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RIADITELIA: DVAKRAT A DOST?!

Komentdr 1/2021 Analyza vplyvu diZky praxe riaditelov na spokojnost’ ucitelov

Podla zisteni viacerych vyskumov maja riaditelia vyznamny vplyv na kvalitu
vzdelavania, predovsetkym cez posobenie na pedagogickych zamestnancov. Na
Slovensku sa opakovane otvara diskusia o tom, ¢i ku skvalitneniu Skolského
prostredia moéze prispiet obmedzenie poctu funkénych obdobi riaditela. V
predkladanom komentari testujeme hypotézu o vplyve dizky praxe riaditela
na spokojnost’ ucitelov cez obmenu pedagogického zboru a priemerna vysku
nenarokovatelnej zlozky mzdy na zamestnanca skoly. Analyza na zaklade udajov
z medzinarodného prieskumu TALIS 2018 indikuje, Zze spokojnost ucitelov
v Skolach, kde posobili riaditelia v druhom funkénom obdobi, je vyznamne vyssia
oproti prvému a tretiemu obdobiu, avSak nie oproti Stvrtému a piatemu. Tieto
nejednoznacné vysledky mozu byt dosledkom faktorov, ktoré nevieme v analyze
zohl'adnit, napr. rozne spravanie sa aktérov pri vybere riaditela. Priemerna vyska
osobnych priplatkov a odmien sa javi ako dolezity nastroj, ktorym riaditel’ méze
ovplyvnit spokojnost’ ucitelov. Pre regulaciu funkénych obdobi riaditela by bolo
potrebné dokazat, ze riaditelia s dlhSou praxou v priemere znizuja kvalitu skoly,
co tato analyza nepreukazala.

Hoci na Slovensku vieme o vyzname pOsobenia riaditelov na kvalitu vzdeldvania pomerne
malo’, opakovane sa vracia do diskusie myslienka o obmedzeni dizky vykonu funkcie riaditela
skoly.? Niektori poslanci narodnej rady v minulosti podali navrhy zakona, v ktorych navrhovali
limitovat' pésobenie riaditela na dve, respektive tri funkéné obdobia®. Ministerstvo $kolstva
predloZilo navrh novely zdkona, podla ktorého by mal riaditel Skoly posobit  vo funkcii najviac
tri funkéné obdobia za sebou a viac iba v pripade, ak to umozni zriadovatel vo svojom

1V slovenskom kontexte tému spracovala napr. Bartusova (2017), ktord porovnavala riadenie zakladnej $koly vo vybranych eurépskych
krajinach z pohladu pedagogického vedenia. Tymto Stylom riadenia sa zaoberali aj $tudie Organizacie pre hospodarsku spolupracu
a rozvoj, napr. OECD (2015), v ktorej zarovern pomenovali nastroje na zvysenie efektivity riadenia $kol na Slovensku. Autori z To da rozum
(2019) analyzovali aktuéalne problémy a navrhli mozné rieSenia v oblasti riadenia $kol.

Zahrani¢né vyskumy venuju téme riaditelov $kél omnoho viac pozornosti. Ukazuju napriklad, Ze najvyznamnejsi vplyv riaditelov na kvalitu
3kol je prostrednictvom riadenia ucitelského zboru (Donaldson, 2013; Branch, Hanushek & Rivkin, 2012). Iné $tddie skimali napriklad aj
riadiaci $tyl riaditelov (Leithwood & Jantzi, 2000), vyuZzivanie ¢asu a prioritizaciu pracovnych aktivit (Lindberg, 2014), schopnost’ prijimat’
efektivnych ucitelov (Jacob & Lefgren, 2008) a prepustit’ nekvalitnych ucitelov (Jacob, 2010), schopnost poskytovat spatnd véazbu
ucitelom (Yariv, 2009; OECD, 2018a), spokojnost’ riaditelov (Maforah & Schulze, 2011) a dalsie.

2 SITA (2014). Nové odbory su za obmedzenie funkénych obdobi riaditefom. Skolsky portdl. Dostupné z
https://www.skolskyportal.sk/legislativa/nove-odbory-su-za-obmedzenie-funkcnych-obdobi-riaditelom.

Crmoman, V. (2017). Pripomienky SKU k zakonu o Statnej sprave a skolskej samosprave vyplyvajlce z dlhodobej agendy SKU. Slovenska
komora ucitelov. Dostupné z: http://sku.sk/pripomienky-sku-k-zakonu-o-statnej-sprave-a-skolskej-samosprave/.

Zarmmay, O. (2018). Inzerdt: prijmeme  doZivotného  riaditela  $koly. Blog strany  SPOLU.  Dostupné z
https://blog.stranaspolu.sk/2018/02/20/inzerat-prijmeme-dozivotneho-riaditela-skoly/.

3 Zarnay, O. (2018). Navrh poslanca Narodnej rady Slovenskej republiky Ota ZARNAYA na vydanie zakona, ktorym sa dopina zakon &
596/2003 Z. z. o $tatnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave a o zmene a doplneni niektorych zdkonov. Parlamentna tla¢. Dostupné
z: https://www.nrsr.sk/web/Page.aspx?sid=zakony/cpt&ZakZborlD=13&CisObdobia=7&ID=823.

Poslanci NRSR (2019). Navrh skupiny poslancov Narodnej rady Slovenskej republiky na vydanie zakona, ktorym sa meni a dopifia zakon
¢.596/2003 Z. z. o Statnej sprave v Skolstve a skolskej samosprave a o zmene a doplneni niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov.
Parlamentna tla¢. Dostupné z: https://www.nrsr.sk/web/Page.aspx?sid=zakony/zakon&ZakZborlD=13&CisObdobia=7&CPT=1545.
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Vyberovy proces nemusi
byt postacujuci na
vymenovanie
najkvalitnejsieho
riaditela.

Riaditel by teoreticky mal
mat’ viacero moznosti na
ovplyvriovanie
spokojnosti ucitelov.

vnatornom predpise®. Navrhy na obmedzenie poctu funkénych obdobi riaditelov $kol vsak
doteraz neboli dostatocne podlozené.

Vo véeobecnosti neexistuje zhoda na tom, aka je optimalna dizka vykonavania funkcie riaditela.
Dlhsie pdsobenie riaditela m6ze pomoct skolu zastabilizovat” a znizit' Cas, ktory riaditel stravi
oboznamovanim sa s novym prostredim a administrativou. Sluzobne mladsi riaditelia maju zase
predpoklad, Ze prinest do vzdelavania inovacie. Vyskum Béteille, Kalogrides & Loeb (2012),
robeny na panelovych datach Stvrtého najvacsieho Skolského obvodu v USA ukazal, Ze casté
vymena riaditelov prispieva k vyssej fluktuacii ucitelov a nizSej pridanej hodnote vo vzdelavani
ziakov. Na druhej strane autorky poukazuju na to, ze na rozdiel od sukromného sektora sa
v Skolstve slabé vysledky skoly len zriedka odrazia vo vymene vediceho zamestnanca.

Cielom analyzy je preto pozriet sa blizéie na to, & moze mat dizka posobenia riaditelov $kdl
vplyv na spokojnost’ ucitelov. Spokojnost” ucitelov s pracou sme zvolili ako zavisli premennu
z dévodu, Ze vyznamne ovplyviuje mnohé stranky kvality vzdeldvania (Koutouzis & Malliara,
2017). Napriklad dobré pracovné podmienky a spokojnost” ucitelov su v pozitivnom vztahu
s vysledkami Ziakov (Dicke et al., 2020; Hirsch et al., 2007). Spokojnost’ uCitelov zaroven zvysuje
Sance, ze uCitel ostane v Skole pracovat (Ladd, 2011), pricom zahrani¢ny vyskum ukazuje, ze
vysoka fluktuacia ucitelov negativne ovplyviuje vysledky Ziakov (Ronfeldt, Loeb & Wyckoff,
2013). Stcastou nasej analyzy je aj testovanie hypotézy o tom, ze dizka pdsobenia riaditela
v kombinécii s fluktuaciou ucitelov méze suvisiet’ so spokojnost'ou ucitelov.

Vyber a kompetencie riaditelov na Slovensku

Podla platnej legislativy riaditel na Slovensku zastava svoju funkciu 5 rokov (1 funkéné obdobie)
na zaklade vyberového procesu. Riaditela vymenuva zriadovatel $koly na navrh rady skoly. Po
ukonéeni funkéného obdobia prebieha novy vyberovy proces, do ktorého sa moze opatovne
prihlasit®>. Samotny vyberovy proces vSak nemusi zarucit, Ze post obsadi potencidlne
najkvalitnejsi kandidat. Zriad'ovatelia sa mézu napriklad rozhodnut opakovane vymenovavat' iba
konkrétneho kandidata®. Podla zisteni To da rozum (2019) je na Slovensku velka variabilita
medzi zriad'ovatelmi v tom, ako spravuju skoly’. Jednotlivi ¢lenovia rady Skoly (napr. uditelia,
rodicia, zastupcovia zriadovatela) mézu mat rézne predstavy o kvalithom riaditelovi, ktoré
vychadzaju z ich potrieb, a nie z potreby zvySovania kvality Skoly. Ucitelia mézu mat strach
z dbsledkov neuspesného pokusu kandidovat, pripadne moézu nekandidovat z lojality
k aktudlnemu vedeniu, ¢i z dovodu spokojnosti s riadenim Skoly.

Slovenski riaditelia maju vadsie rozhodovacie pradvomoci vo vztahu k pedagogickym
zamestnancom, nez ich kolegovia z inych krajin (OECD, 2018a). Riaditel priamo ovplyviuje
ucitelov réznymi spdsobmi, ktoré mu vyplyvaju zo zdkona. Rozhoduje o ich prijimani a
prepustani® a urcuje ich Gvazok®. Cez odmenu a osobny priplatok ovplyvriuje vysku platu

4 Ministerstvo $kolstva, vedy, vyskumu a $portu SR (2021). Zakon, ktorym sa meni a dopinia zakon & 245/2008 Z. z. o vychove a vzdelavani
(8kolsky zakon) a o zmene a doplneni niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov a ktorym sa menia a dopifiaji niektoré zakony.
Legislativny proces. Dostupné z: https://www.slov-lex.sk/legislativhe-procesy/-/SK/dokumenty/LP-2021-105.

5 Zakon €. 596/2003 Z. z. Presny mechanizmus vyberu riaditela je popisany v prilohe €. 1.

6 Ak zriadovatel dvakrat nevymenuje kandidata, ktorého navrhla rada $koly, treti raz sam uréi vyberovi komisiu (85 zékona 552/2003 Z.z.).
Nakolko nie si presne stanovené kvalitativne kritéria na uchadzacov (To da rozum, 2019), je mozné, aby zriadovatel vyberal na zaklade
osobnych preferencii, nie na zaklade kvality uchadzacov.

7 Napr. v tom, do akej miery vstupuju do rozhodnuti tykajucich sa strategického rozvoja $koly (To dé& rozum, 2019). Rozdiely su aj
v kapacite a odbornosti zriadovatelov (ibid).

8 podra zakona ¢. 311/2001 Z. z.

% Podla zakona & 138/2019 Z. z.


https://www.slov-lex.sk/legislativne-procesy/-/SK/dokumenty/LP-2021-105

zamestnanca'®. Riaditelovi okrem iného vyplyvaji zodpovednosti za vypracovanie
a dodrziavanie ro¢ného planu dalsieho vzdelavania ucitelov a ich kazdoro¢né hodnotenie’. Na
druhej strane, hoci slovenskym riaditelom zo zakona vyplyvaju tieto Ulohy, podla analyzy To da
rozum (2019) je v realite takmer nemozné prepustit ucitela napr. na zaklade nizkej kvality
vyucby, nakolko ta je tazko preukazatelna pred pripadnym sidom. Riaditelia mézu byt zaroven
pri vyplacani osobnych priplatkov a odmien limitovani vyskou disponibilnych finan¢nych
prostriedkov. Podla IVP a UHP (2017) existuju 3koly, kde sa osobné priplatky ¢i odmeny
nevyplacaju.

Pripadné nepreukazanie vplyvu dizky pésobenia riaditela na spokojnost ucitelov méze mat teda
viaceré vysvetlenia, napr. Ze rada skoly, ¢&i zriadovatel sa pri vyberovom procese mozu spravat
rozne a datami ich spravanie nevieme zachytit, alebo Ze riaditelia napriek relativne Sirokym
kompetenciam nemaju priestor pre efektivne riadenie, ktoré by prispievalo k spokojnosti
ucitelov.

Box ¢. 1: Zdroj dat

Pre Ucely tejto analyzy su vyuzité data z OECD databazy TALIS, ktora zbiera udaje o uciteloch
a riaditeloch 2. stupna zakladnych $kdl a zodpovedajucich ro¢nikov osemrocnych gymnazii.
Ide o reprezentativnu vzorku ucitelskej populacie nizdieho sekundarneho vzdelavania.'? Udaje
boli zbierané v roku 2018 formou dotaznikov a su volne dostupné. Databazu TALIS sme
prepojili s datami CVTI o Struktdre odmenovania zamestnancov na Urovni $kél v skolskom
roku 2017/2018 a Udajmi z rezortného informacného systému MSVVS SR (RIS) o podiele
ucitelov, ktori prestali pracovat na svojej skole medzi septembrom 2017 a septembrom
2018.13

Slovensko patri ku krajinam s dlhsim posobenim riaditel'ov skl

Riaditel na Slovensku vykonéava svoju funkciu v jednej Skole v priemere 9 rokov (graf ¢ 1).
Priemerna prax riaditela za zapojené eurdpske krajiny do merania TALIS je 8 rokov a za vsetky
zapojené krajiny 7 rokov. Eurdpska krajina so sluzobne najmladsimi riaditelmi je Francizsko
(4 roky) a so sluzobne najstar$imi riadite/mi Litva (14 rokov). Rézna priemerna dizka pésobenia
moze byt ovplyvnena rozdielnymi regulaciami funkéného obdobia v jednotlivych krajinach.

Graf &. 1: Priemerna dizka riaditel'skej praxe v danej $kole (roky)
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Zdroj: prepocty IVP na zdklade udajov OECD (20178a).

10 podra zakona & 553/2003 Z. z.

" Podla zakona ¢. 596/2003 Z. z.

'2Nizsie sekundarne vzdelavanie zahffia 2. stupen zakladnych $kél a prislichajice roéniky 8-roénych gymnazii.

'3 Sparované Udaje ¢asovo kore$ponduji so zberom Gdajov TALIS, aby boli zachytené podmienky tych istych ucitelov, ktori vyplnili
dotaznik.

3



Hoci pocet funkcnych
obdobi riaditela na
Slovensku zatial nie je
regulovany, vicsina
riaditelov (66 %) aj tak
pbsobi vo funkcii najviac
2 obdobia.

Na zdklade porovnania
spokojnosti ucitelov sa
zdd, Ze najvyssia
spokojnost na Slovensku
je v skoldch, kde riaditelia
pésobia 2. funkéné
obdobie.

Na Slovensku mame najviac riaditelov $kol v prvom funkénom obdobi (39,1 %). Riaditelov, ktori
su vo funkcii na danej skole 6 - 10 rokov je 27 %, 11 - 15 rokov 16,8 %, 16 - 20 rokov 9,7 %.
Najmenej su zastUpeni riaditelia s 21 a viac rokmi vo funkcii riaditela na danej skole (7,3 %).
Z uvedenych Udajov vyplyva, ze vacsSina riaditelov na Slovensku posobi vo funkcii najviac 2
funkéné obdobia a tiez, ze riaditelia v 4. a vy$Som funkénom obdobi su v slovenskom $kolstve
zastUpeni vyrazne mensinovo.

Spokojnost slovenskych ucitelov s pracovnym prostredim je porovnatelna so
zahrani¢im a meni sa s dlzkou praxe riaditela skoly

Index spokojnosti' slovenskych ucitelov s pracovnym prostredim je na priemere eurdpskych
krajin, aj na priemere vSetkych zapojenych krajin do merania (priloha ¢. 2). Z jednotlivych
vyjadreni, z ktorych bol index vytvoreny vyplyva, Ze vacsina ucitelov je spokojnad so svojim
pracovnym prostredim (tabulka ¢. 1).

Tabulka €. 1: Percento ucitelov, ktori suhlasili s uvedenymi tvrdeniami

Slovensko EU
Ak by to bolo mozné, chcel/-a by som prejst' na inu skolu. 14 % 17 %
Bavi ma praca v tejto Skole. 90 % 90 %
Odporucil/-a by som tuto Skolu ako miesto, kde sa dobre pracuje. 82 % 84 %
V podstate som so svojim zamestnanim spokojny/-a. 89 % 91 %

Zdroj: prepocty IVP na zdklade tdajov OECD (2018a)

Dalej sa chceme pozriet, ¢i sa spokojnost ucitelov meni podla toho, ako dlho pdsobi v danej
Skole riaditel. Spokojnost’ slovenskych ucitelov je relativne najvy$sia v Skolach, v ktorych
riaditelia posobia druhé funkéné obdobie (graf ¢ 2). Na zdklade tohto zistenia budeme
spokojnost” ucitelov na Skolach s riaditelmi v ostatnych funkénych obdobiach porovnavat
relativne k druhému funkénému obdobiu. Ak sa pozrieme na spokojnost’ ucitelov zo vsetkych
zapojenych krajin OECD v casovych intervaloch odpovedajicich nasim funkénym obdobiam
riaditela, vidime, Ze spokojnost’ ucitelov je takmer konstantna na Skolach s riaditelmi s riadiacou
praxou v danej Skole do 20 rokov a je nizSia v Skolach, kde riaditel zotrval vo funkcii dlhsie ako
20 rokov. Je mozné, Ze tato ,medzinarodna konstantnost” je sposobend r6znymi regulaciami
funkénych obdobi riaditelov v jednotlivych krajinach.

Graf &. 2: Index spokojnosti uéitelov s pracovnym prostredim (podla dizky riadiacej
praxe riaditela)
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Zdroj: prepocty IVP na zdklade tdajov OECD (2018a)

14 Index bol vytvoreny metodikou OECD z vyjadreni ucitelov o tom, do akej miery sthlasia alebo nesuhlasia s tvrdeniami uvedenymi
v tabulke ¢. 1.




Spokojnost ucitelov v skolach s riaditel'mi v 2. funkénom obdobi je vyssia oproti
1. a 3. funkénému obdobiu

V nasledujucej analyze pouzivame model, ktory zohladnuje mozné rozdiely medzi skolami aj
vnutri k61" Vyber premennych zodpoveda zisteniam z literatdry'® a odportc¢aniam popisanym
v prirucke OECD (2018b).

Ucitelia v Skolach s riaditelmi v 1. funkénom obdobi si menej spokojni oproti ucitelom v kolach
s riaditelmi v 2. funkénom obdobi po zohladneni relevantnych faktorov (napr. dizka uditelske;
praxe, zlozenie Skoly, velkost skoly, pocet Ziakov na uditela, sidlo Skoly). Toto zistenie je v stlade
s existujucou literaturou, ktora naznacuje, ze riaditel sa predovsetkym v prvych rokoch svojho
pdsobenia stava s praxou efektivnejsim (Béteille, Kalogrides, & Loeb, 2012).

Spokojnost” ucitelov bola naopak vyrazne nizSia v Skolach s riaditelmi v 3. funkénom obdobi
oproti skoldm s riaditelmi v 2. funkénom obdobi. Vysledok je prekvapujuci vzhladom k vysSie
spominanym zisteniam Béteille, Kalogrides, & Loeb (2012) ako aj vzhladom ktomu, ze
pedagogicky zbor by mohol byt viac zohrany s riaditelom skoly, ktory si po 10 rokoch uz
pravdepodobne vytvoril stabilny tim a nastavil procesy v $kole. Je mozné, ze ide napriklad
o pripady, kedy riaditel pokracoval vo svojej funkcii, pretoze nikto iny o fiu nemal zaujem alebo
kedy zriad'ovatel dokladne nezistoval, ¢i riaditel robi svoju pracu kvalitne.

Spokojnost’ ucitelov v Skolach s riaditelmi v 4. a 5. funkénom obdobi je na drovni spokojnosti
ucitelov v Skolach s riaditelmi v 2. funkénom obdobi (nie je Statisticky vyznamne odlisna
od 2. funkéného obdobia po zohladneni relevantnych faktorov). Na Slovensku je vSak pocet
riaditelov zakladnych kol s druhym stupriom", ktori spadaju do kategérii 4., 5. a vy$sieho
funkéného obdobia nizky (OECD, 2018a). Zavery analyzy sa nezmenia ani po zlUéeni kategorii
pre 4, 5. a vyssie funkéné obdobia.™

Spokojnost suvisi s vyplacanim odmien, ale nie s fluktuaciou ucitelov

V nasledujlcej Casti popisujeme faktory, ktoré by mohli sUvisiet’ so spokojnostou ucitelov
a zaroven su do istej miery v kompetenciach riaditelov. Sledujeme fluktuaciu ucitelov
a priemerna vysku nenarokovatelnych zloziek mzdy v rdmci Skoly s Gmyslom zistit, ¢i tieto su
nastrojmi, cez ktoré je mozné ovplyviiovat spokojnost’ ucitelov a i sa ich vplyv lisi v zavislosti
od dizky posobenia riaditela.

Najviac odchodov ucitelov sa v ramci vzorky dialo na skolach s riaditelmi v 3. funkénom obdobi
a najmenej v 1. funkénom obdobi riaditela na danej skole (nezahffa odchadzajucich ucitelov
v dochodkovom veku); priloha €. 5). Medzi podielom ucitelov, ktori prestali v skole pracovat’ a

1 Popis premennych a kédovanie je v prilohe ¢. 3. Vysledky regresie su v prilohe ¢. 4.

6 Metaanalyza magisterskych a dizertaénych prac v Turecku ukazala, Ze ucitelia su viac spokojni s pracou, nez ucitelky (Aydin, Ulysal
& Sarier, 2012). Existuje slaby vztah medzi spokojnostou, platmi a odmenami (Perie & Baker, 1997). Dizka ulitelskej praxe ma sGvis
so spokojnostou ucitelov (ibid). Zlozenie skoly je dolezitym faktorom pre spokojnost ucitelov s pracou (Toropova, Myrberg & Johansson,
2020). Na zaklade fixed-effect modelu a reprezentativnej vzorky ucitelov a riaditelov statnych $kol sa ukézalo, Ze z pohladu spokojnosti
a fluktuacie zalezi na pohlavi nadriadeného (Grissom, Nicholson-Crotty & Keiser, 2012). Fluktuacia ovplyviiuje zmeny v spokojnosti
s pracou a dusevné zdravie (Wright & Bonett, 1992).

7 daje zahffaju aj odpovedajtce ro¢niky 8-roénych gymnazii.

'8 Pri reprodukcii analyzy, kde sme zIU¢ili 4. a vyssie funkéné obdobia do 3. bola spokojnost’ v tomto novom 3. a vy$$om funkénom obdobi
vyznamne nizsia oproti 2. funkénému obdobiu. V ramci interakcii funkéného obdobia s inymi premennymi, neprinieslo toto zlicenie
zmeny oproti pévodnym modelom.

Pri reprodukcii analyzy s pouzitim Udajov predchadzajiceho cyklu prieskumu TALIS 2013 sa nepodarilo dospiet” k rovnakym zaverom. S
pouzitim tychto Udajov sa spokojnost’ ucitelov nemenila v zavislosti od funkéného obdobia riaditelov po ocisteni o faktory opisané
v prilohe ¢. 3.



Obmena ucitelského
zboru na Skole sa nejavi
byt vyznamnym faktorom
ovplyviujicim spokojnost
ucitelov.

Viypldcanie osobnych
priplatkov a odmien je
spojené s vyssou
spokojnostou ucitelov
a to predovsetkym v 1.
funkénom obdobi
riaditela.

spokojnostou pozorujeme zapornu korelaciu (s vynimkou 1. funkéného obdobia). Mozné
vysvetlenie je, ze v obdobi, ked" ucitelia castejSie odchadzali (dobrovolne alebo boli prepusteni),
vladla v ucitelskom zbore mensia spokojnost.. '® Po ocisteni o dalsie faktory (box ¢. 2) vsak podiel
ucitelov, ktori prestali v Skole pracovat, nie je Statisticky vyznamny (model 1 v prilohe ¢. 4).
Navyse vplyv podielu ucitelov, ktori prestali v skole pracovat sa nelisi ani podla poctu funkénych
obdobi riaditela (po ocisteni o dalsie faktory; model 2 v prilohe ¢. 4).2° Na zaklade spracovanych
Udajov teda spokojnost’ nie je previazana s fluktuaciou ucitelov.

Vyplacanie osobnych priplatkov a odmien moéze tiez pomdct vysvetlit' spokojnost” ucitelov.
V sledovanej vzorke boli priemerné nenarokovatelné zlozky mzdy na zamestnanca Skoly
najvyssie v Skolach s riaditelmi v 2. funkénom obdobi (priloha €. 6). Zarovern model €. 1 v prilohe
¢. 4 potvrdil, Ze priemerna vyska osobnych priplatkov a odmien vyznamne vplyva na spokojnost’
ucitelov. Model €. 3 v prilohe ¢. 4 ukazuje, ze kazdym eurom, ktoré sa navyse v priemere v Skole
vyplati, je spokojnost’ ucitelov v Skolach s riaditelmi v 1. funkénom obdobi vyssia navyse oproti
2. funkénému obdobiu. Mohlo by ist" o pripady, kedy spokojnost” ucitelov je v pripade 1.
funkéného obdobia riaditela ovplyvnena istou davkou neistoty voli novému vedeniu a
vyplatenie odmien to c¢iastocne kompenzuje. Iné funkéné obdobia v porovnani s druhym nie st
spojené s dodatocnou spokojnostou ucditelov pri navyseni odmien. Vo véeobecnosti teda vyssie
odmeny nemusia zarucovat’ dlhsie posobiacim riaditelom zvySenie spokojnosti ucitelov.

Jedna z mozZnych interpretacii nasich zisteni je, ze spokojnost’je relativne vysoka v prvych dvoch
funkénych obdobiach riaditela®’ a fluktuacia nizka??, pretoze riaditelia uc¢itelom v tomto obdobi
v priemere priplatia formou osobnych priplatkov a odmien. Zd& sa, Ze po 2. funkénom obdobi
efekt odmenovania mizne, ¢o okrem inych faktorov méze zvysit’ nespokojnost’ ucitelov a zvysit’
pocet odchodov zo zamestnania. Ak teda nespokojni uditelia pocas tretieho obdobia odidu a
ostatni zostanu, zvysi sa celkova miera spokojnosti v dalSom obdobi. Avsak bez ¢asového radu,
v ktorom by sme pozorovali spokojnost” tych istych ucitelov za viaceré obdobia, je toto
konstatovanie velmi obmedzené.

Box ¢. 2: Metodologia

V analyze pouzivame dvojuroviiovy model s premenlivym interceptom, ktory zohladnuje
mozné rozdiely medzi skolami aj vnutri $ké123. Zavisla premenna predstavuje hodnotu indexu
spokojnosti ucitelov s pracovnym prostredim ucitela v Skole. V modeli skimame vplyv
premennej funkéné obdobie riaditela, ktord bola vytvorena z poctu rokov pracovnych
skusenosti riaditela v $kole, v ktorej pdsobil v ¢ase dopytovania.2* Dizku praxe riaditela
porovnavame na zaklade vysledkov deskriptivnej analyzy vzhladom ku 2. funkénému
obdobiu. Aby sme otestovali hypotézu o vplyve dizky praxe riaditela na spokojnost’ ucitelov
cez obmenu pedagogického zboru a priemernt vysku nenarokovatelnej zlozky mzdy na
zamestnanca skoly, v samostatnych modeloch sledujeme aj interakciu funkéného obdobia
riaditela s danymi premennymi.

19 1. funkéné obdobie nezapada do tejto interpretacie.

20 Viynimkou je iba interakcia s 5. a vy$$im funkénym obdobim riaditela, kde efekt zvysenia podielu odchadzajicich uéitelov je po
zohladneni ostatnych faktorov vyznamny, ale iba na Grovni 10 % (model 2).

21 Nizsia spokojnost” v 1. funkénom obdobi méZe slvisiet s neistotou prameniacou z nového vedenia 3koly, ktora je ¢iastocne
kompenzovana odmenami.

22\ analyze neskiimame faktory, ktoré by vplyvali na fluktuaciu ucitelov, ide iba o nazor.

2 Ukazovatel Intraclass Correlation Coefficient (ICC) indikoval, Ze 10 % variancie spokojnosti ucitelov s pracovnym prostredim je
vysvetlenych rozdielmi medzi $kolami. Z toho vyplyva, Ze pre Ucely analyzy je vhodné zvolit' viaciroviiovy model. Zvolili sme model
s premenlivym interceptom a nie s premenlivym sklonom, nakolko v analyze neskimame interakcie funkéného obdobia s dalSimi
premennymi na drovni ucitela.

2 Primarnym predmetom zaujmu je zistit, v ktorom bode, resp. funkénom obdobi, sa spokojnost ,lame”. Preto nevyuzivame povodnu
premennu dizka praxe riaditela, nakolko ta by merala vplyv zvyéenia riadiacej praxe o 1 rok na spokojnost’ uditelov.
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Na drovni uditela si v modeli zahrnuté kontrolné premenné pre dizku ucitelskej praxe,
pohlavie ucitela a zastUpenie ziakov zo socialno-ekonomicky znevyhodnenych rodin.
Na Urovni skoly zahffiame pocet ziakov na ucitela, pohlavie riaditela, sidlo Skoly, velkost Skoly,
podiel ucitelov, ktori prestali pracovat’ na svojej skole a priemernu vysku nenarokovatelnej
zlozky mzdy na pedagogického zamestnanca skoly.

Na zaklade studie od Clarka, Martorella & Rockoffa (2009) predpokladame, ze marginalny
vplyv dalSieho roku riaditelskej praxe je od istého roku praxe zanedbatelny, preto riaditelia,
ktori maju viac ako 25 rokov praxe su zaradeni do skupiny spolu s riaditelmi v piatom
funkénom obdobi.

Zaver

Pocet funkénych obdobi riaditelov $kol na Slovensku v stcasnosti nie je obmedzeny. Z merania
TALIS 2018 vyplyva, Ze riaditelia skl na Slovensku posobia v priemere v ramci OECD krajin na
Skolach dlhsie a maju SirSie kompetencie.

Dizka pdsobenia riaditelov mdze pritom zohravat délezitd Glohu pri zvyovani kvality gkoly.
Dihsie sluzobné obdobie riaditela mo6ze pomoct skolu zastabilizovat a znizit' Cas, ktory riaditelia
stravia oboznamovanim sa s novym prostredim a administrativou. Sluzobne mladsi riaditelia
maju zase predpoklad, Ze prinesi do vzdeldvania inovacie. Vyskum v tejto oblasti je
na Slovensku poddimenzovany.

Spokojnost’ ucitelov na Skolach s riaditelmi v 2. funkénom obdobi je v priemere po zohladneni
relevantnych faktorov vyssia ako spokojnost’ ucitelov s riaditelmi v 1. a 3. funkénom obdobi, no
nie je vyznamne vyssia ako spokojnost ucitelov v Skolach s riaditelmi vo 4. alebo vy$som
funkénom obdobi. Z pohladu spokojnosti ucitelov teda analyza neopodstatnila obmedzenie
vykonu prace riaditela, nakolko aj v $kolach s riaditelmi posobiacimi viac ako 20 rokov bola
zaznamenana vysoka spokojnost’ ucitelov.

Délezitym faktorom vplyvajicim na spokojnost’ ulitelov mdze byt priemernd vyska
nenarokovatelnej zlozky mzdy (odmena a osobny priplatok). Zatial ¢o tato sa celkovo javi byt
délezitym faktorom spokojnosti ucitelov, hibsia analyza poukazuje na to, ze tento efekt je
vyznamny predovsetkym pocas 1. funkéného obdobia riaditelov.

Spokojnost” ucitelov moze suvisiet' aj sich fluktuaciou na Skolach. Podiel odchadzajucich
ucitelov na Skole sa vSak na zaklade nasSich Udajov nejavi byt vyznamnym faktorom
ovplyviujicim spokojnost’ ucitelov. Bez merani spokojnosti tych istych zamestnancov za viacero
obdobi nie je mozné tento mechanizmus presne opisat.

Mozné vysvetlenie nejednoznacnych vysledkov uvedenych vyssie je rézne spravanie sa rady
Skoly a zriadovatela pri vybere riaditela skoly, ktoré nevieme datami zachytit. To spdsobi, ze
post riaditela modze opakovane obsadit’ vynikajaci, ale aj menej kvalitny kandidat
a v jednotlivych funkénych obdobiach potom vidime iba previadajuci trend. Zaroven pocas
trvania funkcného obdobia méze riaditel rozvijat’ svoje riadiace zruc¢nosti a tak roznou mierou
ovplyviiovat spokojnost’ ucitelov.

Zavery komentara treba vnimat v kontexte niekolkych obmedzeni. Po prvé, riaditel sice
ovplyviuje kvalitu Skoly predovsetkym cez riadenie ucitel'ského zboru (Donaldson, 2013; Branch,
Hanushek & Rivkin, 2012), ale jeho vplyv je vacsi nez len na spokojnost’ ucitelov (napr. riaditel
ovplyviuje, kto bude sucastou ulitelského zboru; zodpoveda za vzdelavanie zamestnancov aj
za kvalitu vychovno-vzdelavacieho procesu a dalsie). Na iné faktory by mozno dizka praxe
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riaditela mala vyraznejsi vplyv. Po druhé, vacsina ucitelov v merani TALIS vyjadrila spokojnost’
SO svojou pracou, €o vytvara maly priestor na rozdiely medzi Skolami s riaditelmi v réznych
funkcnych obdobiach. Po tretie, spokojnost’ ucitelov je v ¢ase meniaca sa premenna, data vSak
mame iba za jedno obdobie (resp. dve prierezové zistovania s inymi ucitelmi).

Materidl prezentuje ndzory autora a Institutu vzdeldvacej politiky, ktoré nemusia nevyhnutne
odzrkadlovat oficidalne ndzory a politiky Ministerstva Skolstva, vedy, vyskumu a sportu SR. Cielom
komentdrov IVP je podnecovat a zlepsovat odbornu a verejnu diskusiu na aktudlne témy v oblasti
vzdeldvania, vedy a vyskumu. Prdca nepresla jazykovou uUpravou. Za cenné pripomienky, rady
a odporucania dakujem Zuzane Baranovicovej, Lube Haboddszovej, Alexandre Ostertdgovej,
Michalovi Rehusovi a Samovi Varsikovi. Recenzentami boli Peter Drdl' a Miroslava Federicova.
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Priloha ¢. 1: Vyber a odvolavanie riaditela

Vymenuvanie a odvolavanie riaditela urcuje zakon o statnej sprave v skolstve a skolskej samosprave®, podla ktorého
riaditela vymenulva na dobu péatroc¢ného funkéného obdobia zriadovatel Skoly na navrh rady $koly, ktord svoj navrh
predklada na zaklade vysledkov vyberového konania. Zriadovatel do 30 dni odo dia predloZenia navrhu rady Skoly
vymenuje riaditela alebo pisomne oddvodni svoj nesuhlas s navrhnutym kandidatom rade skoly a v tom pripade vyhlasi
druhé vyberové konanie. Ak by zriad'ovatel nesuhlasil s navrhnutym kandidatom z druhého vyberového konania, musi
tento nesuhlas podporit’ trojpatinova vacsina vsetkych poslancov prislusného zastupitelstva. V pripade zhody
zastupitelstva so zriadovatelom sa vyhlasi nové vyberové konanie na riaditela Skoly podla osobitného predpisu (§ 5
zakona ¢. 552/2003 Z. z.), v opacnom pripade zriad'ovatel vymenuje za riaditela kandidata z druhého vyberového konania.
Rada $koly sa skladd z 5 az 11 ¢lenov. Clenmi rady $koly st dvaja zvoleni zastupcovia pedagogickych zamestnancov, jeden
zvoleny zastupca ostatnych zamestnancov, Styria zvoleni zastupcovia rodicov, ktori nie si zamestnancami Skoly alebo
Skolského zariadenia, a Styria delegovani zastupcovia zriad'ovatela. Nakolko ucitelia su v rade skoly zastUpeni mensinovo
(Standardne v pomere 2 z 11), je mozné predpokladat, Ze spokojnost’ ucitelov (ako je definovana v tomto komentari) by
nemala rozhodnut o pocte funkénych obdobi riaditela.?®

Cinnost riaditela moze vykonavat ten, kto spifia kvalifika¢né predpoklady a ma aspon prvi atestaciu?’. Riaditel $koly musi
mat ku dnu uskutocnenia vyberového konania najmenej pat rokov pedagogickej ¢innosti alebo najmenej pat’ rokov
odbornej ¢innosti.22 Ako kazdy pedagogicky, ¢i odborny zamestnanec, aj riaditel musi spifiat kvalifikacné a dalsie
predpoklady ako bezlGhonnost, zdravotna spésobilost, ovladanie S$tatneho jazyka®®. Uchadza¢ o poziciu riaditela
predklada rade skoly navrh koncepcie rozvoja Skoly*® a musi mat Uspesne absolvovany zakladny modul funkéného
vzdelavania pred zaciatkom vykonu funkcie (o predstavuje bariéru pre potencidlnych kandidatov na funkciu riaditela,
nakolko musia absolvovat' vzdelavanie vo svojom volnom case, ak im ho riaditel neschvali). Rozsirujuce moduly funkéného
vzdelavania riaditel absolvuje najneskor do piatich rokov od zaciatku vykonu funkcie.?!

Riaditela skoly odvolava zriadovatel 3> Méze sa tak stat napriklad na navrh hlavnej $kolskej inspektorky alebo na navrh
rady Skoly.?* Vykon funkcie riaditela zanika uplynutim funkéného obdobia, vzdanim sa funkcie, odvolanim, rozhodnutim
sudu o obmedzeni spdsobilosti na pravne ukony, vyradenim skoly zo siete alebo smrtoou.

Priloha €. 2: Index spokojnosti ucitelov s pracovnym prostredim
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Zdroj: prepocty IVP na zdklade tddajov OECD (2018a)

Priloha ¢. 3: Popis a kédovanie premennych
V datovej prilohe
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Priloha ¢. 4: Vysledky regresie
V datovej prilohe

Priloha ¢. 5: Priemerné percento ucitelov nizsieho sekundarneho vzdelavania, ktori prestali v sSkole
pracovat medzi septembrom 2017 a septembrom 2018, podla funkéného obdobia riaditela skoly (%)
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Zdroj: prepocty IVP na zaklade Gdajov RIS

Priloha ¢. 6: Priemerna vyska nenarokovatelnej zlozky mzdy na pedagogického zamestnanca skoly (2.
stupen ZS, kumulativ, 2017), podla funkéného obdobia riaditela Skoly (€)
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Zdroj: prepocty IVP na zaklade Gdajov CVTI

%5 Zakon ¢. 596/2003 Z. z.

% Anekdotické skisenosti hovoria, Ze riaditel a zastupcovia uditelov v rade $koly dokazu svojim konanim ovplyvnit rozhodovanie ostatnych ¢lenov
rady Skoly. Datami toto tvrdenie vSak nedokazeme potvrdit ani vyvratit.

2"Podla § 39 zékona ¢. 138/2019 Z .z.

28 podla § 3 zakona ¢. 596/2003 Z .z.

#Podla § 9 zdkona ¢ 138/2019 Z. z.

% Podla § 4 zdkona €. 596/2003 Z. z.

31 Podla § 47 zékona ¢. 138/2019 Z. z.

32Ppodla zakona 596/2003 Z. z.

3 Dalsie dovody na odvolanie su: pravoplatné odstdenie za Umyselny trestny ¢in; porusenie povinnosti a obmedzeni vyplyvajlcich z osobitného
predpisu; zavazné porusenie vieobecne zavaznych pravnych predpisov; ak sa zrusuje Skola alebo Skolské zariadenie; ak riaditel porusil pravo
pedagogického zamestnanca a odborného zamestnanca na ochranu pred socialno-patologickymi prejavmi; ak neabsolvoval rozsirujice moduly
funkéného vzdelavania v lehote podla osobitného predpisu; na navrh ministra skolstva; ak nezabrani ¢innosti politickej strany alebo politického
hnutia a ich propagacii v skole alebo v $kolskom zariadeni.




