazment, pochadzajici z anglického terminu school management.

,» Manazment skolstva musi reflektovat ciele a ulohy skol a skolskych systémov.

( Greenfield a Barrel, in Busch , in Obdrzalek — Polak 2007, str. 8 ).
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., Riadenie Sskolstva - Skolsky manazZment (management of schools, school
administration) Vv najsirSsom vyzname predstavuje sustavu komponentov, institucii,
ktoré zahrnaju subor riadiacich dinnosti, institucii, ktoré praktickou riadiacou
¢innostou vytvaraju a realizuju Statnu vzdelavaciu politiku. V uzsom vyzname slova
je riadenie Skoly (school leaderschip) planovanim, organizaciou, kontrolou,
evalvaciou a financovanim roznych oblasti fungovania skoly, skolského zariadenia *
( Pracha, 1998, in PAVLOV 1., Poradné a metodické orgdany v pedagogickom
riadeni  zdkladnych a strednych skol, ( cit. 4.3.2011). Dostupné na
www.google.com).

V stcasnosti je riadenie $kdl omnoho komplikovanej§im procesom, ako tomu
bolo v minulosti. Do popredia vystupuje pojem ,, pravna subjektivita“ . Prevlada
niekol’ko nazorov na systém riadenia sucasnej Skoly. Podl'a Obdrzalka ( Obdrzalek ,
in Pisonova, str. 20 ) je vnutorné riadenie Skoly charakterizované ako velmi
rozsiahly a zlozity komplex nasledovnych ¢innosti:

- vedenie pedagogickych zamestnancov

ekonomické riadenie

- utvaranie materidlno-technickych podmienok

riadenie styku Skoly s okolim

Tzv. Modularne systémy riadenia $kol boli v slovenskom Skolstve hodnotené
pomerne zjednodusene ako Cierno-biely obraz, no v zépadnej Eurdpe a v USA sa
mnozstvo nazorov a principov uplatiiovalo v praxi. Touto problematikou u nas sa
zaobera Obdrzalek, ktory v ramci riadenia §kol uvadza nasledujuce modely riadenia
Skol ( vol'ne podl'a Obdrzalek , in Pisoniova, str. 20 ):
- model racionalne organizovanej a riadenej $koly — zdoraznuje riadenie, pri
Ktorej sa opiera 0 autoritu osobnosti, motivuje uéitelov a Ziakov na racionalne
myslenie, chrdni pred uplnymi zdsahmi Statu, ale nedovoluje nekontrolovatelné
spravanie a konanie Ziakov.
- model humannej relicie — poskytuje riaditelovi viac moZnosti slobodne sa
rozhodovat, bez neustaleho prispésobovania sa normam. V procese riadenia Skoly sa
posililuje  poradenstvo  namiesto  prikazovania  a docefiovania  vyznamu
medzil'udskych vzt'ahov.
- model postmodernej organizacie a riadenia §kol — doraz sa kladie na vnutorné
riadenie namiesto vonkajSieho. Akcent je kladeny na sebaorganizaciu a autoreflexiu,

ktoré vedu k lepSiemu vyuzivaniu slobody a samostatnosti ¢loveka v riadeni.
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- integrovany model organizacie ariadenia Skoly — povazuje za nespravne
posudzovat’ modely riadenia $k6l ako samostatné jednotky, ktoré sa navzajom
vylucuju. Kazdy z modelov zdoraziiuje len niektory proces alebo tedriu.

Podl'a Obdrzalka ( Obdrzalek , in Obdrzalek — Polak 2007, str. 9 ) v Skolskom
manazmente ide o uplatiiovanie rozhodujucich vztahov l'udia — l'udia, nie I'udia —
veci, kde rozhodujiicim procesom je vychovno-vzdelavaci proces, ktory sa zasadne
1i$1 od procesov vyrobnych i komercénych.

L»Uplynulé desatrocie totiz jednoznacne ukazalo, Ze tendencie byrokratizovat
precenovat centralizaciu a direktivne pristupy pri usmeriiovani $kol sa uplatiiovali
tak v kontexte s pojmom riadenia $kol ako i v kontexte s pojmom Skolsky manazment.
Rozhodujuci totiz nie je termin, ale jeho naplnenie novym obsahom® ( ObdrZzalek —

Polak, 2007, str. 13)
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2 RIADITEL SKOLY

Riaditel’ Skoly a Skolsky manazment spolu tizko stvisia. Bez riaditel'a nie je
mozné vykonavat’ Skolsky manazment a naopak.
V nasledujucej kapitole s uvedené kompetencie a standardy riaditel'a a potrebné

schopnosti a zru¢nosti, ktoré st predpokladom pre vykon tejto funkcie.

2.1 Standardy a kompetencie riaditela §koly

Vymedzenie kompetencii a Standardov pre riaditelov $kol alebo skolskych
zariadeni legislativne upravuje zakon ¢. 596/2003 Z.z. o Statnej sprave a Skolskej
samosprave v zneni neskorSich zmien a doplnkov. Tento zakon taxativne vymedzuje
za Co riaditel’ Skoly zodpovedd, o com rozhoduje a komu ¢o predklada na schvalenie
alebo vyjadrenie.

Kompetencie riaditel’'a skoly boli prvy krat charakterizované Mestensom v roku

1974 v stvislosti s trhom prace. Do oblasti vzdelavania vstupuju az v 90-tych rokoch
20.storocia. Podl'a Obdrzalka a Poldka sii kompetencie definované nasledovne:
,, Kompetencie ponimame ako integrovany subor pozmnatkov, zrucnosti, postojov
a skusenosti, ktoré su nevyhnutné ku kvalifikovanému vykonavaniu urcitych cinnosti,
vkonov a rozhodovani a prejavujui sa v profesiondlnom vykone." ( Obdrzalek —
Polék , in Pisofiova, str. 24 ).

Porovnanie uloh, kompetencii, poZiadaviek a Standardov riaditel'ov $ko6l u nas
aV zahrani¢i ukazuji podobnost’ na interpretované poziadavky riaditelov §kol
v USA. Na ziklade materialov, ktoré boli zovSeobecnené pre kompetencie riaditel'a
jedného stupnia $kol, bol realizovany vyskum riaditel'a strednej Skoly pomocou
metdody Garuda. Metdéda ma povod v Dansku a je vyuZivana nielen v podnikovej
sfére, ale aj vo sfére verejnej, v zdravotnictve a najmi v Skandinavskych krajinach
je bezne aplikovand v Skolstve. Metdda je orientovand na odhalenie kI'i¢ovych
faktorov Uspechu a zlyhavania manaZéra a na potreby jeho rozvoja. Na zaklade
Standardizovaného dotaznika Garuda a individudlneho rozhovoru bol vypracovany
osobny profil manaZéra a identifikované jeho kompetencie potrebné pri riadeni.
Koncepcia metddy sa orientuje na 3 kI'i€ové oblasti manazéra a 16 kompetencii

zaclenenych do polaritnych dimenzii ( vol'ne podl'a Obdrzalek — Polak 2007,
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str. 92 ):

1.Hlava - riadiaca kompetencia

- Systémova flexibilita

- Styl myslenia

- Abstraktné myslenie

- Riziko

- Sebaovladanie

2.Srdce — socialna kompetencia

- Empatia

- Socialny kontakt

- Socidlna flexibilita

- Podpora

- dovera

3.Nohy — vykonova kompetencia

- Satazivost

- Vplyv

- Sebaddvera

- Nezavislost’

- Psychicka sila

- Fyzickasila

Prieskum realizovany na vzorke riaditelov strednych $kol ukézal, ze riaditelia
Sk6l musia disponovat’ ur€itymi osobnostnymi charakteristikami, schopnostami
a zru¢nostami nevyhnutnymi k riadeniu Skoly. Zistenia zaroven ukézali na potrebu
venovat’ viac ( vol'ne podl'a Obdrzalek — Polak 2007, 112 ):

- prioritam a narabaniu s ¢asom, delegovaniu

- samostatnému rozhodovaniu, organizacnym schopnostiam

- zvladaniu ndmietok a vedeniu zlozitych rozhovorov

- akceptécii kritiky, chyb, neuspechu a osobnému rozvoju na posilnenie

sebaddvery
- efektivnemu vyuZivaniu réznych Stylov vedenia V zéavislosti na konkrétnej
situacii
- timovej komunikdcii, tvorbe dovery a sudrznosti a konStruktivnemu rieSeniu

konfliktov.
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Z rozhovorov vyplynulo, ze sucasny stav vzdeldvania nezodpoveda narokom
kladenym na moderny manazment Skoly a respondenti ziadaju zvysSit urovei

vzdelavania.

2.2 Riaditel’ Skoly ako manaZzér

Podra Frantiska Totha, zakladatela a byvalého riaditel'a 1. Stkromného gymnazia
v Bratislave riaditel skoly musi byt predovsetkym dobrym manazérom*
(GALIKOVA, M., Riaditel skoly by mal byt osobnost, cit. 28.12.2010. Dostupné na
WWW: http://www.sme.sk ). Podl'a Marie Smrekovej, dneSnej riaditel’ky
uvedeného gymnazia je ,,spravaym riaditelom skoly clovek, ktory chce osobnostne
rast, ma vizie vo vzdelavani, vie sa rozhodovat a je vyhodné, ak je vodcovskym
typom. Ma rad ludi, predovsetkym deti, je empaticky, flexibilny, poznd svoje pozitiva
a rezervy a podla toho si hlada spolupracovnikov. NemozZe byt vo vSetkom najlepsi,
ale vie si ndjst ludi, ktori ho doplnia. Problémy sii preiiho vyzvy“( GALIKOVA,
M., Riaditel' skoly by mal byt osobnost, cit. 28.12.2010. Dostupné na
http://www.sme.sk ).

S vykonom funkcie riaditela Skoly ajeho kompetenciami uzko suvisia aj
nevyhnutné schopnosti a potencidl. Podla Bélohlavka predstavuje potencial
»schopnost' a predpoklad vykondvat' v budiicnosti urcitu prdacu alebo funkciu‘

( Bélohlavek , in Pisofiova, str. 25 ).

Riaditel’ 8koly ako manaZér by mal mat’ aj kreativne schopnosti, ktoré su podla
Koonza — Weihricha charakterizované ,,ako vyznamny faktor, ktory predstavuje
schopnost a silu vyvinut nové ndpady “( Koonz — Weihrich , in Pisonova, str. 26).
Podl’a nich to dokédze len ten manaZér, ktory ma rozvinutu intuiciu a td mu umoziuje
n4jst’ nové rézne kombinacie a integrovat’ najrozmanitejSie myslienky.

Podla Sulefa su pozadované vlastnosti manazéra ,.asertivita, citova stabilita,
komunikativnost' a schopnost’ ovplyviiovat’ ostatnych, schopnost’ vcitit sa do inych
ludi, zodpovednost, vytrvalost, déslednost a pruznost* ( Sulef , in Pisofiova,

str. 27 ). Pre uspesné riadenie najlepsou vol'bou je manazér s potrebou vykonu, ktory
sa vyznacuje tizbou po zodpovednosti, samostatnosti, prekondvani prekazok a po
sttazi s ostatnymi. Prednost’ ddva primerane naro¢nym uloham, ciele si urcuje
s rozumnou mierou rizika. Jeho spokojnost’ spociva v dobre vykonanej praci

a finan¢nad odmena je len potvrdenim, ze vysledok jeho prace bol Gspesny.
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Takéto ohodnotenie veducej odbornej prace naznacuje, ze*“ riaditelovanie skoly by
mal zdujemca chdpat’ skér ako poslanie a nie ako zamestnanie (GALIKOVA, M.,
Riaditel’ skoly by mal byt osobnost, cit. 28.12.2010. Dostupné na

http://www.sme.sk).

., Najuspesnejsi manazeéri su schopni zvladat' obrovské mmnoZstvo prace vdaka
technikam  umozZnujucim  ziskat maximum z minima investovaného  casu,

koncentrovania sa na najdolezitejsie zdaleZitosti a delegovanie pravomoci . Sulet
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3 MANAZERSKE TECHNIKY

V stcasnom globalizovanom svete rastici vplyv znalostnej spolo¢nosti zvySuje

naroky na pracu manazéra. Ten musi neustale zaistovat’ zdkladné manazérske

funkcie ako st planovanie, organizovanie, vedenie a kontrolovanie a stale viac musi

byt zamerany do budicnosti a ovladat’ techniky riadenia organizacie a vedenia l'udi.

Zaroven musi mat’ aj praktické sktisenosti v tychto oblastiach.

3.1 Charakteristika manazérskych technik

Moderny manazment umoznuje apontka velké mnozstvo metdd, technik

a postupov, ktoré ul'ahcuju pracu manazérov. Britsky ekondm a manazér Michael

Armstrong definuje manazérske techniky ,, ako systematické a analytické metody

pouzivané manazérmi pri prijimani, zlepsovani vykonnosti a efektivnosti a hlavne

potom pri planovani a kontrole ( Armstrong , in Sulef 1995, 1997, 2003, str. 12 ).

Vyuzivané st hlavne v tychto oblastiach riadenia ( vone podla Sulef , 1995, 1997,
2003. str. 12):

Obecny manaZzment — vyzaduje skor manazZérske schopnosti ako techniky napr.
analyza SWOT, efektivna porada alebo riadenie podl’a ciel'ov.

Marketing manazment —Vvyuziva techniky ako je prieskum trhu, prognézovanie,
vyrobkova analyza a nastroje marketingového mixu.

Prevadzkovy manaZment — vyuziva, manazérske techniky ako s distribu¢na
logistika, TQM-komplexné riadenie kvality, systém just-in-time a CAD/CAM.
Finan¢ny manaZment — analytické, planovacie, rozpoctové a kontrolné techniky,
ktoré pri planovani finanénych zdrojov a ich ziskavanim maximalne prispievaju
k dosiahnutiu ciel'a podniku.

Personalny manaZment — Svyuzitim manazérskych technik ako st audit
I'udskych zdrojov, kariérové plany, analyzy pracovnej pozicie zaist'uju taky pocet
kvalifikovanych a kompetentnych pracovnikov, aky organizicia potrebuje.
Vedecky manaZment — kvantitativne techniky ako su linearne programovanie,
ABC analyza poskytuji navod pri planovani, rieSeni problému a rozhodovani.
Vykonnost’ a efektivita — vyuzivaju sa techniky ako je audit riadenia, ktorym je

monitorovana vykonnost’ a efektivita organizacie.
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3.2 Vybrané manazérske techniky a ich aplikacia v Skolstve

,»Je potrebné rozlisovat pojmy riadenie a sprava. Ak riadime $kolu, znamena to
cielavedomé ovplyviiovanie — a zdokonalovanie vSetkych cinnosti a vztahov,
vytvaranim zodpovedajucich podmienok a organizacnych Struktur, co vyzZaduje
zosuladenie vsetkych systémotvornych prvkov do funkcného systému. AK spravujeme
Skolu, rozumieme tym starostlivost’ o jej zariadenie, inventar, budovy, materidalne a
technické prostriedky nevyhnutné kriadnemu fungovaniu skoly (ekonomicke,
financné, materialne, technické, administrativne aspekty procesu riadenia)*
(PAVLOQV ., Poradné a metodické organy v pedagogickom riadeni zdkladnych a
strednych skaol, ( cit. 4.3.2011). Dostupné na www.google.com).

Aby bol manazér v skole uspesny a vedel, aké techniky moze v praxi aplikovat,
musi najprv poznat’ sam seba, mat’ schopnost’ sebariadenia a sebareflexie a musi byt
pripraveny vziat’ na seba zodpovednost’. Zaroven musi poznat’ svojich zamestnancov
aich jednotlivé charakterové vlastnosti a schopnosti, ktoré mu pomdahaju chépat
individudlne rozdiely v pracovnom chovani, v motivacii a Vv postojoch jednotlivych
osOb. Na zaklade tychto vedomosti moze vyuzivat manazérske techniky, metody
a postupy, ktoré vedu k dosiahnutiu ciel'a. Aby bola aplikacia manazérskych technik
efektivna, mal by mat riadiaci pracovnik isté zasady, prostriedky a metody riadenia,
na zaklade ktorych si vytvara vlastny $tyl riadenia.

Riadenie avyuzivanie manazérskych technik by malo byt hlavne pruzné
a dynamické, aby sa zabranilo nechcenym situaciam.

Vojtovi¢ akol. ( 2008, str. 209 ) pod vedenim rozumie presvedCovanie
a podnecovanie manaZzérom pracovného vykonu podriadenych za ucelom plnenia
stanovenych zamerov, cielov auloh. Doraz sa kladie na podnecovanie aktivit
u pracovnikov, ktoré smeruju d’alej, ako je len disciplinované plnenie stanovenych
uloh. Od manazéra sa vyzaduje, aby bol nielen dobrym vedicim pracovnikom, ale aj
lidrtom. Vedenie posiliiuje koucfovanie, viziu, timova pricu a  delegovanie
pravomoci. V manazérske] praxi v zdvislosti od typu organizicie a Urovne
pracovnikov sa uplatituju roézne Styly vedenia ako ( volne podla Vojtovi¢ a Kol.,
2008, str. 210):

- Direktivny — pracovnici musia prijat’ rozhodnutia a prikazy stanovené

vedenim a aktivne sa zapojit do Cinnosti, ktoré vedu k naplneniu vizie
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acielov. Uplatiiuje sa v organizdcidch, kde vyroba nie je narocnd
a organizacna Struktura je jednoduchd a prehl'adna.

- Podporny — manazér uzko spolupracuje s pracovnikmi apomdha im
Vv implementécii  strategickych cielov, urceni spdsobu ich realizacie
a vytvarani priaznivej klimy. Podporny Styl sa uplatiuje v zlozitejSej
organizacnej Strukture a vysSej kvalifikanej urovne zamestnancov.

- Kouéingovy — vedtci pracovnik cielavedome vytvara ariadi proces,
zamerany na neustale zdokonal'ovanie konkrétneho pracovnika. Koucingovy
Styl sa vyuziva aj pri zvySovani strategickej a vodcovskej kompetencie, pri
planovani a rozvoji manazérskych zaloh, pri vytvarani, riadeni, motivovani
a hodnoteni novych timov a pri zvySovani manaZzérskej vykonnosti.

- Delegujuci — delegovanie sa vyuziva v podmienkach tzv. novej ekonomiky,
ktora sa zakladd na vedomostiach a poznatkoch, ktorych vysledkom st
inovacie. Pri  delegovani manazér zodpovedda za chyby svojich
spolupracovnikov. Preto manazér musi vopred dobre poznat’ podriadeného,
ktorému ulohu deleguje, verit’ mu a byt' presved¢eny o jeho schopnostiach
a skusenostiach.

- Kombinacia viacerych stylov

3.2.1 Manazérska technika - delegovanie

Andrew Carnegie si nechal vytesat’ na svoj nahrobny kamen:
,» Tu lezi clovek, ktory vedel, ako dosiahnut toho, aby pre neho pracovali ludia, ktori
boli lepsi ako on!* ( Sulet, 1995, 1997, 2003, str. 95 ).
Tym urcite nechcel naznacit’, ze bol nekompetentny. DIhé roky bol povazovany za
najbohatSicho muza v USA aked’ na prelome 20.storo¢ia predal svoju firmu US
Steel, dostal za fiu na ti dobu neuveriteI'nych 350 miliénov dolarov. Za doévod jeho
uspechu povaZzoval delegovanie svojich pravomoci a kompetencii svojim
podriadenym pracovnikom.
., Podstatou delegovania je prenesenie vymedzeného rozsahu pravomoci
a zodpovednosti na inu 0sobu ( spravidla podriadenou ) “ ( Cimbalnikova, 2009, str.
62 ).
Podl'a konzultanta spoloc¢nosti ~ Consilium Group, Management Consultants,

delegovanie neznamena ziadat' ulohu alebo odovzdat zodpovednost za jej

19



vykonanie. ,, Delegovanie nie je ani pridelenie uloh, ktoré manazér nechce sam
vykonavat, alebo zvadzanie viny na zamestnancov za nesplnenie uloh, ktoré nemohli
ovplyvnit'* ( Prenesenie zodpovednosti chce odvahu . (cit. 27.2.2011). Dostupné na
www.hnonline.sk ).

Pri delegovani musi manazér okrem uloh a pravomoci zabezpecit, aby mali

pracovnici na ich vykonanie nevyhnutné podmienky a zdroje. Manazéri sa ale Casto
obavaju, ze pracovnici, ktori pracu skuto¢ne vykonavaju, nemaji €as a ani potrebné
znalosti, aby o0 nej rozhodovali. ManaZment potom robi vac§inu rozhodnuti sam
a tym brani zamestnancom v tvorbe novych schopnosti a vV rozvoji vlastnej iniciativy
a zodpovednosti. Preto, ak maju byt zamestnanci skutocne zodpovedni, treba im
zodpovednost’ zverit. V opacnom pripade, ak je delegovanie nedostatocné, znizuje
vykonnost' a pruznost’ organizdcie. Pre manazéra byva delegovanie tazké, a to
zdovodu , Ze nedokdze jasne definovat ulohy, ktoré maji byt podriadenym
pracovnikom vykonané alebo z obavy, ze by jeho podriadeny mohol vykonat’ pracu
lepSie ako on atak ohrozit’ jeho poziciu. Tym by manaZzér mohol stratit’ svoju
riadiacu autoritu a musel by odovzdat’ ¢ast’ know-how .
» Veduci pracovnik, ktory nedokaze akceptovat nebezpecenstvo spojené
S delegovanim, neplni dobre svoju manazérsku ulohu, nevyuziva plne potencial
pracovnikov, ktorych cas organizacia plati a berie im moznost rozvinut' vlastnu
pracovnu schopnost’* (Prenesenie zodpovednosti chce odvahu . (cit. 27.2.2011).
Dostupné na www.hnonline.sk ).

Obavy z delegovania pravomoci maju aj podriadeni, ktori sa tomu brania
zdovodu nedovery vo vlastné schopnosti aobavy znetspechu alebo aj
z pohodInosti. Preto by mal manazér hl'adat’ kroky na napravu . Hlavnou pri¢inou
nedostatocného delegovania je princip zachovania zodpovednosti. ManaZzér mdze
delegovat’ svoje pravomoci, nie vSak svoju kone¢ni zodpovednost. Princip
zachovania zodpovednosti je preto cCasto modifikovany, tj. manazér nesie
zodpovednost’ za chyby svojich zamestnancov len vtedy, ak sa stali v dosledku
neplnenia jeho manaZérskych povinnosti. Z tohto dévodu by mal manazér najprv
vybrat’ spravnych zamestnancov, ktori absolvovali zodpovedajuci tréning a musi byt
presvedceny, Ze zamestnanci rozumeju svojim povinnostiam. Nesmie zabudat’ na ich
priebeznt kontrolu a hodnotenie.

Ugelom delegovania je ( volne podl'a Cimbalnikové , 2009, str. 63 ):

- efektivne sa vysporiadat’ s ilohami,
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zaistit’ optimalne vyuzitie kapacit,

- v : ‘. s , .
poskytnut’ manazérovi kapacity pre skutoéné manazérske ulohy namiesto
rutinnych uloh,
motivovat a stimulovat’ zamestnancov a zvysit’ ich troven kompetencii,

vytvorit dobru firemnu kultaru.

Delegovanie prindSa pre manazéra a jeho podriadenych pracovnikov aj vela

vyhod. Sulet ( 1995, 1997, 2003, str. 95 ) popisuje nasledujiice vyhody delegovania,

ktoré mozu priniest’:

viac ¢asu na dolezité veci, delegovanie uloh umoziuje stravit’ viac ¢asu nad
ulohami vysSej priority,

viac prace za KkratSi ¢as, Ulohy st systematicky rozdelené na diel¢ie Casti
atak st manazéri schopni dosahovat vysledky, ktoré by ako jednotlivei
nedokézali splnit’,

nové napady a pristupy, pre vel'a manazérov, ktori si navyknuti na niektoré
ulohy je tazké pustit’ sa do ich rieSenia s novym pristupom,

rozvoj kompetencii pracovnikov, delegovanie umoziluje pracovnikom
ziskat’ skusenosti, ktoré sa nedaji nahradit’ ziadnymi inymi vzdeldvacimi
alebo vycvikovymi aktivitami,

motivovanie pracovnikov, delegovanie novej tlohy s €astou pravomoci je
pre pracovnikov vyzvou a prileZitostou ukazat sa, zaroven to pre nich
znamena, ze im nadriadeny tymto vyjadruje déveru v ich schopnosti,
jednoduchsie hodnotenie pracovnikov, delegovanim manazér zisti, ktori
pracovnici si zasliZia povysenie alebo pripadné odmeny,

jednoduchsia  kontrola, prenesenim  zodpovednosti  a pravomoci
konkrétnemu pracovnikovi je zjednodusi aj proces jeho kontroly,

vyhnutie sa stagnacii, efektivny manazér by mal neustale pracovat’ na tom,
aby sa stal nahraditelnym a postupil k vy$§im roldm, pretoZe manaZzéri, ktori

nedeleguju st odstdeni ku stagnacii.

V pripade, Ze je delegovanie efektivne, podl'a Cimbalnikovej ( 2009, str. 62 ), vedie

k nasledujucemu:

je uvol'nend manaZérova kapacita pre d’alSie ulohy,
posiliiyje sa pocit spokojnosti, obohacuje sa praca pracovnikov,
zvysi sa urovein kompetencii pracovnikov,

zvysia sa poCty l'udi, ktori sa podiel'ajii na rieSeni tloh,
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- ulohy mo6zu byt vyrieSené i za nepritomnosti manazéra,
- vzniké viac napadov, ndzorov a riesent,

- pracovnd zataz je rozdelena medzi viac l'udi,

- rozhodovanie sa deje na patri¢nejSich urovniach,

- skusenosti manazmentu sa rozvijaju,

- zvySuje sa vykonnost’ organizécie a kvalita vykonavanych ¢innosti.

Aby bolo delegovanie efektivne, na manazéra kladie vysoké naroky a vyzaduje od
neho Uplné pochopenie a znalost’ tloh, s ktorymi ma uz predchadzajice skusenosti.
TaktieZ musi zvladat’ postup delegovania a musi mat’ pozitivny postoj a pochopenie
ludskej povahy. Efektivne delegovanie vyzaduje od manazéra analyzu svojej prace,
planovanie, vyber vhodnych pracovnikov, spravny postup zadania tilohy a primeranu
podporu. Na zaklade analyzy prace mdéze manazér d’alej rozdelit’ ulohy do 5.tich zoén
delegovania ( voI'ne podl'a Cimbalnikova, 2009, str. 65 ):

Zoéna 1 — dlohy, ktoré musi vybavovat’ manaZér — tieto ulohy nemodze manazér za
Ziadnych okolnosti delegovat. Ide predovSetkym o vSeobecné ciele, politiku
a stratégie, schvalenie rozpoctu, prijimanie zamestnancov, vyska platu a pod.

Zoéna 2 — 1lohy, ktoré by manazér mal vybavovat’ — v pripade vel'kého ¢asového
tlaku alebo ulohy, ktoré najlepSie prevedie manazér za pomoci ostatnych
pracovnikov.

Zona 3 — ulohy, ktoré manazér moze delegovat’ — tieto ulohy moéze vybavit aj
niekto z pracovnikov, ale vyzaduje si to zasSkolenie, dokladné vedenie
a monitorovanie. Prave tu moZze manazér ziskat’ ¢as na rieSenie svojich vyssich tloh.
Zéna 4 — ulohy, ktoré by manaZér mal delegovat’ — ide o ulohy, ktoré sa daju
kvalifikovane vyriesit’ aj bez zdsahu manaZéra, tlohy, ktoré by sa mali dat’ vykonat’
aj ked’ nie je manazér pritomny, ulohy, pre ktoré ma zamestnanec kompetencie,
potrebné informacie a voditka a ilohy, ktoré sa musia vybavit, aby organizicia
mohla fungovat’ pruzne a rychlo.

Zona 5 — ulohy, ktoré manaZér musi delegovat’ — lohy, ktoré tvoria prirodzenti
Cast’ prace pracovnikov a plne funguji aj bez zdsahu manazéra. Ide o ulohy, ktoré
pracovnici dokézu vybavit' rychlejsie alepSie a pozostavaju len z implementacii

rozhodnuti.
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V manazérskej praxi ale existuje vela ddovodov, preco nedelegovat svoje
pravomoci. Ide predovsetkym o manazérov, ktori sa vyhybaji delegovaniu z dovodu,
Ze maju pocit nenahraditelnosti. Myslia si, ze len oni to mozu urobit’ poriadne
a spravne. Dal§im dovodom, pre¢o manazéri nedeleguju, je nechut’ opustit’ nieco, ¢o
dobre vedia, neddvera v schopnosti pracovnikov, obava z neoblibenosti alebo aj
definovanie ulohy. Tu méze vzniknit problém, ak je uloha definovana zle alebo
nezrozumitelne. To moéze mat’ za nasledok az odpor pracovnika K vykonaniu
pridelenej tulohy. Ego manazéra tiez velmi ovplyviiuje jeho rozhodnutie
0 delegovani. Medzi ostatné dovody preCo sa manazéri rozhodnu nedelegovat’ st
naklady, ktoré pri delegovani tlohy m6zu vzniknuat’, obava z prehnaného delegovania
a nepochopenie zo strany vysSieho nadriadeného, kedy vyssi nadriadeny nemusi mat’
s delegovanim tol’ko skusenosti a dochadza k nepochopeniu ( volne podla Sulef,
1995, 1997, 2003, str. 99 ). Pre delegovanie boli zostavené tzv. zlaté pravidla, ktoré
Cimbalnikova zoradila nasledovne ( voI'ne podl'a Cimbalnikova, 2009, str. 71):

- Ciel’ ilohy — manazér by sa mal uistit, ¢i bola uloha pochopend, o co
Vv tlohe ide a aky vysledok ma byt dosiahnuty.

- Zladenie predstav — manazér sa musi uistit, Ze ma s pracovnikom o tlohe
rovnaké predstave, ktoré maji byt dosiahnuté, pracovnik by mal vlastnymi
slovami opisat’ ako tlohu pochopil.

- Pisomna formulicia ulohy — v pripade velkych alebo naro¢nych uloh je
zadanie pisomné.

- Terminy dokoncenia — dohodnutie si terminov ukoncenia a ¢i su redlne.

- Zodpovednost’ a pravomoc — Vvyjasnenie si zodpovednosti a pravomoci za

zadant Glohu.

3.2.2 Manazérska technika — vedenie porad
,, Termin ,,porada* nepochddza zo slova ,,poradit*, ale z vyrazu ,, poradit sa“.
Porozumenie tomuto na prvy pohlad velmi jemnému vyznamovému rozdielu je

klucom k efektivite porad i spokojnosti jej ucastnikov. ““ Jiti Plaminek
Co je vlastne porada?

Z teoretického pohladu manazmentu sa jedna o spojenie avyuzivanie vsetkych

manazérskych Cinnosti ako je rozhodovanie, planovanie, organizovanie, vedenie

23



a kontrolovanie. Porady by nemali byt len povinnym stretnutim, ale miestom, na
ktorom sa rieSia dolezité problémy strucne a jasne. Zmyslom kazdej porady by malo
byt’ zist’ sa na jednom mieste, v rovnakom case s cielom rozhodntt’. Ale v mnohych
firmach sa na porady chodi len preto, lebo existuji. Porady su dolezité aj pre
nadvizovanie priamej komunikdcie, vytvaranie kontaktov, posiliiovanie tymu
a vyjasnovanie si nedorozumeni.
Porady by mali byt predovsetkym efektivne, ktoré usporia Cas aj peniaze. Ale eSte
stale si porady prevazne malo efektivne a pre vacSinu ucastnikov znamenaji len
stratu Casu. Preto sa Coraz viac kladie doraz na efektivnost’ porad, ¢ize reSpektovanie
principu spétnej vizby. ,, Efektivna porada znamend, zZe sa dosiahne ciel, ktory
sledovala. Ak porada nemd nijaky ciel, od zdkladu je neefektivna™ ( HAZ, M., in
KULOVA, Z., Porady len zo zvyku sii zbytocné, ( cit. 28.2.2011). Dostupné na
www.pravda.sk) . Veduci pracovnik by mal ¢lenov porady motivovat’ k aktivnemu
zapajaniu sa a zaroven sledovat’ proces a obsah porady.
Clenovia porady by mali odchadzat’ s pocitom, Ze si odnasaji informacie, ktoré st
potrebné a Ze ich ndzor a Gcast’ na porade bol dblezity. Podl'a Plaminka ( 2007, str.
23 ) je niekedy vyhodné nechat’ skupinu riesit’ urity problém, aj napriek tomu, Ze
rieSenie uz existuje. Dovodom takéhoto konania veduceho porady je , ze I'udia sa
zaénl lepsie orientovat v problematike ahladaju rieSenia. Casto su porady
zvolavané len z uvedeného dovodu. ,, Jednym z moznych zmyslov porad je teda
vyuzit' toho, zZe pri vhodnom vedeni prindsaju do skupiny ucastnikov OrientdcCiu VO
firme, motivaciu K vykonu a rozvoj individudlnych i vztahovych zrucnosti
( Plaminek, 2007, str. 23 ). Rozdiel medzi poradami na Slovensku a v zahranici je
Vtom, ze v zahranicnych firmach sa venuje viac casu priprave porady
a informovanosti vsetkych ztcastnenych a tiez, ze porady si menej formalne. Na
kazda poradu sa treba dokladne pripravit’ v zavislosti od toho, ¢i ide o pravidelné
stretnutia, alebo o poradu na riesenie problému. Technika vedenia porad je jednou zo
zrucnosti, ktoré musi ovladat’ kazdy manazér a ktora mu umozni efektivne vyuzivat
potencial svojich podriadenych pracovnikov. Podl'a A. Leigha je efektivna porada
dodlezita z nasledujucich doévodov ( vol'ne podla Leigh, in Sulet, 1995, 1997, 2003,
str. 109 ):

- zameriava pozornost’ na to, ¢o je podstatou organizicie,

- l'udia maju sklon podporovat’ tie rozhodnutia, na ktorych sa sami podiel’ali,

- Tudia sa stavaju zodpovednejSimi za prijaté rozhodnutia,
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- skupinovad diskusia je U€innym nastrojom presvedCovania, analyzovania
a kreativity,

- napomaha rozmrazit zafixované sposoby myslenia a vyprodukovat nové
pristupy k problémom

- je mozné predavat ndvrhy, ospravedliovat’ zrealizované a zastavit prijaté
rozhodnultia,

- pomahaju ziskat’ autoritu .

Efektivna porada by mala mat jasne stanoveny ciel’, ktory je zdkladom uspechu.
Ciel' porady by mal byt stru¢ny ajasne formulovany. Cielom porady je teda
rozhodnutie ucastnikov, aka CcCinnost’ alebo akcia by mala byt uskutocnena
Kk vyrieseniu problému. ,, Hodnota porady spociva v akcidch, ktoré su jej vysledkom.
Porada, ktord nevedie k rozhodnutiam, je strateny cas* ( Sulef, 1995, 1997, 2003,
str. 111).

Efektivna porada je definovana rovnovahou troch prvkov, ktoré Cimbalnikova
uviedla nasledovne ( voI'ne podl'a Cimbalnikova, 2009, str. 76 ):
1. Ciel
2. Postup
3. Suvislosti — sem patria aj pocet ucastnikov. Idedlny pocet je Styri az osem
'udi. Nemal by sa prekrocit’ pocet dvanast’ 'udi.

Priprava porady vychadza z ulohy porady. Manazér by mal vediet’ presne
definovat’ tému a problém, ktory sa bude na porade riesit. Z navrhu témy musi byt
jasne a stru¢ne definovany ciel’, ktory ma byt’ na porade dosiahnuty. Na zaklade témy
aciela si manazér vybera a pozyva ucastnikov porady azlozenie skupiny. Ugast
pozvanych ale zdvisi aj od miesta konania porady. VacSina porad sa vykondva
Vv pracovnych priestoroch, ¢o zicastnenim Setri ¢as. Porady, ktoré sa konaji mimo
pracovny priestor st zase vynimo¢né tym, ze ucastnici su v cudzom prostredi, kde
nemaji moznost’ pouzivat’ svoje zvyky z firmy, nové prostredie inSpiruje a stimuluje
kreativitu. Na porade by nemala chybat technika, ako napr. neotar, interaktivna
tabula, flipchart, pisacie potreby alebo notebook. Po tom, ¢o je znama téma, Cas ,
miesto a ucastnici, je mozné predvidat’ priebeh porady astou suvisiace role
zucCastnenych. Cimbalnikova ( 2009, str. 88 ) urcuje v ramci porady nasledovné role:

- veduci ( iniciator, predseda, organizator ) — urCuje, ¢i je porada nutna,

pripravuje a riadi ju a je zodpovedny za vysledok,
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- zapisovatel’ — ul'ahCuje orientaciu v priebehu porady, zaznamendva kIicové
slova a myslienky na tabul'u,

- tvorca zapisu — informacie, kIi¢ové myslienky a rozhodnutia zapisuje
v priebehu porady a po porade zapis rozdeli,

- Casomera¢ — poznd harmonogram celej porady aupozorfiuje na koniec
porady,

- ucdastnik — prispieva informaciami a napadmi bez ohladu na rolu, aki na
porade plni, podporuje ostatnych,

- pozorovatel’ — na porade neparticipuje, slazi ako tvorca zapisu a funguje ako
spitna vézba, hodnoti klady a zépory porady,

- facilitator — zodpoveda za kvalitu procesu zdielanych informacii, rieSeni

problému a rozhodovaniu.

Program porady by mal byt’ vopred pripraveny, a ak je dodrzany, vyrazne poméha
ucastnikom udrzat’ poradu efektivnou. K programu sa casto pripaja aj casovy
harmonogram, kde je vopred urc¢ené, kto a kol’ko ¢asu ma k dispozicii na svoj prejav
vV ramci jednotlivych roli napr. vstupné informdcie prednesie obchodna riaditel’ka,
ktora ma to 2 mintty ). Pozvanky sa posielaja pisomnou formou alebo formou e-
mailu. Pri Gstnom pozvani na poradu hrozi, Ze ucastnik si pomyli miesto alebo ¢as
porady anezucastni sa na nej. Vel'mi dolezitym faktorom efektivnej porady je
pohodlie tcastnikov. Nemal by ich rusit’ Ziadny hluk, vysokd alebo naopak nizka
teplota a pod. V pripade, Ze st Gcastnici ruSeni, porada nema optimalne podmienky
a moze sa to odrazit’ na dosiahnutych vysledkoch.

,,Rovnako ako uvod je i zaver porady akymsi mostom medzi poradou a redlnym
svetom “ ( Cimbalnikova, 2009, str. 79 ). Vc¢asny koniec porady ucastnikom najviac
imponuje. Na konci porady je treba zhrnut vysledky a ulohy, ktoré z porady
vyplynuli, vratane terminov a zodpovednych osob. Ugastnici na zaver vyjadruja
svoje hodnotenia porady, nazory na priebeh porady avysledok porady. Po
zhodnoteni sa organizator podakuje tcastnikom za Ucast’ a na odl'ahcenie mdzu

poradu uzatvorit’ nejakou pozitivne ladenou poznamkou alebo myslienkou.

Na poradach sa Casto vyuzivaju techniky a metody, ktoré st ndpomocné pri

hl'adani rieSenia.
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Jednou z najpouzivanejSich technik je brainstorming, alebo burza napadov.
Umoziuje Gcastnikom prekonat’ vlastné socialne a psychické bariéry, ako st ( vol'ne
podla Sulef , 1995, 1997, 2003, str. 117 ):
- autocenzira — Ssami si vopred vytvarame rozne obmedzenia a niektoré
napady zamietne skor, ako by sme ich domysleli,
- jeSitnost’ — Casto pocitujeme odpor k napadom, ktoré vytvorili druhy a nie
my a sme ochotni ich podrobit’ ostrej kritike,
- tendencnost’ — nedokaZzeme sa vymanit' z nasich zvykov a prekrocit’ nase
mentalne hranice,
- strach z kritiky — radsej sa prispdsobujeme nazorom skupiny, aby sme sa
nahodou nejakym svojim ndzorom nezosmiesnili,
- nedostatok sebadévery — pocit, Ze je nemozné, Ze by sme prave my nasli
nejaké nové rieSenie,
Brainstorming sa ale nehodi pre vSetky témy. Vyuziva sa pri témach, na ktoré si
modzeme polozit otazku: , Ako indac...? alebo ,, Co vsetko...?* ( Fider, in Sulet
1995, 1997, 2003, str. 118 ). Pocet ucastnikov brainstormingu by nemal byt’ niz$i ako
sedem. Ucastnici nemusia pochadzat z rovnakej Grovne organiza¢nej hierarchie.
Veduci brainstormingu by mal byt’ tvorivy, pohotovy, so zmyslom pre humor, ktory
dokéze T'udi povzbudit. Spracovanie vysledkov brainstormingu je velmi obtiaZne,
nakol’ko je potrebné spracovat’ velké mnoZstvo napadov. Pre vyhodnotenie sa musia
stanovit’ kritérid hodnoteni, podla ktorych st vybrané najzaujimavejSie ndpady pre
d’alSie spracovanie. Po spracovani odbornikmi, manazérmi a pracovnikmi nasleduje

beznd vyvojova alebo riadiaca praca.

Think Tank alebo ,, Master Mind* ( Hill, in Sulef 1995, 1997, 2003, str. 120 ) ,, je
technika, ktora je zaloZend na rozdielnych skusenostiach ludi z rozdielnych alebo
rovnakych oborov* ( Suler , 1995, 1997, 2003, str. 120 ).

Princip tejto techniky spo¢iva v myslienke ,, viac hlav viac vie“ (Suler , 1995, 1997,
2003, str. 121 ). Pri vytvarani skupiny sa stanovi obecny ciel’ a prizvani si dvaja az
traja kolegovia, ktori by mohli byt prinosom na dosiahnutie zvolené¢ho ciela.
V pripade, ze suhlasia s iCastou, musia prijat nasledovné zasady ( volne podla
Suler, 1995, 1997, 2003, str. 121 ):

- nevytvarat si,, debatny krizok®, snahou je dosiahnut’ ciel’,

- ziadne diskusie o politike, Sporte apod.,
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- diskusie su tajné,

- pokial je to potrebné, moze sa think tank rozsirit’ o viac ¢lenov,

- je mozné prizvat tzv. doCasnych clenov, ktorymi st odbornici, I'udia so
Specidlnymi znalost’ami,

- Clenovia by sa mali pravidelne striedat’ vo vedeni porady, zdsady vedenia
porady by mali byt’ dodrziavané este prisnejSie ako u beznych porad,

- je mozné prizvat aj svojich nadriadenych alebo podriadenych,

- Think tank ma jediné pravidlo: dosiahnut’ ciel

V dnesnej dobe musi kazdy podnik preskimat’, ¢i je rozvoj organizacie spojeny
s uréitym formalnym systémom, alebo ¢i je mozné dosiahnut’ ur€itych zmien, ktoré
zvysuju celkova uroven prace. Na toto tvrdenie nadvizuje vyrok A. Herrhausena:
,,» Musime hovorit, ¢o si myslime.
Musime robit, ¢o hovorime.

Musime byt tym, ¢o robime** ( Herrhausen, in Zucha, 1993, str. 10).
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II. EMPIRICKA CAST

4 CIELC A METODIKA

Ciel'om teoretickej ¢asti bolo popisat’ vyvoj a priebeh Skolského manazmentu
s vyuzitim charakteristik riaditel'a $koly ako manazéra. V nadvéznosti na jeho
charakteristiku som popisala vybrané manazérske techniky, ktoré by mal riaditel’
Skoly vyuzivat.

V empirickej Casti pouzijem metddy na zistenie, akym sposobom sa uvedené

manazérske techniky aplikuju v Skole a zhodnotim ich efektivitu pri riadeni Skoly.

4.1 Ciel’ empirickej ¢asti

Cielom empirickej Casti je overenie aplikdcie a vyuzivania vybranych
manazérskych technik aich efektivita pri riadeni Skoly. Pouzitymi metdédami sa
snazim zistit’, ¢i miera zat'aze prenasanych kompetencii riaditel'a na pedagogickych
pracovnikov nema vplyv na kvalitu pedagogického procesu a riadenia skoly. Zaroven
sa zameriam na efektivitu vedenia porad, kde zhodnotim jej prinos z hladiska
roznych kritérii, ktoré su uvedené v d’alSej Casti metodolégie. Predmetom skiimania
su pedagogicky pracovnici 1. a 2. stupiia zékladnej Skoly a riaditel’ka Skoly.
Objektom bakalarskej prace je zakladna Skola.
Na zéklade ziskanych vysledkov mozno vyuzit’ tieto vysledky k identifikacii slabych
asilnych stranok v oblasti vyuZivania manazérskych technik atym umoZnenie

navrhu opatreni a odporacani veducich k ich zlepSeniu.
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5 METODIKA PRACE

Objektom skumania mojej bakaldrskej prace je Spojena sSkola v Sladkovicove.
Hlavnym cielom a poslanim Skoly je vychova, vzdeldvanie a priprava ziakov na
zivot a zdravy spOsob zivota. Informécie, ktoré su pouzité v tejto bakalarskej praci
boli poskytnuté riaditel’kou Skoly a pedagogickymi pracovnimi alebo su cerpané
s webovej stranky Skoly (www.zssladkovicovo.stranka.info). Komunikacia so $kolou
prebiehala osobne alebo e-mailom.

K realizacii vypracovania bakalarskej prace som si zvolila nasledovny postup:
- prestudovanie literatury viazucej sa k téme bakalarskej prace
- vyber subjektu — Skoly a jej charakteristika
- analyza prieskumu aplikdacii a vyuzivania vybranych manazérskych technik
- zhodnotenie vysledkov a navrh opatreni
Pri spracovani bakalarskej prace buda pozité nasledovné metdody:
- metoda dotaznikového Setrenia
- metdda pozorovania
- metdda rozhovoru

Pomocou dotaznikovej metddy som sa zamerala na pedagogickych pracovnikov 1.
a 2.stupiia zékladnej Skoly. Dotaznik pre pedagogickych pracovnikov je uvedeny
Vv prilohe €. 1. Dotaznikom bolo oslovenych 24 pedagogickych pracovnikov, ktory
im bol odovzdany osobne. Vyplnené dotazniky vratilo 20 respondentov, ¢o
predstavuje 83% navratnost’.

Metodologiu rozhovoru som vykonala s riaditelkou $koly. V rozhovore som
pozila 18 prevazne uzatvorenych otazok. Uzatvorené otazky som si zvolila z dovodu,
aby riaditel’ka neodbocila od témy. Rozhovor bol individualny a Standardizovany.
Otéazky k rozhovoru st uvedené v prilohe €. 2.

Metodologiu pozorovania som vykonala na klasifikaénej porade, ktord sa
uskuto€nila v mesiaci januar 2011. Na poradu boli pozvani pedagogicky pracovnici
1. a 2. stupna. Pozorovanie bolo kratkodobé a priame. Pozorovanie som vyhodnotila

na zéklade vopred pripravenych kritérii.
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6 VLASTNA PRACA

6.1 Charakteristika $koly

Metodologie skimania som vykondvala na Spojenej zdkladnej skole
v Sladkovicove. Spojena Skola vznikla 1.2. 2005 v sulade s § 20 zék. ¢. 596/2003
Z.z. o statnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave a0 zmene a doplneni
niektorych zakonov, ktory na zdklade rozhodnutia zriadovatel'a umoznuje Skoldm
rozneho druhu a typu spajat’ sa do jednej pravnickej osoby.

Spojena Skola sa vnitorne €leni na organiza¢né zlozky, ktorymi su Skoly do tejto
skoly spojené. Cize, Spojena §kola v Sladkovi¢ove mé zékladni $kolu, dve materské
Skoly, zdkladni umelecku Skolu a ich sucastou st centrum vol'ného Casu, Skolsky
klub deti a Skolska jedaleii. Vo vSetkych Skolach je spolu 58 pedagogickych a 19
nepedagogickych pracovnikov. Spojenu Skolu riadi jeden riaditel, pricom kazda
Skola a Skolské zariadenia ma svojho odborného zéstupcu.

Zriad'ovatelom Spojenej $koly v Sladkovicove je Mesto Sladkovi¢ovo. Skola je od
1.1. 2001 Statnou organizaciou na useku Skolstva s pravnou subjektivitou.

Zakladna Skola ma dobré dispozicné rieSenie. Nachadza sa v strede mesta
Sladkovi¢ovo . Kapacita $koly je 16 tried. Skola méa 9 roénikov v kazdom po 2
triedy. Podtom Zziakov ma $kola kapacitu 440 Zziakov. Skolu navitevuju Ziaci
prevazne zo Sladdkovicova. Autobusova zastdvka je od Skoly asi 5 minuat, ¢o
vyhovuje a dochadzajiicim Ziakom zo spadovych obci. Z pohl'adu l'udskych zdrojov
ma Skola kvalifikovanych ucitel'ov a vynikajuci kolektiv.

Struktura $koly z pohl'adu personalneho obsadenia je nasledovna:

1. Riaditelka skoly
2. Zastupca pre ekonomicku a pedagogicka ¢innost’

3. Hospodarsky pracovnik — majetkar
4. Sekretarka
5. Pedagogicky pracovnici
6. Skolnik

7. Upratovacky
Riaditel’ka skoly ma vynikajuce skusenosti a prax Vv oblasti vedenia a riadenia

financii. Pracovala v materskej Skole, neskor ako Skolska inSpektorka, posobila na
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Ministerstve Skolstva v odbore financovania regiondlneho Skolstva a momentalne
riadi Zakladnu Skolu. Jej zastupcovia su odborni pracovnici a doktoranti.

Ked’ze momentalne nevznikaji nové zakladné Skoly, externé prostredie Skoly je
zamerané hlavne na Skolsky vzdelavaci program, ktorym si §koly konkuruju.

Ziaci z okolitych obci majii moznost’ navitevovat’ zékladné $koly z ostatnych obci a
miest v regidne, ale vi¢sina sa rozhodne prave pre ZS Sladkovicovo.

Odberatelia $koly — stredné $koly a stredné odborné uéilistia hodnotia Ziakov zo ZS
Sladkovicovo velmi dobre, nakolko ziaci dosahuju vysledky zodpovedajuce
vysledkom okolitych §kol a priemeru SR .

V oblasti strategickych sa zrealizoval projekt na kompletnu rekonstrukciu $koly
v hodnote 663 880,- Eur. Tym sa Skola zatraktivnila pred rodiémi a novymi
potenciondlnymi ziakmi.

V oblasti $kolskej legislativy ma $kola vypracovany vlastny Skolsky vzdelavaci
program, V ktorom sa vyucujici snazili zahrnit' nové formy a metddy vyuky,
zaroven si ale ponechali priestor na pripadné poznadmky, ktoré v d’alSom Skolskom
roku budu zapracovavat. Pozitivne vnimaju aj zniZenie poctu ziakov v triedach, ¢o

prispieva k va¢sim moznostiam individualneho pristupu.

6.2 Vysledky prieskumu

V tejto kapitole som na zaklade vyplneného dotaznika graficky zndzornila
a vyhodnotila aplikaciu manazérskej techniky delegovania pravomoci riaditel'om
Skoly pedagogickym pracovnikom. Dotaznik obsahuje 16 otdzok, prevazne
uzatvorenych. Respondenti svoju odpoved’ oznacili krizikom. V pripade otvorenych
otazok doplnili svoju odpoved'.

Aby som objektivne mohla vyhodnotit’ efektivitu vyuzivania manazérskej
techniky delegovania, vyuZila som metédu rozhovoru, ktory som previedla
s riaditel’kou Skoly. Rozhovor bol Standardizovany a individudlny.

Za dalsiu metodu prieskumu som si zvolila pozorovanie. Pozorovanie som
vykonavala na klasifikacnej porade za 1.polrok 2011 v Spojenej zédkladnej Skole
Sladkovicovo. Klasifikatna porada sa konala dna 24. januara 2011 v zasadacej
miestnosti zdkladnej Skoly. Na porade sa zucastnili pedagogicky pracovnici 1. a 2.
stupiia, v celkovom pocte 20. Denl konania klasifikacnej porady riaditel’ka oznamila

eSte na zaciatku Skolského roka, nakolko si kazdoro¢ne vypracovava harmonogram
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pracovnych a klasifikaénych porad. Pri otvoreni klasifikatnej porady oznamila
ucastnikom aj program porady a ¢asovy harmonogram.
Priebeh porady som vyhodnotila na zdklade r6znych kritérii, ktoré som zaroven

rozdelila do skupin. Program klasifikac¢nej porade je uvedeny v prilohe.

6.3 Spracovanie a vyhodnotenie dotaznika

Otazka ¢. 1
AKkym sposobom sa k Vam dostavaju inStrukcie delegovanej tlohy od riaditel’a

skoly?

10072
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601]] O Pisomne
204 = ?-mallom
OUstne
2011
0
%

Graf €. 1 — Sposob delegovania ulohy

Otazka je zamerana na zistenie, aky komunikacny kandl vyuziva riaditel’ Skoly na
zadanie delegovanej tllohy najcastejsie.
Vysledkom uvedenej otazky je, Ze 95% respondentov dostava tlohy pisomne a len

0,05% respondentov dostava ulohy zadané e-mailom.
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Otazka ¢. 2

Myslite si, Ze zadané ulohy dostavate véas?
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Graf ¢. 2 — V¢as zadané tlohy

Otazka je zamerana na zistenie, ¢i riaditel’ zaddva Glohy v¢as a priebezne alebo ¢i ma
tendenciu ,,odkladat™ ich a zadavat’ na poslednt chvil'u.

Z uvedenych odpovedi je zrejmé, ze najviac 75% respondentov si mysli, Ze tlohy
dostavaju vcas, len 0,5% si mysli, ze ich nedostava v¢as a 20% respondentov ich

dostava vcas niekedy.

Otazka ¢. 3

Dokazete riesit’ delegované ulohy v pracovnom ¢ase?
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B Nie
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%

Graf ¢. 3 — RieSenie tloh v pracovnom case

Otazka je zamerand na zistenie, ¢i delegované ulohy dokézu respondenti rieSit’

V pracovnom ¢ase, alebo ¢i im zasahuje aj do sukromia.
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Vysledkom otazky je, ze az 70% respondentov dokéze rieSit delegované ulohy
Vv pracovnom case, d’alsich 10% odpovedalo, ze nie, z ¢oho vyplyva, ze im praca

zasahuje do sukromia a 20% odpovedalo Ze ¢iastoc¢ne.

Otazka ¢. 4
Stretavate sa pri rieSeni uloh s prekiazkami, ktoré Vam brania splnit’ ilohu? Ak

ano, napiste aké.
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Graf ¢. 4 — Prekdzky pri rieSeni uloh
Otazkou som sa snazila zistit’, ¢i sa stretavaji respondenti pri rieSeni tloh s r6znymi
prekazkami, na zaklade ktorych nevedia alebo nemdézu zverenti ulohu doriesit’.
Vysledkom bolo zistené, Ze 60% respondentov sa nestretlo so ziadnymi prekazkami
pocas rieSenia iloh. Casovu tiesefi ako jednu z prekazok uviedlo 25% respondentov,
nedostatok informacii ako d’al$iu z prekazok uviedlo 5% respondentov a neznalost’

problematiky uviedlo 10% respondentov.

Otazka ¢. 5

Poskytuje Vam riaditel’ Skoly vSetky potrebné materialy k zadanej ulohe?

70 _ i
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%

Graf ¢. 5 — Poskytnutie materidlov
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Otazkou som sa snazila zistit, ¢i riaditel’ poskytuje pracovnikom vsetky potrebné
materidly k zadanej ulohe, alebo ¢i si pracovnici musia materidly a informécie
zabezpecovat’ sami.

Odpoved’ami som zistila, Ze 65% respondentov ma k Ulohe poskytnuté vsetky
materialy, len 5% uviedlo, Ze ich nema a 30% respondentov uviedlo, Ze si materialy

zabezpecuju sami.

Otazka ¢. 6

Citite zodpovednost’ za zadanu ulohu?

O Vzdy
B Niekedy
O Nikdy

%

Graf €. 6 — Pocitovanie zodpovednosti

Otazkou som zistovala, ¢i pracovnici citia voc¢i delegovane] ulohe urcita
zodpovednost’, alebo naopak.

Vysledkom je, ze aZz 80% respondentov pocituje zodpovednost' za rieSenie
delegovanej ulohy, 10% respondentov ju citi nikdy podla typu tlohy a 10%

respondentov nepocit'uje nikdy zodpovednost’ voci delegovanej ulohe.
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Otazka ¢. 7

Ziskava od Vas riaditel’ informacie, ako sa citite pri plneni uloh?

90
80
70
60
50
40
30
20
10

OVzdy
B Niekedy
O Nikdy

Otazkou som sledovala, ¢i ma riaditel zaujem vediet, ako

delegované ulohy.

Graf ¢. 7 — Ziskavanie informacii od riaditel’a

plnia pracovnici

Odpoved’ami som zistila, Ze od 90% pracovnikov ziskava riaditel’ vzdy informécie

aod 10% ziskava informacie len niekedy. Na odpoved’ nikdy neodpovedal Ziadny

pracovnik.

Otazka ¢. 8

Motivuje Vas riaditel’ k tomu, aby ste mali ziujem o rieSenie zadanej ulohy? Ak

ano, napiste stru¢ne akym sposobom.

45
40
35
30
25
20
15
10

%

O Nie

B Finan¢éné ohodnotenie

O Nahradné volno

Graf ¢.8 — Motivacia pracovnikov

Otazkou som zistovala, ¢i riaditel motivuje svojich pracovnikov

delegovanych uloh, ale ¢i o ich motivaciu nemé zaujem.
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Vysledkom je, ze len 20% respondentov uviedlo, Ze ich riaditel nemotivuje.
Motivaciu ako je financné ohodnotenie uviedlo 45% respondentov a moznost

¢erpania nahradného vol'na uviedlo 35% respondentov.

Otazka ¢. 9

Beriete delegovani tilohu ako vyzvu ukazat’, ¢o vo Vas je?

70 177 -
O Ano vzdy
60 {71
50 {71
40 1] B Niekedy, zalezi od typu
30 171 delegovanej ulohy
20 171
10 4+ O Nikdy, beriem to ako
ol svoju pracovnu
% povinnost

Graf ¢. 9 — Postoj k delegovanej Glohe

Otazkou som zistovala, aky postoj maji pracovnici k delegovanym Ulohdm a ¢i
ulohy bert ako vyzvu.

Vysledok grafu ukazal, ze 70% respondentov berie delegovanie ako vyzvu ukdzat’
svoje vedomosti, 15% respondentov uviedlo, Ze ulohu bera len niekedy ako vyzvu,
¢o zélezi od typu delegovanej ulohy a 15% respondentov uviedlo, ze delegované

ulohy nikdy nebera ako vyzvu, ale ako svoju pracovnt povinnost’.

Otazka ¢. 10

Poskytuje Vam riaditel’ dostatok ¢asu na vypracovanie ulohy?

80
70171 @ Ano
6017]
5017]
2041 B Obcas
3017]
20171 O Nie, Glohu mi zada vzdy
1017} tesne pred terminom
0+ ukonéenia
%

Graf ¢. 10 — Dostatok ¢asu na vypracovanie
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Otazku som zadala z dovodu zistenia, ¢i riaditel zadava delegované ulohy vcas
a zodpovedne.

Odpoved’ami som zistila, Ze riaditel’ poskytuje 75% respondentov dostatok ¢asu na
vypracovanie uloh, 25% oznacilo, ze obcas, a 25% oznacilo, ze ulohy im zad4 tesne

pred terminom ukoncenia.

Otéazka ¢. 11
Uist'uje sa riaditel’ pre zadanim tlohy, ¢i mate potrebné vedomosti a zru¢nosti

k téme?

9011
801]
7017}
6017]
5017]
40171
3017}
20171
10

O Vzdy
W Niekedy
O Nikdy

%

Graf ¢. 11 — Zist'ovanie kvalifikacie

Otazkou som sledovala, ¢i riaditel’ zistuje, ¢i ma pracovnik potrebné vedomosti
k zadanej tlohe, alebo ¢i ulohy deleguje bez tohto zistenia.
Vysledkom je, Zze az u 90% respondentov riaditel’ zistuje, ¢1 maju potrebné

vedomosti k delegovanej tilohe a 10% respondentov uviedlo, Ze zist'uje len nickedy.

Otazka €. 12
Ak Vam riaditel’ deleguje ulohu, na ktoré je potrebné vyskolenie, zabezpeci

Vam ho?

90
8011 I Ano vzdy
70171
6017
5017 B Obcas, dokazem si
40177 informacie zaobstarat’
30471 sam/a
20171 O Nie, musim si informacie
104 zaobstarat’ sam/a

0

%

Graf ¢. 12 — Zabezpecenie Skolenia
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Otazkou som zistovala, ¢i riaditel’ zabezpeci svojim pracovnikom potrebné Skolenie
potrebné k rieSeniu delegovanej tlohy, alebo ¢i si musia informécie zaobstarat’
pracovnici sami.

Vysledkom je, ze az 85% respondentom riaditel’ zabezpec¢i vySkolenie potrebné
k tlohe a 15% respondentov odpovedalo, Ze obcas, ¢o znamena, Ze riaditel im

zabezpeci Skolenie ale v urcitych pripadoch si dok4azu informdacie zaobstarat’ sami.

Otazka ¢. 13

Myslite si, Ze riaditel’ Vam deleguje tlohy preto, lebo ich sam nevie vyriesit’?

50 -
@ Ano myslim
40 4
304 B Ano, som o tom
r presvedcéeny/a
201 O Nemyslim sito
101
O Nie, riaditelf musi riesit’
0+ T T T 7 iné délezité ulohy
%

Graf ¢. 13 — Nézor na delegovanie tloh

Do6vodom tejto otazky, bolo zistit’, co si myslia respondenti o tom, ze im riaditel’
deleguje pracovné ulohy.

Na zéklade odpovedi som zistila, Ze 15% respondentov si mysli, Ze riaditel’ nevie
sdm rieSit zadané tulohy, 10% je otom presvedCenych. Nemysli si to 30%
respondentov a 45% ich odpovedalo, ze si to nemyslia, pretoze riaditel ma iné

dolezité ulohy.

Otazka ¢. 14

Zapaja sa riaditel’ do rieSenia uloh, ktoré Vam zadal?

60 1
50 1
40 I @ Ano vidy
30 I B Casto
20 1 O Obgas, podrla typu ulohy
101 O Nikdy

O 4

%

Graf ¢. 14 — Zapdjanie sa riaditel'a do tloh

40



Otazkou som zist'ovala, ¢i sa riaditel’ zapdja do rieSenia uloh, alebo ¢i je voc¢i tomu
I'ahostajny.

Vysledkom je, ze 60% respondentov uviedlo, Ze riaditel’ sa vzdy zapaja do rieSenia
uloh, 20% uviedlo, ze sa zapdaja Casto, 10% uviedlo, Ze sa zapaja obcas, podl'a typu

ulohy a 10% respondentov uviedlo, ze riaditel’ sa nikdy nezapaja do rieSenia tloh.

Otazka ¢. 15

Akceptuje riaditel’ nové napady, ktoré navrhnete?

40
351]] O Ano
3011]
2517 B Takmer vzdy ano
2011]
15+ O Casto si presadzuje svoje
1047 napady
541 O Nie, vzdy si presadzuje
ol I : : : svoje napady
%

Graf ¢. 15 — Akceptovanie novych nédpadov

Otazku som zadala z dovodu zistenia, ako je riaditel’ otvoreny novym népadom a ¢i
ich akceptuje.

40% respondentov oznadilo, Ze riaditel’ akceptuje nové napady, 35% uviedlo, Ze ich
akceptuje takmer vzdy, 15% respondentov uviedlo, ze si riaditel’ Casto presadzuje
svoje napady a 10% uviedlo, ze riaditel' si vzdy presadzuje svoje napady aich

napady neakceptuje.

Otazka ¢. 16

Zasahuje Vam rieSenie delegovanej ilohy do kvality vyucby?

50 1

40 1 @ Ano, mam menej éasu na

304 pripravu vyucovacej hodiny
B Obcas

201

10} O Nikdy

0
%

Graf ¢. 16 — Zasahovanie ulohy do kvality vyucby
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Poslednou otazkou som zistovala, ¢i delegované Ulohy nezasahuju do kvality
vyucby.

Odpoved’ami som zistila, Ze 20% respondentov ma menej Casu na pripravu
vyucovacej hodiny, 35% ich uviedlo, Ze ob¢as im zasahuju do kvality vyucby a 45%

respondentov oznacilo, Ze im nikdy delegovana uloha nezasahuje do kvality vyucby.

6.4 Spracovanie a vyhodnotenie rozhovoru

Rozhovor bol zamerany na zistenie sposobu aplikacie a vyuzivania manazérskej
techniky delegovania z pohl'adu riaditel'a skoly.
Rozhovorom bolo zistené, Ze riaditel’ka vykonava svoju funkciu uz Sest’ rokov. Pracu
si domov nenosi, pretoze vyuziva delegovanie a deleguje kazdu cinnost, ktora
priamo nesuvisi S jej pracou. Nema pocit, ze deleguje preto, lebo je so sebou neista.
Za delegované ulohy citi zodpovednost’. Pri zadavani tloh zaddva jasné pokyny,
pricom sa jej stane, Ze obCas nema dostatok materidlov atie si musi povereny
pracovnik dohl'adat’ sam. Z d’alsich odpovedi bolo zistené, ze riaditel’ka méa doveru
k svojim podriadenym pri plneni uloh, preto ¢iasto¢ne, od typu tlohy akceptuje, ak
pracovnik nedodrzi alebo si pozmeni zadané inStrukcie v prospech prace. Ak
podriadeny riesi tlohu inym sposobom ako ma4, riaditel’ka to akceptuje, ale tiez to
zavisi od typu zadanej ulohy. Na vypracovanie ulohy sa im snaZi ponechat’ ¢o
najviac Casu, ale stdva sa, v zavislosti od typu ulohy, Ze na tlohu ma pracovnik
menej Casu ako by potreboval. Pre potreby zaSkolenia pracovnikov ktlohe je
riaditel’ka ochotnd umoznit’ pracovnikovi absolvovat’ Skolenie, ale v pripade, Ze su
informacie dostupné aj inou formou ( internet, prirucky apod. ), odporuca
nastudovat’ si to tymto sposobom. Tym sa podl'a nej usetri Cas a peniaze. Do rieSenia
uloh zasahuje, len ak ju oto pracovnik poziada. O priebehu rieSenia delegovanej
ulohy si riaditel’ka vyZzaduje spétna vézbu, ktora sa prebera na pracovnych poradach.
Delegované ulohy sa snazi zaddvat’ pracovnikom, ktori maju potrebnu kvalifikaciu
na jej vykonanie. Ale niekedy sa jej stane, Ze ulohu musi zadat’ aj pracovnikovi, ktori
nema potrebnl kvalifikdciu, priCom je ale o jeho kvalitdich presvedcend. Riaditel’ka
vyzyva podriadenych, aby si vytvarali aj vlastné plany plnenia zadanych uloh
a zaroven podla typu ulohy im umoZznuje aj vlastné rozhodnutia. Na otazku, ¢i

stihaju dodrziavat’ pracovnici terminy odpovedala, ze takmer vzdy ano, nakol'ko sa
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pri rieSeni mézu vyskytnat’ neakané problémy. Pri delegovani sa snazi svojich
pracovnikov motivovat, finan¢ne alebo formou ¢erpania ndhradné¢ho vol'na. Metodu
delegovania povazuje za prostriedok k dosiahnutiu maximalnej produktivity

a rozvijania schopnosti podriadenych.

6.5 Spracovanie a vyhodnotenie pozorovania

Ciel’ pozorovania — overit' aplikaciu a efektivitu vyuzitia manazérskej techniky
vedenia porad

Predmet pozorovania — Klasifika¢na porada za 1.polrok 2011, riaditel'ka Skoly
a pedagogicky pracovnici 1. a 2. stupiia na zakladnej Skole

Plan pozorovania — 24.01.2011, zasadacia miestnost, 1,5 hod.

Sposob pozorovania — priame, kratkodobé, na zaklade vopred pripravenych kritérii
Vyhodnotenie pozorovania — stupnica bodov od 1 — 5, pricom 1 sa najviac

priblizuje k ciel'u a 5 najmenej.

Tabul’kal — Uvod porady

UVOD PORADY
Pozorovana ¢innost Hodnotenie | %
V<casny zaciatok porady 1 100
Uvitanie Ucastnikov riaditel’kou Skoly 1 100
Obozndmenie ucastnikov s programom porady 1 100
Obozndmenie ucastnikov s cielom porady 1 100

Na zéklade uvedenej tabul’ky je zrejmé, Ze tivod porady prebehol podl'a programu

a boli splnené vsetky kritéria.
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Tabul’ka 2 — Priebeh porady

PRIEBEH PORADY

Pozorovana ¢innost’ Hodnotenie [ %
Pripravenost’ miesta porady -
( stolicky, obCerstvenie, pisacie potreby ) 1 100
Pripravenost’ tc¢astnikov na poradu 1 100
Zapajanie sa ucCastnikov do diskusie 2 75
Vyskyt rusivych momentov - ( hluk,
teplo, chlad, vzduch ) 2 75
Névrhy novych rieSeni, napadov 2 75
Stres u ti€astnikov 2 75
Prijemnd atmosféra 2 75

Z uvedenej tabul’ky vyplyva, Ze priebeh porady bol poznaceny rusivym vplyvom a to
takym, ze miestnost bola nadmerne prekurend. Zarovenn som spozorovala
u niektorych pedagdégov mensi stres, ktory pravdepodobne spdsobil, ze sa menej
zapajali do diskusie. Z tohto doévodu bola celkovd atmosféra naruSend. Miestnost’

konania porady a pripravenost’ ¢astnikov na poradu spiiali pozadované kritéria.

Tabulka 3 — Komunikacia

KOMUNIKACIA
Pozorovana ¢innost’ Hodnotenie| %
Komunikaéné schopnosti riaditel'a 2 75

PouZivanie slov pocas diskusie, ktoré mozu
mat rdzny vyznam 2 75
Konfliktny spdsob vyjadrovania sa riaditel'a —
( nesuhlasim, nemam cas, to predsa musite

vediet’ a pod. ) 2 75

Pozorovanim som vyhodnotila, Ze spdsob komunikécie prebiehal na dobrej tGrovni,
pricom ale tcastnici ob¢as pouzivali slova, ktoré mali r6zny vyznam a nie kazdy to
spravne pochopil. Riaditel' Skoly tiez ob€as pouzil konfliktny spdsob komunikécie,

¢o pri vedeni pordd nie je spravne. Celkovy dojem bol ale vel'mi pozitivny.
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Tabul'ka 4 — Zéaver porady

ZAVER PORADY

Pozorovana ¢innost’ Hodnotenie %
Ukoncenie porady vcas podl'a programu 2 75
Prerokovanie vSetkych bodov programu 1 100
Splnenie ciela porady 1 100
Vyziadanie si spétnej vizby riaditel’a z
priebehu porady 1 100
Zhodnotenie priebehu porady riaditel'om 1 100
Stanovenie zodpovednych o0sob a
terminov 1 100
Odchod ucastnikov s kladnym pocitom 2 75

Pod’akovanie ucastnikom a uzatvorenie
porady 1 100

Zaver porady hodnotim kladne, nakol’ko boli splnené takmer vSetky kritéria. Porada
trvala 0 15 minit dlhsie, ako bolo planované. Ucastnici porady odchadzali s tym, Ze
maju uzatvorené vSetky otazky, ktoré chceli prerokovat, az na dvoch pedagogov,

ktorym sa nepodarilo presadit’ svoje poZiadavky.

Celkové skore vysledkov pozorovania porady je v pocte bodov 1,49, o predstavuje

93,75%.

6.6 Porovnanie vysledkov prieskumu

Z pohladu pedagogickych pracovnikov na zdklade vysledkov dotaznika bolo
zistené, ze pracovnici maju celkovo kladny postoj k delegovanym tlohdm, nakol’ko
podl'a odpovedi im riaditel’ poskytuje dostatok Casu na ich spracovanie . Taktiez
maju takmer vzdy potrebné informécie k realizécii ulohy. Pracovnici st dostatocne
motivovani. Riaditel’ sa im snazi poskytovat potrebné Skolenia. Vac¢sina pracovnikov
si nemysli, Ze riaditel’ im deleguje tlohy preto, Ze by si ich sim nevedel vyriesit.

Porovnanim vysledkov z pohladu riaditel’ky Skoly na zaklade rozhovoru su

odpovede riaditel’ky takmer zhodné, nakol’ko otazky boli Struktirované podobne ako

45



V dotazniku. Riaditel'’ka ma plnt doveru k svojim pracovnikom, poskytuje im takmer
vzdy dostatok ¢asu na spracovanie ulohy. Pracovnikov sa snazi motivovat’ , zvyc€ajne
im ponechava aj rozhodovanie k rieSeniu ulohy, pricom ale vzdy nesie zodpovednost’
za delegované ulohy. Pri rieSeni uloh ziskava od pracovnikov spitnai vazbu, ktorou
zistuje priebeh rieSenia, pripadne pomaha odstranit’ problémy, ktoré sa pri rieSeni
vyskytli.
Odportcanie:

Z vysledkov prieskumu vyplyva, ze riaditel’ka Skoly a pedagogicky pracovnici su
jeden tim. Riaditel’ka svoje tlohy deleguje pracovnikom, ktori st zodpovedni a berti
to ako vyzvu ukazat, ¢o vnich je. Pre Uplné skvalitnenie vyuzivania metody

delegovania odporucam:

riaditel’ka Skoly musi vzdy jasne zadavat pokyny pre delegovanii ulohu,

informécie musi poskytovat’ uplné a vyhybat sa situdciam, kedy si ich maju

dohl'adat’ pracovnici. Je to pre nich prekazka, ktora im skracuje Cas na

vypracovanie zadanej ulohy.

- poskytovat pracovnikom dostatok ¢asu na vypracovanie ulohy, aby im
nezasahovala do vyucovacie procesu a sukromia

- vzdy poskytnut’ pracovnikov zaskolenie, ak to vyzaduje delegované tuloha.
Pracovnik si moZe sam zaobstarat’ nespravne alebo neliplné informacie, ktoré
by mohli ovplyvnit’ vysledok ulohy.

- planovanim sa vyhybat situdciam, ktoré ovplyviiuji dodrZiavanie terminov

- trvat na tom, aby pracovnici akceptovali instrukcie zadané k delegovanej

ulohe

Vysledky pozorovania vedenia klasifikaénej porady ukazuju, Ze riaditelka je
zérovenl aj dobrou manaZérkou. Porada zaala vcas, uvod porady prebehol podla
programu. Pocas priebehu porady sa takmer vSetci ucastnici zapdjali do diskusie,
prevladala prijemna atmosféra, ucastnici boli na poradu pripraveni a mali dostatok
materidlov. RuSivym momentom bola prekurena miestnost’. U niektorych ucastnikov
prevladal stres a nezapdjali sa do navrhov . Komunikacia prebiehala na vysoke;j
urovni, priCom ale obcas vznikli problémy s vyjadrenim problematiky a ndslednym
nepochopenim. Tiez sa u riaditel’ky vyskytol konfliktny sposob komunikacie. Zaver

porady bol ukonceny neskor, ale prerokované boli vSetky body programu. Tym bol aj
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splneny ciel' porady. Ukoncenie porady bolo prijemné a takmer vSetci Ucastnici
odchadzali s kladnym pocitom.
Odportcanie:

- aktivne zapajanie sa ucastnikov do diskusie. Viac ndzorov, viac moznosti.
Riaditel’ by mal vyzyvat' Gc€astnikov otdzkami typu: ,, aky pohlad na to
mate?“, ,, navrhujte nejaké iné rieSenie?”, ,, mate na to iny ndzor?“,
vyjadrite svoj vlastny postoj* ..a pod.

- zabezpeCit v cCo najvacSej mozne] miere znizenie vyskytu ruSivych
momentov: nastavit’ optimalnu teplotu kirenia, pravidelne vetrat, zabezpecit’
Cas porady tak, aby nemohla byt’ rus§ena napr. hlukom deti z ihriska a pod.

- povzbudit' ucastnikov vich nazoroch alebo navrhoch, aby na porade
nepocit'ovali stres

- pri komunikécii sa vyjadrovat’ jasne a zrozumitel'ne, aby nedochadzalo
k nedorozumeniam

- vyhybat’ sa konfliktnému spoésobu komunikacie, namiesto toho pouzit' vety
ako: ,, Rad by som Vam vysvetlil..“, ,, Hned’ sa Vam budem venovat..*,

,, Pozrieme sa, ¢o vSetko si mdzeme uplatnit’..” a pod.

snazit’ sa o dodrziavanie ¢asového harmonogramu

Vyhodnotenim vsetkych pouzitych metdd bolo zistené a overené, Ze vyuzivanie a
aplikacia manazérskych technik delegovania a vedenia porad je pre Skolu efektivne
azaroven prindSa Skole pozitivne vysledky. Pedagogicky pracovnici tak
vypracovavaju a zabezpecuju pre Skolu rozne projekty. Ako priklady uvadzam
vyucovanie cudzich jazykov v modernom jazykovom laboratoriu na vysokej trovni,
pocitacovd miestnost s dostatoénym mnozstvom = vyukovych  programov,
zrekonStruované prirodnovedné laboratérium s interaktivnou tabul'ou a pocitacmi

a mnozstvo inych projektov, ktoré sa pripravuju.
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ZAVER

V uvodnej kapitole teoretickej Casti bakalarskej prace na tému Vybrané

manazérske techniky aich aplikacia v Skole, som uviedla historiu manazmentu
Vv Skolstve a Skolsky manazment v sucasnosti. V druhej kapitole som popisala
Standardy a kompetencie riaditela Skoly a zarovenn som charakterizovala riaditel’a
Skoly ako manazéra. Tretia kapitola je zamerana na manazérske techniky aich
charakteristiku. V uvedenej kapitole som popisala vybrané manazérske techniky
a ich aplikaciu v skolstve, pricom v nasledujucich podkapitolach som sa zamerala na
manazérsku techniku delegovanie a manazérsku technika vedenie porad.
V stvrtej kapitole, ktora je zaroven empirickou ¢astou som charakterizovala ciel
empirickej Casti, metodologiu, ktorou som ciel’ dosiahla a charakteristiku Skoly, na
ktorej som vykonavala prieskum. V piatej azaroven poslednej kapitole som sa
venovala vysledkom prieskumu, kde som uviedla spracovanie a vyhodnotenie
dotaznika, rozhovoru apozorovania. Tuato kapitolu som ukoncila porovnanim
vysledkov prieskumu.

Cielom bakaldrskej prace bolo overit sposob aplikdcie a vyuzivania
manazérskych technik v Skolstve a ich efektivitu pri riadeni, konkrétne manazérsku
techniku delegovanie a vedenie porad. Ako prva metddu k dosiahnutiu stanoveného
ciela som pouZzila dotaznikové Setrenie, ktoré bolo urcené pre pedagogickych
pracovnikov 1.a 2. stupna zakladnej $koly. Aby bolo Setrenie objektivne z pohl'adu
oboch stran, za dalSiu metddu som si zvolila rozhovor, ktory som vykonala
s riaditel’kou zékladnej Skoly. Tieto dve metody som si zvolila pre zistenie
efektivnosti delegovania pravomoci riaditelom Skoly. Porovnanim vysledkov
pouzitych metdd som dospela k zaveru, Ze delegovanie je z pohl'adu oboch stran
efektivne, nakol’ko riaditel’ka a pedagogicky pracovnici tvoria vynikajuci tim, ktory
ma za sebou viditeI'né vysledky. Na zéklade tychto vysledkov odporu¢am nad’alej
vyuzivat manazérsku techniku delegovania na uvedenej Skole. Pre overenie
efektivnosti vedenia porad som pozila metdodu pozorovania, ktora som vykonala na
klasifika¢nej porade. Tato metdéda ma velmi zaujala, nakol’ko som mala moznost’
redlne vidiet' a pocut’ vSetko, o sa v danej situacii odohrava. Na zadklade vopred
stanovenych kritérii som vyhodnotila aplikdciu tejto techniky. Vysledky ma

neprekvapili, pretoZe uz pocas pozorovania som dospela k zaveru, Ze vedenie porady
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je na vysokej urovni, ¢i uz zo strany riaditelky alebo zo strany pedagogickych
pracovnikov. Riaditel’ka viedla poradu podla programu, pracovnici ako ucastnici
porady boli vel'mi dobre pripraveni, prerokovali sa vSetky body porady a ciel’ porady
bol splneny. Ako odpoved’ na ciel’ mojej prace konstatujem, ze manazérske techniky,
ktoré som overila, boli spravne aplikované a pre skolu efektivne.

Bakalarska praca splnila ciel’.
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Priloha ¢. 1
Dotaznik pre pedagogickych pracovnikov $koly na zistenie efektivnosti

delegovania pravomoci

Vézeny pedagogicky pracovnik,

dostal sa Vam do rik dotaznik, ktory je sucastou bakaldrskej prace na tému
»Vybrané manazeérske techniky a ich aplikacia v skole*. Cielom dotaznika je overit’
efektivitu vyuzivania manazérskej techniky delegovania v Skole. Dotaznik je
anonymny, preto Vas ziadam o ¢o najobjektivnejsie zhodnotenie a vyjadrenie Vasich
nazorov k uvedenym otazkam Ziskané udaje budu pouzité na ucely vyskumu a
K vytvoreniu odportacania. Vasu odpoved’ zakrizkujte, v pripade otvorenej otazky

dopliite Vase vyjadrenie.

1. Akym sposobom sa k Vam dostavaji inStrukcie delegovanej ulohy od
riaditela?

= pisomne — menovacim dekrétom

= e-mailom

= {stne

2. Myslite si, Ze zadané ulohy dostavate vcéas?

" ano
" nie
» niekedy

3. DokéaZete riesit’ delegované tlohy v pracovnom case?
" 4no
" nie

= Ciastocne
4. Stretavate sa pri rieSeni uloh s prekazkami, ktoré Vam brania splnit’ alohu?
AK ano, napiSte aké:

= nie



5. Poskytuje Vam riaditel’ Skoly vSetky potrebné materialy k zadanej ulohe?
" ano

* nie, materialy si zaobstaravam sam

6. Citite zodpovednost’ za zadanu ulohu?

= vzdy
* niekedy
» nikdy

7. Ziskava od Vas riaditel’ informacie, ako sa citite pri plneni aloh?

»  vzdy
» niekedy
* nikdy

8. Motivuje Vas riaditel’, aby ste mali ziujem o rieSenie zadanej ulohy? Ak ano,
napiSte stru¢ne akym sposobom.

= nie

9. Beriete delegovani tilohu ako vyzvu ukazat’, ¢o vo Vas je?
* 4no vzdy
» niekedy — zalezi od typu delegovanej tilohy

= nikdy — beriem to ako svoju pracovnu povinnost’

10. Poskytuje Vam riaditel’ dostatok ¢asu na vypracovanie tilohy?

" ano

= obcas

* nie —ulohu mi zada vzdy tesne pred terminom ukoncenia
11. Uistuje sa riaditel pre zadanim ulohy, ¢i mate potrebné vedomosti
a zrucnosti k téme?

* ano vzdy

= niekedy

* nikdy
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12. Ak Vam riaditel’ deleguje lohu, na ktoru je potrebné vyskolenie, zabezpec¢i
Vam ho?

*  ano vzdy

» obcas — dokdZem si informacie zaobstarat’ sim/a

®* nie — musim si informAacie zaobstarat’ sam/a

13. Myslite si, Ze riaditel’ Vam deleguje ulohy preto, lebo ich sim nevie vyrieSit’?
*  4no myslim
* 4no, som o tom presvedceny/a
* nemyslim si to

* nie, riaditel’ musi riesit’ in¢ dolezité ulohy

14. Zapaja sa riaditel’ do rieSenia tiloh, ktoré Vim delegoval?
= 4no vzdy
= (Casto
= obcas — podl'a typu tlohy
* nikdy

15. Akceptuje riaditel’ nové napady, ktoré navrhnete?
" 4no
= takmer vzdy ano
= Casto si presadzuje svoje napady

* nie, vZdy si presadzuje svoje napady
16. Zasahuje Vam rieSenie delegovanej ulohy do kvality vyucby?
* 4no, mam menej ¢asu na pripravu vyucovacej hodiny
= obcas
= nikdy

Dakujem Vam za Vagu spolupracu a vyplnenie dotaznika.

Barbara Téthova.
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Priloha é. 2

© 0 N o g b~ w0 DR

10.
11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.

Otazky pre rozhovor s riaditeI’kou Skoly
Ako dlho vykonavate funkciu riaditel’ky?
Citite zodpovednost’ za ulohy, ktoré delegujete?
Nosite si svoju pracu so sebou domov ¢asto?
Pri zadavani ulohy zadavate jasné pokyny na vykonanie prace?
Mate doveru k svojim podriadenym?
Poskytujete podriadenym dostatok ¢asu na vypracovanie zadanej llohy?
Umoznujete podriadenym zaskolenie, ak je to potrebné k zadanej tilohe?
Ziskavate od podriadenych spétnt vizbu o delegovanych ulohach?
Delegujete tlohy pracovnikom, ktori maju predpokladanu kvalifikéciu na jej
vykonanie?
Umoziujete podriadenym, aby si vytvarali vlastné rozhodnutia?
Vyzyvate podriadenych, aby si vytvarali vlastné plany plnenia zadanych
uloh?
Stihajt pracovnici dodrZiavat’ terminy dokoncenia delegovanych tloh?
Snazite sa zistit’ pri delegovani uloh, ¢o by pracovnikov motivovalo?
Pokladate delegovanie za prostriedok k dosiahnutiu maximalnej produktivity
a metddu rozvijania schopnosti podriadenych?
Mate pocit, ze delegujete preto, lebo ste so sebou neisty?
Zasahujete do rieSenia uloh svojim podriadenym?
Akceptujete, ked’ vas podriadeny riesi ulohu inak ako vy?

Akceptujete, ak vas podriadeny nedodrzuje vase instrukcie k zadanej ulohe?
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Priloha ¢é. 3

Plin pracovnych porad a klasifikacnych

24.

e

porad na Skolsky rok 2010/2011

01.2011 — pracovna (klasifikadnd) porada

. Kontrola uznesent
. Yyhodnotenie vychovno — vyucovacich

vysledkov za 1. polrok

. PriebeZna kontrola dodrziavania ucebnych

plénov, osnov a §tandardov

. Kolektivna zmluva
. R6zne
. Uznesenie
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