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Abstrakt Liderstvo v edukdcii sa stalo prioritnou témou vzdelavacej politiky na celom
svete. Zahrani¢né pristupy ku koncipovaniu §tandardov a poZiadaviek na lidrov v edukac-
nom prostredi st dobre rozpracované, inspirativne a relevantné pre podmienky potrieb
v Slovenskej republike. Prispevok prezentuje proces tvorby modelu kompetencii lidra
v edukdcii ako koncep¢ny rdmec pre definovanie liderskych kompetencii riadiacich pra-
covnikov a ulitelov relevantnych pre prostredie edukicie. Pri tvorbe modelu bol vyuzity
metodologicky postup vyvoja kompetenéného modelu podla Marrelliovej (Marrelli et al.,
2005). Po zadefinovani cielov a analyze zahrani¢nych a domdcich §tandardov, kompetenc-
nych Standardov a vyskumov efektivneho liderstva v edukacnom kontexte bol vytvoreny

Y

Model kli¢ovych kompetencii pre riadiacich pracovnikov $koly aj uéitelov, $pecifikova-
ny v doménach a indikatoroch. Trojdimenzionalny model tvori pdt klidovych kompetencii
v ramci piatich domén zodpovedajuicich rolam lidra v edukacii a Specifikovanych na tirov-
ni indikdtorov. Takto dizajnovany model poskytuje rimec pre koncipovanie vzdeldvania
a podporu rozvoja klicovych kompetencii lidra v edukacii, ako aj rimec pre identifikaciu
vzdelavacich potrieb ticastnikov a tieZ rdimec pre vyhodnocovanie efektivnosti realizova-
ného vzdeldvania.

Klucové slova lider v edukdcii, kompeten¢né Standardy pre lidra v edukacii, Model kIi-

¢ovych kompetencii lidra v edukacii.

Abstract Leadership in education has become a priority issue in the educational poli-
cy of countries all over the world. As countries try to attune their educational systems
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to present-day needs, they also modify their expectations concerning schools and their
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management. In regard to needs and challenges related to the transformational process
of schools in the Slovak Republic, the preparedness of school managers and teachers can-
not be considered as sufficient. In this context, foreign approaches to the conceptualiza-
tion of standards and requirements placed on leaders in the educational context can be
considered as well elaborated, inspirational and relevant for the Slovak context. One of
the objectives of the applied research project APVV 17-0557 (Psychological Approach to Cre-
ation, Implementation, and Verification of Educational Leaderss Competence Model Develop-
ment) was to develop a theoretically based and empirically evaluated competency model
forleaders in the educational context, as a conceptual framework for defining professional
competencies of school managers and teachers for leader competencies relevant for the
educational context. For the process of its development, the methodological procedure
for producing a competency model proposed by Marrelli et al. (2005) has been applied.
After defining the objectives and analyses of both foreign and Slovak standards as well as
competency standards and reviewing research findings on effective leadership within the
educational context, the Model of key competencies for school leaders and teacher leaders
was specified. The three dimensional model consists of five key competencies ([1] openness
to change and managing change; [2] focus and commitment to the permanent develop-
ment of the self and the organization; [3] effective communication and interactions; [4]
supporting collaborative culture; [5] building external networks and partnership) applied
within five domains that correspond to the roles of leaders in education ([1] vision, val-
ues and culture; [2] professional skills and problem solving; [3] leader in relation to the
self - personal skills, abilities and values; [4] leader in relation to the other - focusing on
others and leading others; [5] leader in relation to the system - strategic leadership and
leadership of change). The key competencies within individual domains are specified on
the empirical level of numerous indicators (as demonstrated within one specific key com-
petency). The paper discusses the applicability of the proposed design into educational
programs development aimed at supporting key competencies of educational leaders, as
well as to the identification of educational needs of education participants and to evaluat-
ing effects of educational programs administered. The paper also reports on the present
experience of the research team with the abovementioned applications of the model used
in the development and implementation of the educational program for school leaders,
teacher leaders and undergraduate future teachers, as well as further steps planned for
verifying its validity.

Keywords educational leader, competency standards for educational leader, the Key
competencies model for educational leaders.
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Liderstvo v edukaicii sa stalo prioritnou témou vzdelavacej politiky na celom svete a Skoly
21. storocia sa definuji cez piliere silnych lidrov, sebaistych ucitelfov a inovativnych
pristupov (Schleicher, 2015).

Tak ako sa krajiny snaZia prispésobovat svoje vzdeldvacie systémy potrebdm stcas-
nej spolocnosti, menia sa ofakdvania vo€i $koldim aj manaZzmentu $ko6l. Sprava OECD
Improving School Leadership - policy and practice (Pont et al., 2008) konstatuje, Ze tvorcovia
politik musia zlep§it kvalitu vedenia a urobit ju udrZatelnou. Podl'a mnohych $tudii prave
liderstvo v $koldch zohrdva klt¢ovi tilohu v zlep$ovani vysledkov Ziakov a $tudentov
(Pashiardis, 2013), v ovplyviiovani motivacie a vykonu ucitelov (Leithwood et al., 2010),
ako aj Skolskej klimy (Pashiardis, 2013), pracovnej spokojnosti zamestnancov $koly
(Zitniakova Gurgova & Vasasova, 2020).

V podmienkach Slovenskej republiky je téma transformdicie Skolstva aktudlna uz
dlhodobo, pri¢om viaceré koncepéné materidly, napr. projekt Milénium alebo Udiace sa
Slovensko svedéia o tom, Ze redlne fungovanie §kol nenapliiia vizie deklarované v strate-
gickych materidloch. Otdzkou preto je, ako je téma Specifikovania poZiadaviek na lidrov
v eduka¢nom prostredi (aj ako ramec pre ich pripravu a rozvoj) rieSend a kto je ako lider
v eduka¢nom prostredi chapany?

Lidri v Skolskom prostredi - klGcové koncepty

Koncepty liderSip a manaZzment sa prelinaju, ¢o plati aj pre edukaény kontext. Pojem
wSkolsky lidersip“ je v niektorych vzdelavacich systémoch totoZny s vyznamom ,Skolsky
manazment“ a ,riadenie $koly“ (Miller, 2018, s. 8). Edukacny liderSip a manaZment sd
oblasti/odbory $tiidia a praxe, ktoré sa zaoberaju fungovanim $kol a inych vzdelavacich
organizicii. Bolam (1999) definuje edukaény manaZment cez ,exekutivnu funkciu
pri realizdcii odstihlasenej politiky“ (s. 194) a edukaény lidersip cez ,zodpovednost za
formulovanie politiky a, kde je to vhodné, transformdciu organizacie (s. 194). Podobne
Cuban (1988, s. 21) vnima manazment ako udrziavaciu aktivitu, a liderSip spdja so zmenou.
LiderSipom rozumie ,,ovplyvilovanie konania druhych v smere dosiahnutia Zelanych
vysledkov. Lidri st Iudia, ktori tvaruju ciele, motivaciu a konanie druhych. Casto iniciuji
zmenu, aby dosiahli existujiice a nové ciele“.

Ak maju Skoly fungovat efektivne a dosahovat svoje ciele, liderSipu aj manazmentu je
potrebné dat rovnaky vyznam. Kym jasnd vizia m6ze byt zikladom pre nastavenie povahy
a smeru zmeny, je rovnako dblezité zabezpecit, aby boli inovicie implementované ¢inne
a aby ostatné funkcie skoly boli realizované efektivne v ¢ase, ked niektoré prvky precha-
dzaji zmenou.

Analyzy pouZivania a vyznamu pojmov liderSipu v edukacnom prostredi (napr.
Sollarova et al., 2019a; Paskova, 2019b) ukazali diferencované cielové skupiny, ktorymi st
oznacovani:



Skolsky lidersip sa chipe ako ,prica zamerani na mobilizovanie a ovplyviiova-
nie druhych s ciefom artikulovat a dosiahnut zdielané ciele a zdmery $koly“
(Leithwood & Riehl, 2009, s. 20) pri¢om cielovd skupinu predstavuje manazment
skoly.

Edukac¢ny liders$ip zahifia, pripadne samostatne vy¢€leriuje aj ucitelov ako aktérov
inovovania $kolského prostredia a klimy podporujicej spolupracu (napr. Moure-
ira, 2006). Waite a Bogotch (2017, s. 239) poukazuji na to, Ze ,,edukacny liderSip
zdbraziuje rolulidrov v posiliiovani a udrZiavani prostredia vyucovania (teaching)
aucenia sa (learning) pre vSetkych ¢lenov $kolskej komunity... “.

Ucitel'sky liderSip (teacher leadership) je vo vSeobecnosti povaZovany za schopnost
aenergiu prispiet k rozvoju $koly nad rimec vlastnych povinnosti v triede. English
(2006, s. 583) uvadza ,,U¢itel'ski lidri st ti, ktori pracujit so svojimi kolegami tak,
aby ovplyvnili vzdeldvaciu a pedagogicki prax v ramci celej Skoly... .

Koncipovanie poziadaviek na lidrov v edukaécnom prostredi

Je Siroko rozsireny nazor, Ze zvySovanie Standardov na lidersip a manaZzment je kli¢om
k zlepSovaniu $kdl. Coraz viac sa to spaja s potrebou pripravovat a rozvijat lidrov pre ich
naro¢né role. Vo vSeobecnosti plati, Ze parametre kvality liderskych zru¢nosti potrebné
pre podmienky $kol sii nastavované v Standardoch, profesijnych Standardoch ¢i kompe-
ten¢nych $tandardoch, ktoré s typicky vypracované relevantnymi ndrodnymi aZ nadna-
rodnymi telesami a maju rdzne ciele, r6znu konceptualiziciu, r6zne zameranie a r6znu
mieru ziviznosti - od stanovovania rimcov, cez odporii¢ania aZ po zdviznost pre tcely
naplnenia narodnych poziadaviek na profesionaliziciu riadenia a vedenia v Skolstve a/
alebo akreditovanie vzdeldvacich programov pre lidrov v eduka¢nom prostredi.

Vzhladom na potreby a vyzvy stvisiace s procesom transformacie Skolstva v Sloven-
skej republike tak ako st deklarované v strategickych materidloch, redlna pripravenost
riadiacich pracovnikov a ucitelov nie je dostato¢na. Jednou z klticovych rovin je rovina
lidrov v eduka¢nom prostredi - riadiacich pracovnikov aj ucitelov. Ich pripravenost pre
lider$ip v zmysle skvalitnenia vzdeldvania a ovplyviiovania prostredia sa neriesi prvo-
planovo a dostatocne, pricom poZziadavky nie su teoreticky ¢i empiricky podloZené.
Svetovy trend - zahrmit do procesov zlep$ovania vzdeldvania uitelov ako edukaénych
lidrov - nie je v rimci funk¢ného vzdeldvania v SR rieSeny vbbec, sytia ho iba neformalne
zdruZenia - Komenského institat (https://komenskehoinstitut.sk) a Teach for Slovakia
(https://teachforslovakia.sk) v rimci neformalneho vzdeldvania. V tychto stvislostiach
st zahrani¢né pristupy ku koncipovaniu $tandardov a poziadaviek na lidrov v eduka¢nom
prostredi dobre rozpracované, in$pirativne a relevantné pre podmienky potrieb v Sloven-
skej republike.

Standardy a kompetenéné $tandardy pre lidrov v edukaénom prostredi nevyuZiva-
ju potencial psychologického poznania v téme (efektivneho) liderSipu a relevantnych
konceptov, ktoré typicky nie st koncipované ¢i overované v edukacnom prostredi. Tym
zostdva nevyuzity ich potencidl pre aplikiciu v koncipovani teoreticky ukotvenych
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a vyskumne podloZenych kompeten¢nych modelov pre lidrov v eduka¢nom prostredi, ¢o
je nielen kompetenciou, ale aj vyzvou pre aplikovani psycholégiu, konkrétne aplikovat
teoretické poznanie a empirické zistenia tykajuice sa liderSipu a kompetenénych modelov
efektivneho liderSipu do koncipovania kompetenénych modelov lidrov v eduka¢nom
prostredi.

Kompeten¢ny model predstavuje vztahovy ramec, ktory uvidza kompetencie potreb-
né pre efektivny vykon S$pecifického povolania alebo skupiny pribuznych povolani,
pracovnej pozicie alebo procesov. Pomdha pochopit a aplikovat kompetencie (Marrel-
li et al., 2005). Kompeten¢né modely obsahujii r6zne schopnosti, zru¢nosti, vedomosti,
osobnostné ¢rty alebo charakteristiky vhodné alebo nevyhnutné pre poziciu, pre ktori je
ten-ktory model vytvoreny (Smutny et al., 2014).

Utelom takéhoto modelu v kontexte liderstva v edukaénom prostredi je nielen
poskytntit teoreticky a empiricky podloZeny vztahovy rimec pre identifikovanie vedo-
mosti, zru¢nosti a dispozicii, ktorymi musia lidri disponovat, aby vytvdrali predpoklady
pre efektivne vyucovanie a ulenie sa Ziakov a mali impakt na $irSie prostredie (v ramci
$koly aj mimo nej), ako aj poskytnuit vztahovy rimec pre nastavenie rozvoja a podpory
efektivnych lidrov v kontexte ich vzdelavania.

Uvedené suvislosti tvorili vychodiskad pre zameranie vyskumného projektu APVV
17-0557 (Psychologicky pristup k tvorbe, implementacii a overovaniu kompeten¢ného
modelu rozvoja lidrov v edukicii). Jednym z jeho hlavnych cielov bolo vytvorit teore-
ticky ukotveny a na vyskumnych zisteniach postaveny model kompetencii pre lidrov
v eduka¢nom prostredi ako vztahovy rimec pre definovanie liderskych kompetenciilidrov
v edukacnom prostredi. Zamerom tieZ bolo vytvorit model, ktory by bol aplikovatelny
pre tvorbu rozvojovych a vzdeldvacich programov zameranych na podporu liderskych
kompetencii riadiacich pracovnikov a ucitelov v slovenskom skolstve. VyuZitie zahranic-
nych skiisenosti a pristupov ku koncipovaniu $tandardov a kompetenénych standardov
pre lidrov v eduka¢nom prostredi a aplikovanie psychologického poznania v téme tvorby
kompetencnych modelov efektivneho lidersipu malo za ticel zamyslany model teoreticky
a medotologicky ukotvit.

Proces tvorby modelu kompetencii

Pre proces tvorby modelu kompetencii sme sa in$pirovali postupom Marrelliovej a jej
timu (Marrelli et al., 2005), ktori opisujui tvorbu kompeten¢ného modelu ako komplexny
process tvoreny niekolkymi vzdjomne prepojenymi krokmi:

Krok 1 tvoridefinovanie cielov (kde je zodpovedanie takych otdzok ako: za akym ticelom
je kompetenény model vyvijany alebo ako bude aplikovany).

Krok 2 predstavuje pldnovanie metodoldgie (zahftia vyber vzorky a metddy pre ziskanie
udajov).

Krok 3 tvori samotné identifikovanie kompetencii a vytvorenie kompetencného modelu
(v tomto kroku je Siroko definovany obsah prace pouzity na identifikovanie Specifickych
zrucnosti, poznatkov a charakteristik, ktoré tvoria kompetencie. Pracovna verzia by mala
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byt postidend relevantnymi expertmi a revidovana podla ich spitnej vizby. Nasledne st
kompetencie identifikované a organizované do rimca, ktory vytvara kompetenc¢ny model).

Procedura tvorby kompetenéného modelu

Krok 1 - definovanie Ucelu, pristupu a cielov kompetenéného modelu pre
lidrov v edukacii:

(a) hlavnym cielom vytvorenia kompeten¢ného modelu je vytvorit rimec pre kompe-
te¢né Standardy, ktory bude aplikovatelny do koncipovania vzdelavacich progra-
mov zameranych na pripravu a rozvoj lidrov v edukdcii, bude tiez vyuZitelny pre
identifikovanie vzdelavacich potrieb tcastnikov vzdeldvacich programov ako aj
pre meranie efektu tychto programov;

(b) pre pristup ku konceptu liderstvo v edukacii je d6leZité, aby obsiahol pracovnikov
Skolstva nezavisle od ich pozicie, teda riadiacich pracovnikov aj ucitelov;

(c) vytvoreny model by mal poskytnit rimec pre nastavenie vzdeldvania zameraného
narozvoj liderstva v edukicii tak, aby predstavil klIticové kompetencie aplikované
v doménach - oblastiach eduka¢ného kontextu a aby klti¢ové kompetencie v tych-
to doménach boli operacionalizované na tirovni indikatorov.

Krok 2 — proces implementacie metodologickych postupov
Hlavnymi zdrojmi identifikovania kategérii kompetencii (zru¢nosti, poznatkov a osob-
nych charakteristik) relevantnych pre kontext edukacného lidersipu boli:

(a) analyza strategickych dokumentov a existujticich zahrani¢nych a domadcich $tan-
dardov a kompetencnych Standardov;

(b) vysledky prieskumov a empirickych $tidii zameranych na efektivny lidersip
v edukacnom kontexte.

(a) Analyza strategickych dokumentov, prehladov, projektov, ndrodnych standardov a kompetenc-
nych Standardov liderstva v edukdcii tvorila sticast konceptualizatnej etapy vyskumného
projektu, ktorej ciefom bolo poskytnit dostatoéne reprezentativny opis klicovych termi-
nov, rbznorodosti koncep¢nych a vyvinovych trendov od za¢iatku 21. storo¢ia. Vzhl'adom
na prieniky aj rozdielnosti v nastavovani raimcov aj pod6b Standardov a kompeten¢nych
Standardov hlavné zistenia kategorizujeme podla kontextu severoamerického a eurép-
skeho, stiCastou ktorého je aj zhodnotenie nirodnej irovne. Detailné charakteristiky,
analyza a ich zhodnotenie uvddzajii samostatné prehladové Stidie a publikicie (napr.
Sollarova et al. 2019b; Solldrovi et al., in press), na tomto mieste uvedieme reprezentativne
ukdZKky a celkové zhodnotenie pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na lidrov v edukac-
nom kontexte.

V severoamerickom kontexte, jednym z prvych vplyvnych telies, ktoré sa pricinili
o vytvorenie nirodnych $tandardov pre lidersSip v $koldch, bolo The National Policy Board
for Educational Administration (NPBEA), ktoré vytvorilo v roku 2002 Standardy (ISLLC
Standards, 2002) urcené pre Skolskych lidrov, s cielom nastavit parametre kvality lider-
skych zrucnosti potrebnych pre podmienky $kol. Z pohladu konceptualizicie bol uplat-
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neny pristup k §tandardom koncipovanym ako poznatky (content knowledge), zru¢nosti
a prax (skills and practices), spravanie a atribity ako dispozi¢na zlozka, kategorizované
v 6 doménach: 1) vizia a misia, 2) vyucovanie a uCenie sa, 3) manazovanie systémov
a klimy, 4) spolupraca s kIi¢ovymi partnermi, 5) etika a integrita a 6) Sirsi kontext vzde-
lavania. NPBEA aktualizovalo p6vodné ISLLC Standardy v roku 2015 s oznacenim Profes-
sional Standards for Educational Leaders (PSEL). Aktualizcia $tandardov bola reakciou na
zmenené prostredie v takych parametroch ako rozvoj technoldgii, zmeny v demografii
aj Strukture rodiny, vystavenie §kdl konkurenénym tlakom na trhu a zodpovednosti za
vysledky Ziakov. V novych Standardoch je silnej$i déraz na Ziaka a jeho ucenie sa, ako aj na
vyznam ludskych vztahov nielen v lidersipe, ale aj vo vyucovani a uéeni sa Ziakov.

V poslednych priblizne siedmich rokoch sa v konceptualizicii profesijnych Stan-
dardov objavuje popri doménach aj parameter kompetencii, reprezentativnou ukizkou
je model Leadership Competencies for Learner-centered, Personalized Education (LCLCPE;
CCSSO0, 2017), v ktorom boli zd6éraznené aspekty liderSipu pre personalizované, na Ziaka
zamerané vzdeldvanie. Model bol vytvoreny ako pomocka pre rozvoj a podporu efektiv-
nych lidrov s dérazom na potrebu transformativneho lidersipu. Kompetencie detailne
Specifikované cez poCetné indikitory, si Strukturované v ramci jednej vychodiskovej
domény (vizia, hodnoty a kultiiralidra) a3 podpornych domén (podpora vykonu druhych,
osobné zru¢nosti lidra a zdieland zodpovednost). Naprie¢ kaZzdou z domén prechidzajd
témy inovdcie, riadenia zmeny a na Studenta zameranych pristupov.

Druhu liniu v rozvoji a koncipovani §tandardov v eduka¢nom prostredi predstavujii
Standardy, ktoré si zamerané na ucitel'sky liderSip. Teacher Leadership Exploratory Consor-
tium publikovalo Teacher Leader Model Standards (2010), charakterizujiice poznatky, zruc-
nosti a kompetencie, ktoré si ucitelia potrebujit osvojit vo vodcovskych rolich v prostredi
§kél a vich profesii. Standardy st kategorizované do 7 domén, ktoré opisujt rdzne aspekty
a funkcie ucitel'ského lidersipu, st zamerané na jeho roly, dispozicie a aktivity, ktoré maja
vplyv na kazdodenné fungovanie v $kolach. TieZ sa zameriavajii na u¢ebnu klimu a kultd-
ru pre ucenie sa Studentov ako kritickych aspektov pre zvySenie vykonu Studentov. Tim
uzndvanych expertov z oblasti eduka¢ného lidersipu (Tomal et al., 2014) vyvinul Stan-
dardy (Standards Based Teacher Leadership), v ktorych syntetizuji nielen uvedeny model
TLMS z r. 2010, ale aj zdvizné Standardy ICLL z r. 2002, pricom doplnili svoj vztahovy
ramec $tandardov o klicové kompetencie identifikované z aktudlneho vyskumu lidersipu
aplikovaného pre vzdelavanie. Tato Struktira prepdja kompetencie, lidersip a vysledky
zamerané na zlepSenie $koly (school improvement). Pristup cez klicové kompetencie sa
zacina priblizne v tom istom obdobi objavovat aj v koncipovani kompetencnych Standar-
dov zameranych aj na $kolskych lidrov (napr. Kirtman, 2014).

Specifikum eurépskeho kontextu mozno charakterizovat cez paralelne existujtice dve
roviny - jednu predstavuji narodné Specifikd a druhtt snaha nadnarodného - eurépske-
ho pristupu k pristupu reformovania Skolstva prostrednictvom skvalitiiovania lidrov, ¢o
sa premieta na irovni stanovovania poziadaviek na lidrov v edukicii, v profesionalizacii
a charaktere pripravy a rozvoja lidrov. Viaceré eurépske projekty a strategické doku-
menty konS$tatuji (zistend) Specifickost jednotlivych krajin, na druhej strane snahu
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v eur6pskom ramci klticové témy stivisiace s politikou vzdeldvania zjednocovat v refe-
rencnych ramcoch, ktoré by boli in$piraciou pre krajiny v nastavovani jednotiacich para-
metrov pristupu narodnych politik k eduka¢nému liderSipu na urovni jeho koncipovania
ana drovni jeho pripravy a dalSieho vzdeldvania.

Obe tieto roviny st prezentované ako vysledky eur6pskych/medzinarodnych projek-
tov (podrobny prehlad in Sollirova et al., in press), ktoré mapovali sicasny kontext
a situdciu $kolského liderSipu v partnerskych krajinach, identifikovali spolo¢né témy,
ktoré zjednocovali tvorbu vzdelavacich politik naprie¢ Eurépou. Jedny z prvych analyz
zurocil materidl Eurépska kvalifikaénd siet pre efektivny $kolsky lidersip (A European
Qualification Netrowork for Effective School Leadership, 2011), za ti¢asti 12 zii¢astnenych
partnerov (Slovensko a Cesko mali status kooptovanych partnerov), ktori v raimci svojich
krajin hodnotili d6lezZitost jednotlivych tém edukacného lidersipu. Vysledkom vyhodno-
tenia je sada piatich klIicovych domén, ktorymi boli obsiahnuté relevantné témy lidersi-
pu v eduka¢nom kontexte. Domény st vnimané ako Siroké kategérie liderSipu, ktoré st
Clenené na jednotlivé komponenty lidersipu, ktoré st dalej $pecifikované v konkretizo-
vanych poZiadavkach. Zaber domén s ukiZkou komponentu ku kazdej doméne uvadza
nasledovny prehlad:

(1) Politické a kultiirne o¢akavania a ich prevod do vniitorného vyznamu a smerova-
nia (ukdzka komponentu: Rozvoj lidersipu a riadenie zmeny)

(2) Chdpanie a splnomocriovanie ucitelov a ostatnych pracovnikov Skoly (ukdzka
komponentu: Budovanie timovej prace a distribu¢ného lidersipu)

(3) Skultdriovanie a Strukturovanie $kdl tak, aby podporovalo a nie prekaZalo praci
(ukidzka komponentu: Zabezpecenie transparentného rozhodovania)

(4) Pricas partnermiaexternym prostredim (ukdZka komponentu: Siefovanie s inymi
$kolami)

(5) Osobny rozvoj a rast (ukizka komponentu: Rozvijanie a udrZiavanie liderskych
kompetencii kontinudlnym profesionalnym rozvojom)

Dokument ma odporii¢aci charakter pre uplatnenie v rozvijani liderSipu v kazdej krajine
a ma slizit ako in$pirativny materidl pre realizatorov aj tvorcov narodnych vzdeldvacich
politik.

Pre podmienky Slovenskej aj Ceskej republiky sii osobitne relevantné vysledky
projektov, ktorych nase krajiny boli priamo dcastné a ktoré sa zameriavali $pecificky na
stredoeurépsky kontext. Vysledkami st napriklad kompeten¢né profily (Schratz et al.,
2010; The Art and Science of Leading A School, 2013), ktoré boli v ti¢astnickych krajinich
(Rakiisko, Ceskd republika, Mad’arsko, Slovensko a Slovinsko) porovnavané v nasledov-
nych 9 oblastiach:

1. Vypracovanie stratégie

2. Vedenie procesov vyucovania a ucenia sa

3. Riadenie a rozvoj Skoly ako organizacie; moralny aspekt liderSipu
4. Riadenie zdrojov, rozvoj ludskych zdrojov, riadenie kolegov
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Podporovanie transparentnosti, preberanie zodpovednosti, zameranie na kvalitu
Pozitivny pohl'ad na Zivot; optimizmus

Etické spravanie

Liderské kompetencie a osobné charakteristiky

©® N oW

Parnerstvo: kooperacia, budovanie kontaktov a sietovanie

(b) Vysledky prieskumov a empirickych §tadii zameranych na efektivny lidersip v edukac-
nom kontexte

Barber et al. (2010) uvadzaja vysledky vyskumu zameraného na charakteristiky efek-
tivnych lidrov $pecifikované ako praktiky, presvedCenia, postoje a osobné atributy typické
pre efektivnych Skolskych lidrov. Ich vyskum bol realizovany v mnohych krajinich Euré-
py, Ameriky a Austrélie a autori konstatuju, Ze identifikované charakteristiky st nezavislé
od niarodného kontextu a si teda pomerne univerzilne.

Podobne Early (2012) predstavuje aké spravanie, kvality, atribity a zruc¢nosti potre-
bujui $kolski lidri mat, aby tispe$ne viedli svoje Skoly. Realizoval prieskum, v ktorom boli
riaditelia §k6] hodnoteni svojimi kolegami. Vysledkom je zoznam charakteristik vynikaji-
cich riaditel'ov §kél ako Skolskych lidrov, ktoré sa prevazne zameriavali na osobné a profe-
siondlne atribity, pricom uvddzané poradie odrdZa ich vyznamnost a frekvenciu vyskytu
v hodnoteni:

1. Jasnd vizia zamerana na Ziaka s cielom rozvindt ich potencidl, maximalizovat ich
well-being/pohodu a vysledky/vykon.

2. Dostat to najlep$ie z I'udi/kolegov, ¢o stiviselo s ich pristupom k liderSipu a osob-
nymi zrunostami (napr. motivovanie, povzbudzovanie, dévera a ocenovanie
kolegov; poskytovanie prileZitosti prevziat zodpovednost a zicastiiovat sa rozvo-
jovych projektov; podpora odborného rastu).

Zruclnosti efektivnej komunikacie

3. Dostupnost a schopnost a ochota poc¢uivat
4, Inovativnost

5. Entuziazmus

6. Rozhodnost

7.

8.

Zameranie sa na kvalitu, predov$etkym ucenia sa a vyucovania, vysoké ocakava-
nia, snaha o excelentnost

Stiipa pocet krajin, ktoré mnohé z uvedenych charakteristik obsiahli v ndrodnych Stadar-
doch alebo kompeten¢nych raimcov a st pouZivané na rézne ucely, vritane zamerania
rozvojovych alebo vzdeldvacich programov.

V rdmci spominaného projektu APVV boli realizované $tidie zamerané na skimanie
roznych osobnostnych charakteristik relevantnych pre efektivny lider§ip v edukacnom
prostredi slovenskej populdcie riadiacich pracovnikov Skolstva, ucitelov a Studentov
ucitel'skych odborov ako potencidlnych lidrov. Sledované charakteristiky sa typicky davali
do vztahu s transformativnym lider§ipom, pri¢om boli overované koncepcie a adaptova-
né metodiky Kouzesa a Posnera (LPI; The Leadership Practices Inventory; Kouzes & Posner,
2012; Kaliskd, 2019) a dotaznik pristupu k vedeniu l'udi CLQ (Dotaznik pristupu k vedeni lidi;
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Prochdzka et al., 2016). K $tiididm zameranych na osobnostné charakteristiky efektivného
lidra patrila napr. $tidia zamerana na analyzu dimenzii transformac¢ného $tylu lidra a jeho
sebahodnotenia (Duricova, 2020); §tiidia zamerana na vztahy medzi transformativnym
lidersipom a osobnou kauzalitou (Paskovd, 2020); $tiidia analyzujiica vztahy medzi ¢rto-
vou emocionalnou inteligenciou a liderskymi praktikami transformativneho lidersipu
(Heinzova & Kaliska, 2020), $tudia analyzujica vztahy medzi osobnostnymi premenny-
mi (identifikovanymi inventirom NEO-FFI), sebahodnotenim a typmi transformac¢ného
liderstva (Kaliska, 2021, in press).

Tak ako v mnohych krajindch, aj na Slovensku st vytvorené kompetencné ramce pre
$kolskych lidrov. Aktudlne Nariadenie ministra Skolstva ¢. 39/2017 s ti¢innostou od 1. jiila
2017, ktorym sa vydavaju profesijné Standardy pre jednotlivé kategdrie pedagogickych
zamestnancov a odbornych zamestnancov $kol, zahfmiaji aj profesijné $tandardy pre
Kkariérové pozicie - (v Cl. 5, resp. prilohéch ¢. 33 a 34) vediicich pedagogickych zamestnan-
cov a veducich odbornych zamestnancov, riaditelov a zastupcov riaditelov. Kompetenc-
ny profil pozicie riaditela $koly tvoria 4 oblasti - domény, z ktorych tri s manazérske
(1. normativne, ekonomické a koncep¢né riadenie; 2. riadenie odbornych ¢innosti v $kol-
skom zariadeni a 3. persondlne riadenie) a jedna zodpoveda liderskym kompetenciam
(oblast 4. profesijny rozvoj, uvadzajici kompetencie: vedenie I'udi, podpora sebarozvoja
a rozvoja druhych, aj v stotoZneni sa s rolou). Tato koncepcia sa premieta do zamerania
vzdeldvania riadiacich pracovnikov Skolstva, realizovanych v rdimci MPC (Metodicko-
-pedagociké centrum) ako stcasti vzdeldvacich programov (Programu kontinudlneho
vzdeldvania a Funk¢ného inova¢ného vzdeldvania).

Okrem toho, Ze obsahovd linia programov, najmd na trovni manaZmentu $kol
nezodpovedd potrebim nadobiidania liderskych kompetencii, podla kategorizicie
analyzy OECD (Pont et al., 2008) ide o typ menej efektivnej podpory, nakolko prebieha
najcastejsie az pocas vykonu pozicie. Rovnako nezodpoveda ani ndvrhom kompetencii
z uvedenych eurépskych projektov, ktorych sa zii¢astnilo aj Slovensko. O otdznikoch nad
koncepciou profesijnych Standardov sved¢i aj aktudlne schvéleny a realizovany Narodny
projekt (NP) Profesijny rozvoj ucitelov (TEACHERS); ITMS kdd projektu NP Teachers:
312011AUN7 (https://mpc-edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-standardy), ktory reali-
zuje Metodicko-pedagogické centrum v spolupraci so Stitnym pedagogickym tistavom.
Jeho hlavnym cielom je podporit profesijny rozvoj pedagogickych a odbornych zamest-
nancov pri zavadzani zmien v §kolach a S$kolskych zariadeniach. Prva podaktivita projektu
je zamerana na reviziu a inovaciu sti¢asnych a tvorbu novych profesijnych standardov.

Nateraz v podmienkach Slovenska plati, Ze iniciativu v podpore a vzdeldvani lidrov
v eduka¢nom kontexte, do ktorého st zahrnuti aj ucitelia a rozvojové programy zamerané
na podporu inovacii a projektov s impaktom na $ir§iu uéitel'skii komunitu a verejnost od
roku 2014, prebrali mimovlddne organizacie Teach for Slovakia (https://teachforslovakia.
sk) a Komenského Institut (https://komenskehoinstitut.sk).

Zavery z vysledkov realizovanych analyz relevantné pre tvorbu nami navrhovaného
a overovaného kompeten¢ného modelu lidra v edukdcii mozno v hlavnych bodoch zhrntit
nasledovne:
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(4)

Zaber domén v Standardoch pre lidrov v edukdcii v zmysle ich tematického/obsa-
hového zamerania je mozné Struktirovat do okruhov: (a) hodn6t (misia, vizia,
etika); (b) odbornej/pedagogickej kvality (inStruktdZny lidersip, inovacie, kuri-
kulum, hodnotenie); (c) manaZmentu (zdrojov, rozvoja persondlu...); (d) vztahov
v kontexte vzdeldvania (s rodinou, komunitou, pedagogickou odbornou obcou,
riadiacimi telesami); (e) osobnostnych kvalit, relevantnych pre lidersip.
Z perspektivy vyvoja profesijnych a kompeten¢nych Standardov pre lidrov v eduka-
cii mozno identifikovat nasledovné znaky a trendy:

otvorenost profesijnych Standardov aktualizicidm inSpirovanych najmai
zmenami v prostredi (Co sa premieta do zmien v ofakavaniach na lidrov), aktual-
nom poznani zaloZenom na vyskume a redlnych skiisenostiach lidrov a pracovni-
kov v 8kolstve;

zahrnutie kategérie ucitelov do konceptu lidrov v edukdcii, ¢im sa rozsirilo
povodné chdpanie lidrov iba z pozicii riadiacich pracovnikov $koly, pripad-
ne vy$sich drovni riadenia $kolstva;

posun dorazu z pdvodne pedagogicky orientovanych tém (napr. inStruktazny
lider$ip) na viac psychologicky orientované (osobnostné a iné charakteristiky
efektivneho liderSipu, vztahovy charakter prace lidra, otvorenost k zmene a vede-
nie zmeny).
Zmena vo vyzname pojmu ,kompetencie“. Typicky kompeten¢né Standardy lidra
v edukdcii v prvom desatro€i 21. storo¢ia vychddzaji z chdpania kompetencie
odovodenej z popisu prace, roli a zodpovednosti riadiacich pracovnikov v $kol-
stve, teda ako to, ,,CO“ majud jednotlivci robit; kompetencie v tomto ponati definuji
(minimdlne) $tandardy vykonu. Trendom posledného desatrocia je koncipovat
kompetencné Standardy, ktoré si definované ako pozorovatelné vzorce sprava-
nia, ktoré jedinec musi preukazat a ktoré stivisia s pracovnym vykonom, resp. ho
ovplyviluji. V tomto ponimani sa chapu kompetencie v zmysle ,,AKO* I'udia, ktori
tieto Standardy dosahuji.
V podmienkach Slovenska v aktudlnych profesijnych $tandardoch riadiacich
pracovnikov $koly prevlidajii oblasti a kompetencie manazZérske, nie liderské,
pricom vzdeldvanie zamerané na rozvoj liderskych kompetencii (Skolského aj
ucitel'ského lidersipu) je skor vysadou neformalneho vzdeldvania organizovaného
mimovladnymi organizaciami.

Aplikacia procesu tvorby modelu kompetencii

Uvedeny postup tvorby modelu kompetencii navrhovany Marrelliovou a jej timom

s

(Marrelli et al., 2005) sme pouZili pri tvorbe p6vodného modelu klti¢ovych kompetencii
lidrov v edukacii, ktorého hlavné charakteristiky konceptualizicie a samotny opis uvadza-
me v prehlade:
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Konceptualizacia modelu

(1) Vytvoreny model kompetencii nadvizuje na trend posledného desatrocia koncep-

)

(3)

(4)

(5

tualizovat kompetencie ako pozorovatelné vzorce spravania, ktoré musi jedinec preukd-
zat a ktoré ovplyvriujil jeho pracovny vykon. Dbraz na procesuilnu stranku, spésoby
dosahovania profesijnych $tandardov umoznia operacionalizovat kompetencie
na uroven poznatkov, zrucnosti, sposobilosti a dal§ich charakteristik jedinca, ¢o
umozni cielené koncipovanie vzdeldvania, ako aj meratel'né indikitory vzdelava-
cich potrieb a efektu vzdeldvania.

Vytvoreny model je relevantny pre lidra v edukacii nezavisle od jeho formalizova-
ného statusu, ¢iZe vztahuje sa rovnako na riadiacich pracovnikov v skolstve ako aj
na ucitel'ov. Toto rieSenie umoznuje pristup cez kl#icové kompetencie definované ako
ukazovatele tispe$nosti a efektivnosti lidrov; Specificky klti¢ové kompetencie lidra
v edukdcii definujeme ako poznatky, zrucnosti a dispozicie, ktoré musi lider ovla-
dat a vlastnit, aby vybudoval a udrZal na Ziaka zamerand edukaciu, $kolu a uebné
prostredie.

Specifitnost eduka¢ného kontextu je obsiahnuti v oblastiach (doménach),
v ktorych st jednotlivé kIicové kompetencie uplatriované.

Model uvadza Specifické podoby a ukazovatele, v ktorych sa klicové kompetencie
konkrétne prejavuji v jednotlivych doménach na drovni indikdtorov.

Vysledntt $truktiru modelu (Obr. 1) tvoria 3 dimenzie: kIicové kompetencie,
domény a indikatory.

Obrazok 1
Struktira Modelu klticovych kompetencii lidra v edukdcii

KI'iiéové kompetencie

Domény

Struéna charakteristika klu¢ovych kompetencii,domén a ukazka indikatorov

Klucové kompetencie (5) a ich charakteristiky:
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Otvorenost k zmene a riadenie zmeny: Otvorenost a osobné angaZovanie sa pre
zlepSovanie vysledkov vzdelavania a spesnost Ziakov. Ovplyvilovanie zmeny/
transformdcie v duchu kultiry zlepSovania vysledkov vzdeldvania a Gspe$nosti
Ziakov.
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Zameranie a angaZovanie sa pre rozvoj seba aj organizicie: Neustale vzdelavanie,
rozvijanie a zdokonalovanie odbornosti a profesionalnych kvalit je aktivne presad-
zovanou, podporovanou a napiﬁanou hodnotou na trovni jednotlivca aj celej orga-
nizdacie.

Efektivna komunikdcia a interakcie: Jasnd, otvorena a konstruktivna komunikacia
ako predpoklad vytvirania a udrZiavania efektivnych vztahov na vSetkych tirov-
niach. Otvorenost, podpora a konstruktivne rie$enie pracovnych a interpersondl-
nych situdcii ako predpoklad vytvéirania pracovnej klimy nevyhnutnej pre pohodu,
ddveru a dosahovanie excelentnych vysledkov.

Posililovanie kooperativnej kultiry: Zameriavanie sa viac na tim neZ na seba.
Riadenie a rozvijanie druhych. Budovanie spoluprice a rozvoj vysokovykonného
timu.

Budovanie externych sieti a partnerstiev: Vytvirat a podporovat externé siete
a partnerstvd zamerané na podporu, presadzovanie a udrZatelnost zmien a dosi-
ahnutie vysokého Standardu vo vysledkoch. Rozvijanie vztahov s komunitou
zamerané na spoluvytvaranie a presadzovanie vizie a cielov Skoly, zapajanie sa do
externych partnerstiev na najréznej$ich tirovniach.

Domény (5) ako oblasti aplikacie klicovych kompetencii do edukacného
kontextu

1

Vizia, hodnoty a kultiira - pre vzdeldvanie zamerané na Ziaka. Doména sa vztahuje
na schopnost lidrov vytvorit uciace sa prostredie, kde bude Ziakom zabezpecené
vzdeldvanie s poznatkami, zru¢nostami a dispoziciami, ktoré potrebujd, aby uspe-
li v dalSom vzdeldvani, kariére aj civilnom Zivote. Doména zd6raztiuje dbleZitost
vytvdrania a udrZiavania prostredia, kde sti cenené vSetky hlasy a skiisenosti ako
prileZitosti pre uCenie sa a rast.

Odbornost/rieSenie tiloh - doména predstavuje kompetencie, ktoré umoznuji
lidrom zdmerne, cielavedomé zlepSovat kvalitu vyucovania a ucenia sa v ramci
sféry ich vplyvu; znamend to byt proaktivny a angaZovany lider v zlepSovani stra-
tégii/metdd vyucovania presahujiic rimec triedy, prip. Skoly.

Lider vo vzfahu k sebe - osobné zrucnosti a spdsobilosti - doména obsahuje
kompetencie potrebné pre lidrov, aby osobne demonstrovali viziu, hodnoty
a kultdru predstavena v prvej doméne. Tieto kompetencie opisujit lidrov, ktori sd
prikladom a ingpiriciou pre ostatnych v kvalitich a praktikich, ktorymi napifiajii
ciel' uchovat spravodlivii, na Ziaka/uciaceho sa zamerand $kolskii klimu.

Lider vo vztahu k druhym - zameranie na druhych. ManaZment druhych - kompe-
tencie, ktoré umoznia lidrovi efektivne viest a manaZovat dospelych. Kltcové
kompetencie v tejto doméne zahfriajd budovanie kapacity vSetkych ¢lenov uciace-
ho sa prostredia a uchovanie kultiry rastu a zlepSovania sa seba, druhych a orga-
nizdacie (Skoly).

Lider vo vztahu k systému - doménu charakterizuje zdieland zodpovednost
a Struktura pre nepretrzité zlepSovanie, inovacie a hodnotenie, vytvaranie a udrzi-

19



avanie na uciaceho sa zamerany systém obnovy, zlepSovania, transformaicie,
formou $truktur, ktoré to robia uskutoCnitelnym a udrzatelnym.

, v

Indikdtori klicovych kompetencii - ukaZky indikitorov vybranej klti¢ovej kompetencie (3.
Efektivna komunikicia a interakcie) vo vSetkych doménach.

3.1. Presadzuje kultdru jasnej a otvorenej komunikdcie a konstruktivnych a pozitiv-
nych interakcii a vztahov na vSetkych tirovniach.

3.2. DokdZe akceptovat rozdielne stanoviskd druhych a predchddzat konfliktom.

3.3. DokdZe byt empaticky a podporny pre druhych.

3.4. InSpiruje druhych pri rieSeni problémov a konfliktov Stylom win-win.

3.5. Svojou efektivnou komunikaciou a interakciami vytvara timovid kultiru, kde sa
spdtna vizba a ndro¢né konverzdicie vyskytuji pravidelne a kde je samostatnost
a proaktivita l'udi vitand a oceriovana.

V poslednych 10-15 rokoch sa vzdeldvanie a podpora lidrov v eduka¢nom prostredi stala
realitou v krajinich EU aj mimo Eurépy. Efektivna priprava a rozvoj sti¢asnych aj budi-
cich lidrov v edukanom prostredi je jednym z prostriedkov, ako reagovat na zmeny,
ktorymi $kolstvo a vzdeldvanie prechidza a ako sa menia zodpovednosti a vyzvy, ktorym
manazéri a lidri v eduka¢nom prostredi Celia. Tie sa premietajit do poziadaviek kladenych
na lidrov v eduka¢nom prostredi koncipovanych v podobe kompeten¢nych $tandardov
alebo profesijnych kompetencii.

Prispevok predstavil proces tvorby Modelu kltic¢ovych kompetencii lidra v eduka-
cii, ktory bol vypracovany v stilade s najnovsimi trendmi v zahrani¢i a v slovenskych
podmienkach md ambiciu zviditelnit koncept lidra v edukdcii, ktory obsiahne rovnako
riadiacich pracovnikov $koly ako aj ucitelov. Vytvoreny model definuje klticové kompe-
tencie naprie¢ doménami, ktoré zodpovedaji roldm lidra v edukdcii, a operacionalizuje
tieto kompetencie v doménach na trovni indikitorov. Cielom bolo vytvorit koncepciu,
ktora by poskytovala rimec pre koncipovanie vzdeldvania a podporu rozvoja kli¢ovych
kompetencii lidra v edukdcii, ako aj rimec pre identifikiciu vzdeldvacich potrieb ti¢ast-
nikov vzdelavania, a zdroven ramec pre zhodnotenie efektivnosti takéhoto vzdelavania.

V stcasnosti prebieha overovanie Modelu a jeho vyuZivanie v ramci dal§ich tiloh
projektu (APVV 17-0557), konkrétne jeho postidenie expertmi, jeho vyuZitie pri identi-
fikovani vzdeldvacich potrieb programov zameranych na rozvoj liderstva, vyuZitie na
vyhodnotenie efektu existujticich vzdelavacich programov pre lidrov v edukdcii na klti¢o-
vé kompetencie (Komenského institit - poskytovatelia vzdeldvania a Gi¢astnici vzdeldva-
nia), na vytvorenie a overenie pévodného vzdelavacieho programu implementovaného na
vzorke $tudentov ulitel'stva, ulitelov a riadiacich pracovnikov $§kol.

Ambiciou riesitelov projektu je zviditelnit predstaveny pristup ku konceptu lidra
v edukacii, konceptualizicii poZiadaviek na kompetencie lidra v edukacii, ako aj konci-
povanie vzdeldvacich programov, a poskytnut relevantnym institiicidm teoreticky podlo-
Zeny a empiricky overeny model tak, aby prispel ku koncepénym zmendm profesijnych
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$tandardov a charakteru pripravy a d’al$ieho vzdeldvania riadiacich pracovnikov a ucite-
T'ov v podmienkach slovenského skolstva.
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