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Uvod

Liderstvo v edukacii sa stalo prioritnou témou vzdelavacej politiky na celom svete a Skoly
21. storo¢ia sa definuju cez piliere silnych lidrov, sebaistych ucitelov a inovativnych
pristupov (Schleicher, 2015/OECD).

Tak ako sa krajiny snazia prispdsobovat’ svoje vzdelavacie systémy potrebam sucasnej
spoloCnosti, menia sa oCakavania voci Skolam aj manazmentu S§kol. Sprava OECD
Improving School Leadership — policy and practice (Pont, Nusche, & Moorman, 2008)
konstatuje, ze tvorcovia politik musia zlepSit' kvalitu liderstva a urobit’ ju udrzatel'nou.
Podl'a mnohych studii prave liderstvo v Skolach zohrava klIicova ulohu v zlepSovani
vysledkov Zziakov a Studentov (Pashiardis, 2013), v ovplyviiovani motivacie a vykonu
ucitelov (Leithwood, Patten & Jantzi, 2010), ako aj Skolskej klimy (Pashiardis, 2013) ¢i
pracovnej spokojnosti zamestnancov $koly (Zitniakova Gurgova, Vasasova, 2020).

Vzhl'adom na potreby a vyzvy stvisiace s procesom transformécie Skolstva v Slovenskej
republike tak ako st deklarované v strategickych materidloch, redlna pripravenost
riadiacich pracovnikov a ucitel'ov nie je dostato¢nd. Jednou z kI'iCovych rovin je rovina
lidrov v eduka¢nom prostredi — riadiacich pracovnikov aj ucitelov. Ich pripravenost’ pre
liderstvo v zmysle skvalitnenia vzdelavania a ovplyvilovania prostredia sa nerieSi
prvoplanovo a dostato¢ne, pricom poziadavky na ich kvality/kompetencie, nie st teoreticky
¢i empiricky podlozené. Svetovy trend — zahrnit’ do procesov zlepSovania vzdeldvania
ucitel'ov ako edukaénych lidrov nie je v ramci funkéného vzdeldvania v SR rieSeny vobec,
sytia ho neformdlne zdruzenia — Komenského institut (https://komenskehoinstitut.sk/)
a Teach for Slovakia (https://teachforslovakia.sk/) v ramci neformalneho vzdelavania, ktoré
maju obmedzené kapacity.

Predkladand publikécia je venovand téme liderstva v Skole, Specificky vymedzeniu jeho
vyznamu, klI'i¢ovych pojmov, vybranych modelov liderstva podporujicich tspesné Skoly,
koncepcii poziadaviek na lidrov vo forme profesijnych Standardov a kompetencii, a tiez
vzdelavaniu a podpore liderstva v Skole.

Prva Cast’ pojednava o vyzname, doleZitosti a potrebe kvalitného liderstva v edukacnom
prostredi, ¢o suvisi s globadlnymi zmenami spolo¢nosti od zaciatku nového milénia, ktoré
sa odrazaju v nastavovani novych uloh a poziadaviek na Skoly v zmysle jej vystupov —
pripravenosti ziakov a Studentov na zmenenu spolocensku situdciu a potreby trhu prace.
ZvySovanie autondmie §kol so sebou prinieslo zmeny v role lidrov v eduka¢nom prostredi
astym suvisiacimi zodpovednostami. Strategick¢é dokumenty vzdeldvacej politiky
koncipuju okruhy zlepSenia liderstva v témach redefinovania zodpovednosti liderstva
v Skole, potreby posilnenia distribuovania liderstva v Skole a potreby rozvijania zru¢nosti
lidrov s cielom zefektivnenia liderstva v Skole; takto koncipované témy sa premietaji do
Struktiry a zamerania publikacie.

Po vymedzeni zakladnych pojmov — liderstvo a liderstvo v skolskom prostredi (edukacné
liderstvo/Skolské liderstvo/ucitel’ské liderstvo) je tretia Cast’ venovand efektivnemu liderstvu
v Skole, konkrétne modelom, ktoré sa vo vyskume preukdzali ako modely podporujice
uspesné skoly — inStruktazne/pedagogické liderstvo, transformativne liderstvo
a distribuované liderstvo.

Stvrta ast’ predstavuje koncepcie a trendy vyvoja poziadaviek na lidrov v kole v podobe
Standardov, profesijnych Standardov a profesijnych kompetencii a prezentuje ich na urovni



medzinarodnej — svetovej, europskej, osobitne stredoeurdpskej, vratane prienikov
s kontextom ndrodnym. Do tohto ramca je ukotveny pdvodny Model klucovych
kompetencii lidra v edukécii, vytvoreny ako koncepcny ramec pre definovanie profesijnych
kompetencii riadiacich pracovnikov a ucitel'ov pre liderské kompetencie relevantné pre
prostredie edukécie; je jednym z hlavnych vystupov riesenia projektu aplikovaného
vyskumu APVV 17-0557 (Psychologicky pristup k tvorbe, implementacii a overovaniu
kompetencného modelu rozvoja lidrov v edukacii).

Piata Cast’ je venovana téme vzdeldvania lidrov v eduka¢nom prostredi a prezentuje aj
povodné empirické zistenia zamerané na ucinnost’ vzdelavacich metdéd v existujicej
pregradualnej priprave buducich ucitelov v podpore ich kompetencii relevantnych pre
liderstvo v skole, ako aj empirické zistenia zamerané na overovanie efektov
novovytvorenych rozvojovych programov na podporu liderskych kompetencii, ukotvenych
v povodnom Modeli kI"icovych kompetencii lidra v edukacii.

Publikécia je sucast’ou série vystupov, na ktoré sa autorky odvolavaju, s cielom pontknut’
Citatel'ovi Co najucelenejsi obraz o téme liderstva v Skole v rovine teoretickej, empirickej
a praktickej, v kontexte medzinarodnom aj doméacom.

Autorky

V Banskej Bystrici
jun 2022



I. Vyznam a potreba kvalitného liderstva v §kole

Od zaciatku milénia sa pozornost’ v oblasti vzdelavacich politik celého sveta upriamila
na liderstvo v eduka¢nom kontexte. Jednym z dovodov je aj trend hodnotenia §kol na zaklade
ich vysledkov a vykonnosti. Liderstvo sa dostdva do popredia aj vd’aka zavedeniu ¢i posilneniu
mechanizmov vzdelavacej zodpovednosti, zavedeniu pripravy pre lidrov a rasticemu
uznavaniu role lidra a Skoly v stvislosti s prepojenim $kdl a Studentov s redlnym svetom.
Meniace sa socialno-politické, hospodarske, technologické a kulturne podmienky, v ktorych
pracuju Skolski lidri na svetovej aj narodnej urovni, poukazuju na zlozitost' tejto prace.
Z uvedeného vyplyva taktiez potreba pretrvavajiceho zlepSovania kvality vzdelavania s cielom
individualneho rastu, ale aj hospodarskej prosperity spolo¢nosti na narodnej Grovni.

Skolské liderstvo je jednym z najdélezitejsich prvkov ovplyviiujucich Gispech &i zlyhanie
Skol. Predstavuje zakladné prepojenie medzi triedami, Skolami a Staitnymi vzdelavacimi
systémami. Z tohto dovodu hraja Skolski lidri a liderstvo hlavna ulohu v zlepSovani Urovne
efektivnosti Skoly a v premene uspechov Statnych vzdelavacich systémov prostrednictvom
vyucby. Skolski lidri avyucba nesi zodpovednost za svoj prispevok k socialnym
a ekonomickym zmenam v spolocnosti prostrednictvom vzdeldvania. Toto vnimanie Skolskych
lidrov ataktiez aj predpokladany narast poziadaviek na lidrov od zaciatku 21. storocia
zdoraziiuji potrebu implementacie kvalitnych Skolskych lidrov a potrebu hodnotenia
a porozumenia ich prace (Miller, 2018).

Skolski lidri nepracuju v ustilenom kontexte vzdelavacej politiky. Naopak, funguju
v dynamickom vzdelavacom prostredi, ktoré ich nati k vykondvaniu zmien na Urovni Skoly
a k prepojeniu skoly s prilezitostami pontikanymi prostredim, ktoré Skolu presahuje a v ktorej
sa lidri pohybuju a funguja. Tymto spésobom lidri vykonavaju tlohu sprostredkovatel'a medzi
zlepSovacim ramcom na Urovni §koly a zdsadnymi reformami v oblasti vzdeldvania, ktoré su
externe riadené napriklad na vladnej tirovni. Skolské liderstvo nie je len o implementovani
predpisanych rieSeni, ale aj o neustalom rieSeni naro¢nych situacii, ktoré si vyZzaduji schopnost’
uvazovat’, rieSit’ problémy, reagovat’ a prisposobit’ sa aktudlnej situdcii, ktora je asto mimo ich
dosahu a moZe mat’ potencial ovplyvnit' ¢i vymedzit’ ich vykon alebo vykon ich $kol. Pre
meniace sa vonkajsie prostredie skol st podl'a Millera (2018) priznacné:

e zvySend celosvetova konkurencia medzi vzdelavacimi systémami

e socidlne, politické a obCianske nepokoje

e mnohopocetné a konkurencné politiky vyzadujliice simultdnnu implementaciu
e ramce pre zvysSenu uroven zodpovednosti

e ramce pre zvysenu a zlepSenu uroven vykonnosti/vysledkov

e kvalita a adekvatnost’ infrastruktiry a zdrojov

e rastiica ndrodnd a medzindrodna hospodarska neistota.

Okrem toho je potrebné brat’ do uvahy aj zmeny suvisiace s vnutornym prostredim $kol,
ako je kvalita a dostupnost’ ucitel'ov a zacinajtcich Skolskych lidrov, kvalita u€enia a ucenia sa,
spravanie ziakov, kvalita podpory pre a od rodi¢ov, poloha a velkost’ Skoly, Groven podpory od
Skolskych organov v ramci Skoly aj mimo nej. Z uvedenych tvrdeni je zrejmé, ze Skolsky lider
je spojkou medzi vonkajSim a vnutornym prostredim Skoly a taktiez komunikuje problémy
medzi nimi.

S rasticim zdujmom ndrodnych vlad o rozvoj vzdelavacich systémov a o spdsoby
prisposobenia vzdeldvania potrebam ob¢anov a poziadavkam spolocnosti rastu aj ocakdvania



od skol, Skolskych lidrov a liderstva. Vzdelavanie sa po celom svete stava prioritou politickych
programov a zaroven je predznamenavané ako dolezity, ak nie najddlezitejsi faktor v dosiahnuti
socialnej a hospodarskej prosperity. Na zaklade toho maju skolski lidri obrovsku zodpovednost’
v suvislosti s uspechom jednotlivcov a spolo¢nosti. Ich praca a oni sami sa stali symbolom
individudlnej, socidlnej a narodnej hospodarskej zmeny (Miller, 2018).

Vzdelavacia politika nebola vidy prisposobend zmendam, ktoré nastali v narodnom
vzdelavacom kontexte, obzvlast pokial Slo o velké vyzvy ako technologicky pokrok,
hospodarsky pokles a migracia, ktoré ovplyviiovali liderstvo v edukacnom kontexte v
poslednych dvoch desatroCiach. Konstatuje to aj sprava OECD z roku 2008 (vychadzajuca
s prieskumu a analyzy stavu Skolského liderstva v 22 zacastnenych krajindch sveta), ktora
uvadza, ze rola riaditel’a Skoly z perspektivy zmien spolo¢nosti sa dostatoéne nezmenila tak,
aby dokéazala riesit’ vyzvy, ktorym celia Skoly v 21. storo¢i (Pont, Nusche, & Moorman, 2008,
s.16).

Uvedena sprava nasledne Specifikuje dolezitost’ Skolského lidersva (c.d., s. 9-12)
a konstatuje, ze Skolské liderstvo sa stalo prioritou v programoch vzdelavacich politik
v mnohych krajinach. Hra doéleziti rolu v zlepSovani vysledkov §kol, a to ovplyvitovanim
motivacie a schopnosti ucitelov a taktiez aj atmosféry a prostredia v Skole. Efektivne Skolské
liderstvo je nevyhnutné na zlepSenie efektivity a rovnosti vo vyucbe.

Ked'ze krajiny sa snazia prispdsobit’ Skolské systémy potrebam sucasnej spoloc¢nosti,
menia sa aj o¢akavania od §kol a Skolskych lidrov. Mnohé¢ krajiny speji k decentralizacii, Skoly
dospievaju k rozhodnutiam nezavisle a nesu zodpovednost’ za svoje vysledky. Rovnako sa
od skol vyzaduje aj zlepSenie celkového vykonu Studentov a poskytovanie vyucby r6znorodym
skupindm Studentov, ¢im sa Skoly ocitaju pod tlakom, pretoze musia vyuzivat’ viac ucebnych
metod zalozenych na dokazoch.

Vysledkom tychto trendov je, Ze funkcia skolského liderstva je v krajinach OECD ¢oraz
viac definovanda prostrednictvom ndarocnych roli, ktoré zahffiaji manazment financii, l'udskych
zdrojov a liderstvo pre ucenie sa (leadership for learning).

Na zaklade tohto vyvoja udalosti je dnes Skolské liderstvo prioritou v Skolskom systéme
po celom svete. Tvorcovia politik musia zvysit’ kvalitu Skolského liderstva a zabezpecit’ jeho
udrzatel'nost’.

Vyznam uvedenej témy, ale aj inSpiraciu pre tvorcov vzdelavacich politik zdorazituju
mnohé nadnarodné strategické dokumenty. Jednym z nich je spominané sprava OECD z roku
2008, ktora prezentuje zostavené ,,Styri zédkladné piliere®, ktoré mdzu spolu zlepsit’ Skolské
liderstvo (Pont, Nusche, & Moorman, 2008, 9-12).

I.1. MozZnosti zlepSenia liderstva v §kole
I.1.1. (Re)Definovat’ zodpovednosti Skolského liderstva

Vysledky vyskumu v 22 zGc¢astnenych krajinach ukazali, ze Skolski lidri mézu zmenit’
Skoly a vysledky Studentov, pokial’ sa mézu samostatne rozhodovat. Avsak bez podpory
nemusi automaticky dojst’ k zlepSeniu. Taktiez je vel'mi ddlezité, aby boli hlavné povinnosti
Skolského lidra jasne definované a vymedzené. Povinnosti Skolského lidra by mali byt
definované prostrednictvom porozumenia metod, ktoré s najvacSou pravdepodobnost’ou zlepsia
vyucbu a stadium. Tvorcovia politik musia:



o Poskytnut vyssi stupen autonomie s nalezitou podporou

Vyss$i stupenn samostatnosti by mal byt prepojeny s novymi modelmi distribuované¢ho
liderstva, novymi druhmi zodpovednosti a podporovany vzdeldvanim a rozvojom Skolského
liderstva.

e Redefinovat zodpovednosti skolského liderstva pre zlepSenie ucenia sa Studentov

V tomto ohl'ade hlavnymi oblastami povinnosti su:

Podpora, ohodnotenie arozvoj kvality ucitelov: Skolski lidri musia vediet
prisposobit’ Studijné zameranie lokdlnym a narodnym potrebam, podporit
timovu pracu medzi uciteI'mi a zaoberat’ sa kontrolou, hodnotenim a rozvojom
ucitelov.

Stanovenie cielov, hodnotenie a zodpovednost:. Skolski lidri mézu urcit
strategicky smer §koly na zéklade vlastného uvazenia a tiez optimalizovat’ ciele
a kontrolu pokroku podlozenu datami.

Strategicky manazment financii a ludskych zdrojov: Skolski lidri musia byt
kompetentni vo finanénom manazmente a persondlnom manazmente, o je
zodpovednost’ obsahového zamerania rozvojovych vzdelavacich programov
pre Skolskych lidrov.

- Spolupraca s inymi skolami: tento novy aspekt musi byt’ uznany ako Specificka
funkcia Skolského lidra. M6Ze byt vel'mi prinosné pre Skolské systémy ako
celok, nielen pre Studentov jednotlivych §k6l. Vyzaduje si to rozvoj
relevantnych zru¢nosti a kompetencii Skolskych lidrov.

® Rozvinut' ramce (frameworks) Skolského liderstva s cielom zlepsit vzdeldavaciu
politiku a prax

Struktira $kolského liderstva moze poskytniit’ podporu v ramci hlavnych znakov, tiloh
a zodpovednosti efektivneho lidra a naznalit’ zékladné vlastnosti Skolského liderstva ako
liderstva zameraného na ucenie sa Zziakov/Studentov. Tento rdmec moze byt zakladom
pre dosledny nabor, vzdelavanie a hodnotenie Skolskych lidrov.

I.1.2. Distribuovat’ Skolské liderstvo

Nérast povinnosti a zodpovednosti Skolského liderstva vytvara potrebu jeho
prerozdelenia, a to v ramci $k6l aj naprie¢ Skolami. Rady Skoly maju taktiez mnoho novych
uloh. Napriek tomu, Ze odbornici povazuju povinnosti stredného manazmentu za nevyhnutné
pre efektivne liderstvo, tieto metddy su stale ojedinelé a Casto nejasné.

e Posilnit distribuovanie Skolského liderstva

Distribuovanie Skolského liderstva modZe posilnit manazment a planovanie
prevzatia funkcie. Distribuovanie medzi rdéznych l'udi a organiza¢né Struktury
moze pomdct priprekonavani vyziev, ktorym celia dneSné Skoly a taktieZ
pomdct’ zlepsit efektivitu Skoly. Postupovat sa moze formélne, pomocou
timovych Struktir a inych organov alebo neformélne, zostavenim ad hoc skupin
na zaklade odbornych poznatkov a aktualnych potrieb.

e Podporovat distribuovanie Skolského liderstva



Je potrebné posilnit’” koncept timov Skolského liderstva na nérodnej urovni,
rozvinut stimula¢né mechanizmy na odmenovanie ucasti a vykonu v tychto
timoch a rozsirit' rozvoj a Skolenie lidrov aj v ramci stredného manazmentu
a potencialnych buducich lidrov skél.

e Podporit Rady skoly v ich praci
Efektivne Rady Skoly moZzu prispievat’ k ispechu svojich §kol, vyzaduje si to vsak
objasnenie ich funkcie a povinnosti, ako aj zabezpecenie stladu medzi ich ciel'mi
na jednej strane a zru¢nostami a skisenost’ami ¢lenov rad na strane druhe;.

I.1.3. Rozvinut’ zrucénosti s ciePom zefektivnenia Skolského liderstva

Metody, ktoré su uplatnované v réznych krajinach a dokazy zrozdielnych zdrojov
ukazuju, ze Skolski lidri potrebuju Specidlne vzdelavanie na to, aby zvladli svoje rozsirené
funkcie a zodpovednosti. Stratégie sa musia zamerat’ na rozvoj a posilnenie zru¢nosti, ktoré
suvisia so zlepSovanim $tudijnych vysledkov a poskytnutim priestoru pre kontextualizaciu.

e Chapanie rozvoja liderstva ako kontinua

Rozvoj liderstva presahuje Specifické vzdeldvacie ¢i rozvojové programy.
Vyzaduje si kombinaciu formélnych a neformdalnych procesov, ato v ramci
vSetkych $tadii a kontextov metod liderstva. Inak povedané, je dolezité nepretrzite
podporovat’ kariéru v Skolskom liderstve od pripravného Stadia (pre potencialnych
lidrov), adaptacného stadia a priebezného doskol'ovania pokryvajuceho potreby
jednotlivca.

e Zabezpecenie suvislého poskytovania vzdeldvania prostrednictvom roznych
inStitucii
Siroka $kéla poskytovatel'ov sa stara o potreby v ramci §koleni lidrov, avsak tieto
Skolenia musia byt stivislé/kontinudlne. V niektorych krajindch narodné institcie
Skolského liderstva o nom zvysili povedomie a zlepsili poskytovanie prileZitosti
v rozvoji liderstva. Mnoh¢ vlady maju k dispozicii Standardy, hodnotenia a iné
mechanizmy na kontrolu a regulovanie kvality programov.

e Zabezpecenie dostatocnej rozmanitosti s cielom zefektivnenia vzdelavania

Obsah, navrh ametody efektivnych programov vznikli na zéklade velkého
mnozstva vedomosti kombinovanych s praxou. Nasledovné faktory su klacové:
obsahova koherentnost’ kurikula, skusenosti v redlnych podmienkach, rozdelenie
na kohorty, mentoring, koucing, vzajomné ucenie sa a Struktiry kooperacie medzi
programom a Skolami.

I.1.4. Spravit’ zo Skolského liderstva atraktivnu pracu

Najvacsou vyzvou je zlepsit' kvalitu Skolského liderstva a zaistit’ jeho udrzatelnost’.
Doékazy naznacuju, Ze potencidlni uchadzaci st odradeni velkou pracovnou zat'azou riaditel'ov
a taktieZ tym, Ze tato pozicia sa zda byt nedostatoéne odmefiovana a podporovana. Dalsim
problémom su aj nejasné postupy vo vyberovych konaniach a kariérny postup riaditel'ov.
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Aj novsia sprava OECD z roku 2012 konstatuje, ze ,,rola Skolského lidra uz davno
presiahla poziciu administrativneho pracovnika, a to dosledkom vécSej samostatnosti, ktoru
krajiny udel’'uju pri tvorbe ucebnych planov a manazovania zdrojov. Rozvoj skolskych lidrov
si vyzaduje jasné zadefinovanie ich povinnosti, pristup k nalezitému profesijnému rozvoju
pocas celej kariéry a potvrdenie ich kli¢ovej roly v zlepsovani vysledkov skoly a ziakov*
(Schleicher et al. 2012, s. 15).

V duchu uvedenych zakladnych pilierov, v ¢om a ako zlepSovat’ liderstvo v skole, budu
koncipované hlavné Casti predkladanej publikacie vo svojom zamerani na témy (1) modelov
liderstva podporujucich tspesné skoly, (2) koncepcii a trendov vyvoja poziadaviek na lidrov
v Skolskom prostredi v podobe Standardov, profesijnych Standardov, kompetencii
a kompetencnych modelov a (3) vzdeldvania lidrov v rovinach koncepcného ukotvenia,
implementacie a hodnotenia vysledkov.
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II. Krlucové pojmy
II.1. Liderstvo (Leadership)

Existuju stovky definicii a desiatky klasifikéacii pojmu ,,liderstvo* (leadership), z ktorych
kazda poskytuje vlastny nahlad na to, ¢o liderstvo predstavuje aako je liderstvo
vykonavané.

Ako sa vyjadril Yukl (2002), vécsina definicii liderstva vychadza z predpokladu,
ze vsebe =zahffa proces socialneho ovplyviiovania, ktorym uplatiuje zdmerné
ovplyviiovanie jednej osoby (alebo skupiny) na druhu osobu (alebo skupiny) s cielom
vytvorit’ aktivity a vztahy v skupine alebo organizacii. Pojem zdmerné je ddlezity, pretoze
liderstvo je zalozené na jasne vyjadrenych cieloch a vysledkoch, ku ktorym proces
ovplyviiovania vedie. K d’alsim charakteristikam definicii liderstva podl'a Millera (2018, s.
7) patria napriklad opisané ako stredobod skupinovych procesov, v ktorych lider zastava
hlavnu funkciu vzhl'adom na ciele, ktoré chce skupina dosiahnut’. Liderstvo bolo taktiez
charakterizované ako individudlna aktivita, ktora je zna¢ne ovplyviiovana osobnostnymi
¢rtami a charakteristikami lidra, ktoré méze vyuzit’ na ovplyvnenie ostatnych. Liderstvo je
tiez oznaCované za schopnost’ pozostavajucu z poznatkov a technickych zru¢nosti, ktoré
stoja za uspechom lidrov. Liderstvo bolo opisané ako €in alebo sprdavanie, teda ¢o lidri
robia, aby dosiahli zmenu. Bolo definované z hl'adiska mocenskych vztahov s nazorom, ze
lidri vyuzivaji svoju moc, aby prinatili ostatnych k zmene, resp. vyhoveniu poziadaviek.
Napokon bolo liderstvo opisané ako proces transformacie, ktory inSpiruje nasledovnikov,
aby dosiahli viac ako sa od nich vyzaduje alebo ocakava.

Napriek pocetnym definiciam a charakterizaciam, Northouse (2016) za zékladné prvky
liderstva oznacil:

eliderstvo je proces — moze ovplyvnit’ lidra a aj jeho nasledovnikov

eliderstvo zahffia ovplyvilovanie — miera, do ktorej mozu lidri priviest’ jednotlivcov
k dosiahnutiu ¢i dokonca prekonaniu ich ciel'ov.

I1.2. Liderstvo v Skolskom prostredi — kI’i¢ové koncepty
I1.2.1. Skolské liderstvo vs §kolsky manaZment

Koncepty liderstva a manazmentu sa prelinaja, ¢o plati aj pre edukacny kontext. Pojem
wSkolské liderstvo™ (school leadership) je v niektorych vzdelavacich systémoch totozny
s vyznamom ,,Skolsky manazment® a ,,riadenie Skoly* (Miller, 2018, s.8). Edukac¢né liderstvo
a manazment su oblasti/odbory Studia a praxe, ktoré sa zaoberaju fungovanim $kol a inych
vzdelavacich organizacii. Bolam (1999, s.194) definuje edukacny manaiment ako ,,exekutivnu
funkciu pri realizdcii odsuhlasenej politiky” a edukacné liderstvo ako ,,zodpovednost' za
formulovanie politiky a, kde je to vhodné, transformaciu organizacie*. Podobne Cuban (1988)
vnima manazment ako udrziavaciu aktivitu, kym liderstvo spdja so zmenou. Liderstvom
rozumie ,,ovplyviiovanie konania druhych v smere dosiahnutia zelanych vysledkov. Lidri st
l'udia, ktori tvaruju ciele, motivaciu a konanie druhych. Casto iniciuju zmenu, aby dosiahli
existujuce a nové ciele* (Cuban, 1988, tivod_strany xx).
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Pojem Skolské liderstvo je v zavislosti od krajiny ¢asto zamienany s pojmami Skolsky
manazment a Skolskd sprava (school administration). Napriek tomu, Ze sa tieto pojmy
prekryvaju, nie su totozné. Znamy citat znie: ,,Manazéri robia veci spravne, zatial’ ¢o lidri robia
spravne veci® (Bennis a Nanus, 1997). Liderstvo predstavuje vedenie organizacie
prostrednictvom tvarovania I'udskych postojov, motivacii a spravania a naopak manazment je
spajany skor s udrziavanim aktualnej prevadzky (Bush a Glover, 2003).

Zhrnutie rozdielu medzi zameranim alebo zaujmami liderstva a manazmentu v
organizacii je nasledovné podl'a West-Burnhama, 1997, in Miller, 2018):

Zameranie vedenia (liderstva) Zameranie riadenia (manaZmentu)
e Vizia e Implementacia
e Strategické problémy e Problémy prevadzky
e Premena e Transakcie
e C(Ciele e Prostriedky
e [udia e Systémy

e Robit’ spravne veci

Detailnejsi opis najdolezitejSich znakov liderstva vychadzajici z tabulky zahfna:
Znaky liderstva:

e Poskytovat viziu

eFormovat spolo¢ny, odkonzultovany zdmer

e Ul'ahcovat’ dosiahnutie vzdelavacich a organiza¢nych cielov

eReagovat’ na rozli¢né potreby a situacie

e Zameriavat’ sa na budticnost’

[ ]

e Poskytovat’ §kolské podnikanie

e Prepajat’ zdroje s vysledkami

e Podporovat’ skolu ako dynamické vzdelavacie prostredie

e Tvorivo pracovat’ s ostatnymi a podporovat’ ich

e Zabezpecovat aktudlnost’ a relevantnost’ obsahu u¢ebného planu
Délezité znaky manaZmentu si:

e ZabezpecCovat', ze postupy riadenia su v stlade s postupmi liderstva

e Restrukturalizovat’ organizaciu/skolu s cielom zefektivnenia a ti¢elnosti

e Spolo¢ne navrhovat’ a implementovat’ strategické plany

e Napiiat’ poziadavky zodpovednosti
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e Dotiahnut’ veci do konca

e ZabezpecCovat’ plynulé fungovanie organizacie
e Efektivne spolupracovat’ s l'ud'mi

e Poskytovat efektivny finanény manazment

e Vediet predat’ a propagovat’ Skolu

Tieto znaky mo6zu byt’ skombinované do stiboru Styroch oblasti zru¢nosti:

e Zrucnosti v ovplyviiovani, napr. motivovanie I'udi, dohadovanie, rozpravanie na
verejnosti a podnikanie

e Zrucnosti v uceni sa, napr. rychle ¢itanie, schopnost’ premysl'at, spracovavanie
informdcii a anticipacia

e Zrucnosti vo facilitovani, napr. pocivanie, rozpoznanie potencidlu, budovanie timov
a aliancii

e Kreativne zrucnosti, napr. in§pirovanie a podpora

Dimmock (1999) poukazal na rozdiely medzi Skolskym liderstvom, manazmentom
a spravou (administration) a uznal, ze liderstvo Casto zahfiia povinnosti vSetkych troch oblasti,
ked’ze Skolski lidri celia taZkostiam v nadobudnuti rovnovdhy medzi Ulohami s vysSou
prioritou navrhnutymi na zlepSenie persondlu, vykonu Studentov a Skoly (/iderstvo), beznym
riadenim aktualnych tloh (manazment) a Gllohami s niZSou prioritou (sprdva).

Ak maju skoly fungovat’ efektivne a dosahovat svoje ciele, liderstvu aj manazmentu je
potrebné dat’ rovnaky vyznam. Kym jasnd vizia mdze byt zakladom pre nastavenie povahy
a smeru zmeny, je rovnako doleZzité zabezpecit', aby boli inovécie implementované G¢inne a aby
ostatné funkcie Skoly boli realizované efektivne v Case, ked’ niektoré prvky prechadzaju
zmenou.

Vysledkom spravy OECD (Pont, Nusche, & Moorman, 2008) je, ze uspeSna Skola
potrebuje efektivne liderstvo, manazment aj spravu. Pre vetky Skoly je dolezité nadobudnut’
istu rovnovahu medzi liderstvom, manazmentom a spravou, aby dosiahli svoje ciele.

11.2.2. Parametre definovania Skolského liderstva

Projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness — House,
Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004) je povazovany za vel'mi ddlezity v ramci
medzikultirneho vyskumu edukac¢ného liderstva. Na projekte sa zcastnilo 60 krajin a 180
vyskumnikov. Hlavnou témou projektu bolo liderstvo v organizaciach, hlavne vzt'ah medzi
liderstvom, spoloCenskou kulturou a organizacnou kultirou. AvSak vyznamny obrat
v eduka¢nom liderstve bol po prvykrat zaznamenany vd’aka Millerovej publikécii Kultury
edukacného liderstva [Cultures of Educational Leadership] z roku 2017, ktorej jedinecnost’ je
dana tym, ze popisala vysledky vyskumov a problémov v praxi Skolského liderstva naprie¢
Siestimi  kontinentami. Udaje v Millerovej publikacii (Miller, 2018) boli zozbierané
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z nasledovnych 16-tich krajin: Anguilla, Antigua, Brazilia, Kanada, Cyprus, Guyana, Izrael,
Jamajka, Montserrat, Mozambik, Pakistan, Juhoafricka republika, Sint Maarten, Turecko,
Spojené kralovstvo (Anglicko), Spojené Staty americke.

Autor ako vysledok uvedeného vyskumu ponuka zistenia, ktoré syntetizuje do podoby
charakteristickych atribuitov Skolského liderstva, ktoré ,,definuja‘ alebo ,,opisuju‘ vykonavanie
Skolského liderstva. Ten je podla autora

¢ Osobne a vnutorne motivovany
e Politicky zorientovany

¢ Orientovany na zmenu

e Ucitel'sky orientovany

e Podnikatel'sky orientovany

¢ Orientovany na kontext
eOrientovany na vztahy

BlizSie predstavime vybrané parametre, konkrétne Skolské liderstvo ako osobne
a vnatorne motivované, politicky orientované, orientované na zmenu a orientované na ucitel’a.

(1) Skolské liderstvo ako osobne a vniitorne motivované

Skolské liderstvo predstavuje spolo¢né usilie jednotlivea v spolupraci s ostatnymi. Aj
ked’ je zaloZzené na spolo¢nom usili, ktoré ovplyvituji ¢i obmedzuju rézne faktory, doraz sa
stale kladie na lidra ako jednotlivca, na jeho konanie a rozhodnutia.

Skolské liderstvo mdzeme chapat’ ako osobné liderstvo prepojené s nasim ,,vnatornym®
ja, a ktoré je vymedzené naSimi zru¢nostami a osobnymi faktormi ako s presvedCenia Ci
hodnoty. Pojem hodnoty povazuje Miller (2018) za stbor regula¢nych koédov, implicitnych
a explicitnych, ktory vymedzuje charakter organizacie a poskytuje sprostredkovanie pre
Skolského lidra a kontroluje jeho konanie. Z toho, €o je o Skolskom liderstve zname, Miller
konstatuje, ze efektivitu zabezpecuju hodnoty, ktoré:

eusmernuju proces rozhodovania lidra,
eposiliujt lidrovu schopnost’ ovplyvitovat’,
e poskytuji zrozumitel'nost,

ezniZuju stres a

eusmernuju lidrovo konanie.

Hodnoty st myslienky, ktoré su povazované za potrebné a ktoré motivuji jednotlivcov
a skupiny, aby konali ur¢itym spoésobom s cielom dosiahnutia urcitych ciel'ov (Begley, 2001).
Hodnoty odzrkadl'ujii zékladné motivacie jednotlivca a poskytuji nahlad do ich konania.
A preto hodnoty skolskych lidrov tvoria zdklad spdsobu ich vedenia.

Funkciu osobnych faktorov v ramci ,,vykonavania“ liderstva popisali Miller a Hutton
(2014), ktori tvrdia, Ze osobmné faktory, ako je sutazivd povaha, zanietenie, odhodlanie,
rozhodnost’ a osobnd iniciativa, su kI'i¢ové pre uspech skolského liderstva.
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Dal§im dolezitym faktorom je aj vysoka uroven vniitornej motivdcie. Osobna motivacia
potvrdzuje identitu Skolského lidra a usmeriiuje ho.

(2) Skolské liderstvo ako politicky orientované

Tvorba a implementacia vzdelavacej politiky st hlavnymi prioritami vlad celého sveta.
Proces tvorenia a implementacie politiky v Skolstve sa stal naronym a zda sa, ze aj obetou
politického zaujmu a osobného prospechu (Miller, 2018, s 41).

V prostredi celosvetovej vzdelavacej politiky sa upriamila pozornost’ na problémy, ktoré
mdzu mat’ dopad na kvalitu a poskytovanie vzdelavania vo vSetkych krajinach. Okolnosti
z prostredia celosvetovej vzdelavacej politiky podnietili dolezité reformy $kolstva na narodnej
urovni v rozvojovych aj vyspelych krajindch. Do prostredia celosvetovej politiky patria
napriklad zavézné dokumenty, akymi je napr. Dohovor OSN o prdavach dietata (UNCRC;
https://www.unicef.org.uk/what-we-do/un-convention-child-rights/) a taktieZ aj nezavédzné
deklaracie ako ramec Vzdeldavanie pre vSetkych (EFA;
https://en.wikipedia.org/wiki/Education For All).

Rovnako ako niektoré medzinarodné zdkony/politiky, aj narodné politiky mozu byt
ambiciozne. Vldda moéze prostrednictvom politiky uznat’, ze potrebuje konat viac (alebo lepsie)
v ramci urcitej oblasti.

V tejto stvislosti je namieste pripomenut’ si ndrodny dokument, ktorym su Zakladné
principy  Skolskej  politiky na  Slovensku  https://eacea.ec.europa.eu/national-
policies/eurydice/content/fundamental-principles-and-national-policies-72_sk

Za hlavny princip vzdelavacej politiky povazuje vlada SR rovnost’ Sanci pre vSetkych
mladych l'udi bez ohl'adu na socialnu situaciu, region ¢i etnicitu a orientdciu na potreby deti,
ziakov a mladeze. Rovnako podporuje zavadzanie medzinarodného rozmeru na vsetkych
urovniach tak, aby vzdeldvacie a vyskumné inStiticie komunikovali, sutazili a boli
konkurencieschopné nielen v ramci Slovenska, ale aj medzindrodne.

Prava a povinnosti v oblasti vzdelavania st zakotvené v Ustave SR, v ¢lanku 42, ods. 1
"Kazdy ma pravo na vzdelanie. Skolska dochadzka je povinna"; ods. 2 "Ob¢ania maji pravo
na bezplatné vzdelanie v zakladnych a strednych Skolach podl'a schopnosti ob¢ana a moznosti
spolo¢nosti aj na vysokych skolach". Ustava zaru¢uje narodnostnym mensinam alebo etnickym
skupindm pravo na vSestranny rozvoj v €l. 34 "najmi pravo spolo¢ne s inymi prisluSnikmi
mensiny alebo skupiny rozvijat’ vlastna kultiru, pravo rozsirovat’ a prijimat’ informécie v ich
materinskom jazyku, zdruzovat sa v narodnostnych zdruzeniach, zakladat a udrziavat
vzdelavacie a kultirne institucie"; ods. 2 "Obc¢anom patriacim k ndrodnostnym mensinam alebo
etnickym skupinam sa za podmienok stanovenych zakonom zarucuje okrem prava na osvojenie
si Statneho jazyka aj:

e préavo na vzdeladvanie v ich jazyku,

e préavo pouzivat ich jazyk v uradnom styku,

e préavo zucastiovat’ sa na rieSeni veci tykajucich sa narodnostnych mensin a

etnickych skupin".
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Zakladné principy skolskej politiky na Slovensku:

e demoKratizacia - charakterizuje pristupnost’ obdanov k vzdelaniu podl'a Ustavy SR
a Skolského zakona €. 245/2008 o vychove a vzdelavani,

e decentralizacia — priblizuje kompetencie rozhodovania o zriad’ovani, zruSovani a
profilovani §kol a skolskych zariadeni v sulade s principom subsidiarity na nizsie
(t.j. miestne a regionalne) organy verejnej spravy;

e humanizmus - vyjadruje vztah medzi ucitel'om a ziakom prejavujiicim sa
reSpektovanim osobnosti Ziaka a je zaloZzeny na vzajomnej dovere;

e alternativnost’ - vyjadruje moznost’ vzniku a rozvoja alternativnych $kol z hl'adiska
zriad’'ovatela, moznost’ experimentalne overovat’ alternativne vzdeldvacie programys;

e autonémnost’ - sa prejavuje v dvoch rovinéch, a to autondmnost’ skoly a
autonomnost’ ucitel'a. Od roku 2001 sa pravna subjektivita vztahuje na vSetky
zékladné a stredné Skoly a podl'a rozhodnutia zriad'ovatel’a (obec) aj na materské
skoly;

e priestupnost’ - aplikuje sa vo vztahu k Ziakovi a umoZznuje mu vertikalnu a
horizontalnu priechodnost’ tak v zdkladnych, ako aj v strednych Skolach pri splneni
urcitych poziadaviek;

e komparativnost’ - umoziuje porovnatelnost’ nasho skolského systému s trovitou
vyspelych Statov sveta. VSetky legislativne predpisy podliehaju aproximaécii s
cielom zbliZenia sa s legislativnymi normami predovsetkym eurdpskych Statov;

o flexibilnost’ - vyjadrend najma v kurikuldch, s cielom prispdsobit’ sa neustale sa
meniacim poziadavkam trhu prace. Téato skuto€nost’ je zdoraznena v aplikécii
Statneho vzdelavacieho programu do Skolskych vzdelavacich programov, ktoré
odrazaju Specifika regionalneho, miestneho charakteru, potreby ziakov, rodicov i
samotnej Skoly.

Skolski lidri maju za tlohu porozumiet’ a interpretovat’ vzdelavacie politiky, ktoré im
pomahaju objasnit’ o¢akavania od nich a definovat’ Skolské priority.

Vzdelavacie politiky su tiez povazované za vychodiskové body a mechanizmy v ramci
objasfiovania o¢akdvani a uplatiiovania spoluprace s cielom dosiahnutia efektivity v Statnom
vzdelavacom systéme.

Q) Skolské liderstvo ako orientované na zmenu

Vzdeldvanie je o zmene a transformacii jednotlivcov a spoloc¢nosti. Vzdelavanie, vyucba
a Skolské liderstvo si o zmene. Nikdy predtym v modernych dejinach l'udstva nebola
zodpovednost’ za zmenu jednotlivcov, komunit a spolo¢nosti vlozend do rik len hrstke l'udi —
Skolskych lidrov. Ako uvadza Miller (2018), vzdelavanie hrd zdkladnu a funkénti rolu v ramci
narodnej spolocnosti. Je to prostriedok pre obchod, hospodarsku spolupracu, sociadlnu
transforméciu a podporu narodnych a kultirne akceptovanych hodnét. Vzdelavanie je taktiez
dolezité vzhl'adom k jednotlivcom, ktorych vyzbrojuje poznatkami, zru¢nostami a postojmi
potrebnymi pre ich pracu v spolo¢nosti.

Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (OECD) poskytla dokazy o tom, ze
efektivne Skolské liderstvo je nevyhnutné pre zlepsSenie celkovej efektivity a kvality
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vzdelavania poskytovaného skolami a prispieva k narodnému hospodarskemu rozvoju (OECD,
2005).

Predtym, nez mo6zu skoly sprostredkovavat’ zmeny, musia do urcitej miery zmenit’ svoje
procesy, planovanie, ucebné plany, Strukturu personalu ainé. Rovnako ako je jednou
z najdolezitejSich uloh Skoly zmenit zivoty Studentov, je aj jednym z hlavnych principov
Skolského liderstva zmenit’ kazdého ¢lena Skolskej komunity. Pokial’ ide o pripravu miestne;j
Skolskej komunity na zmenu, dnes sa uz tieto komunity podiel'aji na tvorbe planov zmien. Stalo
sa tak zo strategickych aj pragmatickych dévodov. Po prvé, zahrnutie komunity v planoch
zmien Skoly bolo povazované za strategické rozhodnutie s cielom dlhodobej aliancie
a budovania/udrzania spoluprace. Po druhé, toto rozhodnutie vzniklo aj na zaklade praktickych
benefitov, ktoré so sebou prindsa spolupraca so Skolskymi komunitami, ako st vyuzitie
,okamzitej podpory“, znizenie pravdepodobnosti odporu a zvysenie pravdepodobnosti
suhlasu/podpory.

Jednym z dovodom frustrécie Skolskych lidrov boli aj neustdle vnucované zmeny a plany
zmien, ktoré sa nezdali byt v sulade so spdsobom fungovania ich Skoly a nepodporovali
pripravenost’ $kol na implementovanie planov zmien.

Medzi znaky lidrov orientovanych na zmenu patria:
energickost’, otvorenost’
prisposobivost’, flexibilita
environmentalna uvedomelost’
zavdzok, jasnost’ zameru
emocionalna inteligencia
politické chéapanie
guraz, odhodlanie

sustredenost’ na Studentov

(4) Skolské liderstvo ako uditel’sky orientované

Dnes je Coraz popularnej$i ndzor, Ze liderstvo ako spolo¢nd aktivita a Usilie, je
nevyhnutnou reakciou na vonkajsi tlak a vnatorné potreby organizicie, a to napriek tomu, ze
liderskd prax je pomerne rozdielna naprie¢ réoznymi kultirami a Stitnymi vzdelavacimi
systémami. Ucitelia vytvaraji dolezity zaklad pre Skolskych lidrov a spravuji vzdelavanie
a vyucbu. Rola ucitel'ov v ramci triedy aj mimo nej je Coraz viac uznavana a Skoly vyuzivaji
ich sktisenosti a zru¢nosti na zlepsenie celkového vykonu Skoly a teda aj vysledkov Studentov.
Doposial’ bola praca ucitelov povazovana za zasadne triednu aktivitu. AvSak tento mylny
a obmedzeny ndzor neberie do uvahy nespocetné mnozstvo mimotriednych aktivit a povinnosti,
ktoré ucitelia denne vykonavaju, aby udrzali skolu nad vodou.

Distribuovanie/rozdelenie skolského liderstva alebo jeho vnimanie ako spolo¢ného usilia
nepomoze vyriesit' vSetky nedostatky Skoly vo vnutornom aj vonkajSom prostredi. Liderstvo
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by mal skor byt chdpany ako symbi6za a spolocné aktivita, pocas ktorej dvaja alebo viaceri
I'udia spolupracuju a navzajom sa ovplyviuju (Hargreavesova, 2006). Z uvedeného vyplyva,
ze Skolské liderstvo nie je len o jednom lidrovi hrdinovi, ale zahfiia taktiez ucitel'ov a inych
v procese rozhodovania a rieSenia problémov. Liderstvo je aktivita, ktora zahfna vysokt troven
osobnej aodbornej zodpovednosti a integrity zalozenej na horizontdlnej a vertikalnej
spolupréaci a zlepSovanie schopnosti ucitel'ov a ostatnych.

Skolski lidri nemdzu pracovat’ bez ugitel'ov, rovnako ako uéitelia nemozu pracovat’ bez
lidrov. U¢itelia poskytuju lidrom a $koldm vedenie a podporu v ramci viacerych oblasti na pode
$koly a st o¢ami a usami lidrov v $kole a miestnej $kolskej komunite. Ci uZ v ramci $koly alebo
mimo nej, spoluprdca medzi Skolskymi lidrami a ucitelmi je zaloZend na vzijomnom
porozumeni cielov, ktoré stat alebo vlada urcila pre Skolu a Studentov a stratégii, ktoré maju
sluzit’ na dosiahnutie tychto ciel'ov. Tento vzajomne zavisly vztah je dokazom toho, Ze liderSip
predstavuje spolocné usilie zaloZzené na dovere a neustdlej komunikéacii medzi ucitelmi
a lidrami, ktoré pozostdva zo vzajomnej ucCasti na vytvarani a zdielani r6znych postupov
(Hargreavesova et al., 2006).

Medzi znaky ucitel’sky orientovanych lidrov patria:
dovera, vztahy
spolupraca, timova praca
podpora profesijnych a osobnych ambicii
spolo¢ny zamer, vzajomné porozumenie
spolo¢né rozhodovanie, zdiel'ané lidrstvo
prileZitosti na profesijny rozvoj
vzajomna zavislost’, emocionalna inteligencia

sustredenost’ na Studentov

Vyskumy dokazuju, ze Skoly maju lepSie vysledky, pokial Skolski lidri a ucitelia
spolupracuju na dosiahnuti ciel'ov a hodndt Skoly a pokial’ lidri zapajaji aj ostatnych do procesu
rozhodovania a vedenia skoly (Sammonsovd, Hillman, Mortimore, 1995).

Skolské liderstvo pozostava z roznych aspektov. Miller (2018) ako vysledok odpovedi
lidrov v ramci vyskumu zo 16 krajin na otazku ,.Co je skolské liderstvo?** dospel k zéveru, ze
liderstvo tvoria Styri jedine¢né a vzadjomne suvisiace aspekty (Obrazok II. 1.)
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" Zamerany Zamerany T~
na prostredie na vztahy
1. Politicky zorientovany 1. U¢itel'sky orientovany
2. Orientovany na kontext 2. Orientovany na vzt'ahy

Podnikatel'sky orientovany
/

‘ \

Osobny Socialny
(socidlne orientovany)
1. Osobne a vnitorne

. R 1. Orientovany na zmenu
motivovany

Obrazok I1.1 Parametre Skolského liderstva (Miller, 2018, s. 165)

1. Osobny — znamena, Ze

$kolské liderstvo je jedine¢ne osobna aktivita. Skolski lidri sa spolichaju na svoje vlastné
hodnoty, presvedcenia a osobné faktory, aby vedeli planovat’ a riadit zmenu jednotlivych
Studentov a §kol.

2. Socialny (sociédlne orientovany) — znamena, ze

hlavnym cielom vyucby je zmena a vzdeldvanie je jednou zo zaruk socialnej slobody
jednotlivcov anarodnej spolocnosti. Spolupraca medzi Skolskymi lidrami a ucitelmi je
najdodlezitejsi vztah v suvislosti s premenou jednotlivcov a ndrodnych spolo¢nosti.

3. Orientovany na vztahy — znamena, ze

vykondvanie Skolského liderstva pozostdva zo spolo¢ného Usilia a konania, ktoré je
zaloZené na spolupraci. Aby mohli byt lidri efektivni, nemdZu pracovat’ odlucene od ostatnych.
Zéakladnym prvkom uspesného liderstva je zaclenenie Studentov, rodi¢ov, komunity, priemyslu
a inych.

4. Orientovany na prostredie — znamena, ze

neustdle zmeny v ramci celosvetovej a narodnej politiky maju priamy a nepriamy vplyv
na pracu skolskych lidrov. Preto sa lidri snazia pracovat usilovnejsie, aby mala ich praca zmysel
rovnako ako aj vzdelavanie narodnej spolo¢nosti a prispdsobuji sa prisnym ekonomickym
faktorom.
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11.2.3. UcitePské liderstvo

Hlavnym znakom liderstva je uznanie funkcie a hodnoty ostatnych. Znamena to, ze lider
si je vedomy, Ze jeho préca je zavisla od ostatnych. Pre Skolskych lidrov plati, Ze sa obracaju
na zrucnosti a schopnosti ucitelov.

Na zaklade svojej prace a pozicie su v podstate aj ucitelia lidrami. Pokial’ lider vyuziva
spolocné zdroje, ktoré poskytuju ucitelia, moze z toho vyplyvat niekolko vyhod a vysledkom je
zdielanie povinnosti a zodpovednosti napriec vSetkymi aspektami skoly. (Miller, 2018, s. 90)

Skoly sa menia z dovodu meniaceho sa externého prostredia vyuéby a v niektorych
pripadoch aj z dovodu sebahodnotenia a sebareflexie $kdl. Napriek tomu, ze lidri st vacSinou
ti, ktori urcuju vysledky $kol, ucitelia su zasa ti, ktori stoja za dosiahnutim tychto vysledkov, ¢i
uz vramci triedy alebo kazdodennej interakcie so Studentami. UCcitelia su pohonny
mechanizmus §kol. Motivuja Studentov, pohanaju celu skolu a pomahaju jej splnit’ urcité ciele
a poslanie. V podstate, ucitelia nie su len pani/pani svojich tried. Spolu so Skolskymi lidrami st
rovnocennymi vo svojom vplyve na vysledky Studentov ¢i budicnosti spolocnosti na narodne;j
urovni.

11.2.4. Vymedzenie pojmov

Analyzy pouzivania a vyznamu pojmov liderstva v eduka¢nom prostredi (napr. Solldrova
et al., 2019a; Paskova, 2019b) ukazali diferencované ciel'ové skupiny, ktorymi st oznacované,
¢o sa premieta aj do koncipovania poziadaviek na jednotlivé cielové skupiny (blizSie v Casti
IV. publikacie):

Skolské liderstvo (school leadership) sa chape ako ,,praca zamerana na mobilizovanie
a ovplyviiovanie druhych s cielom artikulovat’ a dosiahnut’ zdiel'ané ciele a zamery Skoly*
(Leithwood & Riehl (2005, s. 20), pricom ciel'ovt skupinu predstavuje manazment Skoly.

Edukacné liderstvo (educational leadership) zahffia, pripadne samostatne vyclenuje aj
ucitelov ako aktérov inovovania Skolského prostredia a klimy podporujucej spolupracu (napr.
Moureira, 2006). Edukacné liderstvo zdoraziiuje rolu lidrov v posiliiovani a udrziavani
prostredia vyucovania (teaching) a ucenia sa (learning) pre vSetkych clenov Skolskej
komunity....*“ (Waite & Bogotch (2017, s. 239).

Utitel’ské liderstvo (teacher leadership) je vo vSeobecnosti povazované za schopnost’ a
energiu prispiet’ k rozvoju Skoly nad ramec vlastnych povinnosti v triede. Uc¢itel'ski lidri su ti,
ktori pracuju so svojimi kolegami tak, aby ovplyvnili vzdelavaciu a pedagogickt prax v rdmci
celej skoly...*“ (English, 2006, s. 583).

Zaver Casti 11

Tak ako je to zjavné z 1. Casti publikacie, zdoraziovanie vyznamu liderstva v skole od
zaciatku nového milénia sa vyznamne viaZe v prevaznej miere na riadiacich pracovnikov skoly,
¢ize to, ¢o je Specifikované konceptom Skolské liderstvo (school leadership). Zaroven je tento
koncept diferencovany od pojmu ,Skolsky manazment* a vyjadruje nové, zmenené role
a zodpovednosti top manazmentu Skoly, ktoré su dosledkom celospolocenskych zmien a tym aj
novych vyziev, ktorym $koly &elia. To, &o si efektivne napliianie novych vyziev, ciel'ov, tiloh
a zodpovednosti vyzaduje, si nielen kvality manazérske, ale aj, priam viac, kvality liderské.
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Vystizne tento charakter konceptu skolské liderstvo vystihuje schéma a charakteristiky povahy
Skolského liderstva prezentované Millerom (2018). Uz samotna tato charakteristika ukazuje
vyrazné zapojenie ostatnych pracovnikov Skoly a Skolstva, ¢o sa prirodzene odrazilo v trende
priznat’ aj tymto zlozkam atributy liderské. A prave to zohladiiuje koncept edukacné liderstvo
(educational leadership).

Zo vsetkych ostatnych moznych ciel'ovych skupin reprezentujucich rézne formalizované
riadiace zlozky Skolstva sa vyclenila skupina ucitelov, s novymi moznostami prispiet
a podielat’ sa na napliiani vizii, kvality uGenia a u¢enia sa ziakov/§tudentov, podpory rastu celej
organizacie/Skoly a spoluprace s komunitami nielen tym, Ze sa stala sucastou liderskych
pristupov Skolského liderstva (napr. distribuované liderstvo, resp. chédpanie liderstva ako
orientovaného na ucitel'ov), ale aj tym, ze analyza ich roli a zodpovednosti, v ktorych sa zmeny
prostredia a vzdeldvania v novom miléniu premietli, maji oddelitel'ny a diferencovany priestor
vyznamne napliiajuci charakter liderstva — o vystihuje a zohladituje koncept ucitelské
liderstvo (teacher leadership).

V sucasnosti nielen unds plati, Ze koncept ulitel'ského liderstva nie je dostato¢ne
udomdécneny aniv odbornej ani laickej verejnosti. Samotni uclitelia maju skoér rozpaky
z oznacenia privlastkom ,lidersky*, dokonca aj v kontexte samotnych ucastnikov vzdelavania
zameran¢ho na rozvoj liderskych kompetencii (typicky je priklad ucitel'ov, ucastnikov ro¢ného
vzdeladvacieho programu organizovaného Komenského institiitom; osobna skusenost’ jednej
z autoriek (ES) z pracovnych stretnuti z ucastnikmi vzdelavacieho programu). S prekvapenim
reaguje aj odborna verejnost’ na to, ze ucitel by mohol byt povazovany za lidra (osobna
skusenost’ riesitel’ky projektu APVV 17-0557 pri prezentovani prispevku venovanému prave
ucitel'skému liderstvu na konferencii, zreakcie vysokokvalifikovaného a zorientovaného
profesora pedagogickej psychologie aj pedagogiky).

Tak ako to ukaze cast’ III. alV. tejto publikacie, koncept ucitel'ského liderstva je
v zahrani¢i, predovSetkym v severoamerickom kontexte, plnohodnotne ukotveny ako
relevantny koncept. V tejto perspektive sa premietaju poziadavky na liderské kvality ucitel'ov
v povinnych ¢i odporacanych Standardoch a profesijnych kompetenciach, ¢im sa poziadavky
na liderské kvality ucitelov stavaji nielen moznost'ou odvijajucou sa od zdujmu ¢i dobre vole
konkrétneho ucitel’a, ale priam povinnou regulérnou poziadavkou predstavujicou pozadované
parametre kvalit ucitel’a a kvalit jeho prace, ktora prave pre tieto — liderské — kvality dokaze
plnohodnotne prispiet’ k dosiahnutiu zdiel'anych ciel'ov Skoly ¢i redlne transformovat’ Skolstvo
do podoby napliiajicej jej aktualne Glohy, vyzvy a poslanie. Prave ugiteI'ské liderstvo je téma,
ktoru sa tato publikacia pokusi zviditeI'nit’ osobitne, nielen ako teoreticky koncept, ale ako
zmysluplné a opodstatnené poziadavky na kvality ucitel’a, a tym aj poziadavky, ktoré by sa mali
premietat’ do ich pregradudlneho ¢i postgradualneho vzdeldvania.
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III. Efektivne liderstvo v (ispesnej) Skole

Medzi najcastejSie kritérid hodnotenia efektivity lidra patri subjektivne hodnotenie inou
osobou, hodnotenie spokojnosti podriadenych a meranie skupinovej produktivity. Kaiser et.al.
(2008) popri objektivnom hodnoteni vykonu skupiny rozliSuje efektivitu lidra (leadership
effectiveness) — hodnotenie efektivity lidra inymi 'ud’'mi a ,,vynorenie sa liderstva“ (leadership
emergence) — hodnotenie vplyvu a statusu lidra. Za efektivneho lidra je potom oznaCovany
Clovek, ktorého za efektivneho povazuju spolupracovnici (nadriadeni, podriadeni, kolegovia).
Takéto hodnotenie efektivity lidra zohl'adiiuje i jeho ¢innosti, ktoré sa neprejavia okamzite vo
vykone skupiny.

Prochéazka, Vaculik, & Smutny (2013) uvadzaju 4 kritéria hodnotenia efektivity lidra —
vykon skupiny (ur€ovany podla vykonu skupiny a procesu), vnimanu efektivitu lidra (ur€ovana
pomocou hodnotenia lidra inymi osobami — nadriadeni, kolegovia a pod.), lidrovu sebauc¢innost’
a ,,vynorenie sa liderstva* (podriadeni posudzuju, kto je pre nich lider).

Seiler a Pfister (2009) wuvéadzaji jednu z najaktudlnejSich typologii faktorov
ovplyviiujucich efektivitu lidra, ktory je vnimany v kontexte vonkajSich okolnosti a situa¢nych
vplyvov. Patfaktorovy model zahtiia kompetencie jednotlivca (profesijné, strategické, socialne,
osobnostné a interkultirne), skupiny (Strukturdlne a dynamické aspekty), organizacie
(stratégie, kultura, procesy, Struktara), kontext (historicko-politicko-ekonomické komponenty)
a situaciu (jasnost’, zndmost’ a tlak).

Castou kompetencii jednotlivca st osobnostné kompetencie, ktoré v niektorych studiach
vystupuju ako jeden z najdolezitejSich faktorov efektivity lidra. Aktudlne vyskumné Studie sa
orientuju predovsetkym na osobnost’ transformativneho lidra, nakol'ko vysledkom takéhoto
posobenia st podriadeni, ktori su v praci spokojni, angazovani, maji vysSiu pracovnu
motivaciu, st inovativni a kreativni, maji vysSiu produktivitu. Podla teoretickych analyz
ovplyviiujii v rozsahu 48-82% potencidlu stat’ sa transformativnym lidrom prave stabilné
osobnostné Crty, ktoré zvySuju pravdepodobnost’ jeho efektivity. Osobnostné Crty lidra st
stabilné koherentné osobnostné charakteristiky prejavujice sa konzistentnym vodcovskym
spravanim lidra naprie¢ réznymi pracovnymi situaciami (Lim & Ployhart, 2004).
Najanalyzovanej$im modelom osobnostnych charakteristik v suvislosti s liderstvom je model
Big Five od Costu a McCraeho. Problematike osobnostnych ¢t Big Five vo vztahu k liderstvu
je venovand rozsiahla metaanalyza z r. 2002 (Judge, Bon, Ilies & Gerhardt, 2002), uskuto¢nena
na 73 vyskumnych vzorkach. Z jej zisteni vyplyva, ze vzt'ah medzi extroverziou, otvorenost’ou
voci skusenosti, svedomitost'ou a efektivitou lidra je slabo az stredne silno pozitivny a Bono et
al. (2000) povazuje extraverziu za najlepsi prediktor transformativneho pristupu lidra.
Neuroticizmus koreluje s liderstvom slabo negativne. Podobne Spark et.al., (2018) potvrdili
pozitivnu stvislost’ extraverzie a liderskym potencidlom. Barrick a Mount (1991) vo svojej
metaanalyze zameranej na skupinu riadiacich pracovnikov zistili stvislost’ svedomitosti,
privetivosti a extraverzie s pracovnym vykonom lidra. Medzi pracovnym vykonom a
neuroticizmom ¢i otvorenostou k skusenosti ziadny vzt'ah nezistili. V rozpore s tymito
zisteniami je Stadia Neuberta a Taggarea (2004), ktori potvrdili pozitivny vplyv emocionalnej
stability a negativny vplyv privetivosti na objavenie sa liderstva, vplyv extroverzie sa
nepotvrdil. Daliim faktorom suvisiacim s efektivitou transformativneho lidra s kognitivne
schopnosti — predovSetkym g-faktor. Pozitivny vztah medzi inteligenciou a kritériami
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efektivity lidra ako vnimana efektivita, lidrova sebaucinnost’ i vynorenie sa liderstva potvrdilo
viacero studii (Ng et al., 2008; Fonti & Hauenstein, 2007 a pod.).

V suhrnnej sprave o uspesnom skolskom liderstve Leithwood et al. (2006) vymedzil Styri
vSeobecné oblasti (urCenie zamerania, rozvoj l'udi, prebudovanie organizicie a manazment
programov o uceni auceni sa) spolu s dodatocnymi prvkami, ktoré suvisia s efektivnymi
organizaciami/Skolami uspesnych lidrov. Je zrejmé, ze tieto oblasti su beznou sucastou
riaditel'skych Standardov mnohych krajin, napriek niektorym odliSnostiam v pouzivani
terminologie.

Prispevkom k overovaniu vzt'ahov osobnostnych premennych a premennych patriacich
k efektivnemu liderstvu ¢i Stylu liderstva, st aj empirické stadie riesitel'ov projektu (APVV 17-
0557), ktoré su uvedené v kapitole IV.6. ako sucast’ pripravy konceptualizacie povodného
modelu kompetencii lidra v edukacii.

Druhou liniou relevantnou pre liderstvo v edukacii je vyskumné overovanie modelov
liderstva, ktoré sa ukazuji ako dolezité pre dosiahnutie vysledkov a tspechu §kol. Tie hlavné
predstavi kapitola III. 1.

I11.1. Modely liderstva podporujice uspesné Skoly

Liderstvo je Casto spdjané so zlepSovanim sa vysledkov Skoly. Harris (2004, s. 11)
zdoraziuje, ze ,.efektivni lidri vykazuji nepriamy, ale vyrazny vplyv na efektivnost’ Skoly
a vysledkoch studentov/achievement.*

Fond rozvoja vzdelavania (Education Development Trust) bol zalozeny takmer pred 50
rokmi. Ide o vzdelavaciu organizaciu, ktora poskytuje vzdeldvacie sluzby pre prospech
verejnosti vramci Spojeného kralovstva ainych krajin. Viac informdacii na stranke
www.educationdevelopmenttrust.com .

Vo svojej publikécii Successful school leadership (2016) prezentuje suhrn dokazov
poukazujucich na dolezitost” efektivneho Skolského liderstva. Je zamerand hlavne na dve formy
liderstva — inStruktazne/pedagogické liderstvo a transformativne liderstvo. Napriek tomu, Ze
inStruktazne/pedagogické liderstvo bolo oznacené ako dolezitejSie vzhladom k lepSim
akademickym vysledkom Ziakov, dospelo sa k zaveru, Ze tieto dve formy liderstva sa navzajom
nevyluéuji. Uspech $kél moze byt dosiahnuty hlavne vd’aka kombinacii réznych stratégii.
Navyse, rozne formy liderstva maju nepriamy vplyv na vysledky Ziakov a zameriavaju sa na
podporu a zlepSenie podmienok ucenia a u€enia sa prostrednictvom priameho ovplyvilovania
ucitelov a ich prace.

Skolski lidri, predovietkym riaditelia, hrajii ki¢ovu rolu v riadeni $koly a vytvarani
priaznivého Skolského prostredia. Aby mohlo ddjst’ k zlepSeniu, dosiahnutiu cielov Skoly
a prekonaniu naro¢nych situacii, dolezity je taktiez proaktivny pristup, podpora a zvysenie
motivécie a zavidzkov ucitel'ov.

Krucové aspekty uspeSného liderstva v Skole si:
e Vytvorenie vizie, hodnot a zamerania
e ZlepSenie podmienok pre ucenie a ucenie sa
e Restrukturalizacia organizacie — vymedzenie roli a povinnosti

e ZlepSenie ucenia a uCenia sa

24



e Prepracovanie a obohatenie uc¢ebného planu

e Zlepsenie kvality ucitel'ov (vratane planovania prevzatia funkcie)
¢ Budovanie vzt'ahov v ramci $kolskej komunity aj mimo nej

e Vyzdvihnutie spolo¢nych hodnot

Vyhodnotenie krajin OECD taktiez potvrdilo ddlezitost’ liderstva vzhl'adom k podpore
zlepSenia §kol (OECD, 2013). Cielom wuvedenej publikacie bolo rozsirit poznanie
a porozumenie témy Skolského liderstva a jeho vplyvu na zlepsenie skol a vysledkov Studentov.
Vyskum bol prevazne zamerany na riaditel'ov, avSak Coraz viac je akceptovany nézor, ze
rozdelenie/distribuovanie Skolského liderstva vramci Skoly je dolezité a moze prispiet
k zlepSeniu jej vysledkov.

Pre uvedené suvislosti v nasledujucej Casti predstavime tri modely liderstva, ktoré boli
vyskumne preukazané ako tie, ktoré prispievaju k uspechu Skoly a st povazované za
nevyhnutné pre skoly 21. storocCia. Pojde o liderstvo instruktazne, resp. pedagogické, liderstvo
transformativne a liderstvo distribuované.

I11.1.1. Pedagogické/InStruktazne liderstvo

Pedagogické liderstvo sa zameriava na dolezitost’ stanovenia jasnych ciel'ov vzdelavania,
planovanie Skolskych osnov a hodnotenie ucitelov a vyucby. Predmetom zaujmu lidra je
v tomto pripade zodpovednost’ za zlepSovanie Studijnych vysledkov, zdorazitovanie dolezitosti
kvality ucenia a ucenia sa a zlepSovanie ich kvality (Robinson, Hohepa, & Lloyd, 2009).

Na zéklade metaanalyzy liderstva (in Successful School Leadershio, 2016) bolo urc¢enych
5 kI'icovych oblasti (uvedenych nizsie), ktoré maju pozitivny vplyv na lepsie Studijné vysledky.

Ciselné tidaje v zatvorkach predstavuju ,,velkost™ dopadu, kde 0,2 znamena nizky, 0,4 je

stredny a 0,6 a vysSie vel’ky dopad. S tymito oblast’ami sa spajaju aj lidrove schopnosti ako je
entuziazmus, optimizmus, ochota a schopnost’ ,,nahradit’ slovéa ¢inmi*.

1 Urcenie ciel’ov a o¢akavani (0,42)

e urcit’ dolezitost’ cielov,

e zabezpecCit’ zrozumitelnost’ ciel'ov,

e vybudovat lojalnost’ personalu k cielom.
2 Strategické ziskavanie zdrojov (0,31)

e stanovenie zrozumitel'nych kritérii, ktoré su v stlade s pedagogickymi a filozofickymi
zamermi,

e zabezpeCit’ stale financovanie pedagogickych priorit.
3 Planovanie, koordinovanie a hodnotenie vyucby a u¢ebnych planov (0,42)
e presadzovat kolegialne diskusie na tému vyucby a jej vplyvu na vysledky Studentov,
e poskytnut’ aktivny dohl'ad a koordinaciu uc¢ebného programu,
e pozorovat’ dianie v triedach a poskytovat’ ucitelom uzito¢nt spitnti viazbu,

e zabezpecit’ systematické monitorovanie rozvoja Studentov a pouzit’ vysledky hodnotenia
na zlepSenie programu.

25



4 Podpora a ucast’ na vzdelavani a rozvoji ucitelov (0,84)

Podla vysledkov uvedenej metaanalyzy, tato oblast’ liderstva mala ,,najviac pozitivny
dopad®, tzn. vyznamny vplyv na vysledky Studentov. Napli prace lidrov v tejto oblasti je:

e zabezpeCit intenzivne zameranie na vztah medzi vyucbou a vzdelavanim,
e podpora kolektivnej zodpovednosti za Studijné vysledky a blaho Studentov,
e poskytovat uzitocné rady ohl'adom riesenia problémov s vyucbou.

5 Zabezpecenie disciplinovaného a podporujiceho prostredia (0,27)
e ochrana Casu ucitel’ov,
e zabezpecenie doslednych disciplinarnych rutin,

¢ rychle a efektivne urCovanie a riesenie konfliktov.

Stcastou metaanalyzy bolo aj vymedzenie troch oblasti efektivneho pedagogického
liderstva, ktoré vychadzalo z nepriamych dokazov. Su to:

1 Vytvaranie silnych vztahov v ramci vzdelavania:
¢ budovanim suvislosti medzi Studentami a postupmi skoly,
¢ budovanim suvislosti a spojitosti naprie¢ u¢ebnymi programami,
e zabezpecenim efektivneho prechodu z jedného vzdelavacieho prostredia do druhého,
¢ budovanim a zlepSovanim vzt'ahov v rdmci doméceho vzdeldvania.
2 Zapajanie sa do konStruktivnych rozhovorov o problémoch:
e zistovanim dévodov, preco ucitelia robia to, ¢o by chceli zmenit’,
¢ vedenim diskusii o vyhodach st¢asnych a alternativnych postupoch.
3 Vyber, vyvoj a pouzivanie inteligentnych nastrojov:
e pokial sa opieraju o platné tedrie,

e pokial’ su spravne navrhnuté.

111.1.2. Distribuované liderstvo

Liderstvo je Casto povazované za nieco, ¢o je vykonavané jedincami na ovplyviiovanie
druhych. Socidlne alebo zdiel'ané liderstvo tieZ Casto vnima liderstvo ako aktivity, ktoré st
realizované jednotlivcami, aj ked’ v kooperacii s druhymi. V pripade distribuovanej perspektivy
je liderstvo zvySovanim zdrojov systému.

Podla zdroja  https://www.oneeducation.org.uk/what-is-distributed-leadership/  je
distribuované liderstvo povazované za metddu, teda spdsoby, akymi sa liderstvo realizuje,
osobitne medzi 'udmi a organizaciou. Tato metdda je konceptudlna a systematicka, je
aplikovana v réznych oblastiach, od obchodu cez turizmus az po vzdeldvanie. Nekoncentruje
sa na aspekty individualneho lidra, ani na Crty situacie, ale skor zdoraziuje, ako sa pracovnici
organizacie angazujui v pracovnych tlohéch.

Porozumiet’ distribuovanému liderstvu znamend vidiet’ liderské aktivity ako stanoveny
a socidlny proces a tiez vidiet’ ho v prieniku lidrov, jeho nasledovnikov a situdcii.
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Cielom distribuovaného liderstva je posilnit’ lidersky potencidl, osobitne v ramci
organizacie, tak aby sa organizicia rozvijala arastla. To umoziluje organizicii byt
efektivnejSou. Vysledkom je, ze lidri ,,fahaju® jednym smerom a nasleduju ta istd viziu
a hodnoty smerom k dosiahnutiu Standardnych cielov.

V skratke to znamena ze distribuované liderstvo dava lidrom v spolo¢nosti opravnenie
tym, ze im umoziuje viest timy a presadzovat svoje stratégie v smere preferencii celej
organizacie.

Ben Solly (2018; https://www.sec-ed.co.uk/best-practice/distributed-leadership-
explained/), riaditel’ Uppingham Community College v Ruthlande prezentuje svoje chapanie
distribuovaného liderstva v Skole prostrednictvom troch klIicovych principov — autondmia,
zodpovednost’ a kapacita.

Ugelom distribuovaného liderstva je podla neho zvysenie liderskej kapacity v ramci
Skoly, aby sa Skola mohla zlepSovat’ a rast’ autentickym spdsobom. To umozni Skole stat’ sa
efektivnejSou vzdelavacou institiciou v dosledku kolektivneho ,,tahania® lidrov jednym
smerom, vedenych tou istou viziou a hodnotami v smere naplnenia spolo¢nych cielov.

Na otazku, ktora si Solly kladie, ako distribuované liderstvo v skole funguje, odpoveda
charakteristikou jeho troch kI'icovych principov — autondémie, zodpovednosti a kapacity, ktoré
vSetky su rovnako dolezité a st vzajomne podmienené. Ilustruje to diagramom:

autondémia

A

zodpovednost’ kapacita

Obrazok III. 1.2.1. KI'icové principy distribuovaného liderstva (https://www.sec-ed.co.uk/best-
practice/distributed-leadership-explained/))

V distribuovanom pristupe k liderstvu musia podl'a neho lidri v ramci Skoly dostat’
autonémiu robit’ rozhodnutia v oblastiach, za ktoré st zodpovedni. Takato autonomia je
kl'icova preto, lebo lidri maji podporu v tom, ¢o robia a chcu dosiahnut’.

Spolu s autondémiou prichadza zodpovednost’ (accountability). Plati, ze riaditel’ Skoly
je zodpovedny za naplianie §tandardov $koly a ak pristipi k distribuovanému liderstvu, musi
akceptovat’ urCiti mieru zdielanej zodpovednosti. To znamend, ze vacSina klucovych
strategickych vylepSeni v skole nie je uskutocnend riaditeI'mi $kol, ale ze ulohou riaditel'ov je
zabezpecit', aby boli vykonavané druhymi. Najefektivnejsi riaditelia §k6l umoznuju svojmu
zboru reflektovat, rozvijat’ sa a rast’ tak, aby sa z chyb poucili a pripravili pddu pre dosiahnutie
uspechu v budicnosti.
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Poslednym komponentom diagramu je kapacita (capacity). Ak dostanu lidri autondémiu
na uskuto¢nenie klIicovych rozhodnuti bez toho, aby boli manazovani na mikro-urovni a ak
zéaroven chapu, Ze su zodpovedni za dopad svojich stratégii, potom musia dostat’ nastroje, aby
dokézali byt Gspesni.

V prostredi §koly tymito nastrojmi st ¢as, zdroje a koudovanie. ,,Cas® znamena mat’
v ramci existujucej pracovnej zataze (povinnych vyucovacich hodindch) cas/priestor na
vylepSovanie stratégii Skoly. Podpora v zdrojoch na rozvoj alebo klicové stratégie sit druhym
prvkom. A poslednym nastrojom pri podpore uspesnosti v distribuovanom liderstve je byt
k dispozicii ako kouc tym, ktori spadaju pod moju zodpovednost— vtedy zaCiname vytvarat
prostredie, v ktorom dochadza k autentickému rozvoju liderskej kapacity. Koucing je vo
vSeobecnosti uznavany v tom, aky ma dopad na rozvoj liderstva druhych a ak to skoly myslia
vazne s realizovanim modelu distribuovaného liderstva, musia investovat’ ¢as a zdroje do
rozvoja kvalitného koucovania naprie¢ skolou.

Nérast povinnosti a zodpovednosti Skolského liderstva vytvaraji potrebu pre jeho
prerozdelenie/distribuovanie, a to v ramci §kol aj naprie¢ Skolami. Zatial’ ¢o funkcia riaditel'a
Skoly ostdva zamerand hlavne na manazment finan¢nych zdrojov a personalu, d’alSie povinnosti
su zdiel'ané s inymi odbornikmi v rdmci Skoly a v rdmci ¢lenov rady Skoly.

Avs$ak napriek tomu, ze odbornici povazuju zdielanie povinnosti za nevyhnutné
pre zefektivnenie liderstva, tieto metddy st stale ojedinelé a Casto nejasné. V sprave OECD
(Pont, Nusche, & Moorman, 2008, s. 93-95) autori uvadzaji odporticania pre jeho naplnenie
nasledovné:

Podpora rozdelenia/distribuovania Skolského liderstva

Rozdelenie/distribuovanie Skolského liderstva medzi viacerych l'udi a organizacné
Struktiry moze pomoct’ pri prekondvani vyziev, ktorym celia dneSné Skoly a taktiez pomoct’
zlepsit efektivitu Skoly. NavySe posilni manazment a pldnovanie prevzatia funkcie. Postupovat’
sa moze formalne alebo aj neformélne, avSak kazdy zo spdsobov musi byt organizovany,
uznany a odmeneny. Niektoré z praktickych postupov st napriklad:

e Rozvinat timy lidrov a formalne medzi nich rozdelit’ tlohy prostrednictvom
dlhodobej institucionalnej podoby skrz timy a iné organy.

e Rozvinit neformalnejSie metddy distribuovania liderstva zaloZené skor na
odbornej znalosti anie pozicii, ato zostavenim ad hoc skupin na zéklade
kontextovych alebo aktudlnych vyziev ¢i skupin.

e Podporit’ distribuovanie liderstva s cielom posilnenia planovania prevzatia
funkcie a manazmentu. Ak budl mat’ ucitelia a ini zamestnanci Skoly moznost’
zapojit' sa do liderstva, zlepSia si tym svoje zrucnosti a vytvoria sa tym
potencialni buduci riaditelia.

e Distribuovat’ liderstvo naprie¢ skolami.

Pomoc pri distribuovani skolského liderstva

Aby bolo distribuované liderstvo uspesné, je potrebné nalezite pripravit’ a podporit’ rozvoj
schopnosti lidrov.

e Rozvoj liderstva musi byt rozSireny vramci stredného manazmentu
a potencialnych budtcich lidrov skol.
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e Tvorcovia politik musia pozmenit’ koncept jednotlivych povinnosti lidrov, aby
zodpovedal rozdelenym Strukturam liderstva.

e Taktiez je potrebné aj SirSie uznanie fungovania liderskych timov na skoléach.
Moze to znamenat posilnenie konceptu timov Skolského liderstva na narodnej
urovni, rozvinutie stimulaénych mechanizmov na odmenenie ucasti a vykonu
v tychto timoch.

Podpora Rady skoly v jej praci

Napriek tomu, Zze Rady §koly (RS) maju v mnohych krajinach viac povinnosti a stali sa
zodpovednej$imi za zlepSenie $kol, stile nemaju dostatoént podporu. Clenovia RS st ¢asto
dobrovolnici zvoleni alebo dosadeni do funkcie. Dékazy naznaGuju, Ze problémy medzi RS
ariaditelmi Casto pramenia z toho, Ze nemaju presne vymedzené funkcie, je nedostatok
potencialnych ¢lenov vyborov, vysoka uroven absencii ¢lenov a napokon nedostatok vedomosti
a zruénosti ¢lenov RS.

Je taktiez dokazané, Ze efektivne RS mozu prispievat’ k Gspechu svojich §kol. Aby sa
tak vSak stalo, Clenovia musia mat dostatoénu pripravu a presne definované pracovné
povinnosti, ako aj podporu pri rozvijani svojich tloh, pokial’ st povaZzovani za neodlucitelnu
&ast’ vedenia $koly. Tvorcovia politik moZu prispiet’ tym, Ze budu brat’ vi¢si ohlad na rolu RS
v ramci Skolskej politiky.

e Zabezpedenie doslednosti v ramci plnenia cielov a o¢akavani RS a taktieZ jej
zloZenia a podporu, ktort dostdva. To znamena aj objasnenie funkcii
a povinnosti RS v porovnani so §kolami a s riaditel'mi.

e ZlepSenie naboru a vyberovych konani s cielom zaistenia reprezentativnosti,
vysokej kvality a angaZzovanych uchadzacov s primeranymi zru¢nostami.

e Rozvoj podpornych §truktir scielom zaistenia aktivnej ucéasti v RS
s moznost'ami rozvoja zrucnosti v oblastiach ako vedenie $koly, hodnotenie
a zlepSenie Skoly.

111.1.3. Transformativne liderstvo

Transformativne liderstvo je postavené na vnutornej motivacii a charizme lidra, pricom
vyuziva Styri zakladné nastroje: idealizovany vplyv (cielom je identifikdcia jeho
nasledovnikov), inspiréacia (ciel'om je zdiel'anie lidrovej vizie s nasledovnikmi), intelektudlna
stimulécia (cielom je zapojenie nasledovnikov do rieSenia problému) a osobny pristup
(individualny pristup) (Bass, & Avolio, 1994). Transformativne liderstvo sa prejavuje
spravanim, ktoré je pozorovateI'né, meratel'né a rozvijatel'né. Preto sa stdva vhodnym kritériom
hodnotenia i ciel'om rozvojovych programov.

Tento typ liderstva je najCastejSie spdjany s viziou, stanovenim zamerania,
restrukturalizaciou organizacie, rozvojom persondlu a u¢ebného planu a spolupracou v rdmci
externej komunity.

Viacsina vysledkov vyskumu realizovaného Education Development Trust (2016)
potvrdzuje platnost’ Styroch hlavnych postupov transformativneho liderstva:

Vytvorenie vizie a smerovania
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Tento subor postupov predstavuje vacSinu Usilia na motivovanie kolegov lidrov.
Predmetom je v tomto pripade formovanie spolo¢ného zameru ako hlavného stimulantu prace
zamestnancov. KonkrétnejSie postupy, ktoré patria do tejto kategorie, si vytvorenie spolocnej
vizie, podpora suhlasu so skupinovymi ciel'mi a stanovenie oCakavani zameranych na vysoky
vykon (Hallinger, & Heck 2002).

Rozvoj a porozumenie ludom

Napriek tomu, ze postupy v tejto kategorii su uzko spété s motivaciou, ich hlavnym
cielom je zlepSovanie poznatkov a zrucnosti, ktoré ucitelia a ini zamestnanci potrebuju na
dosiahnutie cielov organizécie a taktiez povahovych znakov (oddanost’, talent a htizevnatost)),
ktoré podporia vyuzitie tychto znalosti a zrucnosti. Konkrétnejsie postupy, ktoré patria do tejto
kategorie, st poskytovanie individualnej podpory a ohl'aduplnost’, podpora stimulécie intelektu
a predvadzanie nalezitych hodnot a spravania (Bass & Avolio, 1994).

Restrukturalizacia organizdcie

Konkrétne postupy v tejto kategorii sit zamerané na vytvorenie pracovnych podmienok,
ktoré napriklad umoziuju ucitelom naplno vyuzit' svoju motivéciu, lojalitu a talent. Postupy
Skolského liderstva pomahajt objasiiovat’ zmeny v presvedceniach ucitelov a ich reakciach na
pracovné¢ podmienky. Konkrétne postupy su budovanie spoluprace, reStrukturalizacia
organizdcie, budovanie prinosnych vztahov srodiémi akomunitou a prepojenie Skoly
s externym prostredim. Porovnatelné postupy v oblasti manazmentu su riadenie konfliktov
a budovanie timov, delegovanie, konzultovanie a vytvaranie sieti.

Riadenie ucebnych a vzdelavacich programov

Podobne ako v predoslej kategorii, aj tu je cielom vytvaranie vhodnych pracovnych
podmienok pre ucitelov, tentokrat ale prostrednictvom podpory organizacnej stability
a posiliiovania Skolskej infrastruktiry. Konkrétne postupy st poskytovanie podpory ucitel'om,
monitorovanie Skolskej aktivity a ochrana personalu pred odvratenim pozornosti od prace.
V tomto pripade je hlavnym prvkom uspeSného liderstva monitorovanie. Medzi najdolezitejSie
pracovné podmienky, ktoré modzu zabezpecovat riaditelia, patria napriklad poskytovanie
zdrojov ucitelom a minimalizovanie zlé¢ho spravania Ziakov.

Iné postupy

Napriek tomu, ze niektoré¢ Studie svedcia o tom, Ze postupy transformativneho liderstva
su zamerané hlavne na vztahy, efektivni transformativni lidri sa zameriavaju taktieZ na
zlepSovanie Studentskych ~ vysledkov ~ prostrednictvom aplikovania ~ postupov
pedagogického/inStruktdzneho liderstva, ¢o sa Casto oznacuje ako ,liderstvo pre ucenie sa
(leadership for learning)*.

Vysledky metaanalyzy (Successful School Leadership, 2016) dokazuju, ze
transformativne liderstvo ma mensi vplyv na vzdelavanie Studentov a ich vysledky (pretoze je
primarne zamerané na vztahy vramci personalu) (Harris, 2006). Na druhej strane
pedagogické/instruktazne liderstvo sa zameriava viac na hlavné cinnosti Skoly, preto ma
prostrednictvom zlepSovania ucenia a ucenia sa vac¢si vplyv na vysledky Studentov. Vysledky
meta-analyzy potvrdzuju, Ze vplyv pedagogického liderstva je takmer Stvornasobne vacsi ako
vplyv transformativneho liderstva (pokial’ myslime vplyv na vysledky Studentov).
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Anglicky vyskumny projekt IMPACT je prikladom stcasnej, narodnej, empiricke;j,

multiperspektivnej Studie s vyuzitim zmieSanych postupov, ktorej predmetom je vplyv
riaditelov na efektivne a efektivnejSie zékladné a stredné Skoly v Anglicku. Koncepénym
zékladom studie je vyhodnotenie vybranych empirickych stadii vyskumov transformativneho
liderstva. Vysledky su nasledovné:

riaditelia si kl'acovi pre zlepSenie $kol;
riaditelia maju, hned’ po ucitel'och, najvacsi vplyv na vysledky Studentov;

1 ked’ maju riaditelia nepriamy vplyv na vysledky Studentov, ovplyviiuju ich vyberom,
nacasovanim, kombinaciou a nahromadenim stratégii a akcii, ktoré st vhodné
v kontexte jednotlivcov, organizacie, vonkajsej spolocnosti a politiky;

riaditelia a ich personal meraj Gispech z hl'adiska testovania Studentov, vysledkov skiiSok
a SirSieho zameru vzdelavania;

riaditelia nie su charizmaticki v pdvodnom zmysle slova, avSak disponuju viacerymi
spolocnymi znakmi (napriklad flexibilita, otvorenost’ a férovost’) a ich praca je vedena
a riadend silnymi, jasne vyjadrenymi, moralnymi a etickymi hodnotami, ktoré¢ zdielaju
s kolegami;

personal aj rodi¢ia doveruju a reSpektuju riaditelov, ktorych praca pozostava z neustaleho
budovania, vnutornej aj vonkajsej, dovery v rdmci vztahov aj organizicie;

riaditelia sa podielaji na budovani liderskych schopnosti kolegov prostrednictvom
postupného a zodpovedného rozdelenia pracovnych povinnosti;

riaditelia kladu doraz na vytvaranie prilezitosti na vzdeldvanie a rozvoj personalu;

riaditelia $kol, ktorych Studenti pochddzajii zo socialno-ekonomicky znevyhodneného
prostredia, celia vdcSiemu poctu vyziev v zmysle lojality a zachovania personalu
a motivacie, spravania auspechov Studentov, nez ti, ktorych Studenti su zo
zvyhodneného prostredia. Riaditelia zakladnych a strednych §kol st schopni dosiahnut’
a udrzat’ dobré vysledky Studentov bez ohl'adu na prostredie, avSak uroven uspechu do
istej miery zavisi od toho, ¢i Studenti pochadzaji zo zvyhodneného alebo
znevyhodneného prostredia;

riaditelia §kol v znevyhodnenych komunitach st s va¢Sou pravdepodobnostou mene;j
skuseni a posobia krat$i ¢as ako ti zo zvyhodnenych komunit.

Obrazok III.1.3.1. zobrazuje osem klI'i€¢ovych oblasti efektivneho liderstva, ktoré boli

uréené na zaklade vyskumu v projekte IMPACT Day, C., Sammons, P., Hopkins, D., Harris,
A., Leithwood, K., Gu, Q., Penlington, C., Mehta, P. and Kington, A. (2008). Stred predstavuje
hlavné zameranie Skolského lidra, vnutorny kruh zasa hlavné stratégie a vonkaj$i kruh
zobrazuje kroky, ktoré su v stilade s tymito stratégiami. Budovanie dovery patri do vnutorne;j
Casti a je sucastou kazdej z hlavnych stratégii aj krokov popisanych vo vonkajSom kruhu.
Vsetky oblasti su popisané nizsie.
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STANOVENIE ViZIE,
HODNOT A
RIADENIA

VZDELAVANIE,
SPOKOJNOST
A VYSLEDKY

STUDENTOV:
VYSOKE
OCAKAVANIA

BUDOVANIE DOVERY

Obrazok III. 1.3.1. Oblasti uspesného liderstva (podl'a Day et al., 2008)

Stanovenie vizie, hodnot a riadenia

Efektivni riaditelia mali silnu a jasnu viziu a hodnoty viazuce sa na ich Skoly, ktoré mali
velky vplyv na ich konanie a konanie ostatnych, pomohli stanovit’" zrozumitelné riadenie
a zamer $kol. Zdielali ich s celym personalom, ktory im rozumel a podporoval ich. Boli
zasadnym kritériom, od ktorého zavisel d’alsi rozvoj skoly.

Zlepsenie podmienok pre ucenie a ucenie sa

Riaditelia zdoraznili potrebu zlepSenia podmienok, v ktorych méze byt zvysena kvalita
ucenia a zlepSené vzdelavanie a vykon Studentov. Vyvinuli stratégie, ktoré¢ pomdzu v zlepSeni
Skolskych budov a zariadeni. Tym, Ze riaditelia zmenili fyzické prostredie $kol a Skolskych
tried, potvrdili spojitost’ medzi kvalitnymi podmienkami pre ucenie a ucenie sa a spokojnostou
a uspechom personalu a Studentov.

Restrukturalizacia organizacie — zmena roli a povinnosti

Riaditelia zmysluplne a postupne zmenili organizacnll Struktiru, role a niekedy aj
rozdelili liderstvo medzi persondl, ¢im zvysili angazovanost zamestnancov, ¢o viedlo
k zlepSeniu moznosti vo vzdelavani Studentov. Iked sa spdsob anaCasovanie medzi
jednotlivymi skolami odliSovali, spolo¢né bolo rozsirovanie ucasti na procesoch rozhodovania,
a to na vSetkych trovniach.

Zlepsenie ucenia a ucenia sa

Uspesni riaditelia sa stale snazili najst’ sposoby, ako zlepsit’ uéenie, uéenie sa a vysledky.
Ucitel'om poskytli priestor na vyskasanie novych modelov a alternativnych pristupov, ktoré
potencialne mohli byt” efektivne. V tychto pripadoch bola reakcia personalu pozitivna, pretoze
zmenili pohlad na seba ako na odbornikov, mali pocit vlastnej efektivnosti a boli spokojnejsi.
Ich spokojnost’ nasledne viedla k zlepsSenej interakcii so Studentami a inymi zamestnancami.
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Prepracovanie a obohatenie ucebného planu

Riaditelia sa sustredili na prepracovanie a obohatenie u¢ebného planu s cielom zvysenia
angazovanosti a zlepSenia vysledkov. Akademicky uspech v tomto pripade nebol v rozpore
s osobnym a spoloCenskym rozvojom, naopak, povazovali sa za vzajomne doplnkové. Zmenili
ucebny plan tak, aby zvécSili moznosti vzdelavania a spristupnili vzdelavanie vSetkym
Studentom prostrednictvom vzdeldvania na zdklade urovne anie veku. Ucebny plan bol
zamerany na budovanie kreativity a sebavedomia Studentov a rozvoj klacovych zivotnych
zrucnosti, ktoré nie su v rozpore s akademickymi vysledkami. Vysledky dokazovali, Ze
Studenti, ktorych bavi stadium, sa dokazu vzdelavat’ efektivnejSie. Riaditelia kladli doraz aj na
poskytovanie Sirokej Skaly mimoskolskych aktivit, vratane obednej prestavky, mimoskolskych
klubov a aktivit pocas Skolskych prazdnin.

Zlepsenie kvality ucitelov (vratane planovania prevzatia funkcie)

Riaditelia poskytovali vel'a moznosti odborné¢ho vzdeldvania a rozvoja pre personal
v ramci zvySovania Standardov, udrzania motivacie a lojality a zachovania personalu. Kladli
doraz hlavne na vnutorne vedeny profesijny rozvoj a vzdelavanie. Okrem toho, ucitelia
a podporny personal mali moznosti zucastnit’ sa doSkolovacich programov a zvysit' svoje
kvalifikacie v externom prostredi. Tato kombinacia externého a interného kontinualneho
profesijného rozvoja (CPD) mala za ciel' zvicsit' potencidl a rozvoj persondlu v rozlicnych
oblastiach. Sucastou bolo aj plénovanie prevzatia funkcie acieleny ndbor novych
zamestnancov.

Budovanie vztahov v ramci Skolskej komunity

Riaditelia budovali a udrziavali kladné vztahy s persondlom na vSetkych trovniach
a davali im pocit dolezitosti a moznost' angazovat' sa. Zaujimali sa o profesijni a osobnu
spokojnost’ personalu. Dovera a vzajomny reSpekt bol ocividny najmé vo vztahu riaditel'ov
k timom vysSieho liderstva (SLT, z ang. senior leadership team).

Budovanie vztahov mimo Skolskej komunity

Na dosiahnutie dlhodobého uspechu bolo nevyhnutné aj budovanie a zlepSovanie
reputacie Skoly a tiCast’ v ramci SirSej komunity. Riaditelia spolu s timami SLT si vybudovali
kladné vzt'ahy s komunitnymi lidrami a vytvorili siet’, ktora spdjala Skoly s organizaciami
a s jednotlivcami. Skoly mali prospech hlavne zpevnych vztahov s klG¢ovymi
zainteresovanymi osobami v ramci miestnej komunity.

Spolocné hodnoty

Uspesni lidri dosiahli zlep$enie vykonu nielen prostrednictvom pouZitych stratégii, ale aj
zdkladnymi hodnotami a osobnymi vlastnostami, ktoré sa prejavovali v kazdodennych
¢innostiach. Ako mozno vidiet’ na obrazku ¢. 1, starostlivost’ o Studentov, ich vzdelavanie
a uspech sa nachadza v centre rozhodovacieho procesu lidrov (Day et al., 2008).
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I11.1.4. Porovnanie roznych skupin pracovnikov Skolstva
v charakteristikach transformativneho liderstva

Medzi najznamejSich autorov venujucich sa problematike transformativneho liderstva
patri Burns (1978), ktory transformativnych lidrov oznacuje ako tych, ktori svojim pristupom
transformuju svojich nasledovatel'ov a nasledovnikov, vplyvaji na ich potreby, hodnoty ¢i
ocakavania a tuzby, prostrednictvom ¢oho ich posuvaju vpred. Tedriu transformativneho
liderstva obohatili aj autori ako Avolio a Bass (2004); Bass a Riggio (2006); Podsakoff et al.
(1990), Kouzes a Posner (2017) a 1., v ¢eskoslovenskom priestore Smutny, Prochazka a Vaculik
(2014), Barankova (2017). Koncept transformativneho liderstva je uz v dnesnej dobe natol'’ko
zavedeny, Ze sa aktualne vyskumy posunuli do aplikovanej roviny, kedy sa transformativne
liderstvo skima v réznych kontextoch v rozmanitych oblastiach. Tak sa v ostatnych rokoch
dostal tento koncept aj do prostredia $kol, kde je spolu s distribuovanym liderstvom preferované
ako liderstvo veduce k zmene a umozinujuce Skoldm reagovat’ na meniace sa podmienky aj
spolo¢ensku situaciu a vedie k zlepSeniu vzdelavacich vysledkov ziakov a Studentov. Vyskumu
transformativneho liderstva v podmienkach Skoly sa venuju viaceri autori, napr. v suvislosti so
spokojnost’ou ucitelov (Leithwood a Jantzi, 2008), pracovnou motivaciou (Griffith, 2004;
Kruger, Witziers a Sleegers, 2007), zavizkom v organizacii (Geijsel, Sleegers, Leithwood a
Jantzi, 2003; Yu, a kol., 2002), profesijnym rastom (Kruger et al., 2007). V slovenskom
edukacnom prostredi sa venuju vyskumu transformativnych lidrov, ich charakteristikdm (Locus
of control, emociondlna inteligencia, vykonovad motivéacia a i.) a kompetenénému modelu
Sollarova (2019), Pagkova (2020), Duricova (2020), Heinzova a Kaliska (2020) a i.

Pre potreby projektu APVV-17-0557 sme vyuzivali koncept transformativneho liderstva
od Kouzesa a Posnera (2017), ktori vytvorili vlastny néstroj na mapovanie piatich tzv. praktik
transformativnych lidrov, ktory nazvali Leadership Practice Inventory (LPI, 2017). Popisané
praktiky su zaroven subSkdlami ich néstroja na mapovanie liderskych praktik.
Modelovanie/Ukazovanie cesty - znamena schopnost’ lidra jasne deklarovat’ svoje hodnoty a
presvedcit’ ostatnych, aby ho nasledovali. Schopnost’ poskytovat’ ostatnym priklady, ktoré st
v sulade so spolo¢nymi hodnotami organizéacie alebo timu. InSpirovanie viziou - znamena
schopnost’ lidra predvidat’ buducnost’ a na zéklade toho pontkat’ podnetné a inovativne napady.
Podpora iniciativy ainovdcii - znamena schopnost’ lidra vyhladavat’ prilezitosti, aktivne
zacinat’ z vlastnej iniciativy a zaroven aktivne vyhladdvat inovativne spdsoby na zlepSenie
funk¢nosti timu. UmozZnenie rastu a aktivity - predstavuje schopnost’ lidra posiliovat
spolupracu timu budovanim vzdjomnej dovery a podporovanim vztahov v time.
Povzbudzovanie a ocenovanie - predstavuje schopnost’ lidra identifikovat’ u jednotlivcov
osobné angazovanie sa takym spdsobom, Ze ich ocefiuje za ich osobny prinos pre organizaciu
¢1 tim.

Ciel vyskumu a vyskumné otazky

Ciel'om stadie bolo porovnat’ charakteristiky ré6znych skupin pracovnikov v skolstve
ziskané dotaznikom LPI (Kouzes, Posner, 2017), priCom skumané skupiny pracovnikov
Skolstva tvorili ucitelia, G€astnici ro¢ného vzdelavacieho programu zameraného na podporu
liderstva Komenského institatu a Skolski in§pektori. Vyskumna otazka znela, ¢i

VO: Existuje rozdiel medzi ucitel'mi, Gcastnikmi vzdeldvania lidrov v Komenského instittte
a Skolskymi inSpektormi v praktikach transformativneho liderstva podl'a Kouzesa a Posnera?
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METODY
Vyskumny subor

Vyskumny subor bol ziskany kombinaciou ndhodného (ucitelia) a zdmerného vyberu
(Gcastnici Komenského institatu a Skolski inSpektori). Cely vyskumny stibor tvorilo spolu 156
respondentov (AMye= 41,04; SDyve=10,71; 12,8% muzov), pricom jednotlivé porovnavané
skupiny tvorili nasledovné podstbory: ucitelia n=104 (AMyek= 38,87; SDvek=10,20; 10,6%
muzov), ucastnici Komenského institatu (KI) n=29 (AMye= 39,38; SDvek=8,13; 20,7% muzov)
a Skolski inSpektori n=23 (AMyek= 52,96; SDyvek=6,90; 13,0% muzov). U ucastnikov KI sme
merania roznych aspektov liderstva uskutociovali pri vstupe do vzdeldvania aj po jeho
ukonceni, data pre tito Studiu si zo vstupného testovania ucastnikov. Data pre vyskum sme
ziskali v priebehu rokov 2019 az 2020. Vyskumny podsubor ucitel'ov tvorili ndhodne vybrany
ucitelia z celého Slovenska, pricom 29,81 % bolo uciteliek materskych $kol, 49,04 % ucitelov
1. stupna zakladnych $kol, 14,42 % ucitelov 2.stupnia zakladnych 8kol a 6,73% ucitelov
strednych §kol.

Metodika vyskumu

Na identifikaciu praktik transformativneho liderstva u nasich respondentov sme pouzili
The Leadership Practices Inventory (LPI, Kouzes & Posner, 2017). Dotaznik LPI posudzuje
pat typov praktik / spravania sa transformativneho lidra (popis typov a zaroven
subskal/faktorov dotaznika LPI vid’ vysSie), pozostava z 30 poloziek, pricom na kazda subskalu
pripada 6 poloZiek hodnotenych na 10-bodovej Likertovej skale (od 1 — takmer nikdy po 10 —
takmer vzdy). Kazdd subskdla ma vlastné skore, ktoré vznikd sumaciou poloziek (t.].
maximalne skore v kazdej subskale je 60), globalne skore LPI nepocita. Ked'ze dotaznik LPI
nie je zatial’ v naSich podmienkach Standardizovana metodika, overili pritomnost’ tzv. common
method bias a zistili sme, Ze v datach nasho vyskumného suboru nedochadza ku skresleniu
vysledkov v stvislosti s pouZzitim dotaznikovej metody, pretoze celkova odchylka extrahovana
Harmanovym jednofaktoroym testom je 36,52% a je nizSia ako odpori¢ana hranica 50%
(Podsakoff et. al, 2003). Reliabilita v zmysle vnutornej konzistencie bola v dotazniku
posudzovana prostrednictvom Cronbachovej alfy a dosiahla uspokojivé hodnoty od 0,72 po
0,81. Na zaklade analyzy Sikmosti a strmosti dat méZeme konstatovat, Ze v naSom vyskumnom
subore dochadza k odchylke od normalneho rozdelenia dat, preto sme vyuzili pri Statistickych
analyzach neparametrické postupy.

VYSLEDKY

Cielom naSho vyskumu bolo porovnat vyskumné podsubory ucitelov, ti¢astnikov KI
a Skolskych inSpektorov v jednotlivych faktoroch ich liderskych praktik. Pre prehladnost
vysledkov najprv uvddzame suborne ilustracny graf priemernych skore v jednotlivych faktorov
v podstboroch a nasledne tabul’ky venované vysledkom v jednotlivych faktoroch dotaznika
LPIL

Ako prvé prezentujeme deskriptivne Statistické charakteristiky premennych dotaznika
LPI v jednotlivych vyskumnych stiboroch v tabul'ke II1.1.4.1.

35



Tabulka II1.1.4.1 Deskriptivne Statistiky faktorov dotaznika LPI podl’a vyskumnych
suborov

LPI AM sSD Mediin Min Max Sikmost’ Strmost’
Modelovanie
| Wkazovanie cesty 39.89 | 10,070 405 15 60 0,202 0617
S Inpirovanie viziou 37.00 | 10435 36.5 9 60 0,024 0,766
I ST
£ | Podpora iniciativy a 37.50 | 9,138 36.5 17 60 0,185 0,497
% Inowvacii
= UmoZnenie rastu a 41,13 | 9.456 425 20 60 0.256 0928
5 aktivity
Povzbudzovanie 3889 | 9756 37 19 60 0.05 0,927
OCEnovanie
Modelovanie
/Ukasovanie cesty 4783 | 6222 49 31 58 41,021 1,086
| In3pirovanie viziou 4472 | 7.030 46 26 56 0.573 0.267
=] . .« .-
| Pedpemaimiciativy a | 4747 | 5638 48 27 55 -1,66 4,643
—" Inowvacil
= UmoZnenie rastu a 4803 | 6434 48 35 60 032 0,505
aktivity
Povzbudzovanie a 4766 | 8.905 49 23 59 1,108 1.102
QOCENOVANLE
Modelovanie 4704 | 5.811 47 35 59 0218 0935
= /Ukazovanie cesty
ﬁg Inipirovanie viziou 3830 | 10,196 39 19 60 0.072 0.935
. | Pedporainiciativy a | 4y 05 | (499 925 27 50 0,719 0.935
E Inowvacil
%; UmoZnenie rastu a 4943 | 6.171 51 36 60 0.621 0.935
= aktivity
E Povzbudzovanie a
zoucz 4339 | 9139 42 24 60 0.151 0.935
OCEnovanie

Vysvetlivky: AM - aritmeticky priemer, SD - smerodajna odchylka, Max - maximalne skore, Min -
minimalne skore

Graf I11.1.4.1 Tlustracia porovnania priemernych skoére (AM) v jednotlivych faktoroch
LPI medzi vyskumnymi siibormi
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Podra ilustraéného grafu II1.1.4.1 mo6zeme pozorovat, ze najvyssie priemerné skore (v
grafe reprezentovanom aritmetickym priemerom) dosiahli takmer vo vSetkych faktoroch LPI
ucastnici KI. Iba v jednom faktore ucastnikov KI predcili Skolski inSpektori a to vo faktore
UmozZnenie rastu a aktivity.

Porovnavanie medzi podsubormi sme uskutocnili prostrednictvom neparametrického
Mann Whitneyho testu, pricom sme nasledne vy¢islili koeficient tzv. Common Language Effect
Size (CLES), ¢o je neparametrickd alternativa Cohenovho d, ktoré hovori o vel'kosti vecnej
vyznamnosti rozdielov medzi porovnadvanymi subormi. Pre lahka c¢itatenost’ vysledkov
uvadzame v tabulkach prave koeficientu rCLES pocitané z Mann Whitneyho U skore spolu
s oznacenim hladiny vyznamnosti medziskupinovych rozdielov.

Tabul’ka 1I1.1.4.2 Rozdiely medzi podsibormi (ucitelia, ucastnici KI a inSpektori) vo

faktore Modelovanie / ukazovanie cesty prezentované prostrednictvom koeficientu
rCLES

Modelovanie /Ukazovanie cesty
Median Ucitelia Skolski in$pektori
Ucastnici KI (n=29) 49 0,48 0,16
Ucitelia (n=104) 40,5 - 0,437
Skolski inspektori (n=23) 47 - -

Vysvetlivky: “p < 0,001

Podl’a $tatistického porovnania medziskupinovych rozdielov sme Statisticky vyznamné
rozdiely na hladine vyznamnosti 0,001 vo faktore Modelovanie / ukazovanie cesty zaznamenali
medzi podsubormi ulitelov a ucastnikmi KI a ucitelmi a Skolskymi inSpektormi, pricom
priemerné skore. Rozdiely medzi Skolskymi inSpektormi a ucastnikmi KI neboli Statisticky
vyznamné.

Tabul’ka 111.1.4.3 Rozdiely medzi podsibormi (ucitelia, acastnici KI a inSpektori) vo
faktore InSpirovanie viziou prezentované prostrednictvom koeficientu rCLES

Inspirovanie viziou
Median Ucitelia Skolski in$pektori
Ucastnici KI (n=29) 46 0,44 0,407
Ucitelia (n=104) 36.5 - 0,06
Skolski indpektori (n=23) 39 - -

Vysvetlivky: “p < 0,001;"p < 0,05

Vo faktore InSpirovanie viziou sme zaznamenali Statisticky vyznamné rozdiely medzi
ucastnikmi KI a uéitelmi (na hladine vyznamnosti 0,001) a Gcastnikmi KI a Skolskymi
inSpektormi (na hladine vyznamnosti 0,05), v oboch pripadoch iSlo o vecne slabé rozdiely.
Utastnici KI dosiahli vo faktore Indpirovanie viziou najvysiie priemerné skore. Rozdiely
v priemernom skore faktoru InSpirovanie viziou neboli Statisticky vyznamné.
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Tabul’ka I11.1.4.4 Rozdiely medzi podsibormi (ucitelia, icastnici KI a inSpektori) vo
faktore Podpora iniciativy a inovacii prezentované prostrednictvom koeficientu rCLES

Podpora iniciativy a inovacii
Median Utcitelia Skolski in$pektori
Ucastnici KI (n=29) 48 0,63 0,547
Ucitelia (n=104) 36,5 - 0,317
Skolski inSpektori (n=23) 42.5 - -

Vysvetlivky: “p <0,001;"p < 0,05

Vo faktore Podpora iniciativy a inovacii sme zaznamenali $tatisticky vyznamné rozdiely
medzi vSetkymi podstibormi naSho vyskumného suboru. Medzi ti¢astnikmi KI a oboma d’al§imi
podsubormi i§lo o hladinu vyznamnosti 0,001 a vecne o stredne velky rozdiel a medzi
podsubormi ucitel’ov a Skolskych in§pektorov islo o hladinu vyznamnosti 0,05 a vecne o slaby
rozdiel. Najvyssie priemerné skore opat’ dosiahli ucastnici KI.

Tabul’ka I11.1.4.5 Rozdiely medzi podsubormi (ucitelia, ucastnici KI a inSpektori) vo
faktore UmoZnenie rastu a aktivity prezentované prostrednictvom koeficientu rCLES

Umoinenie rastu a aktivity
Median Ucitelia Skolski inspektori
Ucastnici KI (n=29) 48 0,427 0.13
Utitelia (n=104) 42.5 - 0,527
Skolski inSpektori (n=23) 51 - -

Vysvetlivky: “p < 0,001

Tu vo faktore UmozZnenie rastu a aktivity dosiahli najvyssSie priemerné skore Skolski
ingpektori. Statisticky vyznamné rozdiely sme nasli medzi podsubormi uéitelia a uéastnici KI,
kde i8lo vecne o slaby rozdiel a ucitelia a Skolski inSpektori, kde iSlo o vecne stredne vel'ky
rozdiel. V oboch pripadoch i3lo o rozdiely na hladine vyznamnosti 0,001. Statistické rozdiely
sa nepreukazali medzi podstibormi ucastnikov KI a Skolskych in§pektorov.

Tabul’ka I11.1.4.6 Rozdiely medzi podsibormi (ucitelia, ucastnici KI a inSpektori) vo
faktore Povzbudzovanie a ocefiovanie prezentované prostrednictvom koeficientu rCLES

Povibudzovanie a ocenovanie
Median Ucitelia Skolski inspektori
Ucastnici KI (n=29) 49 0,507 0,29
Ucitelia (n=104) 37 - 0,27
Skolski inSpektori (n=23) 42 - -

Vysvetlivky: “*p < 0,001;"p < 0,05

V poslednom faktore dotaznika LPI Povzbudzovanie a oceflovanie sa prejavili Statisticky
vyznamné rozdiely opat’ medzi uciteI'mi a tc¢astnikmi KI (hladina vyznamnosti 0,001 a vecne
stredne silny rozdiel) a uciteImi a Skolskymi inSpektormi (na hladine vyznamnosti 0,05

vve
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DISKUSIA

V stadii sme sa zamerali na porovnanie liderskych praktik v zmysle pristupu
transformativneho liderstva od Kouzesa a Posnera, kde néas zaujimalo, ako st na tom
v porovnani 3 skupiny rézne skupiny pracovnikov Skolstva. ISlo o ucitel'ov, ktori tvorili
vSeobecnu vzorku ucitelov Slovenska, s ktorou sme porovnavali ostatné dva podsubory —
ucastnikov ro¢ného vzdelavacieho programu KI a $kolski inSpektori, ¢o su podsubory, ktoré
mozeme povazovat za lidrov v edukacnom prostredi, pretoZze ucastnici KI sa na toto
vzdelavanie hlasia a prechadzaji vyberom, ¢o predpoklada ich osobné nastavenie stat’ sa ¢i byt
lidrom v edukacii. Skolski in§pektori patria z formalneho hl'adiska kategorizacie pracovnikov
Skolstva k riadiacim pracovnikom presahujicim konkrétnu instituciu, teda ide o poziciu, ktora
by mala byt’ spojena s liderskymi charakteristikami.

Podrla vysledkov nasho vyskumu v kazdej praktike liderstva Statisticky vyznamne nizsie
skorovali ucitelia, ktori v podmienkach $tadie tvorili vSeobecnu vzorku ucitel'ov, u ktorych sa
nepredpoklada, Zze budu prirodzene disponovat’ liderskymi praktikami, ¢o sa naSim vyskumom
aj  preukazalo.  NajvysSie  skore  najCastejSie  dosiahli  UcCastnici  rocného
vzdeldvania Komenského institutu, ¢im sa preukézalo ich liderské nastavenie a aj ovladanie
praktik transformativneho liderstva podl'a charakteristik Kouzesa a Posnera (2017) uz v stadiu
pred absolvovanim vzdelavacieho programu zameraného na podporu liderskych kompetencii.

Deskriptivne ukazovatele ndsho vyskumu moézeme porovnat s deskriptivnymi
ukazovateI'mi respondentov diplomovej prace Strenacikovej (2021). Vyskumny subor tvorilo
191 ucitel'ov (AMyek= 38,90 ; SDvek= 11,89; 29,32% muzov), iSlo o ucitelov zdkladnych
a strednych §kol. Priemerné skore v jednotlivych faktoroch LPI tohto vyskumného stboru boli
vyssie ako v naSom vyskumnom stibore. Modelovanie /Ukazovanie cesty AM=48,39; SD=6,86
(v naSom vyskumnom stbore AM=39,89; SD=10,07), InSpirovanie viziou AM=42,73;
SD=9,03 86 (v nasom vyskumnom subore AM=37,00; SD=10,435), Podpora iniciativy
a inovacii AM=44,05; SD=8,82 86 (v naSom vyskumnom stbore AM=37,50; SD=9,138),
Umoznenie rastu a aktivity AM=49,47; SD= 6,76 86 (v naSom vyskumnom subore AM=41,13;
SD=9,456) a Povzbudzovanie a ocenovanie AM=49,45; SD=6,96 86 (v naSom vyskumnom
subore AM=38,89; SD=9,756). Vyskumny subor Strenacikovej tak dosiahol vysSie hodnoty vo
vSetkych faktoroch dotaznika LPI, ¢o mohlo byt spdsobené vyberom a zloZzenim vyskumného
siboru — Strenacikova uskuto€nila zber dat na zadklade dostupného a zamerného vyberu
respondentov a i§lo iba o u¢itelov zakladnych (bez udania stupiia ZS) a strednych §kol.

Skolski in3pektori §tatisticky vyznamne vysiie v porovnani sudite’mi skérovali
v Styroch liderskych praktikdch - Modelovanie / ukazovanie cesty, Podpora iniciativy
a inovacii, Umoznenie rastu a aktivity a Povzbudzovanie a ocenovanie av jednej praktike -
Inspirovanie viziou nebol v nasej $tidii zaznamenany Statisticky vyznamny rozdiel. A teda
Skolski inSpektori su v porovnani s ,beznymi“ ucitel'mi disponuju takymi liderskymi
praktikami, ako schopnost'ou poskytovat’ ostatnym priklady, ktoré su v stilade so spolo¢nymi
hodnotami , vyhl'adavat’ prilezitosti, aktivne zacinat’ z vlastnej iniciativy a zaroven aktivne
vyhl'adavat’ inovativne sposoby, schopnostou budovat’ vzajomnu doveru a podporovat’ vztahy
v time a takisto schopnost'ou lidra ocenovat’ jednotlivcov za ich osobny prinos. Od ucitel'ov
naSho vyskumného stiboru sa Skolski inSpektori neliSia v praktike InSpirovanie viziou a teda
maju podobne rozvinuté schopnosti predvidat’ budicnost’ a na zaklade toho ponukat’ podnetné
a inovativne napady.
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Medzi podsubormi ucastnici vzdeldvania v KI a Skolskymi inSpektormi sme
nezaznamenali  S$tatisticky vyznamny rozdiel vtroch liderskych  praktikach -
Modelovanie/ Ukazovanie cesty, UmozZnenie rastu a aktivity apraktike Povzbudzovanie
a ocenovanie ateda su si navzajom podobni v tom, ze vedia jasne deklarovat’ svoje hodnoty a
presvedcCit’ ostatnych, aby ich nasledovali, vedia byt ostatnym prikladom, vedia budovat
vzajomnu doveru a vztahy v time a napokon vedia vhodne ocenit’ angazovanost’ druhych pre
pracu v time / pre inych.

Ugastnici roéného vzdelavania Komenského instititu v naSom vyskume sa ukazali
vyznamne odliSni v smere vyznamne vysSej urovne od respondentov zvySnych dvoch
podsuborov v liderskych praktikach Inspirovanie viziou a Podpora iniciativy a inovdcii. Su tak
Statisticky vyznamne odlisni a jedine¢ni v schopnosti predvidat’ budiucnost’ a na zaklade toho
ponukat’ podnetné a inovativne napady a schopnosti vyhl'adavat’ prilezitosti, aktivne zacinat’ z
vlastnej iniciativy a zarovei aktivne vyhl'adavat’ inovativne spdsoby na zlepSenia, o st dolezité
liderské praktiky najmé v zmysle snah o zlepSovanie slovenského Skolstva.

V suhrne vyskum preukdzal, ze Statisticky vyznamne vysSie skoérovali vo vicSine
liderskych praktik LPI ucastnici roéného vzdelavacieho programu Komenského institatu (len
vo faktore UmoZnenie rastu a aktivity dosiahli vysSiu Groven Skolski inSpektori, pricom tato
urovenl nebola Statisticky vyznamne vysSia). Ako sme uz spomenuli, ich jedine¢nost’ sa
prejavila v takych liderskych praktikach, ktoré poukazujii na ich vynimo¢nt byt' predvidavi
a produktivni v inovativnych napadoch, ako aj schopnosti byt angazovani vo vyhl'adavani
moznosti pre inovacie. Tento vysledok povazujeme za prirodzeny, ked’ze Komenského institut
ponuka prave vzdeldavanie potenciondlnym lidrom ¢i samotnym Skolskym lidrom, ktori sa sami
chcll vzdelavat’ a teda aj vnimaja potrebu zmeny a transformacie slovenského skolstva.

Zaver casti 111

Vysledky empirickej Studie zameranej na porovnanie urovne liderskych praktik
transformativneho liderstva podl'a koncepcie Kouzesa a Posnera (2017) v r6znych skupinach
pracovnikov Skolstva ukazuju, ze metodika LPI, ktora z tejto koncepcie vychadza, diferencuje
transformativne liderské praktiky v populdcidach zo Skolského prostredia, ktoré mozno
kategorizovat’ na r6znej trovni forméalneho ¢i neformélneho riadenia a vedenia. Za vyznamné
mozno hodnotit” vysledky podporujuce vysSiu uroven praktik transformativneho liderstva
u Skolskych inSpektorov ako kategérie, ktori mozno oznacit za formalizovane riadiacu,
a rovnako u Uc€astnikov komplexného vzdelavacieho programu organizovaného Komenského
inStitGtom zameraného na podporu liderstva v edukécii uz na zaciatku vzdeldvania. Podporuje
to aj proces vyberu ucastnikov tohto vzdelavania, ktory odrdza existujice/vstupné kvality
vybranych zaujemcov o toho vzdeldvanie, ako aj proces vyberu ucastnikov ako je
v Komenského institite nastaveny.

Z teoretickej a koncepcnej perspektivy je dolezité poznanie, ze existujuce poznatky
vztahujlce sa na relevantnost’ niektorych modelov efektivneho liderstva pre edukac¢ny kontext,
Specificky skiimany z pohl'adu ich prinosu pre uspesnost’ $kol ako organizécii, m6zu a mali by
byt vyuzivané v koncipovani poziadaviek na kvality lidrov v Skole, a ako také by mali byt
premietnuté aj do poddb vzdelavania &i podpory existujucich a buducich lidrov v $kole. Ci to
tak je, priblizia d’alSie Casti publikacie.
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IV. Koncipovanie poziadaviek na lidrov v edukacnom prostredi —
Standardy a profesijné kompetencie

Vo vSeobecnosti plati, ze parametre kvality liderskych zru¢nosti potrebné pre podmienky
$kol su nastavované v Standardoch, profesijnych Standardoch ¢i kompetencnych Standardoch,
ktoré su typicky vypracované relevantnymi narodnymi az nadnarodnymi telesami a maji r6zne
ciele, roznu konceptualizaciu, r6zne zameranie a r6znu mieru zaviaznosti — od stanovovania
rdmcov, cez odporucania az po zavédznost pre ucCely naplnenia narodnych poziadaviek na
profesionalizéciu riadenia a vedenia v skolstve a/alebo akreditovanie vzdelavacich programov
pre lidrov v edukacnom prostredi. Je Siroko rozSireny nazor, ze zvySovanie Standardov na
liderstvo a manazment je kIi¢om k zlepSovaniu $kol. Coraz viac sa to spaja s potrebou
pripravovat a rozvijat’ lidrov pre ich naro¢né role.

Prehl'adové Studie zamerané na Standardy, profesijné kompetencné Standardy a
kompetencné modely liderstva v edukécii (Sollarova et al. 2019b; Duricova, Sollarova, &
Poliach, 2021) tvorili sucast’ konceptualizacnej etapy vyskumu projektu APVV 17-0557, ktore;j
cielom bolo poskytnut’ dostato¢ne reprezentativny opis klicovych terminov, réznorodosti
koncepcnych a vyvinovych trendov od zaciatku 21. storoc¢ia. Predstavime prierez vyznamnych
vystupov k tejto téme tak, aby Citatel' ziskal predstavu o suvislostiach ich konceptualizacii,
ucele a trendoch vyvinu. Z dovodu prehladnosti bude prehlad Struktirovany do kontextu
medzinarodného, severoamerického, eurépskeho/stredourdpskeho a narodného/slovenského.

IV.1. Medzinarodny kontext

Pre medzinarodny kontext je charakteristické zameranie prieskumov presahujucich
konkrétnu krajinu ¢i dokonca kontinent, ktoré sa v prvom desatroc¢i 21. storo¢ia snazili
identifikovat’ charakteristiky lidrov v edukaénom prostredi, typicky predstavovany top
manazmentom $kol, teda riadite'mi §kol, ktoré ich kolegovia/podriadeni vnimali ako efektivne,
resp. také, ktorymi prispievali k GspeSnosti skoly. Ukézkou takto zameraného prieskumu je
vyskum Barbera et al. (2010), ktori svoj vyskum zamerali na charakteristiky efektivnych lidrov,
priCcom zachytili r6zne krajiny a kontinenty. Vo svojich vysledkoch pre Anglicki National
College for School Leadership uvadzaju zoznam praktik, presvedceni, postojov a osobnych
privlastkov typickych pre efektivnych Skolskych lidrov platnych nezavisle od krajiny c¢i
svetadielu:

- Praktiky:
o budovanie zdiel'anej vizie a zmyslu pre Gcel
o nastavenie vysokych vykonovych ocakavani
o rolové modelovanie spravania a praktik
o dizajnovanie a manaZovanie vyucovania a u¢ebného programu
o vytvaranie efektivnych timov v ramci Skolského zboru a distribuovanie liderstva
o chapanie l'udi a rozvoj l'udi
o ochrana ucitel'ov pred témami, ktoré by ich rusili pri praci
o vytvorenie Skolskej rutiny a noriem pre spravanie

o monitorovanie vykonu.
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- Presvedcenia, postoje a osobné atributy:

o zameranie na vysledky Studentov a Studenti uprednostneni pred osobnymi ¢i
politickymi zdujmami
reziliencia a vytrvalost' v ciel'och

ochota chapat l'udi a kontext

o O O

ochota riskovat’ a Celit’ akceptovanym presvedceniam a spravaniu
o sebauvedomenie a schopnost’ ucit’ sa
o optimizmus a entuziazmus.

Vysledky podobne zameraného vyskumu prezentuje aj Early (2012), v ktorom
predstavuje, aké spravanie, kvality, atriblty a zru¢nosti potrebujt Skolski lidri mat’, aby uspesne
viedli svoje Skoly. Prehlad (Early, 2012, s. 2) obsahuje charakteristiky vynikajucich riaditelov
Skol ako Skolskych lidrov, ktoré boli vysledkom nazorov kolegov na svojich riaditel'ov. Tieto
sa zriedkakedy tykali Struktir alebo systémov, prevazne sa zameriavali na osobné
a profesiondlne atributy, podla frekvencie vyskytu vo vypovediach vytvorili nasledovné
poradie:

- Jasna vizia zamerana na Studenta s cielom rozvinat’ ich potencial, maximalizovat’ ich
well-being a vysledky/vykon.

- Dostat’ to najlepSie z 'udi/kolegov, ¢o suviselo s ich pristupom k liderstvu a osobnymi
zru¢nost'ami

o motivovanie, povzbudzovanie, dovera a ocenovanie kolegov
o modelovanie, vedenie prikladom, najma vo vyu€ovani

o poskytovanie prilezitosti prevziat zodpovednost a zucastnit’ sa rozvojovych
programov

podpora odborného rastu
povzbudzovanie iniciativy a podpora experimentovania

prejavovanie zaujmu a oceilovanie, povzbudzovanie a pomoc pri napredovani

o O O O

zameranie na komunitu, angaZovanie sa v miestnej komunite

o budovanie timov a ich splnomociiovanie

Dostupnost’ a ochota pocuvat’

Inovativnost’

Entuziazmus

Rozhodnost’

Zrucnosti efektivnej komunikacie

Zameranie na kvalitu, predovSetkym ucenia sa a vyucovania, vysoké oCakéavania, snaha
o excelentnost’.

Zo sucasnej perspektivy mozno konstatovat, ze stupa pocet krajin, ktoré mnohé

z uvedenych charakteristik obsiahli v narodnych §tandardoch ¢i kompetenénych ramcoch, ktoré

sa vyuzivaju na rozne ucely, najma na ramcovanie poziadaviek na kvality lidrov v eduka¢nom

42



kontexte, a tym aj na zameranie vzdeldvacich a rozvojovych programov na podporu takto
Specifikovanych poziadaviek.

IV.2. Severoamericky kontext

Jednym z prvych vplyvnych telies, ktoré sa v severoamerickych podmienkach pricinili o
vytvorenie narodnych Standardov pre liderstvo v Skolach je The National Policy Board for
Educational Administration (NPBEA), v roku 2002 boli vysledkom Standardy urcené pre
Skolskych lidrov (school leaders) s cielom nastavit’ parametre kvality liderskych zru¢nosti
potrebnych pre podmienky $koél (ISLLC Standards). Tieto Standardy uplatiiujii princip
konceptualizacie cez poznatky, zru¢nosti a prax, spravanie a atributy ako dispozi¢na zlozka.
Standardy st kategorizované v §iestich (ISLLC Standards, 2002) doménach: 1) vizia a misia,
2) vyucovanie a ucenie sa, 3) manazovanie systémov a klimy, 5) spolupraca s kl'i¢ovymi
partnermi, 5) etika a integrita a 6) $irSi kontext vzdelavania.

NPBEA aktualizovalo povodné ISLLC Standardy v roku 2015 s oznac¢enim Professional
Standards for Educational Leaders (PSEL). Aktualizacia Standardov bola reakciou na zmenené
prostredie v takych parametroch ako rozvoj technoldgii, zmeny v demografii aj Struktire
rodiny, vystavenie $§kol konkurenénym tlakom na trhu a zodpovednost’ za vysledky Studentov.
Standardy st uréené vietkym urovniam eduka¢ného liderstva, pric¢om podla explicitného
vymenovania urovni sa jedna o riadiacich pracovnikov Skoly (leaders in administrative roles)
a regionalneho Skolstva (principals, assistant principals, district leaders). V novych Standardoch
je silnejsi doraz na Studenta a jeho ucenie sa, ako aj na vyznam ludskych vztahov nielen
v liderstve, ale aj vo vyucovani (teaching) a uceni sa Studentov (student learning).

V dalSom modeli - Leadership Competencies for Learner-centered, Personalized
Education (LCLCPE, CCSSO 2017) — st zdoraznené aspekty liderstva pre personalizované, na
ziaka zamerané vzdelavanie a objavuje sa v nich konceptualizacia cez kompetencie. Model je
vytvoreny ako pomocka pre rozvoj a podporu efektivnych lidrov s doérazom na potrebu
transformativneho liderstva. Pomaha tiez pri identifikovani vedomosti, zru¢nosti a dispozicii,
ktoré musia lidri rozvijat’, aby vytvarali na ziaka zamerané, personalizované u€ebné prostredie.
Kompetencie st Strukturované do jednej vychodiskovej domény (vizia, hodnoty a kultara lidra)
a 3 podpornych domén (podpora vykonu druhych, osobné zrucnosti lidra a zdielana
zodpovednost’). Naprie¢ kazdou z domén prechddzajii témy inovacie, riadenia zmeny a na
Studenta zameranych pristupov.

Druhu liniu v rozvoji a koncipovani Standardov v edukacnom prostredi predstavuja
Standardy, ktoré su zamerané na ucitel'ské liderstvo (teacher leadership). Teacher Leader Model
Standards (2010), charakterizuje poznatky, zrucnosti a kompetencie, ktoré si ucitelia potrebuji
osvojit’ vo vodcovskych rolach v prostredi §kol a v ich profesii. Standardy si kategorizované
do 7 domén, ktoré opisuji r6zne aspekty a funkcie ucitel'ského liderstva, su zamerané na jeho
roly, dispozicie a aktivity, ktoré maju vplyv na kazdodenné fungovanie v skolach. Tiez sa
zameriavajui na uc¢ebnu (learning) klimu a kultiru pre ucenie sa Studentov ako kritické aspekty
pre zvysenie vykonu/vysledkov Studentov.

Tim uznavanych expertov z oblasti edukacného liderstva (Tomal, Schilling, &
Wilhite,2014) vyvinul Standardy (Standards Based Teacher Leadership), v ktorych syntetizuji
nielen model TLMS z r. 2010, ale aj zavdazné Standardy ICLL z r. 2002, pricom doplnili svoj
vztahovy ramec o klacové kompetencie identifikované z aktudlneho vyskumu liderstva
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aplikovaného pre vzdelavanie. Tato Struktura prepdja kompetencie, liderstvo a vysledky
zamerané na zlepSenie Skoly. Autori proklamuja, ze ucitel'ski lidri pridavaji do Skolského
prostredia kapacitu liderstva, kedze moézu ,,mentorovat, obhajovat, kouCovat a byt
hovorcami* Studentov a kolegov na svojej Skole. Efektivni ucitel'ski lidri maji zrucnosti,
ktorymi podporuju viziu, misiu a ciele svojej Skoly, a zarovei podporuju ucitel'sku profesiu.
Dalsia nezavisla iniciativa ucitel'skych asociacii vo vytvarani $tandardov ugitelského
liderstva (teacher leadership standards) bola vysledkom spoluprace telies: The National
Education Association (NEA), the National Board for Professional Teaching Standards, a the
Center for Teaching Quality, vysledkom boli modely Leadership Competencies Guide (LCG)
a The Teacher Leadership Competencies (TLC; 2014/15). Uéelom modelov bolo dizajnovat
ramec vizie edukaénému liderstva a premietnut’ tito viziu do sady kompetencii, ktoré by
reprezentovali aSpiracni viziu pre transformativne edukacné liderstvo. Kompetencie su
Struktirované ako inStruktazne liderstvo (zdielanie inovativneho vyuCovania s
druhymi/kolegami), strategické liderstvo (fungovanie na trovni mimoskolskych, spravnych a
narodnych Grovni pri tvorbe stratégii) a asociacné liderstvo (ako tvorit’ a viest’ tim).

V roku 2008 skupina vzdelavatelov vytvorila Teacher Leadership Exploratory
Consortium, pre ucely preskimania aktudlneho vyskumu zameran¢ho na vodcovské roly
ucitela. Vysledkom iniciativy bola publikacia Teacher Leader Model Standards (2010), ktora
vysvetluje ucel takychto Standardov, ktorym je stimulovat’ dialég medzi partnermi v rdmci
ucitel'skej profesie o tom, Co tvori poznatky, zru¢nosti a kompetencie, ktoré si u€itelia potrebuju
osvojit’ vo vodcovskych rolach v prostredi §kol a v ich profesii.

Uvedené trendy vyvoja modelov znazoriiuje Obrazok 1V.2.1.

Obrazok IV.2.1.  Vyvojova naslednost’ vybranych Standardov liderstva v edukacii

Vydanie Educational Leadership Teacher Leadership
2002/11 The ISLLC Leadership Standards. The National
o Policy Board for Educational Administration.
2002 ELCC Standards. The Council
of Chief State School Officers (CCSSO)
2010 Teacher Leader Model Standards (TLMS).
Teacher Leadership Exploratory Consortium.
2014 SBTL - Standards Based Teacher Leadership

Tomal et al.

Professional Standards for Educational Leaders
2015 (PSEL). The National Policy Board for Educational
Administration.

Leadership Competencies Guide (LCG).

"v‘ ; - . . .
2014715 & The National Education Association (NEA).
2014/5 Teacher Leadership Competencies (TLC). The
'~ National Education Association (NEA).
Leadership Competencies for Learner-centered,
2017 Personalized Education (LCLCPE). The Jobs for

the Future (JFF). & the Council of Chief State
School Officers (CCSSO)

Vysvetlivky: Vydanie — rok publikovania Standardov; Educational Leadership — zameranie na
educational a school leadership; Teacher Leadership — zameranie SpecifickejSie na teacher leadership
(prevzaté zo Sollarova et al., 2019b, s. 231)

Suvislosti a trendy vyvinu koncipovania poziadaviek na lidra v edukacnom kontexte
v severoamerickom kontexte mozno zhrnut' nasledovne:
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Otvorenost Standardov aktualizaciam inSpirovanym najma zmenami v prostredi (Co sa
premieta do zmien v oCakévaniach na lidrov v edukacii), aktudlnom poznani zaloZzenom na
vyskume a realnych skusenostiach lidrov a pracovnikov v skolstve.

Trendom cca od r. 2015 je posun z doménovo orientovanych Standardov na kompetencny
pristup v koncipovani poziadaviek na lidrov v edukaécii.

Zahrnutie kategorie ucitelov do konceptu lidrov v edukacii, ¢im sa rozsirilo povodné
chapanie lidrov iba ako riadiacich pracovnikov skoly a vyssich trovni riadenia.

Posuva sa doraz z povodne pedagogicky orientovanych tém (napr. inStruktazny lidersip)
na  viac  psychologicky  orientované  témy  (napr. holisticky  pohl'ad na
ziaka, vzt'ahovy/interpersonalny charakter prace lidra).

IV.3. Europsky kontext

Specifikum eurépskeho kontextu je dané nielen prevazujucim zameranim na $kolské
liderstvo (school leadership), ale najmid medzinarodnymi diskusiami a projektami, ktoré
mapovali na jednej strane Specifickost’ jednotlivych krajin, a na druhej strane snahu nastavovat’
jednotiace parametre pristupu narodnych politik v pristupoch k eduka¢nému liderstvu na arovni
jeho koncipovania a na irovni jeho podpory/vzdeldvania/pripravy. Ako ukazku demonstrujeme
podobu narodného pristupu (a) a vyraznejSie sa zameriame na eurdpske medzinarodné projekty

(b).
(a) Narodna uroveri

V roku 2004 bol v Anglicku zriadeny stibor narodnych Standardov pre riaditel’'ov, v ktorom boli
zatriedené¢ hlavné postupy profesionalneho liderstva a manaZzmentu v Siestich kl'icovych
oblastiach (Successful school leadership, Education Development Trust, 2016). Tieto postupy
je mozné aplikovat’ na vSetky Stadia a typy Skol a su d’alej rozdelené na poznatky, odborné
vlastnosti, spdsobilosti a zru¢nosti, ako aj kroky potrebné na ich dosiahnutie. Patri sem:

e Formovanie buducnosti — zahfia budovanie spolo¢nej vizie a strategického planu Skoly
(v spolupréci s organmi na regiondlnej ¢i vladnej rovni), ktory motivuje personal
a ostatnych ¢lenov komunity;

e Vedenie ucenia a ucenia sa — riaditelia st zodpovedni za zlepSovanie kvality u¢enia a
ucenia sa aza vysledky Studentov. Znamend to stanovanie vysokych ocakavani,
monitorovanie a hodnotenie efektivity vzdelavacich vysledkov. Uspesné vzdelavacie
prostredie zabezpeci, ze Studenti budu efektivni, entuziasticki, nezavisli a nakloneni
celozivotnému vzdelavaniu;

e Sebarozvoj a praca s ostatnymi — budovanie vztahov a odbornej vzdeldvacej komunity
prostrednictvom riadenia vykonu a efektivneho profesijného rozvoja personalu;

e Riadenie organizacie — zlepSovanie organizanej Struktury prostrednictvom
sebahodnotenia, organizacie ariadenia l'udi a zdrojov s cielom budovania kapacit
zamestnancov a efektivneho rozdel'ovania zdrojov;

® Zaistenie zodpovednosti — riaditelia su zodpovedni voc¢i Studentom, rodiCom,
zriadovatelom, lokdlnym tradom acelej komunite poskytovat vysokokvalitné
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vzdelavanie s cielom podpory kolektivnej zodpovednosti v ramci celej Skolskej
komunity a prispievania do vzdelavacich sluzieb v SirSom kontexte;

e Upevnenie komunity — budovanie vztahov a spoluprdca sinymi Skolami, rodi¢mi
a uradmi s cielom zdiel'ania odbornych poznatkov a zaistenia blaha deti.

(b) Medzindrodné europske projekty

Medzinarodné europske projekty mapovali aktudlny kontext a situaciu Skolského liderstva
v partnerskych krajinach, identifikovani spolo¢né témy, ktoré zjednocovali edukacnych lidrov
a tvorcov politik naprie¢ Eurdpou. Prvé analyzy zrocil material Eurdpska kvalifikacna siet’ pre
efektivne Skolské liderstvo (A European Qualification Network for Effective School
Leadership, 2011), kde 12 zu¢astnenych partnerov (SR a CR mali status kooptovanych
partnerov) v rdmci svojich krajin hodnotili délezitost jednotlivych tém edukacného liderstva vo
svojich krajinach. Vysledkom vyhodnotenia bola sada kI'i¢ovych domén (1 —5), ktoré obsiahli
vSetky témy liderstva; tie si Specifikované v ramci komponentov. Domény boli vnimané ako
Siroké kategorie liderstva, ktoré su clenené na jednotlivé komponenty liderstva, ktoré s vo
vzt'ahu k $pecifickejSim a detailnym poziadavkam.

(1) Politické a kultarne o€akavania a ich prevod do vnutorného vyznamu a smerovania.
Komponenty:

a. Rozvoj liderstva a riadenie zmeny
b. Rozvoj strategického planovania
c. Prevod externych poZiadaviek na interny vyznam/zmysel
d. Negociovanie a komunikovanie zmyslu, vizie a misie
e. Posilnenie etickych Standardov.

(2) Chéapanie a podpora ucitel'ov a ostatnych pracovnikov zboru. Komponenty:
a. ZlepSovanie vyucovania a ucenia sa Studentov

b. Posilnenie kompetencii ucitelov vich predmetoch, didaktike, metodolégii,
riadeni triedy a IKT

c. Budovanie timovej prace a distribuovaného liderstva

d. Zabezpecenie riadenia vykonu a hodnotenia

e. Rozvoj u¢inného riadenia I'udskych zdrojov

f. Vytvorenie kultary profesionalneho/odborného ucenia sa.

(3) Skultariiovanie a Strukturovanie $§kol (v smere podpory prace, nie prekdzok prace
v hlavnych ¢innostiach vyu€ovania a ucenia sa ziakov/Studentov). Komponenty:

a. Rozvoj skolského liderstva a manazmentu
b. Vytvaranie efektivnej organizaénej a komunikacnej kultary

c. Budovanie primeranych organiza¢nych Struktur

i

Planovanie a manazovanie 'udskych, materialnych a financnych zdrojov

e. Zabezpecenie transparentného rozhodovania.
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(4) Préca s partnermi a externym prostredim. Komponenty:

a. Budovanie audrziavanie vztahov srodiémi, SirSou Skolskou komunitou a
a relevantnymi institciami na lokalnej aj nadrodnej Grovni

b. Kooperovanie s agentirami a organizdciami, inStitGciami mimo Skolu na
miestnej, narodnej a medzinarodnej trovni

c. Sietovanie s inymi Skolami.
(5) Osobny rozvoj a rast. Komponenty:

a. Rozvijanie a udrziavanie liderskych kompetencii kontinualnym profesionalnym
rozvojom

b. Budovanie peer sieti na lokalnej, narodnej alebo medzinarodnej urovni.

Material méa odporucaci charakter pre uplatnenie v rozvijani liderstva v kazdej krajine
ama slazit' ako insSpirativny material pre realizatorov aj tvorcov narodnych vzdelédvacich
politik.

1V.4. Stredoeuropsky kontext

Stredoeuropska spolupraca v skolstve (CECE) je medzindrodna spolupraca zriadena
vroku 1997 aobnovena vroku 2007 medzi ministerstvami $kolstva v Raktsku, Ceskej
republike, Mad’arsku, Slovensku a Slovinsku. V rdmci tejto spoluprace sa ministerstva
zaviazali k podpore implementacie medzinarodnych projektov v oblasti vzdelavania, ktora je
v sulade s ciel'mi Eurdpskej komisie. Prave CECE v roku 2008 spustila prvy projekt, ktory bol
zamerany na Skolské liderstvo — Rola Skolského liderstva v tvorbe vzdelavacieho prostredia,
ktoré napomdha efektivhemu uceniu sa s osobitym zretelom na zlepSenie kvality aktivity
ucitelov [ The Role of School Leadership in Creating a Learning Environment that is Conducive
to Effective Learning with Special Regard to the Improvement of the Quality of Teacher
Activity]. Dalsi projekt z roku 2010 niesol nazov Skolské liderstvo pre efektivne ucenie sa
[School Leadership for Effective Learning] a v roku 2011 nasledoval projekt Medzinarodna
spolupraca v Skolskom liderstve [International Co-operation for School Leadership].

Dovodom pre vyber témy Skolské liderstvo bol rychlo rastiici medzindrodny zaujem
o tuto problematiku, zaloZeny na vysledkoch medzinarodnych vyskumov ako napriklad sprava
OECD z roku 2008 s nazvom ZlepSovanie Skolského liderstva [Improving School Leadership],
ktora opisuje vyznamny dopad Skolského liderstva na motivéciu ucitelov a kvalitu vzdelavania.

Jednym z vysledkov pociato¢nej fazy spoluprace, prvého projektu, bola publikécia z roku
2009 s nazvom Rola skolského liderstva v zlepsovani ucenia sa [ The Role of School Leadership
in the Improvement of Learning], ktora opisovala hlavny vysledok — vytvorenie teoretického
zakladu pre vyskum a spolupracu, na zéklade ktorého boli dosiahnuté dodatocné vysledky:
sthrn sprav partnerskych krajin, regionalne zavery, odportcania ohl'adom politik spolu
s analytickymi spravami krajin o suCasnom stave a stratégiach rozvoja Skolského liderstva vo
vzdelavacom systéme zacastnenych stredoeurdpskych Statov. Na zéklade spolo¢nej Struktury
a pristupu, z ktorych vyplynuli spolo¢né kritéria, vznikol medzindrodny porovnavaci sthrn
zalozeny na spravach jednotlivych krajin, zdveroch a odporucaniach ohl'adom vzdeldvacich
politik.
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Vseobecny zaver suhrnnej spravy konstatoval, ze Skolské liderstvo si vyZaduje dodato¢né
zlepSenie vo vSetkych partnerskych krajinach s osobitnym zretelom na nasledovné oblasti:
intenzivnejSia spolupraca medzi osobami s rozhodovacou pravomocou v réznych oblastiach
a na roznych urovniach, iniciativy s cielom podpory pozicie lidrov vo verejnom vzdeldvani
pontikajuce kontinudlny profesijny rozvoj, efektivnejSie vzdelavanie, vacsi doraz na vyber
a hodnotenie, rozsiahlejsi vyskum s vysledkami zalozenymi na dokazoch. Spravy partnerskych
krajin vypovedali o tom, Ze na rozdiel od povinnosti a uloh Skolskych lidrov, legislativne
dokumenty vsetkych piatich krajin neobsahovali takmer ziadne informécie o kompetenciach
lidrov potrebnych pre efektivne vykondvanie ich prace. Bez jasne vymedzenych kompetencii
Skolskych lidrov je ve'mi narocné upevnit’ ich poziciu a realizovat’ nalezity nabor, vyber
a hodnotenie. Po zvyrazneni tychto nedostatkov sa partneri rozhodli pokracovat’ v spolupraci
s cielom podpory uz spomenutych sposobov zlepsenia Skolského liderstva a zamerali sa na
kompetencie Skolskych lidrov. Spolupraca pokracovala formou vyskumov arozvoja
a zucCastnovali sa jej vSetky zainteresované osoby — riaditelia $kol, vzdelavatelia, osoby
s rozhodovacou pravomocou.

Nasledujuci projekt Skolské liderstvo pre efektivne ucenie sa IMPROVING SCHOOL
LEADERSHIP IN CENTRAL EUROPE, 2010) bol zamerany na rozvoj narodnych
kompetenénych profilov skolskych lidrov, ktoré mézu sluzit’ ako zaklad pre vyber, vzdelavanie
a doskolovanie lidrov. Hlavnym doévodom bolo nadobudnutie vSeobecnej predstavy
o kompetenciach Skolskych lidrov, ktora obsahuje nazory vSetkych relevantnych
zainteresovanych osob.

Vramci nasledného projektu  Medzindrodnd spoluprdaca v Skolskom  liderstve
(International Co-operation for School Leadership; ICSL) v rokoch 2011-2012, zameraného na
vytvorenie kompetencného profilu Skolskych lidrov, na zdklade vyskumu 5 zc¢astnenych
stredoeuropskych krajin vratane Slovenska, bol vytvoreny kompeten¢ny profil prezentovany
v sprave Schratz et al. (2013). Kl'icovymi konceptami pre koncipovanie kompetenéného
profilu boli koncepty (a) ramec, (b) Standardy a (c) kompetencie.

(a) Ramec (framework)

Podl'a UNESCO dokumentu (2006, s. 36, in Shratz et al., 2013), rdmec Casto zahtiia
podrobnosti o Standardoch  a kompetenciach. Pod nadpisom Profesijné Standardy
a kompetencné ramce sa pise, ze ,,niektoré krajiny sa rozhodli vytvorit kompetencny ramec
s cielom rieSenia problému naboru, Skolenia a rozvoja riadiaceho persondlu. Tieto ramce st
spolo¢ne navrhnuté odbornikmi a organizujicimi organmi aurcuju a opisuju poznatky
a kompetencie nutné pre efektivne riadenie Skoly. S urcené na zostavenie vzdelavacich
rozvojovych programov. Ciastoéne umoziiuju aj vyber vzdelavatelov a akreditovanie ich
programov. Mo6zu byt tiez sucast’ou pravidelného hodnotenia riaditelov* (Skolskych lidrov) ,,a
programov profesijného rozvoja, ako bude ich kariéra napredovat’. VSetky rdmce v podstate
pozostavaju z rovnakych prvkov, ale ich definicie a poradie sa liSia vzhladom k r6znym
prioritdm.” Z toho vyplyva, ze rdmce vytvaraju kritérid a prilezitosti pre zlepSenie
sebahodnotenia zacinajucich Skolskych lidrov, zabezpecuji ich pripravu a st nastrojmi pre
riadenie efektivneho naboru a vyberu Skolskych lidrov. Taktiez umoziuji reakciu na spéatnu
vizbu a osobny a profesijny rozvoj lidrov.
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(b) Standardy

Britsky register pracovnych Standardov (Occupational Standard Directory, in Schratz et
al., 2013) poskytuje jasnt operativnu definiciu ,,$tandardov*: .....Standardy... definujt
schopnosti, ktoré sa vzt'ahuju na pracovné pozicie alebo profesie vo forme vykonu, poznatkov
a dokazov potrebnych pre potvrdenie ich kompetencie. Predstavuju klicové aktivity, ktoré
spadaju pod prislusni profesiu, ato za vSetkych okolnosti. Moézu sa vyuzit ako: opis
osvedCenych postupov v konkrétnych oblastiach prace; vyjadrenie kompetencie, ktora
zoskupuje zrucnosti, poznatky a vedomosti potrebné na vykonavanie urcitej prace; nastroj pre
manazérov na riadenie Sirokej Skaly zamestnancov a kontrolu kvality; rdmec na vzdelavanie
arozvoj.*

Realna podoba Standardov je tvorend ¢lenenym dlhym zoznamom povinnosti — tlohy,
funkcie a povinnosti liderskej pozicie, ktoré st bezne sti€ast’ou opisu prace. Tak dlhé zoznamy
povinnosti sa sice hodia do kontrolného zoznamu, ale odvracia sa pozornost’ od zruc¢nosti
a predpokladov, ktoré stoja za dosiahnutymi vysledkami a zabuda sa aj na kontext tychto
vysledkov.

(c) Kompetencie a schopnosti

Definicia OECD (2005, s. 4) definuje kompetenciu ako ,,viac nez len poznatky
a zru¢nosti. Predstavuje schopnost’ splnit’ ndro¢né poziadavky pomocou vyuzitia a mobilizacie
psychosocialnych zdrojov (vratane zru€nosti a postojov) v konkrétnej situacii.*

Kompetencie mézu byt’ definované ako poznatky, zrucnosti a postoje, ktoré vyplyvaju
z konania urcitej osoby.

Tak ako uvéadza Schratz (2013) v sprave z projektu International Co-opaeration in School
Leadership z roku 2011-12, liderské kompetencie nie je jednoduché ,,zmerat™ prostrednictvom
,Stanovenych Standardov®, pretoze st kombinaciou poznatkov, zru¢nosti a hodndt. Liderské
aktivity predstavuju podla neho Siroku Skalu oblasti v spoloCenskych situdciach, takze
Standardizécia je zloZena z réznych urovni moZznosti interpretacie, v dosledku ktorej sa otvéara
Siroké spektrum so ,,stanovenymi* Standardmi na jednej (napr. prisne pravne zélezitosti) a
,»dynamickymi* Standardami na druhej strane (kompetencie, ktoré nie je jednoduché ,,zmerat™).

Priklad ¢. 1: Standardy bez priestoru na interpretdciu (ukazky):
e Skolsky lider pozna pravidla $koly a prispdsobuje im svoju kazdodennti prax.

e Skolsky lider zabezpetuje dodrziavanie vSetkych zikonnych ustanoveni a pokynov
riadiacich Skolskych organov.

e Skolsky lider zabezpeéuje re§pektovanie tradnych dokumentov a $kolského poriadku.
Ocakavané konanie sa nachadza v zone urcitosti, Co znamend, zZe je jednoduché stanovit’ co
bude Standard a ¢o sa d& ocakavat pri ,,merani“ kompetencie. Tak ako to demonstruju aj
ukazky, v tomto pripade su Standardy vel'mi opisné, opisuji konkrétne postupy.

Priklad ¢. 2: Standardy s ciastocnym priestorom na interpretdaciu (ukazky):
e Skolsky lider pravidelne pozoruje kvalitu uéenia a vysledky Ziakov.

e Skolsky lider usmeriiuje uéitel'ov, dava im néaleZité pokyny, odstrafiuje chyby a staznosti.
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o Skolsky lider vykonava hodnotenie s cielom zistenia, ¢i Skola dosiahla ciele stanovené
v plane rozvoja Skoly.
Ocakavané konanie sa nachadza v zéne nejednoznacnosti, ¢o znamena, ze osoba mdze konat’

rozne a existuje viacero moznosti vysledkov ,,merania“ kompetencie, preto Standard musi
zostat’ dynamicky.

Priklad ¢. 3: Standardy so §irokym priestorom na interpretdciu (ukazky):

e Skolsky lider je zodpovedny za vedenie $koly a udrZiavanie dobrych vztahov medzi
Skolou, ziakmi, zédkonnymi zastupcami a zvySnym persondlom zodpovednym za
vyucbu.

e Skolsky lider je zodpovedny za vytvorenie strategického planu pre personalne
poziadavky a osobny rozvoj.

e Skolsky lider vytvara aktivity s cielom zlepSenia Skoly.
Ocakavané konanie sa nachadza v zone neurcitosti, o znamenad, Ze konanie osoby nie je
mozné vopred urcit’ rovnako ako vysledky ,,merania“ kompetencie, preto musi Standard zostat’

vel'mi dynamicky. V tomto pripade Standardy predstavuju ramec alebo stibor vSeobecnych
zasad (napr. ,,Skolsky lider uréuje zameranie*).

Na zéklade uvedenych suvislosti a prijatych definicii publikdcia nésledne opisuje
kompetencie, ktoré vznikli na zdklade vyskumu v ramci projektu Medzindrodna spoluprdca
v Skolskom lidersipe (ICSL) v rokoch 2011-2012. Tzv. Stredoeurdpsky kompetencny ramec pre
Skolskych lidrov opisuje jasny subor kompetencii (ktoré zainteresované osoby a Skolski lidri
oznacili ako potrebné) pre tych, ktori zvazuju prevzatie pozicie hlavného Skolského lidra.

Narodné a stredoeurdpske kompetencné profily a zavery, ktoré boli z nich vyvodené
inSpirovali partnerov k vytvoreniu Stredoeurdpskeho kompetenéného ramca pre skolskych
lidrov, ktory moze sluzit’ ako zaklad pre rézne Upravy a pouzitia. Cielom tohto (tretiecho)
projektu (2011-2012) bolo pretransformovat’ profily na Struktirovany rdmec a najst’ moznosti,
ako ho prispdsobit’ narodnym vzdeldvacim programom pre Skolskych lidrov.

Metodologia vyskumu (podla Schratz et al., 2013) pozostavala z vedenia narodnych
seminarov pre lidrov aosoby srozhodovacou pravomocou azvykonania a analyzy
prieskumov vo forme dotaznikov. Cielom seminarov a prieskumu bolo zistit, aké su
ofakévania a poziadavky zainteresovanych o0s6b od uspeSnych lidrov. Ocakéavania
a poziadavky boli nasledne pretransformované na formy spravania, aktivity a postoje
k situdcidm, 'ud’'om a procesom. Na zéklade vysledkov narodnych seminarov, timy odbornikov
zostavili kompetencntl Struktiru, ktord pozostavala z nasledovnych 9 oblasti:

1. Vypracovanie stratégie

2. Vedenie procesov ucenia a ucenia sa

3. Manazment a rozvoj Skoly ako organizacie

4. Manazment organizacnych zdrojov, rozvoj 'udskych zdrojov, riadenie kolegov
5. Podpora transparentnosti, prevzatie zodpovednosti, vernost’ kvalite

6. Pozitivny pohl'ad na svet; optimizmus

7. Etické spravanie; moralny aspekt liderstva
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8. Kompetencie liderstva; osobné znaky
9. Partnerstvo — spolupraca, nadviazanie kontaktov a tvorba sieti

Po navrhnuti Struktary sa odbornici zamerali na testovanie jej relevantnosti
prostrednictvom zbierania d’alSich dat v prieskume formou dotaznika.

Poslednym krokom bolo zostavenie narodnych kompetenénych profilov, ktoré
predstavovali spominané ocakavania a poziadavky aumoznovali meranie liderskych
kompetencii a poskytovali informécie ohl'adom potencialne nutného rozvoja. Na ich zostavenie
bol pouzity model RDA (Role Diagrammatic Approach), ktory opisuje I'udské spravanie
z holistického hl'adiska a mdze byt pouzity ako nastroj na meranie. (RDA obsahuje viac ako
30 tisic slov a vyrazov na opis spravania, z ktorych vie néasledne vytvorit’ profil ¢loveka alebo

opis stboru vzorcov spravania). Model pozostava z troch rozmerov a dsmich poloos (Obrazok
1V.4.1).

Zamerany na Zamerany
‘4 vztahy na obsah g

Extrovertny Samostatny

Dynamicky a
Stabilny

Napomocny Organizovany

Veduci
——— Operativny

Obrazok IV.4.1 RDA osi (zdroj: Schratz et al., 2013, s. 15)

Ocakavania a poziadavky ziskané zo semindrov a dotaznikov boli aplikované do modelu
RDA, ktory vytvoril profil pre kazda partnersku krajinu.

Na zéklade kvantitativnej analyzy narodnych profilov bolo preukazané, Ze existuju isté
rozdiely v odpovediach testovanych piatich krajin, a teda aj v kompeten¢nych profiloch opisu
idealneho a uspesného skolského lidra. Tieto rozdiely moézu byt spdsobené odlisSnymi zdkonmi
a spravou danych statov. Spolo¢nym znakom boli silné organiza¢né zrucnosti (zodpovedajtce
poloosi oznacenej ako HuzZevnaty), ktoré boli povazované za velmi dolezité pre Skolskych
lidrov v kazdej krajine.

Kompetencny profil moze byt uzitocny pri tvorbe kurzov a u¢ebnych planov skolského
liderstva a moze byt zdrojom metdd rozvoja, ktoré su v stulade s pldnovanymi zmenami
zabezpecujucimi najlepsich odbornikov.

Taktiez méze byt uzitocny pri tvorbe Specialne navrhnutych programov rozvoja pre
Skolskych lidrov, ktoré st zaloZené na porovnavani ich optimalnych a skuto¢nych kompetencii.
Tieto porovnavania sluzia hlavne na dokladné porozumenie ocakéavani od liderstva a od osoby
ako takej. Rozvoj je zaloZeny na dynamike, ktord prameni z tychto odliSnosti.

Hlavny produkt projektu — Stredoeuropsky kompetencny ramec pre skolskych lidrov bol
oznaceny ako ,,Central 5. Tento nazov odkazuje na 5 stredoeuropskych krajin, ktoré sa
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podiel’ali na tvorbe ramca; 5 kompetencnych oblasti, ktoré tvoria Struktiru ramca a taktiez na
presvedcenie, Ze tieto oblasti st ,,centralne®, teda najdolezitejSie a najnutnejSie pre uspesnych
lidrov 21. storocia.

Sprava z projektu Medzinarodna spolupraca v Skolskom liderstve (International Co-
operation for School leadership) v r. 2011 (Schratz et al., 2013), v ramci ktorého bolo zastapené
aj Slovensko (prof. PaedDr. Alena Haskova PhD., Ing. Vladimir Lassak PhD., prof. Ing. Miriam
Bitterova PhD.), obsahuje vysledky projektu zhmotnené v podobe hlavného produktu —
kompetencného ramca pre Skolskych lidrov s nazvom Central 5. tento kompetencny ramec je
aj v samotnej sprave hodnoteny ako jedinecny vo viacerych polohach:

(1) Je to model vychadzajtci z dopytu, zalozeny hlavne na empirickom vyskume a skiimani
praxe, ktory obsahuje vSetky dostupné modely a vysledky vyskumov.

(2) Ramec je stredoeuropsky. Viacsina uz existujicich kompetennych rdmcov bola
vytvorena v anglosaskych krajinach, v ktorych je pouZzivanie kompetencii dlho
zauzivané. AvSak v stredoeuropskom regione je tento pristup pomerne novy.

(3) Ked’Ze tento rdmec bol vytvoreny v ramci medzindrodnej spolupréce, nie je priamo
prepojeny so vzdeladvacim systémom konkrétnej krajiny. Namiesto toho bolo cielom
vytvorit’ neutrdlny a vyvazeny model, zaloZeny na modernych vzdelavacich teéridch
a spolo¢nych europskych predstavach.

Predmetom projektu boli kompetencie Skolského lidra a rozvoj (priprava a vzdeldvanie)
Skolskych lidrov v regione. Partneri z Rakuska, Ceskej republiky, Mad’arska, Slovenska
a Slovinska sa snazili na zaklade vysledkov 3-ro¢nej spoluprace vytvorit prvy medzinarodny
kompetenény ramec pre Skolskych lidrov vychadzajici z o¢akavani hlavnych zainteresovanych
osdb ako su skolski lidri, ucitelia, Skolitelia lidrov, odbornici na vzdelavanie a tvorcovia politik.

Stredoeurdpsky kompetencny ramec pre Skolskych lidrov (Central 5) definuje poznatky,
zrucnosti a postoje, ktorymi by mal Skolsky lider disponovat, aby bol GspeSny v su¢asnom
turbulentnom a rychlo sa meniacom svete. Rdmec pokryva umenie a vedu vedenia Skoly
a vyjadruje zloZitost’ tejto roly opisom piatich oblasti:

e Vedenie a riadenie uCenia a ucenia sa

I:'speﬁn}"

e Vedenie a riadenie zmeny lider21.

storocia

e Vedenie a riadenie seba
e Vedenie a riadenie ostatnych T Ucenie

Obrazok 1V.4.2. Hierarchia kompeten¢nych oblasti v rdmci Central 5 (podl'a Schratz et al.,
2013, s. 38)

Na zaklade prehl'adu relevantnej literatiry, analyzy zozbieranych tdajov, interpretacie
vysledkov adaptacie kompetencného ramca v danej krajine, pripadovych studii a porovnavacej
Studie Svédskych odbornikov (ktori sa zapojili do posledného Stadia spoluprace) za klIiCovy
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prvok zodpovedajtici hlavnému zameraniu Skoly bolo oznacené ,,u¢enie a ucenie sa“ (teaching
and learning). Znamena to, ze hlavnou ulohou skolského lidra je podpora ucenia a u¢enia sa na
vsetkych urovniach. Tato priorita je vyjadrena aj na obrazku IV. 3., kde ,,Vedenie a riadenie
ucenia a ucenia sa“ je umiestnené v strede, zatial' ¢o umiestnenie ostatnych kompetencii po
okrajoch naznacuje, ze sluzia tomuto hlavnému zameraniu.

Poslednym krokom procesu rozvoja bolo vymedzit' kompetencie v ramci jednotlivych
oblasti pomocou troch deskriptorov — poznatkov, zrucnosti a postojov (KSA, z ang. knowledge,
skills, attitudes) opisanych nasledovne:

Poznatky = vediet’ ¢o a kde — deskriptivne a loka¢né poznatky — zacinaju s ,.lider vie.../je
informovany(a) o...*

Zrucnosti = vediet' ako a vyuZit’ to pre seba — procedurdlne a praktické poznatky —
zacinaju s ,.lider je schopny(4)/ma skusenosti s...*

Postoje = hodnoty, predpoklady a zdsady — osobné (a psychodynamické ramcové) znaky
— zacinaju s ,,lider prijima.../zavézuje sa.../je otvoreny(d).../povazuje za dolezité...

Kompetencie su rozdelené do piatich oblasti a s definované pomocou deskriptorov —
poznatkov, zru€nosti a postojov (KSA). Napriek tomu, Ze tieto deskriptory poskytuju presna
definiciu kompetencii, mézu sa javit ako umelé a su prili§ komplikované na prepojenie
s kazdodennou pracou Skolského lidra. Okrem toho, Skolské liderstvo nepozostava zo stiboru
samostatnych kompetencii a rozdiely medzi nimi st nepatrné. Uspesnost’ liderstva pozostava
v dosiahnuti stanovenych cielov pomocou kombinovania jednotlivych kompetencii. Pri opise
kompetencii su na ich definovanie vyuzivané deskriptory KSA.

Kazda ¢ast ma rovnaku Strukturu — zacina kratkym popisom, ktory je zhrnutim tém
v kazdej casti, nasleduje 5 zadkladnych deskriptorov, ktoré zvyraziuji zéklady kazdej
kompetencie atie st potom zapisané v tabulke spolu stromi prvkami — poznatkami,
zru€nost'ami a postojmi.

Ukézka charakteristiky a Struktiry jednej kompetenénej oblasti (Schratz et al., 2013, s.
47-48):

Vedenie a riadenie ucenia a ucenia sa

Hlavnym zamerom Skoly je S$tadium. Vytvorit vhodné prostredie na Stadium
a nasmerovat’ nan Skolské zdroje je povinnost’ Skolského lidra. Ako odbornik je zodpovedny za
efektivne liderstvo a manazment $tidia vSetkych clenov Skoly a zriadenie, chod a rozvoj
organizacie.

Zakladné deskriptory:
e Skolsky lider zabezpetuje, Ze ucenie a uéenie sa vedie k zlepseniu vysledkov studentov.
e Skolsky lider dba na spitnii vizbu a hodnotenie s cielom zlep$ovania.
o Skolsky lider zabezpeduje, ze $kolské aktivity zodpovedaju poziadavkam $tudentov.
e Skolsky lider zasadne poskytuje uditefom odborné zdroje s cielom zlep$enia ich vyucby.

e Skolsky lider pracuje s cielom dosiahnutia inkluzivneho prostredia pre §tadium.
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Kompetencie:

Poznatky Zrucnosti Postoje
Lider vie (a rozumie) Lider je schopny(a) Lider
1. teorii pedagogiky 1. wvytvorit vhodné veriv prostredie
a andragogiky prostredie pre ucenie sa vhodné pre uéenie sa
2. koncepciirozvoja skoly 2. efektivne vyjadrit svoje vnima Skolu ako
a vzdelavacej vzdelavacie hodnoty vzdelavaciu organizaciu
organizaciea o vztahu tykajlce sa vyznamu povazuje zadolezite
medzi nimi uéeniasa mat prehlad
3. ¢oznamenavhodné 3. prispiet' k (a Géastnit o aktualnom rozvoji
prostredie pre §tudium sa) pedagogického prostrednictvom $tudia
4. ako vytvorit vhodné vzdelavania 4. veriv kontinudlny
prostredie pre $tidium 4. efektivne uéit profesijny rozvoj
5. zasadam a zabezpedit uditel'ov
individualneho, kontinualny rozvoj 5. reaguje naprebiehajici
timového a spoloéného vzdelavacej organizacie rozvojuéenia
uceniasa 5. rozoznat vzdelavacie
potreby ucitelov

Vytvoreny ramec predstavuje velky prinos vramci podpory prace celej Skaly
zainteresovanych osob. Napriklad pre skolskych lidrov a vzdelavatel'ov su délezitym nastrojom
pre sebahodnotenie, dotazniky s cielom podpory osobného rozvoja a testovacie postupy pre
zlepSenie Skoliacich programov. Naopak pre vyskumnikov a vyskum su dolezité témy ako
systémové liderstvo a diskusia ,,lider* verzus ,,liderstvo®.

Ked'Ze projekt vznikol na zaklade spoluprace medzi ministerstvami piatich stredoeurdpskych
krajin, jednym z hlavnych ciel'ov bolo premenit’ vysledky na politiku. Z uvedenych vyberame
dve odporacania, ktoré¢ zodpovedaji hlavnym témam nasej publikacie (Schratz et al., 2013),
konkrétne

e otestovanie ramca Central 5 na zaklade aktualnej miestnej, regionalnej a narodnej praxe,
a

e vytvorenie kontinudlneho vzdeldvania liderstva s moZnostami pre zainajicich lidrov
a dopredu ustanovenym vzdelanim a Skolenim.

IV.5. Narodny kontext — SR

Zaciname v prieniku s projektom Medzindrodna spolupraca v Skolskom liderstve,
narodnou adaptaciou ramca Central 5. Sprava (Schratz et al., 2013) v kapitole 7 popisuje
prehl’'ad adaptécii rdmca Central 5 r6znym vzdeldvacim programom pre Skolskych lidrov
v piatich stredoeuropskych krajinach. Prispevok slovenskych ucastnikov projektu bol odlisny
v tom, ze moznost’ adaptacie kompetencného ramca Central 5 bola prezentovana z pohl'adu
vtedy pripravovanych narodnych profesijnych standardov. Autori (prof. Haskova, Ing. Lassak)
vnimali na Slovensku obmedzené moznosti priamej adaptacie kompetenéného ramca pre
kontinualne vzdelavanie riadiacich pracovnikov Skolstva, pricom ako dovod tychto obmedzeni
videli v legislativnych poziadavkach vztahujicich sa na kontinudlne profesijné vzdelavanie
definované Zdakonom o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch. Programy
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musia byt schvalené Akreditacnou komisiou a nie je mozné ich zmenit. Napriek uvedenému
vnimali moznost’ vyuzitia ramca Central 5 na vtedy prebiehajici proces tvorby profesijnych
Standardov. Autori vytvorili 8-Clenny tim odbornikov, ktori mali pristup k obom typom
materidlov — medzinarodnému kompetencnému ramcu (Central 5), ktory bol vytvoreny v ramci
projektu Medzindarodna spoluprdaca v Skolskom liderstve a taktiez k navrhu profesijnych
standardov (PS) pre skolskych lidrov, ktory vznikol v ramci narodného projektu Profesijny a
kariérovy rast pedagogickych zamestnancov.

Zapojeni odbornici vyjadrovali svoje nazory na kompetenény ramec (Central 5)
v porovnani s narodnym navrhom profesijnych Standardov pre Skolskych lidrov. Viacsina
hodnoteni sa priklanala k systému profesijnych Standardov. Vyhodu ramca Central 5 vnimali
v jej komplexnejSej podobe, ked’Zze Central 5 zahfiia aj také informaécie, ktoré nie su
v profesijnych Standardoch vdbec spomenuté. Na druhu stranu, z dovodu priliSnej
komplikovanosti je ramec Central 5, podl'a nazoru niektorych odbornikov, sotva zrozumitelny
a pouzitelny. Aj tieto nazory viedli k vy$§iemu hodnoteniu PS (znamena to, Ze vicSina
posudkov a vyjadreni zaznela v prospech PS), ktoré boli oznagené za pouzZitelnejsie v praxi.
Podl'a nézorov odbornikov bol systém PS jasnej§i a prehladnejsi vo vsetkych oblastiach
a kompetenciach prave z dévodu mensicho obsahu informécii. Navyse maju PS blizie
k realnym pracovnym podmienkam $kolskych lidrov a lepsie spiiiaji su¢asné potreby lidrov.
Dal§im problémom bolo, Ze ramec Central 5, na rozdiel od PS, nepopisuje indikatory dokazov
o poznatkoch, zru¢nostiach a postojoch. V dosledku tychto poznatkov rdmec Central 5
poskytuje urcité moznosti na tvorbu Skoliacich programov pre Skolskych lidrov. V porovnani
s PS nie st oblasti a indikatory definované tak jasne a jednoznacne.

Komentare, hodnotenia a odporucania odbornikov su uzitocné pre aktualizdciu ramca
Central 5 ajeho vyuzitie v praxi. Po prvykrat bola pociato¢nd verzia rdmca pouzitd pri
porovnani s novovytvorenym profesijnym Standardom, ktory vymedzuje ocakavané
kompetencie Skolského lidra na Slovensku. Pocas budovania rdmca Central 5 bolo vela
napadov zapracovanych do novovznikajuceho slovenského profesijného Standardu pre
Skolskych lidrov. Tim tvorcov konStatuje, Ze naSiel medzi nimi mnoho podobnosti, najma pri
porovnani hlavnych naplni prace Skolského lidra (napr. vedenie a riadenie ucenia a ucenia sa,
koncepcny rozvoj Skoly v meniacom sa prostredi, vedenie a riadenie seba, ostatnych a vedenie
a riadenie Skoly ako inStitiicie z pravneho a administrativneho hl'adiska a pod.). Oba systémy
pouzivaju v mnohych pripadoch odlisné vyrazy na pomenovanie rovnakych zélezitosti
a tvorcovia skonstatovali, Ze sa navzajom doplnaju. Podla autorov d’alsi spdsob, ako by sa
mohol ramec Central 5 vyuzit, je zakomponovat ho do rozvoja vzdelavacich programov pre
Skolskych lidrov na Slovensku. V sucasnosti je stale velké mnozstvo potrieb lidrov, ktoré
$koliace programy dostatoéne nenapliiiaji. V tomto pripade by ramec mohol sluzit’ ako zaklad
pre urCenie Specifickych Skoliacich potrieb, a to prostrednictvom kompetencii vyjadrenych
poznatkami, zru€nostami a postojmi. Tretou moznostou vyuzitia ramca Central 5 je aplikovat’
ho pri urovani kritérii pre vyberové konania novych skolskych lidrov. Napokon $tvrty sposob,
ako vyuzit ramec Central 5 je na sebahodnotenie kompetencii Skolskych lidrov.

To, ako sa uvedené analyzy a zapojenie do vtedy prebiehajuceho procesu tvorby
profesijnych Standardov pre riadiacich pracovnikov skolstva premietlo, ukazuju aktudlne platné
normy v podobe Pokynu ministra ¢. 39/2017 s u¢innost'ou od 1.jula 2017, ktorym sa vydavaju
profesijné Standardy pre jednotlivé kategorie pedagogickych zamestnancov a odbornych
zamestnancov $kol a ktoré zahfiaju aj profesijné standardy pre kariérové pozicie — (v CI. 5,
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resp. prilohach ¢. 33 a 34) pre veducich pedagogickych zamestnancov a veducich odbornych
zamestnancov, riaditel'ov a zastupcov riaditel'ov.

Napr. model pre riaditel'ov $§kél vymenuva vedomosti, spdsobilosti a kompetencie na 10-
tich stranach a ramcuje ich do Styroch hlavnych oblasti: (1) normativne, ekonomické koncepcné
riadenie, (2) riadenie procesov vychovy a vzdelavania v Skole, Skolskom zariadeni, (3)
personalne riadenie, (4) a profesijny rozvoj. Vytvoreny zaber mozno teda hodnotit’ ako
prevazne manazérsky, predstavuju ho tri zo Styroch oblasti: 1. normativne, ekonomické
a koncepc¢né riadenie; 2. riadenie odbornych ¢innosti v Skolskom zariadeni a 4. personalne
riaenie). Iba jedna oblast’ zodpoveda liderskym kompetencidm (oblast’ 4. profesijny rozvoj,
uvadzajici kompetencie: vedenie 'udi, podpora sebarozvoja a rozvoja druhych, aj v stotozneni
sa s rolou).

O otvorenych otazkach suvisiacich s existujuicou koncepciou profesijnych Standardov
sved¢i aj aktudlne schvaleny a realizovany Narodny projekt Projekt NP Teachers: revizia
profesijnych Standardov (https://mpc-edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-standardy).

Nérodny  projekt Profesijny  rozvoj  ulitelov (TEACHERS) realizuje Metodicko-
pedagogické centrum v spolupraci so Stitnym pedagogickym ustavom. Projekt trvd do 31.
decembra 2022. Je financovany z Operacného programu LCudské zdroje, Prioritnd os 1. [ITMS
kod projektu NP Teachers: 31201 1AUN7. Do projektu s celoslovenskou pdsobnost’ou bude
zapojenych cca 8 000 pedagogickych a odbornych zamestnancov.

Jeho hlavnym cielom je podporit’ profesijny rozvoj pedagogickych a odbornych
zamestnancov pri zavadzani zmien v Skolach a Skolskych zariadeniach. Jednou z troch
podaktivit projektu je Podaktivita 1.1 Revizia a inovacia profesijnych Standardov (realizuje
MPC). Prva podaktivita je zamerand na reviziu a inovaciu sufasnych a tvorbu novych
profesijnych Standardov.

Zaver Casti IV.5.

(slovenského kontextu koncipovania profesijnych kompetencii na riadiacich pracovnikov
Skolstva)

Tak ako v mnohych krajinach, aj na Slovensku st vytvorené kompetenéné ramce pre
Skolskych lidrov. Aktudlne Nariadenie ministra Skolstva ¢. 39/2017 s Gi¢innost'ou od 1. jula
2017, ktorym sa vydavaju profesijné Standardy pre jednotlivé kategérie pedagogickych
zamestnancov a odbornych zamestnancov §kol zahtiiaju aj profesijné Standardy pre kariérové
pozicie — (v CL. 5, resp. prilohach ¢. 33 a 34) vediicich pedagogickych zamestnancov a veducich
odbornych zamestnancov, riaditel'ov a zastupcov riaditelov.

Tato koncepcia sa premieta do zamerania vzdelavania riadiacich pracovnikov §kolstva,
realizovanych v ramci MPC (Metodicko-pedagogické centrum) ako sucasti vzdeldvacich
programov (Programu kontinudlneho vzdeldvania a Funkéného inovaéného vzdelavania), ako
aj vramci vysokoskolského vzdeldvania (Pisoniova akol., 2014; Pisoniova a kol., 2021).
Prieskumy zamerané na zhodnotenie urovne manazérskej pripravy riaditel'ov §kél v SR (napr.
Pisonova a kol., 2021) ukazali, Ze samotni Gi€astnici vzdeldvania nevnimajl priestor venovany
téme vedenia l'udi za dostatocny a privitali by jeho vyraznejSie zastupenie v Strukture
vzdelavania, ako aj vyraznejSie prepojenie s praxou.
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Okrem toho, Ze obsahovd linia programov, najmd na Urovni manazmentu S$kol
nezodpoveda potrebam nadobudania liderskych kompetencii, podla kategorizacie analyzy
OECD (Pont, Nusche, & Moorman, 2008/OECD) ide o typ menej efektivnej podpory, nakol’ko
prebicha najCastejSie az pocas vykonu pozicie. Rovnako nezodpovedd ani navrhom
kompetencii z uvedenych eurdpskych projektov, ktorych sa zucastnilo aj Slovensko.

O otaznikoch nad koncepciou profesijnych Standardov sved¢i aj aktudlne schvaleny
a realizovany Narodny projekt (NP) Profesijny rozvoj ucitelov (TEACHERS); (https:/mpc-
edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-standardy), ktory realizuje Metodicko-pedagogickeé
centrum v spolupraci so Statnym pedagogickym ustavom. Jeho hlavnym cielom je podporit’
profesijny rozvoj pedagogickych a odbornych zamestnancov pri zavadzani zmien v $kolach a
Skolskych zariadeniach. Prva podaktivita projektu je zamerana na reviziu a inovaciu sucasnych
a tvorbu novych profesijnych Standardov.

Nateraz v podmienkach Slovenska plati, ze iniciativu v podpore a vzdelavani lidrov
v edukac¢nom kontexte, do ktorého su zahrnuti aj ucitelia a rozvojové programy zamerané na
podporu inovécii a projektov s impaktom na SirSiu ucitel'ski komunitu a verejnost’ od roku
2014 prebrali mimovladne organizicie Teach for Slovakia (https://teachforslovakia.sk/)
a Komenského Institat (https://komenskehoinstitut.sk/).

Zaverom ku kapitoldm venovanym zahrani¢nym a domacim podobam koncipovania
poziadaviek na lidrov v edukacnom kontexte mozno konStatovat, ze v porovnani so
zahrani¢im, v SR sa formdlne Standardy aj formalne funk¢né vzdeldavanie vztahuji len na
riadiacich pracovnikov, ¢o zodpoveda konceptu Skolského lidra. okrem toho su aktudlne
definované profesijné¢ kompetencné Standardy koncipované v prospech prevahy manazérskych
kompetencii a miniméalneho doérazu na liderské kompetencie, z Coho zaroven vyplyva, Ze aj
v procese vzdelavania zostavaju poddimenzované. Podpora ucitel'ského liderstva sa realizuje
v ramci rozvojovych programov neStatnych inStiticii (Komenského inStitat a Teachers for
Slovakia) v rdmci neformélneho vzdeldvania a v obmedzenom rozsahu (danom kapacitnymi
moznostami organizacii vzdelavania; napr. hlavny ro¢ny program pre lidrov v KI absolvuje cca
20 ucastnikov).

Uvedené suvislosti viedli tim rieSitelov projektu aplika¢ného vyskumu APVV 17-0557
k definovaniu vyskumného zadmeru projektu tak, aby s vyuzitim zahrani¢nych skiisenosti a
pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na liderské kompetencie lidra v Skole, ako aj aj
s vyuzitim teoretického poznania a empirickych zisteni vztahujucich sa najmi na efektivne
liderstvo aplikované do edukacného prostredia a modely liderstva podporujice uspesné skoly
zamerané na rozvoj ucenia a ucenia sa ziakov/Studentov, bol vytvoreny teoreticky ukotveny
a empiricky podlozeny model kompetencii lidra v Skole relevantny a aplikovatelny
v podmienkach Slovenska pre riadiacich pracovnikov Skoly aj ucitelov, vyuziteIny aj ako
ramec pre koncipovanie vzdelavacich programov zameranych na podporu kompetencii lidra v
Skole. Proces a vysledok tohto zameru priblizuje nasledovna kapitola.
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IV.6. Model kPicovych kompetencii lidra v edukacii

Prehlady a analyzy zahrani¢nych pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na lidrov
v Skole ukazuju, ze zahrani¢né pristupy ku koncipovaniu Standardov a poziadaviek na lidrov
v edukacnom prostredi st dobre rozpracované, inSpirativne a relevantné pre podmienky potrieb
v Slovenskej republike, ¢o sa ukazalo aj v stredoeuropskom projekte Medzinarodna spolupraca
v Skolskom liderstve, vystupom ktorého bol stredoeurdpsky kompetenény ramec pre Skolskych
lidrov (Central 5) (blizSie v kap. IV. 5.).

Kompetencny model predstavuje vzt'ahovy ramec, ktory uvadza kompetencie potrebné
pre efektivny vykon Specifického povolania alebo skupiny pribuznych povolani, pracovnej
pozicie alebo procesov. Poméha pochopit’ a aplikovat kompetencie (Marrelli, et al., 2005).
Kompeten¢né modely obsahuji rozne schopnosti, zru¢nosti, vedomosti, osobnostné ¢rty alebo
charakteristiky vhodné alebo nevyhnutné pre poziciu, pre ktora je ten-ktory model vytvoreny
(Smutny, P., Prochazka, J. Vaculik, M., 2014).

Ugelom takéhoto modelu v kontexte liderstva v edukadnom prostredi je nielen poskytnut’
teoreticky a empiricky podlozeny vzt'ahovy ramec pre identifikovanie vedomosti, zrucnosti
a dispozicii, ktorymi musia lidri disponovat, aby vytvarali predpoklady pre efektivne
vyucovanie a ucenie sa Studentov a mali impakt na SirSie prostredie (v ramci Skoly aj mimo
nej), ako aj poskytnit’ vztahovy rdmec pre nastavenie rozvoja a podpory efektivnych lidrov
v kontexte ich vzdeldvania.

Uvedené stvislosti tvorili vychodiskéd pre zameranie vyskumného projektu APVV 17-
0557 — (Psychologicky pristup k tvorbe, implementacii a overovaniu kompetencného modelu
rozvoja lidrov v edukacii), vramci ktorého jednym z hlavnych cielov bolo, s vyuZitim
zahrani¢nych sktisenosti a pristupov ku koncipovaniu Standardov a kompetencnych Standardov
pre lidrov v eduka¢nom prostredi a aplikovanim psychologického poznania zamerané¢ho na
teoriu, vyskum a kompetenéné modely efektivneho liderstva, vytvorit’ teoreticky ukotveny a na
vyskumnych zisteniach postaveny model kompetencii pre lidrov v eduka¢nom prostredi ako
vztahovy ramec pre definovanie liderskych kompetencii lidrov v edukacnom prostredi
(Skolskych aj ucitel'skych lidrov) aplikovatelny do tvorby rozvojovych a vzdelavacich
programov zodpovedajucim aktudlnym potrebam zlepSovania vzdeldvania na uGrovni
zékladného a stredného Skolstva v Slovenskej republike.

Metodolégia a proces tvorby kompetenéného modelu

Pre proces vyvoja kompetenéného modelu sme sa inSpirovali postupom Marrelliovej a jej
timu (Marrelli et al., 2005), ktori opisuju tvorbu kompetenéného modelu ako komplexny proces
tvoreny niekol’kymi vzéjomne prepojenymi krokmi:

Krok 1 tvori definovanie cielov (ako zodpovedanie takych otdzok ako: za akym ucelom
je kompeten¢ny model vyvijany alebo ako bude aplikovany).

Krok 2 predstavuje planovanie metodologie (zahtia vyber vzorky/ suboru a metddy pre
ziskanie tdajov).

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 byt
posudend relevantnymi expertmi arevidovand podla ich spitnej védzby. Nasledne su
kompetencie identifikované a organizované do ramca, ktory vytvara kompetencny model).
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Procedira tvorby kompetenéného modelu

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

(a) hlavnym cielom vytvorenia kompetenéného modelu bolo vytvorit ramec pre
kompeten¢né Standardy, ktory bude aplikovatel'ny do koncipovania vzdelavacich programov
zameranych na pripravu a rozvoj lidrov v edukacii, bude tiez vyuziteI'ny pre identifikovanie
vzdelavacich potrieb ucastnikov vzdelavacich programov, ako aj pre meranie efektu tychto
programov;

(b) pre pristup ku konceptu liderstvo v edukécii je dolezité, aby obsiahol pracovnikov
Skolstva nezavisle od ich pozicie, teda riadiacich pracovnikov aj ucitel'ov v transformativnom
usili a angazovani sa v smere zlepSovania vysledkov vzdeldvania a komplexného rozvoja
ziakov/Studentov v ich profesiondlnej aj osobnej rovine, v transformativnom usili zameranom
na podporu zmeny zdola a dosiahnutie systémovych zmien, ¢o z pohl'adu jednotlivého lidra
znamend mat impakt aj na druhych v ¢o najSirSom ramci Skoly, Skolstva a odbornej aj
laickej/spolupracujtiicej komunity.

(c) koncepény ramec pre nastavenie vzdeldvania zameraného na rozvoj liderstva
v edukadcii, ktory umozni koncipovat’ vzdeldvanie podporujice liderstvo v edukacii zamerané
na rozvoj kompetencii komplexne akompaktne premietnutych do relevantnych domén
a operacionalizované na Urovni indikatorov.

Krok 2 — proces implementacie metodologickych postupov.

Hlavnymi zdrojmi identifikovania kategoérii kompetencii (zru¢nosti, poznatkov
a osobnych charakteristik) relevantnych pre kontext edukacného liderstva boli:

(a) analyza strategickych dokumentov a existujucich zahrani¢nych a domaécich
Standardov a kompetencnych Standardov a

(b) vysledky prieskumov a empirickych §tadii zameranych na efektivne liderstvo
v eduka¢nom kontexte.

(a) Analyza strategickych dokumentov, prehladov, projektov, narodnych Standardov a
kompetencnych Standardov liderstva v edukacii tvorili sucast’ konceptualizacnej etapy
vyskumného projektu, ktorej cielom bolo poskytnit’ dostatocne reprezentativny opis
kl'icovych terminov, roznorodosti koncepénych a vyvojovych trendov od zaciatku 21. storocia.
Detailné charakteristiky, analyza a ich zhodnotenie uvadzaji samostatné prehl'adové Stadie a
publikécie (napr. Sollarova et al. 2019b; Duricova, Sollarova, & Poliach, 2021), ako aj
aktualizované a rozsirené kapitoly IV. 1. — IV. 5. tejto publikacie. Uvedieme tie pristupy a
modely, ktoré sa stali kI'i¢ovymi vychodiskami pre koncipovanie vlastného modelu:

(al) V obdobi od cca 2014 sa v konceptualizacii profesijnych Standardov objavuje popri
doménach aj parameter kompetencii, reprezentativnou ukdzkou je model Leadership
Competencies for Learner-centered, Personalized Education (LCLCPE, CCSSO 2017), v
ktorom boli zdoraznené aspekty liderstva pre personalizované, na Ziaka zamerané, vzdeldvanie.
Model bol vytvoreny ako pomdcka pre rozvoj a podporu efektivnych lidrov s dérazom na
potrebu transformativneho liderstva. Kompetencie detailne S$pecifikované cez pocetné
indikatory, su Struktirované v ramci jednej vychodiskovej domény (vizia, hodnoty a kultura
lidra) a 3 podpornych domén (podpora vykonu druhych, osobné zrucnosti lidra a zdiel'ana
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zodpovednost’). Naprie¢ kazdou z domén prechadzaju témy inovdcie, riadenia zmeny a na
Studenta zameranych pristupov.

(a2) jednou zrozvijajucich sa linii rozvoja a koncipovania Standardov v edukacnom
prostredi predstavuju Standardy, ktoré su zamerané na ucitel'ské liderstvo. Teacher Leadership
Exploratory Consortium publikovalo v roku 2010 Teacher Leader Model Standards (2010),
charakterizujice poznatky, zrucnosti a kompetencie, ktoré si ucitelia potrebuji osvojit’ vo
vodcovskych rolach v prostredi §kol a v ich profesii. Standardy su kategorizované do 7 domén,
ktoré opisuju rozne aspekty a funkcie ucitel'ského liderstva, su zamerané na jeho roly,
dispozicie a aktivity, ktoré maju vplyv na kazdodenné fungovanie v Skolach. Tiez sa
zameriavaji na uc¢ebnu klimu a kultaru pre ucenie sa Studentov ako kritickych aspektov pre
zvySenie vykonu Studentov. Tim uzndvanych expertov z oblasti edukacného liderstva (Tomal
et al., 2014) vyvinul Standardy (Standards Based Teacher Leadership), v ktorych syntetizuju
nielen uvedeny model TLMS zr. 2010, ale aj zavdzné Standardy ICLL zr. 2002, pricom
doplnili svoj vzt'ahovy ramec Standardov o kI'icové kompetencie identifikované z aktualneho
vyskumu liderstva aplikovaného pre vzdelavanie. Tato Struktura prepaja kompetencie, liderstvo
a vysledky zamerané na zlepSenie Skoly (school improvement).

(a3) Pristup cez kl'ai¢ové kompetencie sa zacina priblizne v tom istom obdobi objavovat’
aj v koncipovani kompetencnych Standardov zameranych aj na skolskych lidrov. Napr. Kirtman
a Fullan (2014) uvadza 7 kI'aiCovych kompetencii pre zmenu celého systému (whole-system
change). Kompetencie Skolskych lidrov st popisované/definované ako Crty, charakteristiky,
hodnoty a spravanie lidrov, ktori sa dokdzu zamerat’ na svoje zlepSovanie (improvement),
budovanie kapacit v druhych, zameranie sa smerom von na buduce trendy vo vzdelavani (teda
napliiaju to, ¢o Fullan (2011) identifikoval ako podmienky zmeny celého systému a toho, vd'aka
comu je mozné dosiahnut’ pretrvavajuce, udrzatelné vysledky. Podl'a Fullana ide o (a)
budovanie kapacit, (b) timovu pracu, (c) pedagogiku a inStrukcie a (d) systémovu politiku.

(ad4) Europsky pristup k liderstvu v Skole je zamerany v prevazujiicej miere na top
manazment $kol (Skolské liderstvo), ¢o odréza aj klasicky pristup k manazérsky chapanému
pristupu k riaditelom 8kol (Skolsky manaZzment) platny aj pre Slovensko. Priblizne od roku
2008 su vyrazne zastipené eurdpske medzinarodné prieskumy a projekty zamerané na skolské
liderstvo, ktoré boli zamerané na identifikovanie spolo¢nych tém, ktoré zjednocovali tvorbu
vzdelavacich politik naprie¢ eurdpskymi krajinami. Pre koncipovanie poZziadaviek na lidrov
v Skole bol najrelevantnejsi projekt Medzindrodna spolupraca pre Skolské liderstvo s vystupom
Central 5 — stredoeuropskym kompetenénym profilom Skolského liderstva (Schratz et al.,
2013), ktory ponuka kompetencny ramec vyuziteIny aj v nastavovani kompetencnych
Standardov aj v koncipovani vzdeldvania podporujuceho rozvoj liderstva. V kap. IV.4. aIV. 5.
sme referovali o nedostatocnom vyuziti tohto rdmca v tvorbe aktualne platnych poziadaviek na
riadiacich pracovnikov Skolstva (Nariadenie ministra Skolstva ¢. 39/2017 s G¢innost'ou od 1.
jula 2017, ktorym sa vydavaju profesijné Standardy pre jednotlivé kategorie pedagogickych
zamestnancov a odbornych zamestnancov §kol) a stale prevazujicej orientdcii na manazérsku
pripravu riadiacich pracovnikov Skolstva vo formalnom vzdelavani.

(b) viaceré vysledky prieskumov a empirickych Studii zamerané na efektivne liderstvo
v Skole uvadza cast’ III. tejto publikacie. Na tomto mieste ich doplnime o prieskumy
a empirické Studie realizované na Slovensku a osobitne ¢lenmi rieSitel'ského timu projektu
APVV 17-0557.
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Za cenny vklad do empiricky podlozeného pristupu k identifikovaniu kompetencii
Skolskych manazérov v slovenskych podmienkach povazujeme vyskumny pocin nitrianskeho
timu z UKF dlhodobo sa venujiceho téme vzdeldvania Skolskych manazérov, ktory bol
koncepcne ukotveny v metdode Garuda a vysledky porovnané s profilom manazéra v kontexte
europskych krajin. Haskova a Pisonova (2019) prezentuju proces a vysledky extenzivneho
vyskumu zameraného na kompetencie Skolskych manazérov, ktorého cielom bolo
identifikovat’ klaicové kompetencie nevyhnutné pre aktudlne podmienky fungovania
slovenského vzdelavacieho systému pre Uspesné riadenie S$kol. V prvom kole islo
o identifikovanie klIi¢ovych faktorov uspechu aj zlyhani slovenskych Skolskych manazérov
a identifikaciu kompetencii nevyhnutnych pre ispeiny manazment $kol. Ugastnych bolo 1 204
Skolskych lidrov, ktori mali vyjadrit’ svoj ndzor na r6zne komponenty kvalifikacného profilu,
ktoré si ich pozicia vyZzaduje. Identifikacia kI'niCovych kompetencii bola zaloZena na reflexiach
manazérskych kompetencii riaditel'ov $kol. Struktiiru kompetencii tvorilo 10 oblasti: 1. riadenie
Skoly ako organizéacie, 2. riadenie pedagogického procesu Skoly, 3. riadenie Tl'udi, 4.
pravne/legislativne riadenie Skoly, 5. ekonomika a zdroje Skoly, 6. sebaevaludcia, 7. vodcovska
komunikacia (leading communication), 8. vytvaranie a ovplyviiovanie Skolskej klimy, 9.
napliianie poziadaviek d’al§ieho vzdeldvania, 10. d’al§ie kompetencie dolezité pre uspe$né
riadenie Skoly. Analyza vysledkov ukdzala rozdiely diferencujuce riaditelov zékladnych
a strednych §kol, vidcsich a menSich $kol, ako aj skusenych a zacinajucich manazérov.
Kompetenéné profily boli vypracované podla metdody Garuda zameranej na tri oblasti —
manazment (systematickd flexibilita, §tyl myslenia, abstraktné myslenie, tendencia k riziku
a sebakontrola), socidlna sféra (empatia, socidlny kontakt, socidlna flexibilita, podpora,
dovera), a vykon (sutazivost’, vplyv, sebadovera, nezavislost’, fyzicka sila, psychicka energia)
Profily boli porovnavané s priemernym profilom manazéra v Eurdpe (average Euro-manager
profile). Medzi silnymi strankami boli identifikované napr. potencidl tvorit’ dlhodobé ciele
a vizie, schopnost’ ovladat’ vlastné emocie v hektickych pracovnych a socialnych podmienkach,
schopnost’ pracovat’” v kompetitivnom/sutazivom prostredi, ambicia ovplyviiovat' druhych.
Ako slabé miesta boli oznacené napr. vysSia potreba Struktiry a zaoberanie sa detailmi prace,
niz§ia ochota delegovat’ pracu, slaba psychicka reziliencia voci kritike a potencidlnemu
vystaveniu sa chybam, ¢o ma za nasledok opatrnost” v procese rozhodovania sa, nizSia
sebadovera vo vlastné schopnosti, vysokd potreba podpory a povzbudzovania od druhych.
Z vysledkov je mozné nastavit rozvojové programy, napr. doraz na posilnenie delegovania tloh
a zodpovednosti, nezavislé rozhodovanie alebo rozhodovanie v stresovych situdciach,
osobnostny rozvoj na posilnenie sebavedomia, vytvaranie podmienok pre Gspesnu kooperaciu
v time.

V rdmci spominaného projektu APVV boli realizované Studie zamerané na skiimanie
réznych osobnostnych charakteristik relevantnych pre efektivne liderstvo v eduka¢nom
prostredi slovenskej populacie riadiacich pracovnikov Skolstva, ucitelov a Studentov
ucitel'skych odborov ako potencialnych lidrov. Sledované charakteristiky sa typicky déavali do
vztahu s transformativhym liderstvom, pricom boli overované koncepcie a adaptované
metodiky Kouzesa a Posnera (LPI;The Leadership Practices Inventory; Kouzes, Posner, 2017;
Kalisk4, 2019) akoncepcia a Dotaznik pristupu k vedeniu l'udi CLQ (Dotaznik pftistupu
k vedeni lidi; Prochazka, Vaculik & Smutny, 2016). Ako priklady uvddzame Studiu zameranu
na analyzu dimenzii transformativneho $tylu vedenia a sebahodnotenia (Duricova, L., 2020);
analyzujuca vztahy medzi transformativnym liderstvom a osobnou kauzalitou (Paskova, 2020);
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Studia analyzujuca vztahy medzi ¢rtovou emocionalnou inteligenciou a liderskymi praktikami
transformativneho liderstva (Heinzova, & Kaliska, 2020), Studia analyzujuca vzt'ahy medzi
osobnostnymi premennymi (identifikovanymi inventarom NEO-FFI), sebahodnotenim a typmi
transformativneho liderstva (Kaliska, 2021).

Zavery z vysledkov realizovanych analyz relevantné pre tvorbu kompetencného modelu
lidra v edukacii mozno v hlavnych bodoch zhrnit’ nasledovne:

(1) Zaber domén v Standardoch pre lidrov v edukacii zmysle ich tematického/obsahového
zamerania je mozné Strukturovat do okruhov: (a) hodnot (misia, vizia, etika);
(b) odbornej/pedagogickej kvality (inStruktdzne liderstvo, inovacie, kurikulum,
hodnotenie); (c¢) manazmentu (zdrojov, rozvoja personalu..); (d) vztahov v kontexte
vzdelavania (s rodinou, komunitou, pedagogickou odbornou obcou, riadiacimi
telesami); (e) osobnostnych kvalit, relevantnych pre liderstvo.

(2) Z perspektivy vyvoja profesijnych a kompetenénych Standardov pre lidrov v edukacii
mozno identifikovat’ zmeny v cielovych skupinach, ktorym su tieto Standardy urené
v tom, Ze sa objavuju priblizne od roku 2004 standardy, neskor kompetenéné Standardy
pre ucitel'ov ako ucitel'skych lidrov.

(3) Zmena vo vyzname pojmu , kompetencie®. liderstvo, teda ako to, CO maju jednotlivci
robit’; kompetencie v tomto ponati definuji (minimalne) Standardy vykonu. Trendom
posledného desatrocia je koncipovat’ kompetencné Standardy, ktoré su definované ako
pozorovatel'né vzorce spravania, ktoré jedinec musi preukdzat’ a ktoré suvisia s
pracovnym vykonom, resp. ho ovplyviiuji. V tomto ponimani sa chapu kompetencie v
zmysle “AKO” l'udia tieto Standardy dosahuju.

(4) V. podmienkach Slovenska v aktualnych profesijnych Standardoch riadiacich
pracovnikov Skoly prevladaju oblasti a kompetencie manazérske, nie liderské, pricom
vzdelavanie zamerané na rozvoj liderskych kompetencii (Skolského aj ucitel'ského
liderstva) je skor vysadou neformalneho vzdelavania organizovaného mimovladnymi
organizaciami.

(5) Podla prestudovaného mnozstva modelov mézeme zhrnut', ze kompetencné modely su
koncipované bud’ pre Skolského lidra alebo pre ucitel'ského lidra, nie je ndm znamy
model, ktory by riesil lidra v edukdcii nezavisle od jeho formalizovane] riadiacej
pozicie, resp. riaditel’a aj ucitela spolu. Pre ucely projektu, aj v sulade s koncepciou
vzdeldvania existujicou (Komenského institut), ale urcite aj (nami v budicnosti)
odporticanou podobou je vytvorenie jednotného modelu, ktory by bol relevantny pre
lidra v edukacii nezavisle od toho, ¢i mé rézne formalizovany status manazéra alebo
nie. Toto rieSenie umoziuje pristup cez klIiCové kompetencie (“‘core competencies”),
ktoré méa vyznamové prieniky s generickymi modelmi kompetencii lidrov a zaroven
vytvara priestor aj pre zohladnenie Specifik kontextu (v naSom pripade edukécie).
Koncipovanie modelov kI'aicovych kompetencii lidrov v edukacii v zahrani¢i mozno
povazovat’ za trend poslednych rokov. Mnohé z tychto modelov boli pri tvorbe nasho
modelu pouzité. Napriek tomu budeme model prezentovat’ ako origindlny minimalne
v dvoch bodoch: (1) je to model univerzalny pre riadiacich pracovnikov aj ucitel'ov a (2)
v Struktare modelu predstavuje  klucové kompetencie naprie¢ doménam
a operacionalizuje ich na trovni indikétorov.
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VYSLEDKY
Krok 3 Tvorba modelu kPicovych kompetencii pre lidra v edukacii
Konceptualizacia modelu

(1) Vytvoreny model kompetencii nadvdzuje na trend posledného desatrocCia
konceptualizovat kompetencie ako pozorovatelné vzorce spravania, ktoré musi jedinec
preukazat’ a ktoré ovplyviuju jeho pracovny vykon. Doraz na procesualnu stranku, sposoby
dosahovania profesijnych Standardov umozZnia operacionalizovat kompetencie na uroven
poznatkov, zrucnosti, spdsobilosti a d’alSich charakteristik jedinca, ¢o umozni cielené
koncipovanie vzdeldvania, ako aj meratelné indikatory vzdeldvacich potrieb a efektu
vzdelavania.

(2) Vytvoreny model je relevantny pre lidra v edukacii nezdvisle od jeho
formalizovaného statusu, ¢ize vzt'ahuje sa rovnako na riadiacich pracovnikov v Skolstve ako aj
na ucitelov. Toto rieSenie umoznuje pristup cez klucové kompetencie definované ako
ukazovatele uspeSnosti a efektivnosti lidrov; Specificky kI'icové kompetencie lidra v edukécii
definujeme ako poznatky, zruc¢nosti a dispozicie, ktoré musi lider ovladat’ a vlastnit, aby
vybudoval a udrzal na ziaka zameranu edukaciu, Skolu a u¢ebné prostredie.

(3) Specifi¢nost’ eduka¢ného kontextu je obsiahnuta v oblastiach (doménach), v ktorych
su jednotlivé kIi¢ové kompetencie uplatiiované.

(4) Model wuvadza Specifické podoby a ukazovatele, v ktorych sa kI'acové kompetencie
konkrétne prejavuju v jednotlivych doménach na urovni indikatorov.

(5) Vyslednu struktiru modelu (Obrazok IV.6.) tvoria 3 dimenzie: kI'a€ové kompetencie,
domeény a indikatory.

Obrazok IV.6. 1 Struktara Modelu kI'a¢ovych kompetencii lidra v edukacii

Vysvetlivky: KPdcové kompetencie — farba Sedd, Domény — farba modra, Indikatory —
farba ¢ervena
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Struéna charakteristika kI'a¢ovych kompetencii, domén a zoznam indikatorov

(A) KPacové kompetencie (KK1-5) a ich charakteristiky:

KKI1. Otvorenost’ k zmene a riadenie zmeny: Otvorenost a osobné angazovanie sa pre
zlepsovanie vysledkov vzdelavania a uspeSnost’ ziakov. Ovplyvilovanie zmeny/transformacie
v duchu kultiry zlepSovania vysledkov vzdelavania a uspesnosti ziakov.

KK2. Zameranie a angaZovanie sa pre rozvoj seba aj organizacie: Neustale vzdelavanie,
rozvijanie a zdokonal'ovanie odbornosti a profesionalnych kvalit je aktivne presadzovanou,
podporovanou a naplnanou hodnotou na irovni jednotlivca aj celej organizacie.

KK3. Efektivna komunikacia a interakcie: Jasna, otvorena a konstruktivna komunikacia ako
predpoklad vytvarania a udrziavania efektivnych vztahov na vsetkych urovniach. Otvorenost’,
podpora a konstruktivne rieSenie pracovnych a interpersondlnych situacii ako predpoklad
vytvarania pracovnej klimy nevyhnutnej pre pohodu, doveru a dosahovanie excelentnych
vysledkov.

KKA4. Posilnovanie kooperativnej kultiry: Zameriavanie sa viac na tim nez na seba. Riadenie
a rozvijanie druhych. Budovanie spoluprace a rozvoj vysokovykonného timu.

KKS. Budovanie externych sieti a partnerstiev: Vytvarat apodporovat externé siete
a partnerstva zamerané na podporu, presadzovanie a udrzatenost zmien a dosiahnutie
vysokého Standardu vo vysledkoch. Rozvijanie vztahov skomunitou zamerané na
spoluvytvaranie a presadzovanie vizie a ciel'ov Skoly, zapdjanie sa do externych partnerstiev na
najréznejsich urovniach.

(B) Domény (1-5) ako oblasti aplikacie kPuc¢ovych kompetencii do eduka¢ného kontextu

D1. Vizia, hodnoty a kultiira - pre vzdelavanie 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 potrebuju, aby uspeli v d’alSom vzdelavani,
kariére aj civilnom zivote. Doména zddraznuje dolezitost’ vytvarania a udrziavania prostredia,
kde st cenené vSetky hlasy a skusenosti ako prilezitosti pre ucenie sa a rast.

D2. Odbornost’/rieSenie tloh - doména predstavuje kompetencie, ktoré umoziuji lidrom
zamerne, cielavedomé zlepSovat’ kvalitu vyucovania a u€enia sa v rdmci sféry ich vplyvu;
znamena to byt proaktivny a angazovany lider v zlepSovani stratégii/metéd vyucovania s
presahujuci ramec triedy, prip. Skoly.

D3. Lider vo vzt’ahu k sebe - osobné zru¢nosti a sposobilosti - doména obsahuje kompetencie
potrebné pre lidrov, aby osobne demonstrovali viziu, hodnoty a kultiru predstavent v prvej
doméne. Tieto kompetencie opisuju lidrov, ktori st prikladom a inSpirdciou pre ostatnych
v kvalitach a praktikach, ktorymi napliaju ciel' uchovat’ spravodlivii, na Ziaka/u¢iaceho sa
zameranu Skolsku klimu.

D4. Lider vo vztahu k druhym - zameranie na druhych. manazment seba a druhych -
kompetencie, ktoré umoznia lidrovi efektivne viest a manazovat’ dospelych. Klucové
kompetencie v tejto doméne zahffiaji budovanie kapacity vSetkych ¢lenov uciaceho sa
prostredia a uchovanie kultary rastu a zlepSovania sa seba, druhych a organizacie (Skoly).

DS5. Lider vo vzt'ahu k systému - doménu charakterizuje zdiel'an4 zodpovednost’ a Struktary
pre nepretrzité zlepSovanie, inovacie a hodnotenie, vytvaranie a udrziavanie na uciaceho sa
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zamerany systém obnovy, zlepSovania, transformacie, formou S$truktur, ktoré to robia
uskutoCnitelnym a udrzate'nym.

Indikatory kl'ticovych kompetencii — ukazky indikatorov vybranej kli¢ovej kompetencie
(KK3. Efektivne komunikécia a interakcie) vo vSetkych doménach.

KK3.D1. Presadzuje kultaru jasnej a otvorenej komunikacie a konstruktivnych a pozitivnych
interakcii a vztahov na vsetkych urovniach.

KK3.D2. Dokaze akceptovat rozdielne stanoviska druhych a prechadzat’ konfliktom.
KK3.D3. Dokaze byt empaticky a podporny pre druhych.
KK3.D4. InSpiruje druhych pre rieSenie problémov a konfliktov Stylom win-win.

KK3.D5. Svojou efektivnou komunikéciou a interakciami vytvara timova kultaru, kde sa
spitnd védzba a narocné konverzacie vyskytuju pravidelne a kde je samostatnost’ a proaktivita
ludi vitana a ocefiovana.

(C) Indikatory kI'icovych kompetencii zodpovedajice doménam

Tab IV.6.1 Indikatory kI'i¢ovych kompetencii aplikované do domén

Kracové kompetencie
(nazov + charakteristika)

Doména (D1.-5.) + indikatory klucovej kompetencie
(zodpovedajiice doménam)

KK1.0tvorenost’
a riadenie zmeny

k zmene

Otvorenost a osobné
angazovanie sa pre zlepsovanie
vysledkov vzdeldavania

a uspesnost Ziakov/Studentov.
Ovplyviovanie zmeny /
transformadcie v duchu
kultury/filozofie zlepsovania
vysledkov vzdelavania

a uspesnosti zZiakov/studentov.

1.D1. Vytvara azdiel'a jasné smerovanie a ciele organizacie
v smere podporovania rovnosti prilezitosti vo vzdelavani,
presadzovania kultry kvalitnych vysledkov vzdelavania
a komplexného rozvoja profesionalnej a osobnej stranky
ziakov/Studentov, s cielom pripravit ich pre budicnost
prostrednictvom inkluzivnych, individualizovanych a na
Studenta zameranych pristupov.

1.D2. Vyhl'adava inovacie na dosiahnutie kvalitnych vysledkov
vo vzdelavani. Modeluje azdiela efektivne vyucovacie
stratégie, ktoré inspiruju inych zlepsit' sa. Proaktivne planuje
a tvori systémové kroky na dosiahnutie celoSkolskych ciel'ov.
1.D3.Je flexibilny, otvoreny a odolny. Dokéaze efektivne
zvladat’ a manazovat’ zmenu.

1.D4. Podporuje a angazuje sa v sietovani ulitel'ov. Prispieva
k budovaniu a rozvoju sposobilosti ucitelov v ramci vlastnej
organizacie aj mimo ne;j.

1.DS5. Etabluje a udrziava kultiru zameranu na zlepSovanie
vysledkov vzdelavania a komplexnosti rozvoja profesionalnej
aosobnej stranky ziakov/Studentov. Vytvara normy, ktoré
posiliiuju hlas Studentov pri riadeni strategickych zmien. Buduje
systemické stratégie na zabezpecenie udrzatelnosti zmeny na
vsetkych urovniach.

KK2. Zameranie a
angaZovanie sa pre
(nepretrzity) rast/rozvoj seba
aj organizacie

Neustale vzdelavanie, rozvijanie
a zdokonalovanie odbornosti

2.D1. Etabluje a udrziava kultiru zamerani na ucenie sa s
privlastkami inovativny, ochotny riskovat’ a nepretrzite sa
zlepsujuci a rozvijajlci.

2.D2. Vzdelavanim sa nepretrzite rozvija svoje
odborné/profesionalne vedomosti, zrucnosti a spoOsobilosti
relevantné pre dosiahnutie cielov organizacie a naplnenie jej
vizie. Zbiera, analyzuje a vyuziva rézne formy dat, podla
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Krlucéové kompetencie
(nazov + charakteristika)

Doména (D1.-5.) + indikatory klucovej kompetencie
(zodpovedajuce doménam)

a profesionalnych kvalit je
aktivne presadzovanou,
podporovanou a naplianou
hodnotou na urovni jednotlivca
aj celej organizacie.

ktorych sa rozhoduje. Tvori a implementuje efektivne akcéné
plany. V snahe inovovat je ochotny riskovat’ a podporovat
iniciativy druhych.

2.D3. Pravidelne reflektuje a presne hodnoti svoje silné stranky
a oblasti rozvoja, vyhl'addva spdtni vizbu a rozvija sa s cielom
zlepsit' efektivnost’ svojho profesionalneho fungovania.

2.D4. Podporuje odborny rozvoj ¢lenov timu/pracovnikov.
Motivuje k sebarealizécii a tvorivosti druhych a vytvara pre ich
rozvoj priestor. Mentoruje a koucuje svojich
spolupracovnikov/kolegov v ramci organizacie aj mimo nej.
2.D5. Podporuje a zapaja sa do profesiondlneho sietovania
zameraného na rozvoj ucitel'ov, §kol a vzdelavania.

KK3. Efektivna komunikacia
a interakcia

Jasna, otvorena a konsStruktivna
komunikdacia ako predpoklad
vytvarania a udrZiavania
efektivnych vztahov na vietkych
urovniach. Otvorenost, podpora
a konstruktivne rieSenie
zatazovych situdcii ako
predpoklad vytvarania
pracovnej klimy nevyhnutnej pre
pohodu, doveru a dosahovanie
excelentnych vysledkov.

3.D1. Presadzuje kultGru jasnej
a konstruktivnych a pozitivnych
vSetkych urovniach.

3.D2.Ovlada avyuziva zrucnosti efektivnej komunikacie,
rieSenia konfliktov a vytvarania efektivnych vzt'ahov. Jasne,
autenticky a presved¢ivo komunikuje svoju agendu. Kriticky
mysli a rozhodnutia komunikuje jasnym a stru¢nym sposobom.
Je otvoreny, pocuva a podporuje druhych. Dokaze akceptovat
rozdielne stanoviska druhych a predchadzat’ konfliktom.

3.D3. Je autenticky, integrovany, emocionalne stabilny. Dokaze
byt empaticky apodporny pre druhych. V zatazovych
a konfliktnych situaciach je rozvazny a akceptujuci.

3.D4. Kompetentne zvlada a rieSi konflikty. Proaktivne sa
angazuje do naro¢nych konverzacii so Studentmi, kolegami a
komunitou. In$piruje druhych pre rieSenie problémov
a konfliktov §tylom win-win.

3.D5. Svojou efektivnou komunikaciou a interakciami vytvara
timova kultiru, kde sa spédtna vdzba a naro¢né konverzacie
vyskytuju pravidelne a kde je samostatnost’ a proaktivita I'udi
vitana a oceflovana.

a otvorenej komunikacie
interakcii a vztahov na

KK4. Posiliiovanie
kooperativnej kultury

Zameriavanie sa viac na tim nez
na seba. Riadenie a rozvijanie

druhych. Budovanie spoluprace
a rozvoj vysokovykonného timu.

4.D1. Zavézuje sa a presadzuje kultaru spoluprace a timovosti
v dosahovani cielov a vizie organizacie.

4.D2. V préaci so ziakmi/Studentmi vyuziva kooperativne ucenie
sa. Pozna teériu budovania vysoko efektivnych timov a dokaze
ju aplikovat’.

4.D3. Je ochotny a schopny spolupracovat abyt platnym
¢lenom timu. Je iniciativny, aktivny, konstruktivny pri rieSeni
uloh timu.

4.D4. Angazuje sa vrozvijani kooperativnej kultiry so
ziakmi/Studentmi, kolegami a komunitou. Prispieva
k budovaniu a udrziavaniu efektivneho a vysokovykonného
timu.

4.D5. Prispieva k budovaniu timov ucitelov a vzdeldvatelov
zameranych na podporu pokrokov vo vzdeldvani a uceni sa.

KKS. Budovanie externych
sieti a partnerstiev

5.D1. Chape svoju rolu ako sucasti roznorodych externych sieti
zameranych na zmenu a zlepSovanie skoly a vzdelavania.
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Krlucéové kompetencie
(nazov + charakteristika)

Doména (D1.-5.) + indikatory klucovej kompetencie
(zodpovedajuce doménam)

Externé siete a partnerstva
budované s cielom podpory,
presadenia a udrzatelnosti
zmien a dosiahnutia vysokého
Standardu vo vysledkoch.
Rozvijanie vztahov s komunitou
zamerané na spoluvytvaranie

a presadzovanie vizie a cielov
skoly, zapajanie/angazovanie sa
externych partnerstiev na
najroznejsich urovniach.

5.D2. Vidi svoju rolu ako lidra v Sirokom zabere/sposobe, ktory
prekracuje pracovné prostredie v rdmci vlastnej organizacie.
5.D3. Posiliiuje a udrziava vizby s miestnymi ¢i globalnymi
komunitami.

5.D4. Dokdze angazovat ludi vo vnutri aj
Skoly/skolského prostredia do obojstrannych partnerstiev
5.D5. Podporuje  odborné/profesionalne uciace sa komunity
(mentoring). Buduje kooperativhu kultiru s externym
prostredim (rodicia, odborné telesd, spravne organy a institucie)
zameranl na podporu dosiahnutia cielov. Angazuje sa
v siefovani zameranom na liderstvo vo vzdelavani.

mimo

Zaver Casti IV

Liderstvo v edukacii sa stalo prioritnou témou vzdeldvacej politiky na celom svete. Tak
ako sa krajiny snazia prisposobovat’ svoje vzdelavacie systémy potrebam sucasnej spolo¢nosti,
menia sa ofakdvania voci Skoldm aj manaZmentu $kol. Vo vSeobecnosti plati, Ze parametre
kvality liderskych zrucnosti potrebné pre podmienky Skol su nastavované v Standardoch,
profesijnych Standardoch ¢i kompetenénych Standardoch, ktoré su typicky vypracované
relevantnymi narodnymi az nadnarodnymi telesami a maja rozne ciele, r6znu konceptualizaciu,
rozne zameranie a rOznu mieru zavaznosti — od stanovovania ramcov, cez odporucania aZ po
zaviaznost’ pre UCely naplnenia ndrodnych poZiadaviek na profesionalizaciu riadenia a vedenia
v Skolstve a/alebo akreditovanie vzdelavacich programov pre rozvoj lidrov v eduka¢nom
prostredi.

Pre slovensky kontext su najrelevantnejSie pristupy ku koncipovaniu poziadaviek na
lidrov v skole, ktoré vychadzaji z eurdpskeho, resp. stredoeurdpskeho kontextu a su
prezentované v ramci pokracujicej medzinarodnej spoluprace zameranej predovsetkym na
Skolské liderstvo. Osobitne vyrazny potencial dopadu na tvorbu profesijnych Standardov mali
vysledky projektu Medzinarodnd spolupraca v Skolskom liderstve prebiehajicom v rokoch
2011-12 ako tretie Staddium Stredoeurdpskej spoluprace, ktorej cielom bolo vytvorit
medzinarodny kompeten¢ny ramec pre Skolské liderstvo vyuzitelny aj vo vzdelavani Skolskych
lidrov zucastnenych krajin (vratane Slovenska). Realizované prieskumy v radoch odbornikov
(napr. Haskova, Lassak, in Schratz et al., 2013) vSak poukazuji na vnimanie vytvoreného
kompetencného ramca (,,Central 5°) ako pomerne rozsiahleho aZ neprehl'adného, ¢o st'azuje
jeho priame vyuzitie ako ramca pre koncipovanie vzdelavania Skolskych lidrov, v porovnani
s existujiicimi profesijnymi Standardmi platnymi v SR.

Analyzy zahrani¢nych poddob koncipovania poZziadaviek na lidrov v edukaénom kontexte
a ich porovnanie s narodnym/slovenskym kontextom umoziuji konstatovat’, Ze v porovnani so
zahrani¢im sa formalne Standardy aj formélne funk¢éné vzdelavanie vztahuje len na riadiacich
pracovnikov, ¢o zodpoveda konceptu skolského lidra, pricom v aktualne platnych profesijnych
kompetencnych Standardoch vyrazne prevazuju manazérske kompetencie a doraz na liderské
kompetencie je poddimenzovany, ¢o vyplyva aj z viacerych prieskumov hlavne medzi
ucastnikmi vzdeldvania (napr. Pisofiova a kol., 2021, Pisoniova, Haskova, 2022).

Uvedené suvislosti viedli tim riesitel'ov projektu aplika¢ného vyskumu APVV 17-0557
k definovaniu vyskumného zameru projektu tak, aby s vyuzitim zahrani¢nych sktsenosti a
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pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na liderské kompetencie lidra v Skole, ako aj aj
s vyuzitim teoretického poznania a empirickych zisteni vztahujicich sa najmé na efektivne
liderstvo aplikované do edukac¢ného prostredia a modely liderstva podporujice uspesné skoly
zamerané na rozvoj ucenia a ucenia sa ziakov/Studentov, bol vytvoreny teoreticky ukotveny
a empiricky podlozeny model kompetencii lidra v Skole relevantny a aplikovatelny
v podmienkach Slovenska pre lidrov v Skole rovnako pre riadiacich pracovnikov (Skolskych
lidrov) ako aj ucitelov (ucitel'skych lidrov), vyuzitelny aj ako ramec pre koncipovanie
vzdelavacich programov zameranych na podporu kompetencii lidra v Skole. Proces a vysledok
tohto zameru priblizuje kapitola IV. 6. Pri tvorbe modelu bol vyuzity metodologicky postup
vyvoja kompetenéného modelu podl'a Marrelli et al. (2005). Po zadefinovani ciel'ov a analyze
zahrani¢nych a domacich Standardov, kompetencnych Standardov a vyskumov efektivneho
liderstva v edukacnom kontexte bol vytvoreny Model kl'icovych kompetencii pre riadiacich
pracovnikov skoly aj ucitelov, Specifikovany v doménach a indikatoroch. Trojdimenzionalny
model tvori pdt klucovych kompetencii (otvorenost’ k zmene a riadenie zmeny; zameranie a
angazovanie sa pre stdly rozvoj seba aj organizécie; efektivna komunikécia a interakcie;
posiliovanie kooperativnej kultury; budovanie externych sieti a partnerstiev), ktoré su
aplikované v ramci piatich domén zodpovedajicich roldm lidra v edukacii (vizia, hodnoty
a kultura; odbornost’/rieSenie uloh; lider vo vztahu k sebe - osobné zru¢nosti, spdsobilosti
a hodnoty; lider vo vztahu k druhym - zameranie na druhych. manazment seba a druhych; lider
vo vztahu ksystému — strategické liderstvo a vedenie zmeny). KlItcové kompetencie
v jednotlivych doménach st Specifikované na urovni indikatorov. Takto dizajnovany model
poskytuje ramec pre koncipovanie vzdelavania a podporu rozvoja kI'aCovych kompetencii lidra
v edukécii, ako aj rimec pre identifik4ciu vzdelavacich potrieb ucastnikov vyuzitelny nielen na
zameranie vzdeldvania zpohladu ucastnika, ale aj na vyhodnocovanie efektivnosti
realizovaného vzdeldvacieho programu. Oba uvedené tcely priblizuje V. ¢ast’ publikacie.
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V. Vzdelavanie a podpora Skolskych lidrov

Efektivna priprava arozvoj sucasnych aj buducich lidrov v edukaénom prostredi je
jednym z prostriedkov, ako reagovat’ na zmeny, ktorymi skolstvo a vzdeldvanie prechadza
a ako sa menia zodpovednosti a vyzvy, ktorym manazéri a lidri v edukacnom prostredi Celia.
V poslednych 10-15 rokoch sa rozvoj (vzdeldvanie a podpora) lidrov v edukacnom prostredi
stala realitou v krajindch EU aj mimo Eurdpy. Sprava OECD (2005) venovana analyze praxe
v rozvijani Skolského liderstva dokladuje, ze Skolski lidri potrebuju Specificku pripravu, aby
kompetentne reagovali na rozsirovanie svojich roli a zodpovednosti. Prave ako reakcia na
zmeny vrolach azodpovednostiach Skolskych lidrov doslo k nérastu poskytovania
vzdelavacich programov uzsie alebo SirSie zameranych na liderstvo. Mnohi samotni $kolski
lidri volaji po takomto vzdelavani, ked’ze ich typické Studijné a pracovné vychodisko ucitel'a
ich na poziciu lidra nepripravuje.

Doposial’ je este stale maly pocet empirickych dokazov, ktoré potvrdzuju, ze dopad
vzdelavania v liderstve ajeho rozvoja na efektivitu je vyznamny (Davis et al., 2005)
a nepotvrdzuju priamy dopad vzdelavania v liderstve a jeho rozvoja na vysledky §kol. Predsa
vSak existuje vSeobecny konsenzus medzi odbornikmi, vyskumnikmi a tvorcami politik,
ze profesionalne Skolenie arozvoj maji vplyv na ucastnikov a zlepSuju ich vedomosti,
zrucénosti a sposobilosti. Tieto poznatky moézu prispiet’ k efektivnemu spravaniu lidrov
a napokon aj zlepSeniu vo vyucbe a §tadiu (Moorman, 1997; Evansova & Mohrova, 1999;
Davis et al., 2005; Darlingova-Hammondova ef al., 2007).

V.1. Efektivita vzdelavacich programov

Analyza potrieb méze pomodct srozvojom efektivnych programov. Metaanalyza
efektivity programov zameranych na rozvoj manazmentu ukézala, Zze ,,pracovnici moézu
dosiahnut’ vyrazné zlepSenie vo vedomostiach aj zru¢nostiach, pokial’ sa vykona dostatocna
Uvodnd analyza, ktorou sa zaru¢i, Ze pontkany rozvoj je adekvatny pre urcitého lidra*
(Collinsova & Holton, 2004). Tato analyza potrieb je povazovana za dolezity prostriedok na
urcenie poziadaviek rozvoja liderstva pre Skolskych lidrov, avSak existuje malo dokazov o tom,
Ze tato teodria je zavedend do praxe (Davis et al., 2005).

Podporu potreby vzdelavania a rozvoja v liderstve mozno najst’ vo vyskumoch liderstva
v inych sektoroch, akym je napriklad sukromné podnikanie (in Port, Nusche, & Moorman,
2008):

e Existuje istd podobnost medzi vyzvami, ktorym celia lidri v podnikani
a v Skolstve. Pre oba sektory je taktiez vel'mi dolezity profesionalny rozvoj, aby
dokazali reagovat’ na tieto vyzvy. Centrum kreativneho liderstva (Center for
Creative Leadership) zverejnilo Studiu, ktorej cielom bolo predpovedat trendy
vo vedeni podniku. Vysledky by sa mohli rovnako uplatnit’ aj v Skolstve.
Vrcholovi lidri v podnikoch celia zlozitym situdcidm, ktoré st podmienené
mnohymi faktormi, napriklad, ze musia urobit’ viac za menej penazi a rychlo
reagovat’ na akukol'vek zmenu v ich prostredi. Prioritou musi byt rozvoj
organizacné¢ho talentu a zlepSenie spdsobov, akymi organizacie planuja
prevzatie funkcii lidrov.
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e Vyskum o profesionalnom vykone, ktory bol poévodne zamerany na pochopenie
profesionalnej hry Sachu a nedavno rozsireny aj do oblasti ako st veda, Sport,
hudba a manazment, taktiez ponuka vyznamné poznatky. Najdolezitejsi
poznatok tohto vyskumu je, ze odbornost’ si vyzaduje vel'’ké mnozstvo znalosti,
ktoré osoba nadobudne az rokmi vzdeldvania a skusenosti (Bereiter
a Scardamaliova, 1993). Ericsson a Lehmann (1996) tvrdia, Ze ,,najvyssia
uroven l'udského vykonu v réznych odvetviach méze byt dosiahnutd len po
priblizne 10-tich hodinach velkého akazdodenného mnozstva umyselne
vykonanych aktivit“. Rozvoj Skolského liderstva, ktoré si vyzaduje vysoku
odbornost’ je nevyhnutny, pretoze poskytuje pevny zéklad vedomosti a roky
skusenosti, nakolko efektivnym lidrom sa Clovek nestane len na zéklade
vzdelavania alebo ziskania kvalifikacie.

Sprava OECD zroku 2008 (Pont, Nusche, & Moorman, 2008) k téme zhodnotenia
uspeSnych rozvojovych programov pre lidrov v edukdcii uvddza nazor niektorych
vyskumnikov, podl'a ktorych kl'icové prvky efektivnych programov su rovnaké pre pripravné
aj priebezné vzdelavanie a Ze medzindrodne existuje zna¢na podobnost’ v podstate a obsahu
programov liderstva. Davis et al. (2005) zistil, Ze efektivne programy su zaloZené na vyskume,
ucebny plan je kompaktny, poskytuji redlne skusenosti, vyuzivaji kohorty, mentorov a
Struktiru spoluprace medzi programom a Skolami. Bush a Glover (2004) analyzou literatiry
o rozvoji liderstva v rdmci Skolstva aj mimo neho poukézali na skutocnost’, ze dnes moézeme
byt’ svedkami formujiceho sa medzindrodného ucebného planu pre Skolské liderstvo, ktory
kladie doraz na: Stidium zaloZené na préci, akéné ucenie sa, mentoring, koucing, diagnostiku
a portfolia.

Uspesné vzdelavanie praktizujucich riaditel'ov si vyzaduje kontinualne vzdelavanie, ktoré
zahfna vstupné alebo pripravné vzdeldvanie, adaptacny program a priebezné ¢i nasledné
doskol'ovanie. Konkrétne prvky uspesného skolenia su:

e Studium liderstva zaloZené na praxi, ktoré zahfiia analyzu postupov, kontrolu
a profesionalny rozvoj na zaklade bezprostredného pozorovania;

e siete spolupracovnikov zamerané na $tidium, napriklad siete riaditel'ov, Studijné
skupiny a mentoring alebo vzajomné ucenie sa, ktoré predstavuje neustalu prax
a zdroj podpory.

Napriklad v USA boli mnohé zo spominanych konceptov kodifikované Medzistatnym
licencnym konzorciom Skolskych lidrov (Interstate School Leaders Licensure Consortium) v
,»Navrhoch na kvalitny profesiondlny rozvoj“ [Propositions of Quality Professional
Development] a Ndarodnou radou rozvoja persondlu (National Staff Development Council) v
,.Standardoch pre rozvoj personalu $koly* [Standards for Staff Development] (NSDC, 2001).
Dalsie prvky ispesnych programov st uvedené v tabul’ke V.1.
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Tabulka V.1. Niektoré prvky programov zameranych na rozvoj $kolského
liderstva v USA

Sprava Profesiondlny rozvoj riaditelov skél pre liderstvo vysokovvkonnych
uciacich sa komunit | Professional Development of School Principals for Leadership
of High Performance Learning Communities| vypoveda o aktualnych cieloch,
procesoch, obsahu a zasadach planovania programov rozvoja leadershipu. Obzvlast
dolezité su odporucania tykajice sa ciel'ov a zasad planovania, zamerané hlavne na
skoly, miestne a narodné vladne organy. Podl'a tejto spravy by mal profesionalny
rozvoj, okrem iného aj:

* Dbyt zaloZeny nazasadach efektivneho rozvoja personalu/uéitel’ského
zboru;

* zodpovedat’ potrebam uchadzaca, ktoré sa urcia prostrednictvom
hodnotenia a planu rozvoja uchadzaca;

e gerpat zo zruénosti a schopnosti efektivneho sSkolského liderstva;

* zodpovedat vaésiemu a sivislému planu rozvoja, ktory je prepojeny
s nalezitymi planmi stratégii a zlepSovania;

¢ poskytovat meratel'né ciele pokroku uéastnika;

e zodpovedat celému spektru kariérnych potrieb a trovni lidra;

e odpovedat na sibor kritickych , koncipovanych otazok*.

Zdroj: Moorman (1997), prevzaté z Pont, Nusche, & Moorman, 2008, s. 134.

V celkovom zhodnoteni vzdelavania lidrov v edukécii, resp. odporacani, ktorymi by sa
toto vzdelavanie malo riadit’, sprdva OECD (Pont, Nusche, & Moorman, 2008, s. 136-138)
zdoraziiuje potrebu zohladnenia praktickych potrieb Skolskych lidrov, chapanie vzdeldvania
ako kontinualneho procesu, ako aj primeranej pestrosti ¢i zaberu poskytovaného vzdelavania.
konkrétne uvedené okruhy Specifikuje nasledovne:

(1) Rozvoj zruénosti v liderstve moZze posilnit’ prax

Na zéklade metdd z roznych krajin a vyskumov je dokazané, ze poskytované vzdelavanie
zameran¢ na podporu Skolského liderstva musi zodpovedat rozSirenym funkciam
a povinnostiam Skolského liderstva. Napriek tomu, Ze vdcSina nastupujucich riaditelov ma
sklisenosti s vyu¢ovanim, neznamena to, Ze disponuju vSetkymi zru¢nost'ami, ktoré st potrebné
na vedenie §koly v 21. storo¢i (Huber, 2004). Skolské liderstvo si vyzaduje $pecifické zruénosti
a vedomosti, ktoré ¢lovek nemusi nadobudnut’ po rokoch vyucovania.

e Rozvojové stratégie musia byt zamerané na rozvoj a posilnenie zru¢nosti, ktoré
suvisia s funkciou zlepSovania vysledkov $kol: a) podpora, ohodnotenie a rozvoj
kvality ucitelov; b) stanovenie cielov, hodnotenie a zodpovednost’; c)
strategicky manazment financii a l'udskych zdrojov ad) spolupraca s inymi
Skolami.
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e Vzdelavacie programy musia vychadzat' z analyzy potrieb a z kontextovych
faktorov, ktoré maji vplyv na prax apodporu vzdelavania. To znamena
zabezpecenie cieleného poskytovania v oblastiach s osobitnymi potrebami, ako
st napriklad Skoly s horSimi socidlno-ekonomickymi podmienkami alebo
mensie Skoly vo vidieckej oblasti, ktoré nemusia mat’ rozpocet na rozvoj.

(2) Rozvoj liderstva ako kontinua

Rozvoj liderstva musi byt vnimany ako celozivotné vzdeldavanie. Vécsina ddkazov
o vplyve rozvoja potvrdzuje, ze rozvoj liderstva je obsiahlejsi nez konkrétne programy.
Je mozné sa ho naucit’ prostrednictvom kombinacie formalnych a neformalnych postupov, a to
naprie¢ roznymi Stadiami liderskej praxe.

Kariéra skolského lidra musi byt podporované pocas vSetkych $tadii v primeranej miere
a musi zahfiat’ adaptacné a doSkol'ovacie programy a byt doplnend o d’alSie, pokial’ nastani
vyznamné zmeny.

a) Podpora pripravného/vstupného vzdelavania v liderstve

Pokial’ je Skolenie v liderstve podmienkou alebo znacnou vyhodou pre vykonavanie
funkcie, moZe sa tym zlepsit’ kvalita vzdelania profesionalizaciou tejto funkcie, riaditelia buda
spokojnejsi so svojou poziciou.

e Taktiez je potrebné ndjst’ spravnych uchadzacov, ktori chct rozvijat’ svoje
liderstvo. Jednou z moznosti je zahrnat' tému Skolského liderstva do
pregradudlnej pripravy ucitel'skych Studijnych programov, podporit
ucitelov vo zvazeni funkcie lidra a pomdct’ im pridat’ sa do timu lidrov.
NavySe mozu jednotlivcom pomodct so sebahodnotenim svojich
schopnosti, silnych a slabych strdnok stvisiacich s touto funkciou.

b) Priprava adaptacnych programov

Adaptacné programy su vel'mi vyhodné pri priprave Skolského liderstva a pomahaji im
vytvarat’ siet’ lidrov, vramci ktorej moézu zdielat’ svoje obavy a vyzvy. Zaroven
pomahaju znizit’ ndklady na Skolenia pre osoby so zdujmom a prispdsobit’ Skolenie konkrétnym
potrebam zacinajtcich riaditelov.

e Tieto programy by mali pozostavat zkombinacie teoretickych
a praktickych vedomosti a samostudia.

¢) Zabezpecenie doskolenia na pokrytie aktualnych potrieb

Doskol'ovacie programy mozu zavisiet od potrieb a okolnosti. Neexistuje ziadny
Standardny sposob poskytovania prilezitosti na rozvoj liderstva, avSak existuje Siroka Skala
moznosti, ktoré mézu byt zamerané na konkrétne kontextové faktory na narodnej, miestne;
a Skolskej urovni.

e Doskol'ovacie programy by mali stavat na predoslych Studijnych
prilezitostiach Skolského liderstva. Pokial nie st pritomné Ziadne
pociatoné poziadavky, zékladné doskol'ovacie programy by mali
podporit’ rozvoj zrucnosti v liderstve.

¢ Riaditelia a timy lidrov by mali mat’ pravidelne pristup k doskoleniam,
aby mohli zlepSovat’ svoje zrucnosti a drzat’ krok s novymi trendami.

72



Virtudlne alebo redlne siete im taktiez poskytuju priestor pre neformalny
rozvoj.

(3) Zabezpecenie stvislého, kontinuilneho poskytovania vzdelavania prostrednictvom
roznych inStitacii

Neexistuje ziadny Standardny postup ako poskytovat” podporu rozvoja liderstva. Pri
zvoleni spravneho postupu je dolezité brat’ do uvahy faktory ako aktualne moznosti skoleni a
rozvoja, dostupnost odbornosti, vlddne opatrenia, aktudlna a predpokladand kvalita
a dostupnost’ liderstva. Napokon by mali byt vytvorené podnety na cast’ na Skoleniach, aby
zvysili ucast’ a kvalitu poskytovania vzdelavacich programov.

e O potreby vramci Skoleni lidrov sa modze starat Sirokd Skéla
poskytovatel'ov. Skolenia poskytuje Ministerstvo §kolstva alebo miestne
vlady, alebo mo6zZzu byt outsourcované Specializovanym inStiticiam,
inStiticiam zameranym na Skolenia ucitelov alebo Specializovanym
organom zameranym na vzdelavanie lidrov. PoskytovateI'mi mézu byt
aj univerzity. Okrem toho si inStitucie zamerané na ucitel'stvo a liderstvo
zostavili vlastné Skoliace programy.

e Je dokdzané, ze rozvoj narodnych inStiticii Skolského liderstva
v niektorych krajinach pomohol pri transformacii podmienok Skolského
liderstva  prostrednictvom  zvySovania povedomia, zlepSovania
vedomosti a poskytovania prilezitosti v rozvoji Skolského liderstva.

e V krajinach, kde nie je ziadne narodné zameranie, ale len rad inStitacii
starajucich sa o miestne a regionalne potreby, je dolezité¢ vymedzit’ jasné
Standardy, aby sa poskytovatelia zamerali na rozvoj liderstva. Mnoh¢
vlady maji k dispozicii Standardy, hodnotenia a iné mechanizmy na
kontrolu a regulovanie kvality programov.

4) Zabezpecenie nalezitej rozmanitosti s cie’om zefektivnenia vzdelavania
)

Obsah, ndvrh a metddy efektivnych programov vznikli na zdklade vel'kého mnoZstva
vedomosti kombinovanych s praxou. Nasledovné faktory st kl'ucové: stvislost’ uc¢ebného
planu, redlne skusenosti, rozdelenie na kohorty, mentoring, koucing, vzdjomné ucenie sa
a Struktara spoluprace medzi programom a Skolami.

V.2. Vzdelavanie lidrov v skole v SR

Vzdelavanim lidrov v Skole v podmienkach Slovenska je myslené v prevaznej vacSine
vzdelavanie riadiacich pracovnikov skolstva ako sucasti kontinudlneho profesijného rozvoja
ucitelov a odbornych zamestnancov §kol. Sucast'ou pripravy lidrov v skole su tiez pristupy,
ktoré maju svoju tradiciu v podmienkach SR, konkrétne etablovanie vysokoskolskej cielenej
pripravy riadiacich pracovnikov Skolstva (Skolsky manaZment), a v novSich trendoch aj
vzdelavanie lidrov v Skole zahfnajice ucitelov vramci neformdlneho vzdelavania
(Komenského institat). Aku podobu tieto programy maju a ako zodpovedaju zahrani¢nym
trendom, predstavi najblizsia kapitola.

Hlavny prad podpory a vzdeldvania riadiacich pracovnikov Skolstva v SR (Skolsky
manazment, resp. Skolski lidri) predstavime v charakteristike a zhodnoteni, ktoré bolo sucast’ou
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stredoeurdpskeho projektu Central 5, spracovaného slovenskymi zastupcami v projekte, prof.
Haskovou a Ing. Lassdkom (in Schratz et al., 2013).

Poziadavky, ktoré sa vzt'ahuju na jednotlivé pozicie pedagogickych zamestnancov, kam
patri aj Skolsky lider, su urcené prostrednictvom profesijnych Standardov. Stanovenie
Standardov bolo predmetom narodného projektu s nazvom Profesijny a kariérovy rast
pedagogickych zamestnancov (2009-2013), ktory riadilo Metodicko-pedagogické centrum pod
zastitou Ministerstva skolstva, vedy, vyskumu a Sportu Slovenskej republiky. Hlavnym cielom
projektu bolo vytvorit’ efektivny systém kontinualneho profesijného rozvoja pre ucitelov
a odbornych zamestnancov $kol (Skolski odbornici/experti) s cielom rozvoja ich kI'aicovych
kompetencii. Prva cast’ projektu bola zamerana na tvorbu, inovéciu a implementaciu
profesijnych $tandardov a nastrojov hodnotenia profesijnych kompetencii. Dalgie ¢asti stiviseli
s hodnotenim vzdeldvacich potrieb ucitelov, tvorbou a akreditdciou vzdeldvacich programov
zameranych na kontinudlny profesijny rozvoj, publikdciou Studijnych zdrojov pre ucitelov
a zorganizovanim vzdelavani pre ucitelov.

Néavrh systému profesijnych Standardov bol vypracovany pre tri irovne ucitel’'skej kariéry
(ucitel’, ucitel’ s prvou atestaciou, ucitel’ s druhou atestaciou) atieZ pre konkrétne pozicie
ucitel'skej kariéry vratane pozicie Skolského lidra.

Profesijny Standard pre poziciu riaditela Skoly sa sklada z profesijnych kompetencii
rozdelenych do Styroch oblasti:

1. Normativne, ekonomické a koncep¢né riadenie Skoly

2.Riadenie procesov vzdelavania v §kole alebo v $kolskom zariadeni
3.Personalne riadenie

4. Skolsky lider

Na nacrtnutie v tom ¢ase navrhu profesijnych Standardov pre Skolskych lidrov autori opisuju
obsah oblasti ,,Riadenie procesov vzdelavania® (Tabulka V.2.)
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Tabul’ka V.2 Kompetencie $kolského lidra v oblasti ,,Riadenie procesov vzdeldvania
v §kole alebo §kolskom zariadeni* (Haskova, Las§ak, in Schratz et al., 2019, s. 125)

Oblast’: Riadenie procesov vzdelavania v §kole alebo Skolskom zariadeni

Kompetencia: Riadit’ tvorbu a inovaciu Skolského vzdelavacieho programu
Predpoklady:

e poznat model dvojurovitového kurikula
¢ poznat metodiku tvorby a inovacie Skolského vzdeldvacieho programu
e schopnost’ riadit’ tvorbu a inovaciu Skolského vzdelavacieho programu

e schopnost’ planovat’ zdroje na realizaciu (implementaciu) Skolského vzdelavacieho
programu

Preukazanie Skolsky lider:

kompetencii: e vytyCuje zameranie Skoly v spolupraci so zamestnancami, rodi¢mi a
partnermi Skoly (zainteresovanymi osobami),

¢ vymedzuje oCakavania kvality a formuluje vzdelavacie ciele Skoly v
spolupraci s ucitel'mi a odbornymi zamestnancami Skoly, Skolského
zariadenia,

e riadi proces vyberu vzdeldvacich stratégii zabezpecujucich rozvoj
kompetencii ziakov,

e riadi pracu timov tvoriacich Skolsky vzdelavaci program S$koly,
Skolského zariadenia tak, aby:

o bol v stilade so Statnym vzdeldvacim programom,

o zohladiioval potreby ziakov, Studentov, rodicov, S$kol
vySSieho typu, zamestnavatelov a inych relevantnych
subjektov,

o bol v stlade s koncepciou a stratégiou rozvoja Skoly,

o bol v sulade s potencidlne dostupnymi zdrojmi
(materidlnymi, personalnymi, technickymi, finanénymi a
pod.).

Kompetencia: Riadit’ implementaciu §kolského vzdelavacieho programu

Predpoklady:

e poznat' metddy a nastroje analyzy vzdelavacej ¢innosti

e schopnost’ definovat’ kIi¢ové procesy potrebné pre implementaciu Skolského
vzdelavacieho programu

e schopnost’ monitorovat’ priebeh realizacie Skolského vzdelavacieho programu

e schopnost’ vytvorit’ podmienky a zabezpecit’ potrebné zdroje na realizaciu Skolského
vzdelavacieho programu

e schopnost’ riadit’ a viest’ poradné organy a pracovné skupiny na trovni Skoly

Preukazanie | Skolsky lider:

kompetencii: e vytyCuje a sleduje procesy veduce k ziadanej kvalite vzdeldvania

v Skole,
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Oblast’: Riadenie procesov vzdelavania v §kole alebo Skolskom zariadeni

Kompetencia: Riadit’ tvorbu a inovaciu Skolského vzdelavacieho programu

Predpoklady:

e poznat model dvojuroviiového kurikula

¢ poznat’ metodiku tvorby a inovacie skolského vzdelavacieho programu

e schopnost’ riadit’ tvorbu a inovaciu Skolského vzdelavacieho programu

e schopnost’ planovat’ zdroje na realizaciu (implementaciu) Skolského vzdelavacieho

programu
Preukazanie Skolsky lider:
kompetencii: e vyty€uje zameranie Skoly v spolupraci so zamestnancami, rodi¢mi a

partnermi Skoly (zainteresovanymi osobami),

e vymedzuje oakédvania kvality a formuluje vzdelavacie ciele Skoly v
spolupraci s ucitel'mi a odbornymi zamestnancami Skoly, Skolského

zariadenia,

e riadi proces vyberu vzdeldvacich stratégii zabezpecujucich rozvoj

kompetencii ziakov,

e riadi pracu timov tvoriacich Skolsky vzdelavaci program s$koly,

Skolského zariadenia tak, aby:
o bol v stlade so Statnym vzdeldvacim programom,

o zohladiioval potreby ziakov, Studentov, rodicov,

kol

vysSieho typu, zamestnavatelov a inych relevantnych

subjektov,
o bol v stlade s koncepciou a stratégiou rozvoja Skoly,

o bol v sulade s potencidlne dostupnymi zdrojmi
(materidlnymi, personalnymi, technickymi, finanénymi a

pod.).

iniciuje a podporuje efektivnu vymenu skiisenosti, vzajomné ucenie

sa ucitel'ov, veduce k ziadanej kvalite vzdelavania a ucenia,

(iniciuje) potrebné korekcie,

skaima spokojnost’ Ziakov, Studentov, rodiCov a ucitel'ov

vzdelavacou ¢innost'ou a spdsobmi vedenia a riadenia skoly,

priebezne analyzuje a vyhodnocuje vzdelavaciu c¢innost' a robi

SO

vytvara podmienky na realizaciu Skolského vzdelavacieho programu

a riadi pracu poradnych organov a pracovnych skupin na trovni

Skoly.

Kompetencia: Riadit’ sebahodnotenie Skolského vzdelavacieho programu

Predpoklady:

e poznat teoretické vychodiska hodnotenia a sebahodnotenia

schopnost’ vytvorit’ systém sebahodnotenia skoly a Skolského vzdelavacieho programu
schopnost’ stanovit ciele a kritérid hodnotenia vzdelavacich aktivit a vysledkov u¢enia
schopnost’ vytvorit’ plan sebahodnotenia Skoly a Skolského vzdelavacieho programu

schopnost’ vyhodnocovat’ stav procesov a vysledkov vzdelavania vo vztahu k cielom

76




Oblast’: Riadenie procesov vzdelavania v §kole alebo Skolskom zariadeni

Kompetencia: Riadit’ tvorbu a inovaciu Skolského vzdelavacieho programu
Predpoklady:

e poznat model dvojuroviiového kurikula
¢ poznat’ metodiku tvorby a inovacie skolského vzdelavacieho programu
e schopnost’ riadit’ tvorbu a inovaciu Skolského vzdelavacieho programu

e schopnost’ planovat’ zdroje na realizaciu (implementaciu) Skolského vzdelavacieho
programu

Preukazanie Skolsky lider:

kompetencii: e vytyCuje zameranie Skoly v spolupraci so zamestnancami, rodi¢mi a
partnermi Skoly (zainteresovanymi osobami),

e vymedzuje oakédvania kvality a formuluje vzdelavacie ciele Skoly v
spolupraci s ucitel'mi a odbornymi zamestnancami Skoly, Skolského
zariadenia,

e riadi proces vyberu vzdeldvacich stratégii zabezpecujucich rozvoj
kompetencii ziakov,

e riadi pracu timov tvoriacich Skolsky vzdelavaci program s$koly,
Skolského zariadenia tak, aby:

o bol v stlade so Statnym vzdeldvacim programom,

o zohladiioval potreby ziakov, Studentov, rodicov, S$kol
vysSieho typu, zamestnavatelov a inych relevantnych
subjektov,

o bol v stlade s koncepciou a stratégiou rozvoja Skoly,

o bol v sulade s potencidlne dostupnymi zdrojmi
(materidlnymi, personalnymi, technickymi, finanénymi a
pod.).

e schopnost’ navrhnuat’ zlepSenia a zmeny v Skolskom vzdeldvacom programe

Preukazanie | Skolsky lider:

kompetencii: e urCuje oblasti sebahodnotenia, ciele a indikatory v spolupraci

s ucitel'mi a ¢lenmi personalu Skoly,

vybera vhodné metddy a néstroje sebahodnotenia,

schval'uje plan sebahodnotenia,

podporuje vznik a vytvara podmienky na pracu sebahodnotiacich
timov,

na zaklade zisteni prijima opatrenia a rozhodnutia vo vzt'ahu k ciel'om
sebahodnotenia,

z dlhodobého hladiska vyhodnocuje efektivnost a ucelnost
intervencii vo vztahu k zvySovaniu kvality.

Samotné vzdelavanie vo forme kontinudlneho vzdelavania pre pedagogickych a veducich
pedagogickych zamestnancov, v dosledku uc¢innosti zakona NR SR ¢. 317/2009 Z. z. o
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pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch a o zmene a doplneni d’alSich
zmien, realizuje v prevaznej miere Metodicko-pedagogické centrum (MPC) v podobe dvoch
programov: (1) funkcné vzdeldavanie pre veducich zamestnancov o rozsahu 60 hodin prezenc¢ne;j
vyucby, ktoré je obsahovo koncipované v 37-ich odbornych okruhoch; (2) a inovacné funkcné
vzdelavanie Liderstvo v Skole pre pedagogickych zamestnancov o rozsahu 42 hodin prezenc¢ne;j
a 18 hodin distan¢nej vyucby.

Cielom funkéného vzdeldavania pedagogického zamestnanca je ziskanie profesijnych
kompetencii potrebnych na vykon riadiacich ¢innosti. Jednotlivé moduly vzdelavacieho
programu tvoria: Riadenie Skoly a Skolského zariadenia pre poziciu riaditel’ zékladnej Skoly
(dalej ZS) a strednej koly (d’alej SS); zastupcu riaditela ZS a SS, ktory obsahuje 5 modulov a
18 tém. Modul 1: Normativne a ekonomické riadenie Modul 2: Riadenie procesov vychovy a
vzdelavania v Skole Modul 3: Persondlne riadenie Modul 4: Sebarozvoj veduceho
pedagogického a odborného zamestnanca Modul 5: Rozvoj skoly a Skolského zariadenia.

Podobnym spdsobom je rozpracovany obsah funkéného inovacného vzdelavania, ktory
obsahuje 3 moduly a 9 tém. Cielom funkéného inova¢ného vzdelavania pedagogickych
zamestnancov je zdokonalovanie ich profesijnych kompetencii potrebnych na Standardny
vykon riadiacej ¢innosti. Funkéné inovacné vzdelavanie je uréené pre absolventov funkéného
vzdelavania. Uskutoc¢iiuje sa v rozsahu 60 hodin a svojim obsahom nadvdzuje na obsah
funkéného vzdelavania veducich pedagogickych zamestnancov (podla Pisoniova, 2011).

Mozno konStatovat’, Ze obsahova linia programov, najmi na Grovni manazmentu $kol,
opat’ nezodpovedd potrebam nadobudania liderskych kompetencii, ¢o sa ukazalo aj
v prieskumoch zameranych na sGCasné vzdelavanie riadiacich pracovnikov Skolstva
v podmienkach Slovenska (=Skolskych manazérov); napr. HasSkova a Pisoniova (2019)
konStatuju poddimenzovanie viacerych tém, medzi inymi aj liderstva, ¢o hodnotia ako dovod
negativneho vplyvu na vykon funkcie riaditel’a. Pisonova a kol. (2021 referuju o negativnom
reflektovani kvalifikacie lektorov v uvedenych vzdelavacich programoch MPC ucastnikmi
vzdeldvania, kde lektormi st Standardne ucitelia bez manaZzérskej skisenosti alebo kvalifikacie.

Dal§im skor nevyhodnym parametrom existujiiceho nastavenia vzdeldvania riadiacich
pracovnikov Skolstva podl'a kategorizdcie analyzy OECD (Pont, Nusche, & Moorman,
2008/OECD) je fakt, ze v oboch pripadoch vzdelavacich programov ide o typ menej efektivnej
podpory, nakol’ko prebieha najCastejSie az pocas vykonu pozicie (manazérom $kol vyplyva zo
zékona povinnost’ prihlasit’ sa na funk¢éné inova¢né vzdelavanie pre veducich pedagogickych
zamestnancov do dvoch rokov od nastupu do pozicie).

Aj v uvedenych suvislostiach predstavuju snahy etablovat’ vzdelavanie pre (aj buducich)
riadiacich pracovnikov Skolstva na urovni vysokoskolského vzdeldvania alternativu, ktora
moze skusenosti z kontinudlneho vzdelavania, ale aj trendov v nastavovani poziadaviek na
kompetencie lidrov v edukacnom prostredi (tak ako dokumentuji medzinarodné projekty
s uCastou Slovenska predstavené v predchadzajicej Casti publikécie) zarocit’ a vytazit. Zrejme
najdlh$iu tradiciu predstavuje tim vysokoskolskych odbornikov z Univerzity KonStantina
v Nitre, ktory, aktudlne po 10-roCnej prestavke v univerzitnom vzdeldvani Skolského
manazmentu po legislativnhych zmendch v zdkone 138/2019 zz. znovu otvorila Studijny
program pre Skolsky manazment s nazvom Manazment vzdelavania a verejnej spravy od r.
2020/2021 (podrobne in Pisoniova, Haskova, 2022). Obsah vzdelavania je tvoreny 5 modulmi,
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znich tri su manazérske (zamerané ekonomicky, persondlne-manazérsky a manazment
vzdelavacich procesov Skoly), dva su liderské (sebarozvoj skolskych lidrov a rozvoj skoly).

Uvedenu iniciativu autorky publikacie vnimaju ako najvyraznejSiu snahu etablovat
pripravu riadiacich pracovnikov Skolstva v podmienkach Slovenska v ucelenom a cielene
zameranom pregradudlnom vzdelavani potencidlnych riadiacich pracovnikov Skolstva.
Stucast'ou zmienovaného projektu APVV 17-0557 bolo, okrem iné¢ho, zmapovat’ existujuce
vzdelavanie zamerané na podporu liderskych kompetencii aj v kontexte pregradualnej pripravy
buducich ucitel'ov, konkrétne zameranie predstavi stadia v néslednej kapitole.

V.3. Liderské kompetencie v pregradualnej priprave Studentov uditel’stva

Nadvézujlc na teoreticku analyzu liderstva a moznosti rozvijania premennych sytiacich
tento konstrukt v slovenskom eduka¢nom systéme nas zaujimalo, ¢i a ako na potrebu pripravy
ucitelov v podpore liderskych kompetencii relevantnych pre skolské prostredie reaguje jeden
z aktérov ich pripravy — akademické prostredie v ulitel'skych Studijnych programoch. Tejto
téme sme sa venovali v rdmci dizertacnej prace s nasSou doktorandkou Kocurovou (2021).
Vzhl'adom na zistenia v jej dizertaCnej praci, sme sa pre potreby tejto publikacie rozhodli
detailnejSie analyzovat’ a porovnat’ data sledovanych premennych ziskané od Studentov prvého
a druhého ro¢nika magisterského studia ucitelstva.

Ciel’ Studie a vyskumné otazky

Ciel'om realizovaného vyskumu bolo zistit’, do akej miery su pocas Studia v ucitel'skych
Studijnych programoch rozvijané liderské kompetencie u Studentov magisterského Studia.
Formulovali sme pét’ vyskumnych otazok:

VOI: Ktoré kompetencie lidra su najviac a ktoré najmenej rozvijané u Studentov
magisterského Studia ucitelstva?;

VO2: Ktoré metody boli najviac a najmenej vyuzZivané pocas vyucovania z pohladu
Studentov magisterského Studia ucitelstva?;

VO3: Existuje vztah medzi vyuzivanymi metodami a formami prace pocas Studia a
rozvijanymi liderskymi kompetenciami u Studentov magisterského Studia ucitelstva?;

VO4: Existuje rozdiel medzi 1. a 2. rocnikom magisterského Studia ucitelstva vo
vyuzivanych metodach?;

VOS5: Existuje rozdiel medzi 1. a2. rocnikom magisterského Studia ucitelstva
v rozvijanych liderskych kompetenciach?

METODY
Vyskumny subor

Z metodologického hladiska predstavuje vyskumny subor zdmerny dostupny vyber:
Studenti a Studentky ucitel'skych Studijnych programov v magisterskom stupni §tadia v externej
(n=8) a dennej forme (n=163) na slovenskych ucitel'skych fakultach (N=171; prvy roc¢nik
n1=88, druhy ro¢nik n»=83) vo veku od 20 rokov do 35 rokov (AMyek=23,68; SDvek=1,820).
Muzi tvorili 17,5 % (n=30) a zeny 82,5 % (n=141). Zaujem zamestnat’ sa po ziskani absolutéria
v Skolstve ako zacinajuci ucitel’ deklarovalo 136 respondentov (79,5 %), 32 (18,7 %) este
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nebolo rozhodnutych a 3 (1,8 %) respondenti sa vyjadrili, Ze nemaji zaujem pracovat ako
ucitelia.
Metodika vyskumu

Na zistenie miery rozvijanych liderskych kompetencii u Studentov magisterského stadia
bola pouzitd dotaznikova metéda (Hendl & Remr, 2017). Vlastny dotaznik (Sukolova &
Kocurovd, 2020, nepublikované) vznikol vradmci rieSenia projektu APVV 17-0557
Psychologicky pristup v tvorbe, implementacii a overovaniu kompetencného modelu rozvoja
lidrov v edukdcii. Bol vytvoreny na zistovanie nazorov respondentov — Studentov a Studentiek
na ich pripravu v oblasti liderstva. Obsahoval (1) osem otdzok zistujucich socialno-
demografické udaje, (2) trinast’ poloziek predstavujicich rézne metddy a formy prace, ktoré
vyuzivali Studenti pocas vyucCovania na vysokej Skole (vybrané boli najcastejSie vyuzivané
metody Studentmi pocas Stadia) a (3) tridsat’ vyrokov sytiacich pét liderskych dimenzii
zodpovedajucich Modelu kI'i¢ovych kompetencii lidra v edukécii ako vystupu projektu APVV
17-0557 (Sollarova, 2021) ajednu riadiacu dimenziu liderstva v edukacii, ktord sa skor
zameriava na manazérsku kompetenciu lidra. Uvddzame ich prehl'adne v Tabulke V.3.1.

Respondenti mali moznost’ sa vyjadrit’ pri vyrokoch sytiacich liderské¢ kompetencie
a vyuCovacie metédy na 5 bodovej Skdle (0 — minimalne; 1— mierne; 2 —priemerne; 3 —
prevazne; 4 — maximalne). Dotaznik bol administrovany v elektronickej podobe pocas
mesiacov januar a februar 2021 prostrednictvom zastupcov vedenia oslovenych ucitel'skych
fakalt na Slovensku a pre jeho zdiel'anie sme vyuzili aj existujuce Studentské skupiny na
Facebooku. Vysledky méZzeme zovseobeciiovat’ len na Studentov a Studentky, ktori sa zapojili
do vyskumu.

Tabulka V.3.1 Dimenzie liderstva v dotazniku

Dimenzie skratka

Dimenzie liderstva (5)

1  Otvorenost k zmene (inakosti) a riadenie DL1
2 Fameranie sa na (nepretrity) rast/rozvoj seba aj organizdcie DL2
3  Efektivna komunikdcia a interakcia DL3
4 Posilfiovanie kooperativnej kultiry DL4
3 Budovanie externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostredi; DL>
Dimenzia riadenia v edukicii (1)

1 Riadenie seba a procesov DE1

VYSLEDKY

Vysledky — Studenti magisterského stupna Stadia spolu (N=171)

Na spracovanie udajov bol pouzity Statisticky program IBM SPSS Statistics 25 for
Windows. Vyuzivali sme sa operacie deskriptivnej a inferen¢nej $tatistiky (Rehak & Brom,
2015). Pre zistovanie vztahov medzi vyufovacimi metdodami a rozvijanymi liderskymi
kompetenciami u Studentov prvého a druhého ro¢nika magisterského Studia bol vyuzity
Pearsonov a Spearmanov korelacny koeficient. Pre zistovanie rozdielov medzi Studentmi
prvého a druhého ro¢nika magisterského Studia bol vyuzity Studentov T-test a Mann
Whitneyho U-test.
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Vysledky preukézali, ze podl'a nazorov Studentov magisterského Studia (N=171) bola
unich pocas pregradudlnej pripravy najviac rozvijana DL3 — kompetencia zamerand na
efektivnu komunikéciu a interakciu (AM=12,63). Hned’ za fiou nasledovali DL4 — posiliiovanie
kooperativnej kultary (AM=11,44), DL2 — zameranie sa na (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj
organizacie (AM=10,80), DL1 — otvorenost’ k zmene (inakosti) a riadenie zmeny (AM=10,79),
DR1 - riadenie seba a procesov (AM=10,77). Najmenej rozvijanymi boli kompetencie
v dimenzii DL5 — budovanie externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostredi
(AM=9,22). Deskriptivne ukazovatele uvadzame v prehl'adnej Tabulke V.3.2. Celkové skore
rozvijanych liderskych kompetencii sa u Studentov pohybovalo v tretom kvartile. Maximalny
pocet bodov, ktory mohli dosiahnut’, bol 100 bodov a dosiahnuty priemer 54,88 bodov. Cim
vysSia hodnota priemerného skore, tym viac je dand kompetencia podl'a nazorov vsetkych
zapojenych Studentov rozvijana.

Tabulka 5.3.2 Deskriptivne ukazovatele kompetencii lidra (N=171)

KOMPETENCIE AM Mdn sD Skewness Kurtosis Min Max
Efektivna komunikacia a interakcia 12,63 | 14,00 | 4,780 -, 735 067 0 20
Posiliiovanie kolaborativnej kultiry 11,44 | 12,00 | 4,648 -,493 -261 0 20
Zameranie sanarozvoj sebaa) 10.80 | 11,00 | 4,619 | -303 -423 0o | 20
organizacie

Otvorenost' k zmene a riadenie zmeny | 10,79 | 11,00 | 4,749 -319 -691 0 20
Budo?a'ame—r externych SLethpat:mersnev 922 |1000 | 4.810 -.030 _614 0 20
a znacky v externom prostredi

Riadenie seba a procesov 10,77 | 11,00 | 4,838 -.388 -407 0 20
Celkoveé skore - liderstvo 54,88 | 57,00 | 21,622 -470 - 222 1 100
Legenda: AM-priemer; Mdn-medidn; SD-Standardnd odchylka; Skewness-§ikmost; Kurtosis-strmost; Min-
minimum; Max-maximum,; N=podetnost

PouZitd §kdla: 5 bodovd §kdla (0-minimdlne, 1-mierne; 2-priemerne; 3-prevaine; 4-maximdlne)

Medzi najviac vyuzivané metody (podl'a medidnovych hodnét: ¢im vyssia hodnota, tym
vysSia frekvencia vyuzivania metddy) v pregradudlnej priprave uvadzaji Studenti tvorbu
a prezentovanie seminarnych prac a prednasky. O nieCo menej boli vyuzivané skupinové
diskusie; priprava portfolii, pisanie reflexii; skupinové projekty; sledovanie filmov a videi;
socidlno-psychologické tréningy a medidlne prezentdcie. Naopak, najmenej Studenti
participovali na priprave a organizacii verejného podujatia a projektoch zameranych na sluzbu
komunite (Tabulka V.3.3).
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Tabulka V.3.3  Deskriptivhe ukazovatele vyuzivanych —metod (N=171)

METODY AM | Mdn SD Skewness | Kurtosis | Min | Max
Tvorbaa prezentaciaseminamychprac | 3,54 | 4,00 ,928 -2,185 4,113 0 4
Prednasky 3,49 | 4,00 ,990 -2,108 3,766 0 4
Skupinové diskusie 2,72 | 3,00 | 1,233 392 747 0 4
Pripravaportfolia 2,39 | 3,00 | 1,356 372 -1,115 0 4
Pisanie reflexii 2,38 | 2,00 | 1,415 -371 -1,121 0 4
Skupinové projekty 2,23 | 2,00 | 1,124 297 702 0 4
Sledovanie filmov/videi 2,22 | 2,00 | 1,301 -096 -1,107 0 4
Realizacia pripadovej stidie 1,85 | 2,00 | 1,345 ,050 -1,161 0 4
Rea}izécia vlastného vyskumného 1,71 | 2,00 | 1,336 206 1,160 0 4
projektu
Socialno-psychologicky tréning 1,56 [ 1,00 | 1,324 »386 987 0 4
Medialne prezentacie 1,56 | 1,00 | 1,320 ,370 -1,021 0 4
Ifar‘['%ci’pécia na priprave aorganizacii 127 | 1,00 | 1,363 645 969 0 4
vergjného podujatia
Projekty zamerané na sluzbu komunite | 1,04 | 1,00 | 1,155 917 -073 0 4

Legenda: N=pocetnost; AM-priemer; Mdn-medidn; SD-standardnd odehylka; Skewness-§ikmost; Kurtosis-

strmost; Min-minimum,; Max-maximum
PouZita Skdla: 5 bodova Skdla (0-minimdlne, I-mierne; 2-priemerne; 3-prevaine; 4-maximdlne)

Vysledky Spearmanovho korelacného koeficientu preukazali Statisticky vyznamné
vzt'ahy medzi vyuzivanymi metddami a formami prace pocas Studia a rozvijanymi liderskymi
kompetenciami u vSetkych Studentov magisterského Studia (bez rozdielu ro¢nika).

Na zaklade celkového skore v rozvijanych liderskych kompetencidch najsilnejSie
pozitivne vzt'ahy boli preukazané v realizacii vlastnych vyskumnych (evalua¢nych) projektoch
(p=0,517) a pri skupinovych diskusiach (p=0,512).

Podl'a nazorov Studentov realizovanie vlastnych vyskumnych projektov najviac ich

rozvijalo v kompetencii (a) Otvorenosti k zmene (inakosti) a riadenie zmeny (p=0,533); a (b) v
zamerani sa na (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj organizacie (p=0,529).

Skupinové diskusie preukézali silny vztah v rozvijani troch liderskych kompetencii: v
zamerani sa na (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj organizacie (p=0,507); v efektivnej
komunikécii/ interakcii (p=0,504) a v posiliiovani kooperativnej kultary (p=0,504).

Kompetencia zamerana na budovanie externych sieti/partnerstiev a znacky v externom
prostredi sa preukdzala v silnom vztahu s projektmi zameranymi na sluzbu komunite
(p=0,522).

Pri vSetkych silnych vztahoch sa preukazala signifikancia rovnad p<0,001. Stredne silné
a slabé vzt'ahy sa preukézali vo zvy$nych metddach. Vysledky uvadza Tabul’ka V.3.4.
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Tabul’ka V.3.4 Vztah medzi vyuZivanymi metédami a liderskymi kompetenciami
(N=171)

METODY K1 K2 K3 K4 K5 Celkove
skore

Skupinové projekty 208 **+ 330%FF | 280%FEF | 4q7FFF | 302 | 368%*

Ero.]ekty Zameranena Slquu !462*** !410*** !353*** !384*** ,522*** !467***
omunite

Medialne prezentacie A21%F%% LI83FFE | QRTEEE | 33GFFE | JTSEFE | 44FFF

Socidlno-psychologicky 368%%% | 3ggEsw | oggek | 3sgEEx | gypwes [ gyyess

tréning

Prednagky ,222%* L2354 L341%*% | 209%kk | 105 252 Ak

Priprava portfolia 3547w 330%FF | 358%% | 366%%* | 340%%F | 366%%F

Realizacia vlastného

vyskumného (evalvaéného) S533%%x | 5pgEsx | gyges | 373wwx | goqwex | sp7Eex

projektu

Participacia na priprave

a organizacii verejného J322%%% WISOFEE | QTR | pTGRkk | 3@YFEE | F4FEEE

podujatia

Tvorbaa prezentacia 311%%=% 320 | g7 | 3sgEax | Dg5ek | 33pEes

seminarnych prac

Sledovanie filmov/videi L2 TGk LSILEF*® | 288k | JO1HEE | DRGHEE | 3 THEF

Pisanie reflexii 442w A83%%% | 4817 | 464%%% | 435%% | §50Q0FF*

Skupinové diskusie A65%F% | 507¥F% | 504%FF | 504%FF | 400%*= | 512%%=

Realizacia pripadovej §tidie A36%F*F LA16%%% | [388F*F | 3QQFFF | 3QQEEE | g3gEEE

Legenda: ***p=0,001, **p<0,01; n=pocetnost; KI- otvorenost' k zmene (inakosti) a riadenie zmeny; K2 -

zameranie sa na (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj organizdcie; K3 - efektivna komunikdcia a interakeia; K4 -

posiliiovanie kolaborativnej kultiry; K5 - budovanie externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostredi

Sila vztahu: v/vd/V'= 0,5 - silnd zavislost' (vztah), v/ro/V < 0,5 -= stredne silnd zavislost' (vztah), v/vé/V < 0,3 -

> zanedbatelny (slaby) vztah

Vysledky — Studenti magisterského stupia Studia podl’a ro¢nikov (N=171: n1=88, n2=83)

Podrla vysledkov priemernych hodnét uvedenych v Tabulke 5 Studenti druhého ro¢nika
magisterského stupiia Studia (n2) dosahovali vyssie hodnoty v troch liderskych kompetencidch
v porovnani so Studentmi prvého roc¢nika (ni): v efektivnej komunikacii a interakcii
(AM=12,78), v posiliiovani kooperativnej kultary (AM=11,72) a v zamerani sa na rozvoj seba
aj organizacie (AM=10,92).

Naopak, Studenti prvého rocnika magisterského stupiia Stidia dosahovali vysSie priemery
v porovnani s druhdkmi v kompetencidch zameranych na otvorenost’ k zmene a riadeniu zmeny
(AM=10,92), v riadeni seba a procesov (AM=11,15) a v budovani externych sieti/partnerstiev
a znacky v externom prostredi (AM=9,45).

Celkove skore rozvijanych liderskych kompetencii sa u Studentov pohybovalo v tretom
kvartile. Maximalny pocet bodov, ktory mohli dosiahnut’ bolo 100. Priemerné hodnoty: 54,73
(1. ro¢nik) a 55,04 (2. ro¢nik).

V Tabulke V.3.5 sme zoradili hodnoty vzostupne tak, aby (1) prvé v poradi boli liderské
kompetencie a posledna manazérska, (2) podl'a toho, ktory ro¢nik skoéruje vyssie v priemernom
skore — teda najprv kompetencie, kde prvaci skoruju vyssie a potom druhéci; (3) nakoniec podl'a
vel'kosti priemernej hodnoty pre prvy ro¢nik a druhy ro¢nik.
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Tabul’ka V.3.5 Deskriptivne ukazovatele kompetencii lidra — podla ro¢nikov (ni1=88;
n2=83)

KOMPETENCIE Mer | AM | Mdn | SD | Skewness | Kurtosis | Min | Max
Otvorenost’ k zmene a riadenie 1. 10,92 | 11,50 | 4,511 -,476 -,323 0 19
zmeny 2. 10,65 | 11,00 | 5,013 _.184 -,049 0o | 20
Budovanie externych 1. 9,45 | 10,00 | 4,638 072 _,338 0 [ 19
sieti/partuerstieva znacky 2 8.96 10,00 5,001 027 -.813 0 20
v externom prostredi - : : ’ T : -
Efektivna komunikacia 1. 12,49 | 14,00 | 4,913 _748 .006 0 [ 20
a interakcia 2. 12,78 | 13,00 | 4,659 _,723 ,193 0 | 20
Posilfiovanie kolaborativnej 1. 11,17 12,00 | 4,493 -, 542 -.358 0 20
kultury 2. 11,72 | 12,00 | 4,817 -,486 -,148 0 20
Zameranie sanarozvoj sebaaj 1. 10,69 11,00 4,452 -.327 -.300 0 19
organizacie 2. 10,92 11,00 4,814 -,297 -.303 0 20
P . 1. 54,73 57.50 | 20,994 -.614 111 1 Q7
Celkovéskore-liderstvo 2. | 55,04 | 57,00 | 22,397 | 354 467 | 4 | 100
. _ 1. 11,15 | 11,50 | 4,583 585 ,039 0 | 20
Riadenie sebaa procesov 2. | 1036 | 10,00 | 5,091 | -199 662 | 0 | 20
Legenda: AM-priemer; Mdn-medidn; SD-Standardnd odchylka; Skewness-§ikmost’: Kurtosis-strmost’: Min-
minimum,; Meax-maximum; n=pocetnost
Pouzitd Skdla: 5 bodovd §kdla: 0-minimdlne, 1-mierne; 2-priemerne; 3-prevazne; 4-maximdlne
1.roénik, 2. rocnik

VYSLEDKY

Vysledky prezentované v Tabulke V.3.6 su zoradené vzostupne, to znamena, Ze (1)
najprv metody, ktoré st vyuzivané najcastejsie; (2) podla toho, ktory ro¢nik skoruje vyssie
v medidnovom a priemernom skore — teda najprv metody, kde prvaci skoruju vyssie a potom
druhaci a nakoniec (3) podla vel’kosti priemeru pre prvy a druhy ro¢nik.

Ukazujt, ze Studenti 1. ro¢nika magisterského stupnia Studia CastejSie vyuzivali sedem
metod ako Studenti druhého ro¢nika v tomto stupni Stidia. Ide o tieto metddy: (1) priprava
portfolia; (2) pisanie reflexii; (3) sledovanie filmov/videi; (4) skupinové projekty; (5) medialne
prezentécie; (6) socialno-psychologicky tréning a (7) projekty zamerané na sluzbu komunite.

Naopak, Studenti 2. ro¢nika magisterského stupnia Stadia CastejSie vyuZzivali zvy$nych
Sest’ metdd ako Studenti prvého roénika: (1) prednésky (2) tvorba a prezenticia seminarnych
prac; (3) skupinové diskusie; (4) realizdcia pripadovej Studie; (5) realizdcia vlastného
vyskumného (evalua¢ného) projektu a (6) participacia na priprave a organizacii verejné¢ho
podujatia. Hodnoty medianu naznacujl, Ze prednasky a tvorba/prezentacia semindrnych prac
sl naj¢astejsie vyuzivanymi metodami a formami.
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Tabulka V.3.6 Deskriptivne ukazovatele metéd — podl’a ro¢nikov (n1=88; n2=83)

METODY Ve | AM |Mdn| SD | Skewness | Kurtosis | Min | Max
Priprava portfélia 1. 2,42 | 3,00 | 1,379 _,369 1,155 0 4
2. 2,35 | 3,00 | 1,338 _,388 1,067 | 0 4
pisanie reflexii 1. 2,40 | 3,00 | 1,513 _442 1,242 0 4
2. 2,36 | 2,00 | 1,312 271 _,975 0 4
. s 1. 2,26 | 2,00 | 1,300 _,085 1,135 0 4
Sledovanie filmov/videi > 2.18 | 2,00 | 1,308 109 1,080 0 4
., . 1. 2.24 | 3,00 1,194 -,352 -, 905 0 4
Skupinove projekty 2. 223 2,00 1,051 | 218 ~,399 0 | 4
) . 1. 1,58 | 1,00 | 1,371 ,300 1,192 0 4
Medialne prezentacie 2. | 1,54 | 1,00 | 1,272 450 788 0 | 4
o L 1. 1,56 | 1,00 | 1,240 311 _,940 0 4
Socialno-psychologicky tréning 5 155 | 1.00 | 1416 441 1,064 0 3
Projekty zamerané na sluzbu 1. 1,07 | 1,00 | 1,172 872 -,134 0 4
komunite 2. 1,01 | 1,00 | 1,142 ,982 ,072 0 4
- 1. 3.40 | 4,00 1,045 -1,729 2,047 0 4
PrednaSky 2. | 359 400 924 | 2,692 | 7,7170 | 0 | 4
Tvorbaa prezentacia seminarnych 1. 3,51 | 4,00 922 -1,924 2,977 0 4
prac 2. 3,58 | 4,00 | ,939 2,499 5,684 0 4
e 1. 2,63 | 3,00 | 1,298 491 _,954 0 4
Skupinové diskusie 2. | 282 3,00 1,160 | -695 _,468 0 | 4
. . ) 1. 1.81 | 2,00 1,329 094 -1,099 0 4

Realizacia pripadovej $tudie ? ’ 2 ’ ’

pripacove] 2. | 190 | 2,00 1367 | 002 1213 | 0 | 4
Realizicia vlastného vyskumného 1. 1,59 | 1,00 | 1,327 313 -1,133 0 4
(evalva¢éného) projektu 2. 1,83 | 2,00 | 1,342 ,099 -1,147 0 4
Participacia na priprave L. 1,22 | 1,00 | 1,282 ,023 -,922 0 4
a organizécii verejného podujatia 2. 1,33 | 1,00 | 1,449 ,641 -1,079 0 4

Legenda: AM-priemer; Mdn-medidn; SD-5tandardnd odchylka; Skewness-Sikmost'; Kurtosis-strmost’; Min-
minimum; Max-maximum,; n=poéetnosr
Pouzitd §kdla: 5 bodovd §kdla: 0-minimdlne, I-mierne; 2-priemerne; 3-prevaine; 4-maximdlne

Vysledky Spearmanovho korela¢ného koeficientu v Tabulkdch 7 a 8 preukazali
Statisticky vyznamné vztahy medzi vyuzivanymi metodami a formami prace pocas Studia
arozvijanymi liderskymi kompetenciami u Studentov 1. aj 2. ro¢nika magisterského stupna
Stidia. Na zéklade celkového skore v rozvijanych liderskych kompetencidch najsilnejSie
pozitivne vzt'ahy boli preukazané u Studentov 1. ro¢nika v (1) realizécii vlastnych vyskumnych
(evaluaénych) projektov (p = 0,555). Podla nazorov Studentov realizovanie vlastnych
vyskumnych projektov malo pozitivny dopad na rozvoj v kompetencii (a) otvorenost’ k zmene
(inakosti) a riadenie zmeny (p=0,555); a (b) v zamerani sa na (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj
organizacie (p=0,554). Silné vztahy sa preukazali medzi projektami zameranymi na sluzbu
komunite a budovanim externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostredi (p=0,511).
Pri vSetkych silnych vztahoch sa preukazala signifikancia rovna 0. Stredne silné a slabé vztahy
sa preukazali vo zvySnych metddach. Vysledky st uvedené v Tabul'ke 5.3.7.
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Tabul’ka V.3.7 Vzt'ah medzi metédami a liderskymi kompetenciami — 1.ro¢nik (n1=88)

METODY / Celkove

KOMPETENCIE . — . — 5 skore
Skupinové projekty ,202 ,260* ,209 LA05%** ,161 276
Projekty Zamerans na A49%kx | 3sgeex | 3ogek | ggqres | sppess [ gg0wes
Medialne prezentacie ,340k** 4Rk J310%+* 340k 342k R R
Socialno-psychologicky
tréning L250* 15+ .199 335k .208 L292%*
Prednasky J312%* TL Sk T BT 218* 356
Pripravaportfolia ,282** 235%% 253* J312%* 303** ,282%*
Realizacia vlastného
vyskumného (evalvaéného) | ,555%%% | S5qwwx | 457%%x | 430%kk | go7eex | g5gwws
projektu
Participacia na priprave
a organizacii verejného ,36 ]k L3634k ,261% 327k L 38 koK L3620k
podujatia
Tvorbaa prezentacia 280%* 270% | 301%ex | 306w 164 284%*
seminarnych prac
Sledovanie filmov/videi 187 177 1193 235% 085 1180
Pisanie reflexii A2k 304k A1+ 306+ A26%** JA43HxE
Skupinové diskusie ASE** A2k A3HHH L3OTHHH ALk LA50HH*
Realizacia pripadovej $tudie | ,430%** L3 T7HHE T T Rk L3R4k LAQ0***
Legenda: ***p<0,001, **p=<0,01, *p=<0,05; n=podetnost; KI- otvorenost’ k zmene (inakosti) a riadenie zmeny;
K2 - zameranie sa na (nepretrzity) rastirozvoj seba aj organizdcie; K3 - efektivna komunikdcia a interakeia; K4
- posilfiiovanie kolaborativnef kultiry; K5 - budovanie externych sieti/partmerstiev a znacky v externom prostredi

Na zéklade celkového skore v rozvijanych liderskych kompetenciach boli u Studentov
2. ro¢nika preukazané najsilnejSie pozitivne vztahy v (1) v skupinovych diskusiach (p = 0,576)
a v (2) pisani reflexii (p = 0,564).

Podl'a nazorov $tudentov prostrednictvom skupinovych diskusii a pisania reflexii sa
dokazali rozvijat’ v troch liderskych kompetenciach: (1) zameranie sa na (nepretrzity)
rast/rozvoj seba aj organizécie, (2) efektivna komunikacia a interakcia a (3) posiliiovanie
kooperativnej kultary. Realizécia vlastnych vyskumnych projektov najviac podporuje rozvoj
v kompetencii (a) otvorenost’ k zmene (inakosti) a riadenie zmeny (p=0,506).

Skupinové projekty zase kompetenciu zamerand na posiliiovanie kooperativnej kultary
a vdaka projektom zameranym na sluzbu komunite sa rozvijali v kompetencii zameranej
na budovanie externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostredi (p=0,538). Pri
vSetkych silnych vztahoch sa preukézala signifikancia p<0,001. Vysledky su uvedené
v Tabul’ke V.3.8.
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Tabul’ka V.3.8 Vzt'ah medzi metédami a liderskymi kompetenciami — 2.ro¢nik (n2= 83)

METODY / Celkove
KOMPETENCIE — — — — — skore

Skupinové projekty J3B3HH* L0k L3624 D06F** L3 RHH* SApqHk
Projektyzamerané na ABQ*RE | gsgEkk | 370wkx | 3gekk | s3gwws | g0k
sluzbu komunite : i i ’ ’ ’
Medialne prezentacie LA06HH* N ik ,258* L3410k T LA23HHE
Socialno-psychologicky A53%kE | g50%kk | 373kkx | 3esekk | goqkkk | gqqees
trening ’ ’ ) ) ) )
Prednasky .116 ,080 ,183 .183 -.037 ,127
Priprava portiolia ALT*RE [ 433%k% | 4gTReE | go0%kk | 3gqekk A4gHFEE
Realizacia vlastného
vyskumného (evalvaéného) | ,506%%% | ,499%x |  37akk* _308%* 483 %4k A4T3HHE
projektu
Participacia na priprave
a organizacii verejného L207H* L3404 L276* ,234% L385kH* ,326%*
podujatia
Tvorbaa prezentacia 340%kk | 3gpwkk | 37gekk | agykkx | g6k 376%%%
seminarnych prac ’ i i j j j
Sledovanie filmov/videi 355%FFF | AG1*F | 3RARRE | 3RIFRE | 45T AATHHE
Pisanie reflexii A5 RS ERES STOF*¥ oIgFEE 50 Rl SDO4FFF
Skup'mové diskusie __430*** ,004%%= STTxE= L015%%* 3 QAdH ST76%%*
Realizicia pripadove) $tadie | ,420%%* LA51HA* LAQ5#A* LS50 LB LASTHE
Legenda: ***p<0,001, **p=0,01, *p=0,05; n=podetnost; KI- otvorenost k zmene (inakosti) a riadenie zmeny;
K2 - zameranie sa na (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj organizdcie; K 3- efektivna komunikdcia a interakeia; K4-
posiliiovanie kolaborativnej kultiry; K5- budovanie externych sieti/partnerstiev a znaéky v externom prostredi

Vsetky metédy uvedené v Tabulke V.3.6 sme rozdelili do 2 skupin z didaktického
hladiska podla aktivity Studenta na: (1) tradiéné metddy s nizkou aktivitou Studentov a
(2) aktivizujuce metddy s prevahou aktivity Studentov. Prehl'adne ich uvddzame v Tabulke
V.3.0.

Tabul’ka V.3.9 Skupiny metdd — prehl’ad podl’a skupin

SKUPINY METOD KONKRETNE METODY
prednasky
sledovanie filmov a videi

1 | tradi¢né

priprava portfélia

realizacia vlastného vyskumného (evalvaéného)
projektu
individualne pisanie reflexii

tvorba a prezentdcia seminarnych prac

realizacia pripadove) studie (kazuistika, anamnéza,
rozhovor, sprava, diagnostikovanie)

skupinové projekty

skupinové skupinové diskusie

(]

aktivizujice

socialno-psychologicky tréning

projekty zamerané na sluzbu komunite (service-
learning)
medidlne prezenticie (tvorba prezentaénych videi, ucast’

smerom ku na konferencidch, wverejnych férach, publikaéné
Lkomunite vystupy)

participdcia na priprave aorganizdcii verejného
podujatia (zbierka, konferencia, workshop, podujatie pre
partnersky subjekt...)
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Vysledky deskriptivnej Statistiky uvedené v Tabul'ke V.3.10 preukazali, ze Studenti 2.
ro¢nika magisterského stupna Studia v priemere dosahovali vyssSie skére ako Studenti prvého
roc¢nika vo vyuzivani r6znych skupin metod pocas Studia.

Tabul’ka V.3.10 Deskriptivne ukazovatele skupin metéd — podla ro¢nikov (n1=88; n2=83)

SKUPINY METOD rﬁi‘;‘k AM | Mdn | SD | Skewness | Kurtosis | Min | Max
sy . . 1. 5,66 6,00 | 1,976 0,855 0,504 0 3
tradi¢né metédy 2. 577 | 6,00 1,720 -0,828 0,869 | 0 | 8
ST 1. 6,42 6,50 | 2,724 0,222 0,555 0 12
aktivizujice individualne 2. 6,60 | 6,00 | 2,741 | -0,066 0,648 | 1 | 12
L . 1. 9,02 | 10,50 | 3,896 | -0,531 0,310 | 0 | 16
aktivizujice skupinové 2. |10,12 | 11,00 | 3,597 | -0,498 0467 | 1 | 16
AP . 1. 3.86 4,00 | 2,952 0,446 0,536 0 12
aktivizujuce smerom ku komunite 2 3.88 | 3.00 | 3.137 0.534 0,642 0 7
Legenda: n=pocetnost; AM-priemer; Mdn-medidn; SD-5tandardnd odchylka; Skewness-§ikmost; Kurtosis-
strmost; Min-minimum, Max-maximum
Pouzita Skdla: 5 bodovd Skdla (0-minimdlne, 1-mierne; 2-priemerne; 3-prevaine; 4-maximdlne)

Vysledky Pearsonovho a Spearmanovho korelacného koeficientu V Tabulke V.3.11
a V.3.12 preukdzali Statisticky vyznamné vztahy medzi vyuzivanymi metoédami a formami
prace pocas Studia a rozvijanymi liderskymi kompetenciami u Studentov obidvoch ro¢nikov
magisterského stupiia Studia.

Na zdklade celkového skore v rozvijanych liderskych kompetencidch najsilnejSie
pozitivne vztahy boli preukdzané u Studentov 1. rocnika v aktivizujicich metddach
realizovanych individudlnym sposobom (r=0,581). Podl'a ndzorov Studentov realizovanie
individudlnych aktivizujicich metod silne svisi s rozvojom vSetkych piatich liderskych
kompetencii. Aktivizujuce skupinové metody silne suviseli s kompetenciou zameranou na
posiliiovanie otvorenosti k zmene a jej riadenia (r=0,543) a kooperativnej kultury (r=0,556).
Aktivizujuce metddy zamerané na komunitu preukazali silna pozitivitu s otvorenost'ou k zmene
ariadeniu zmeny, v budovani externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostredi
(r=0,540). Pri vSetkych silnych vztahoch sa preukdzala signifikancia rovna p <0,001.
Vysledky st uvedené v Tabulke V.3.11.

Tabul’ka V.3.11 Vztah medzi vyuZivanymi metédami a liderskymi kompetenciami
(n1=88)

SKUPINY METOD K1 K2 K3 K4 K5 C:l':;::e
tradicné metody 0,377¥** 0,394%%* | Q432%%* | (435%H* 0,258* 0,416%%*
aktivizujice skupinove 0,543%%% | 0498%** | 0.430%%* | 0,556*** | 0,300%%* | 511%**
aktivizujuce individualne 0,549 %%* 0,536%** | 0,535%**% | 0,509%** | 0,521%** | 0,581%**
lik““n.”uce smerom ku 0,500%%% 0,460%%* | 0,406%%* | 0451%% | 0,540%%% | 0,518%%*

omunite
Legenda: ***p=0,00], **p=0,0]; n=pocetnost; KI- otvorenost' k zmene (inakosti) a riadenie zmeny; K2-
zameranie sa na (nepretriity) rast/rozvoj seba aj organizdcie; K3- efektivna komunikdcia a interakeia; K4-
posiliiovanie kolaborativnej kultiry; K5- budovanie externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostred(

Na zaklade celkového skore v Tabulke V.3.12 v rozvijanych liderskych kompetenciach
najsilnejSie pozitivne vztahy boli preukazané aj u Studentov 2. ro¢nika v individudlnych
aktivizujucich metoédach (r=0,654). Podla ndzorov Studentov realizovanie rdznych
aktivizujiicich metod silne stvisi s rozvojom vSetkych piatich liderskych kompetencii. Pri
vSetkych silnych vzt'ahoch sa preukazala signifikancia p < 0,001.
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Tabulka V.3.12 Vztah medzi vyuZivanymi metédami a liderskymi kompetenciami
(m2=83)

SKUPINY METOD K1 K2 K3 K4 K5 C:l't';::e
tradi¢né metody 0,3774%* 0,426%% | 0.427%%% | 0425%%% | 0366%%* | 0438%+*
aktivizujice skupinové 0,600%** 0,652%*% | 0,581%%* 0,683+ 0,538%%* | 0,518%%*
aktivizujuce 0,602%%% 0,661%%% | 0,630%%% | 0,503%%% | (,532%%% | 0,654%%*
individualne
aktivizujicesmeromias | g s3guas 0,514%%% | 0,301%** | 0,400%%* | 0,533%*= | 0,518+
komunite
Legenda: ***p=0,001, **p=0,01; n=pocetnost; Kl- otvorenost' k zmene (inakosti) a riadenie zmeny; K2-
zameranie sa na (nepretriity) rastirozvoj seba aj organizdcie; K3- efektivna komunikdcia a interakcia; K4-
posiliiovanie kolaborativnej kultiiry; K5- budovanie externych sieti/partnerstiev a znacky v externom prostredi

Medzi Studentmi 1. a 2. ro¢nika magisterského stupiia Stadia sa nepreukazala Ziadna
Statistickd vyznamnost' rozdielov ani vo vyuzivanych metdédach pocas vyucby, ani
v rozvijanych kompetenciach. Studenti oboch ro¢nikov priblizne v rovnakej miere vyuzivaju
metddy z obidvoch skupin metdd azarovenn st vrovnakej miere rozvijani v liderskych
kompetenciach a samotnom liderstve. (Tabulka V.3.13 a V.3.14).

Tabulka V.3.13 Rozdiely vo vyuzivani met6d — podPa ro¢nikov (n1=88; n2=83)

SKUPINY METOD Mgr. | \n | Mdn | SD z Sig.
rocnik
. 1. 9,17 | 10,00 | 2,640
tradicné metod : : : -,280 779
radicemetocy 2. | 935 10,00 | 2,422 ’ ’
Levenov test Studentov T-test
F Sig. T-test Sig.
e L. 6,42 | 6,50 | 2,724
ktiv ] dividual ’ ’ 2 018 892 -,435 664
aktivizujuce individuélne 2 6.60 | 6,00 | 2.741 ) ) , ,
o . 1. 8,22 | 9,00 | 4,319
aktivizujice skupinové 2 2 2 075 784 353 725
J P 2. | 8,45 9,00 | 4,101 ’ ’ ’ ’
aktivizujuce smerom ku 1. 3,86 | 4,00 | 2,952
komunite 2. 3,88 | 3,00 | 3,137 659 418 ~034 973
Legenda: n=pocetnost; AM -priemer; Mdn-medidan; SD-§tandardnd odchylka; Z-hodnota Mann-Whitneyho U-
testu, sig.-signifikancia, F-hodnota Levenovho testu

Tabul’ka V.3.14 Rozdiely v rozvijani kompetencii — podl'a ro¢nikov (n1=88; n2=83)

KOMPETENCIE h{gr. AM | Mdn . SD Levenov t?st Studentov T-t.cs‘t
rocnik F Sig. T-test Sig.
Otvorenost’ k zmene a riadenie 1. 10,92 | 11,50 | 4,511
pl
zmeny 2. | 10,65 11,00] 5,013 | 277 | 098 | 370 Lk
Zameranie sa na rozvoj seba aj 1. 10,69 | 11,00 | 4,452
organizacie 2. [1092]11,00] 4,814 | 231 | 467 | 314 =
Efektivna komunikécia a interakcia ;1) :;:;3 i;:gg ::2;3 156 693 | -402 688
Posilfiovanie kolaborativnej 1. 11,17 | 12,00 | 4,493
- »

kultiry 2. 1,72 12,00 | 4817 | 132 | T | -T76 A39
Budovanie externych 1. 9.45 | 10,00 | 4,638
sietﬂpartnerstiev a z:naifky 1.380 242 666 507
v externom prostredi 2 8,96 | 10,00 | 5,001 '

1. 54,73 | 57,50 | 20,994
Celkové skore - liderstvo ’ ’ ?

2 5504 | 57 | 22307 763 | 328 | 093 —

Legenda: n=pocetnost; AM - priemer; Mdn - medidn; SD - §tandardnd odchylka; Z - hodnota Mann-
Whitneyho U-testu, sig.-signifikancia, F- hodnota Levenovho testu
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DISKUSIA

V nasom vyskume nas zaujimalo, ¢i a ako na potrebu pripravy ucitelov — lidrov reaguje
jeden z aktérov ich pripravy — akademické prostredie v ucitel'skych studijnych programoch. V
analyze vysledkov sme sa zamerali na najviac a najmenej zlepSované¢ kompetencie lidra
z perspektivny subjektivneho vnimania Studentov. Na zaklade analyzy zisteni konstatujeme, ze
Studenti magisterského stupiia Studia sa pocas Studia v najvacsej miere zlepSili v kompetencii
efektivna komunikacia a interakcia. NaSe vysledky sa zhoduju s vychodiskami (Chu et al.,
2017) poukazujucimi na dolezitost’ otvorenej komunikécie ako jednej z makkych zrucnosti
dolezitych pre uspech jedinca v rychlo meniacej sa spolo¢nosti. Zaroven je to oCakavana
zru¢nost’ lidrov. Domnievame sa, ze za ich zlepSenim moézu byt vyucovacie hodiny, pocas
ktorych mali Studenti moznost’ prezentovat’ svoje vystupy vo vzajomnej interakcii s ostatnymi.
Zlepsit komunikdciu mali moznost' aj prostrednictvom roznych inscenaénych aktivit,
dramatizacie, diskusii, timovej prace a interaktivnych prednasok externych lektorov pozvanych
v ramci rieSenia vyskumnych uloh réznych projektov. Vzhl'adom na doleZitost’ interakcie
medzi ucitelom a ziakom v Skolskom prostredi pozitivne vnimame zistenie, ze tato
kompetencia je vysoko rozvijanou u Studentov. Naopak, najmenej rozvijanou liderskou
kompetenciou sa ukéazala kompetencia zamerana na budovanie externych sieti/partnerstiev a
znacky v externom prostredi. Domnievame sa, ze tieto vysledky vyplyvaju z nizkeho poctu
ponukanych a absolvovanych predmetov pocas Studia s potencidlom na budovanie znacky
a spoluprace s externym prostredim. To vSak neznamend, Ze univerzity nemaju snahu pontikat’
Studentstvu predmety tohto typu. Nasi respondenti tito skuto¢nost’ komunikovali. Aj napriek
tomu, ze vysledky nevys$li ako Statisticky vyznamné, mdézeme identifikovat’ usilie fakult
implementovat’ do vyucovania réznych predmetov projekty a aktivity zamerané na zmysluplna
sluzbu komunite.

Analyza najviac a najmenej vyuzivanych metod a foriem prace odhalila, Ze pocas Stidia
Studenti v najvdcSej miere vytvarali a prezentovali seminarne prace a absolvovali prednasky.
Medzi dalSie Casto vyuzivané metody patrili skupinové diskusie a priprava portfolii.
Domnievame sa, ze za Castym vyuzivanim prednasok a tvorbou 1 prezentovanim seminarnych
prac je to, Zze ide o metddy a formy prace ktoré su integralnou a tradicnou sucastou
vzdelavacieho systému na vysokej Skole. Kym prednaska plni funkciu hromadného
monologického vysvetl'ovania uciva Studentstvu s ich prevazne pasivnou ucastou, tak tvorba
a nasledné prezentovanie seminarnej prace podporuje osvojovanie a rozvijanie dolezitych
zrucnosti prace s odbornym textom, citaciami, vyhl'adavanim, vyberom a kritickym posudenim
réznych zdrojov, vhodnou argumentéciou, formulaciou vlastnych myslienok a prezentacnymi
zruénostami. Zistenia su v sulade s vysledkami dotaznikového prieskumu projektu To da
rozum (Luka¢ & Hall, 2019 in Hall et al., 2019), kde Studenti 1. a 2. stupna vysokoskolského
Studia oznacili vysvetlovanie uciva za metddu, ktord je pocas Stidia najcastejSie vyuzivanou
metodou takmer vo vSetkych organizacnych forméch. Vysledky sa vSak rozchadzaju v bode,
kedy Studenti vysokych §kol vyjadrili, Ze by vnimali prezentovanie seminarnych prac pred
spoluziakmi pozitivnejSie vtedy, ak by dostali za svoj vykon kon$truktivnu zmysluplnu spatna
viazbu (od spoluziakov i vyucujuceho) smerujucu k identifikécii limitov a rezerv ako aj
priestoru pre nasledné zlepSovanie.

Najmenej vyuzivané metddy a formy prace Studentmi magisterského stupiia Stadia boli
projekty zamerané na sluzbu komunite a participovanie na priprave a organizacii verejného
podujatia. Nazdavame sa, ze tato skuto¢nost’ vychadza nielen z limitovanej ponuky voliteI'nych
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a vyberovych predmetov, ale aj z osobného zaujmu podiel'at’ sa na predmetoch, ktoré si
vyzaduju vys$iu zodpovednost’, angazovanost’, timovu pracu, spolupracu a ¢as navyse.

Analyzovali sme aj vzt'ah medzi vyuzivanymi metédami a formami prace pocas Studia a
rozvijanymi kompetenciami lidra u Studentov magisterského Stadia. Vysledky vyskumu
naznacuju, ze dosiahnuté zlepsSenie v kompetenciach lidra u Studentstva magisterského studia
suvisi so zvySujucou sa mierou vyuzivania aktivizujicich metdd a foriem prace pocas $tudia,
ktoré poskytuju viac priestoru pre vzdjomnu interakciu a aktivnu participaciu. Cim Gastejsie
Studenti realizovali vlastny vyskumny (evaluacny) alebo service-learningovy projekt, tym viac
sa zlepSovali v tychto liderskych kompetenciach: otvorenost’ k zmene (inakosti) a riadeniu
zmeny, zameranie sa na (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj organizacie. Nazdavame sa, ze tieto
skutocnosti vyplyvaji z nastaveného systému vzdelavania, kedy Studentstvo magisterského
Studia mé za sebou mnozstvo predmetov, ktoré si vyzadovali zru€nosti s planovanim, pripravou
a realizaciou projektov este pred realizovanim vyskumu v ramci svojich bakalarskych resp.
diplomovych prac. Vzhl'adom na dané skuto€nosti je legitimnym ocakavanim, Ze realizacia
vyskumov ¢1 prieskumov podporuje aj rozvijanie niektorych predpokladov sytiacich koncept
liderstva.

Analyza vysledkov preukazala, Ze projekty zamerané na sluZzbu komunite najviac
zlepsuju Studentstvo v liderskej kompetencii budovanie externych sieti resp. partnerstiev a
znacky v externom prostredi. Vysledok nadvézuje na predchadzajlice zistenie, kedy sa projekty
zameran¢ na sluzbu komunite vyuzivaji pocas §tidia Studentstvom najmenej. Paradoxne prave
tieto projekty su najviac zodpovedné za budovanie externych partnerstiev a sieti. Domnievame
sa, ze aktivity Studentov a Studentiek v dobrovol'nictve zaloZzenom na sluzbe komunite prinaSaji
praktické sktsenosti z kontaktu s mnohymi klientmi, Ziakmi, partnermi. Zaroven vytvaraju
podmienky pre lepSiu vizibilitu nielen seba, ale aj inStitucie, z ktorej boli vyslani. Aj takto sa
buduje dobra znacka Skoly. Uvedené¢ ladi s prinosmi predmetu service learning na rozsSirovanie
partnerstiev a sietovanie (Brozmanova Gregorova, et al., 2020). Konstatujeme, Ze prave zivym
kontaktom a interakciami s inymi l'ud’'mi - s rtdznymi zamestnavatel'mi, partnermi, klientmi ¢i
spolupracovnikmi sa posiliiuji komunikaéné zru€nosti potrebné aj pri realizovani komunitnych
aktivit. Dalej sa domnievame, Ze participacia $tudentstva na projektoch zameranych na sluzbu
komunite vyZzaduje a rozvija timovl pracu, osobnu zodpovednost’, ¢asto aj vyzvu prevziat
ulohu lidra vtime. NaSe vysledky sa zhoduji s vyskumnymi zisteniami (Brozmanova
Gregorova et al., 2013), podla ktorych sa Studenti a Studentky vyjadrili, Ze sa rozvijali vd’aka
absolvovaniu predmetu service learning zameraného na sluzbu komunite nielen v
komunika¢nych kompetenciach, ale aj v kompetenciach vyzadujicich vedenie l'udi, timovua
(spolu)pracu, ¢o st premenné sytiace liderstvo.

Vyskumné Setrenie preukazalo, Ze miera vyuzivania skupinovej diskusie pocas Stadia
silne stvisi so zlepSenim sa v troch liderskych kompetenciach a to: v (1) zamerani a angazovani
sa pre (nepretrzity) rast/rozvoj seba aj organizacie, (2) v efektivnej komunikacii a interakcii a
v (3) posiliiovani kooperativnej kultury. Domnievame sa, ze to vyplyva zo snahy vyucujucich
aktivizovat’ Studentstvo pocas vyucovania a namiesto tradicnych monologickych metdd vhodne
vyberat’ a kombinovat’ aktivizujice metddy, poskytujiice priestor pre vlastnu iniciativu,
aktivitu, angaZovanost’ sa, dynamiku v komunikécii pocas vyucovania, moznosti vyjadrenia
vlastnych nazorov a myslienok, ale aj spoluprace so Studentmi navzdjom. Tieto tvrdenia st v
sulade s vysledkami prieskumu To da rozum (Hall & Luka¢, 2019 in Hall et al., 2019), v ktorom
je metdda diskusie povazovand za jednu z aktivizujucich metdéd podporujicich budovanie
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argumentacnych, prezentatnych a komunikaénych zru¢nosti Studentstva pocas
vysokoskolského Studia. Ostatné vysledky preukazali stredne silnt a slabt suvislost’ medzi
mierou vyuzivania metdd, foriem prace a kompetenciami lidra. Rozdiely medzi ro¢nikmi sa
nepotvrdili. Preto konstatujeme, Ze aktivizujuce metody a formy prace vo vhodnej kombinacii
s tradi¢nymi st pre zlepSovanie liderskych kompetencii u Studentstva vo vizbe na konkrétny
edukacny kontext ocakdvanou spdsobilostou vysokoskolskych ucitel'ov. Je to aj nevyhnutna
cesta o¢akdvanej zmeny v kvalite vysokoskolského vzdelavania. Studenti u¢itel’stva ( a nielen
oni) totiz vnimaju pouzivané vyucovacie metddy v réznych organizacnych formach pocas
pregradudlnej pripravy ako dolezity model pre svoju budicu prax. V tomto smere mame v
porovnani so svetom aj v pregradudlnej priprave ucitelov rezervy. Potvrdzuji to viaceré
vysledky medzinarodnych merani.

Autori a autorky analyzy vyskumnych zisteni o stave slovenského Skolstva (Hall, Dral’,
et al., 2019), narodnej spravy z medzinarodného vyskumu kI'icovych kompetencii dospelych
PIAAC (Galleg¢, 2022) a sledovania suvislosti pedagogickych kompetencii Studentov ucitel'stva
a ulitelov v praxi v projekte OECD — ITEL (/nnovative Teaching for Effective Learning,
Tomengova et al., 2017) sa zhodujt, ze buduci ucitelia st pripravovani na nové vyucovacie
postupy zastaranymi metédami. V ramci pripravy na ucitel'skil profesiu je okrem samotného
obsahu vzdelavania dolezitd i forma a metody, cez ktoré je dany obsah Studujucim
sprostredkovany. Z hladiska samotného priebehu vyucby respondenti poukdzali na velka
prevahu metody vysvetlovania nad pouzivanim aktivizujicich foriem a metéd vyucby.
V sucasnosti, a to je pozitivne, uz existuju aj priklady dobrej praxe — cieleného a zmysluplného
vyuzivania aktivizujicich foriem a metdd vyucby v programoch pripravujucich na ucitel’stvo.
Niekedy, podl'a respondentov, viac zalezi na entuziazme, zdujme o tému, partnerskom pristupe
a priamych skusenostiach z praxe u vysokoskolského ucitel'a ¢i ulitel’ky neZ na samotnej
vyucovacej metode, ktort pouzili. Aj naSe zistenia toto tvrdenie podporuju.

Na Slovensku absentuju komplexné a systematické Stadie, ktoré by mapovali troven
kompetencii ucitelov na réznych stupiioch vzdeldavania (kognitivnych a nekognitivnych
zrucnosti a ich vekovych a rodovych rozdielov), ako aj faktorov ovplyviiujucich formovanie
adekvatnych pedagogickych znalosti potrebnych pre odborny i osobnostny rast. Kognitivne
kompetencie vSak kvalitu ucitel'a nesytia komplexne. Popri nich, podl'a Messicka (1994)
a Kane (et al., 2004) vyznamnejSiu Glohu zohravaji behaviordlne charakteristiky ucitel'ov,
ktor¢ indikuju predispozicie pre inovacie vyucovacich stylov ucitel'ov a spdjaju sa s dimenziami
emocionalnej vyrovnanosti, ochoty a schopnosti viest' inych. Zistenia z vyskumu suvislosti
pedagogickych kompetencii Studentov ucitel'stva a ucitel'ov v praxi v projekte OECD — ITEL
(Tomengova et al., 2017) ukézali u zapojenych ucitel'ov a uciteliek nedostatky v sledovanych
pedagogickych znalostiach. Slovenski ucitelia a Studenti ucitel'stva zapojeni do vyskumu
dosiahli nizke skore vo vsetkych testovanych dimenziach pedagogickych znalosti, ¢o naznacuje
zaostavanie Slovenska v poznani a aplikécii progresivnych pedagogickych trendov. Dokonca
aj medzinarodna stadia TALIS (Teaching and Learning International Survey, 2018, OECD)
zamerana na monitorovanie pracovného prostredia, podmienok ucitelov, vplyvu vzdelavacej
politiky na pracu ulitelov a vyucovanie, poukazala, Ze vyznamne niz$i podiel slovenskych
ucitel’'ov, ako bol priemer krajin OECD, pouziva aktivizujice vyucovacie metody, ¢i pracu na
projektoch v dlh§om ¢asovom obdobi.

Z uvedenych analyz d’alej vyplyva, Ze v osobnostiach slovenskych ucitel'ov dominuje
skor organizovanost ako zvedavost. Mdze to byt jeden z doévodov, preco na vyuCovani
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vSetkych stupiov vzdeldvania u nés prevlada tradicné transmisivne vysvetlovanie spojené
s diktovanim poznamok. Aktivizujuce metoddy a formy vzdeldvania sa vyuzivaji v obmedzene;j
miere. Aj to je dovod akcentujicej potreby aktualizacie obsahu, foriem a metéd vzdelavania
tak, aby uciacim sa umoznil popri nadobudnuti dolezitych vedomosti aj rozvinutie potrebnych
zruénosti a vytvorenie prilezitosti na aktivne ucenie sa badanim, rozvijanim kritického
myslenia, etického spravania, tvorivosti, schopnosti spolupracovat’ a ob¢iansky sa angazovat’
a prevziat zodpovednost. Obsah a formy vzdeldvania vo vysokoskolskych Studijnych
programoch ucitel'stva neodrazaju ziaduci stav, na ktory by mali vysoké Skoly svojich
absolventov pripravovat. Aj dalSie analyzy projektu To d4& rozum potvrdzuji, ze
vysokoskolska priprava na ucitel'ské povolanie je v prevaznej miere zamerand na ziskavanie
teoretickych vedomosti na tkor praktickych (psycho)didaktickych zruc¢nosti akcentujucich
manazment vyucby v oblasti vol'by a kombinacie vhodnych metod a foriem prace. Prave v tejto
oblasti profesijnej praktickej pripravy Studenti pocituju vel'ké nedostatky a rezervy. Z pohl'adu
teorie a potrieb praxe ide o oblast’ s priamou védzbou na oCakdvanu kvalitu ucitel'a. Sme
presvedceni, Ze kym sa nezmeni samotna profesijna prakticka priprava na ucitel'ské povolanie,
umoziujuca Studentom ucitel'stva byt’ od zaciatku studia v kontakte s edukacnou realitou, len
tazko moZzno od nich o€akéavat’, Ze sa stani skuto¢ne kvalitnymi ucite'mi a lidrami Ziackych
a ucitel'skych timov. Prispieva k tomu aj fakt, ze s konceptom liderstva ako vodcovstva so
silnym vyvazenym osobnostno-odbornym potencidlom sa v pregradudlnej priprave pracuje
minimalne a ak ano, tak prevlada vnimanie lidra ako manazéra v oblasti Skolského manazmentu
s delegovanymi kompetenciami moci a pravomoci.

Uvedené zistenia, vratane nasich, poskytuji komplexnejsi obraz o tom, aké predpoklady,
dispozicie, nedostatky a limity maju slovenski ucitelia na vSetkych stupnioch vzdeldvania pre
kvalitny vykon svojej prace, aj v kontexte premennych sytiacich konstrukt liderstva v edukécii.

Verime, ze aktudlne prebiehajuce procesy akreditacie a zosuladovania Studijnych
programov podla novych pravidiel v stilade so Standardami Slovenskej akreditacnej agentlry
pre vysoké Skolstvo (2020) a pripravovany navrh zmien v obsahu a forme vzdelavania (Pupala,
Fridrichova et al., 2022) prinest oCakavané zmeny aj do kvality vysokoskolského vzdeldvania
a pripravy buducich ucitel’ov.

V.4. Hodnotenie vysledkov vzdelavacich programov zameranych na
liderské kompetencie

Tak ako uvadza kapitola IV. 6., ucelom profesijnych Standardov ¢i kompetencnych
modelov liderstva v edukacnom prostredi je nielen poskytnut’ teoreticky podlozeny vzt'ahovy
ramec pre identifikovanie vedomosti, zru¢nosti a dispozicii, ktorymi musia lidri disponovat,
aby vytvarali predpoklady pre efektivne vyucovanie a u€enie sa Studentov a mali impakt na
Sir§ie prostredie (v ramci Skoly aj mimo nej), ale tiez aby poskytli vztahovy ramec pre
nastavenie rozvoja a podpory efektivnych lidrov v kontexte ich vzdelavania.

Tento ucel vyskumny tim projektu APVV 17-0557 riesil tak, ze Model klicovych
kompetencii lidra v edukécii (kap. IV. 6.) pouzil ako vzt'ahovy ramec pre tvorbu vzdelavacieho
programu zameran¢ho na podporu kompetencii lidra v edukaénom kontexte. Program je
prezentovany v inej publikacii (Sollarova et al.,, 2022), na tomto mieste budi strucne
predstavené dva vzdelavacie moduly zamerané na jednu z klI'iCovych kompetencii Modelu, ako
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sucast’ overovania vysledkov vzdelavacieho programu implementovaného na rdznych
populaciach, v roznom rozsahu a r6znej forme, sledujic rozne kategorie premennych.

Zamerom tychto Studii je prezentovat vysledky vytvoreného programu ako sucast’
overovania  jeho  Uc¢innosti atym  posilnit  poziadavku, ktord v kontexte
vzdelavania/vzdelavacich programov vobec v nasich podmienkach neuplatituje metodologicky
Standard pre vytvorené a implementované programy, ktorou je prave hodnotenie programu
(blizsie in Sollarova, 2019). Charakterom tieto Studie mozno podl'a Lodzinského et al. (2012)
oznacit' za Studie ucinnosti programu (program efficacy studies), ked’ze s zamerané na
overenie zvolenej intervencnej/programovej stratégie. Metodologicky patria obe Stadie
k sumativnemu hodnoteniu, ked'ze st zamerané na overovanie efektov programu, resp.
hodnotenie jeho vysledkov. Podla G. Maruyamu a C. S. Ryanovej (2014) su sumativne
hodnotenia pouzivané s cielom rozhodnut’, ¢i by programy mali pokracovat’, skoncit’ alebo sa
zmenit. Z uvedenej charakteristiky kroku je zjavné, ze hodnotenie programu je integralnou
sucast'ou vyvoja programu.

V.4.1. Efekty vzdelavania edukacnych lidrov na rozvoj kl'icove;j
kompetencie ,,efektivna komunikacia a interakcia*

Stadia je zamerana na overenie efektu vzdelavacieho programu vytvoreného v sulade s
Modelom kl'ai¢ovych kompetencii lidrov v edukacii (kapitola IV.6.) koncipovanym do modulov
tematicky Specifikovanym na vybrané kI'aCové kompetencie aplikované do vybranych domén
edukacného kontextu. Z vytvorenych modulov si dva zamerané na kIicovli kompetenciu
»efektivna komunikécia a interakcie® (KK3) aplikovani do domény ,lider vo vztahu
k druhym* (D4). Prave efekty tychto modulov s predmetom skiimania v ramci Stadie. Moduly
oznacené ako K1 (Zru€nosti efektivnej komunikacie a vztahov) a K2 (Efektivne rieSenie
konfliktnych situdcii) budii predstavené v Casti Metddy. Parametrom, ktorym bude efekt
overovany, su indikatory kI'icovej kompetencie KK3, podl'a ktorych, v stulade s koncepciou
modulov, boli vytvorené polozky dotaznikov na zachytenie zmien vplyvom
implementovaného/absolvovaného vzdelavania (empiricka rovina Modelu predstavovana
prave uroviou indikétorov je predstavena v publikacii Sollarové a kol., 2022, vyber indikatorov
pre tvorbu poloZiek k obom modulom je prezentovany v ¢asti Metody).

Ciel’ Studie a vyskumné otazky

Ciel'om Studie je zhodnotit implementované moduly vzdeldvania (K1 a K2) zamerané na
podporu arozvoj klicovej kompetencie ,.efektivna komunikdcia a interakcie® (KK3)
aplikovanej do domény ,,lider vo vzt'ahu k druhym* (D4) z pohl'adu efektov na vnimanu troven
indikatorov podporovanej kl'icovej kompetencie ucastnikmi po absolvovani kratkodobého
vzdelavania.

VOa: prejavi sa absolvovanie kratkodobého modulu vzdelavacieho programu Kl
Zrucnosti efektivnej komunikacie a vztahov vo zvySeni trovne indikatorov KK3 ,efektivna
komunikdacia a interakcie® aplikovanych do domény D4 ,Lider vo vztahu s druhymi“ u
ucastnikov?

VOb: prejavi sa absolvovanie kratkodobého modulu vzdelavacieho programu K2
Efektivne rieSenie konfliktnych situdcii vo zvySeni urovne indikatorov KK3 ,efektivna
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komunikacia a interakcie® aplikovanych do domény D4 ,Lider vo vztahu s druhymi* u
ucastnikov?

METODY
Vyskumny subor

Vyskumny stbor tvorili ucastnici vybranych Modulov vzdelavacieho programu
Inovativna §kola, konkrétne uéitel'ov a riadiacich pracovnikov konkrétnej skoly (ZS Spojova,
Banské Bystrica) (N=23 pre Modul KI a N=29 pre Modul K2, realizované v 4 skupinach), ktori
pocas juna 2021 absolvovali dva moduly vzdelavacieho programu ,,Inovativna §kola“ zamerané
na podporu KK3 ,,Efektivna komunikacia a interakcie® (AMyek= 45,35 SDyek=10,085; 6,45%
muzov).

Metodika vyskumu

Program vzdelavania zamerany na podporu kl'aiCovych kompetencii lidrov v edukécii.
Rozvojovy program Inovativna §kola (IS) (Sollarova a kol., 2022) je koncipovany ako cielena
podpora a rozvoj kompetencii chapanych ako ,,pozorovatelné vzorce spravania, ktoré jedinec
musi preukdzat’ a ktoré stvisia s pracovnym vykonom, resp. ho ovplyvituja*; koncept zahiiia
rozvijatelné poznatky, zrucnosti, sposobilosti a iné charakteristiky. KPti¢ové kompetencie
lidra v edukacii definujeme ako poznatky, zru¢nosti a dispozicie, ktoré by mal lider ovladat’
a vlastnit, aby vybudoval a udrzal na Ziaka zameranu edukaciu, Skolu a u¢ebné prostredie.

Program je Strukturovany do 14 modulov zameranych na vybrané kI'aicové kompetencie
vo vybranych doménach (komplexny program aj s modulmi predstaveny v Sollarova et al.,
2022). Nasledné studie sa vzt'ahuju na dva moduly zamerané na podporu kl'icovej kompetencie
KK3 (Efektivnha komunikécia a interakcie) aplikované do domény D4 (Lider vo vztahu
k druhym). Moduly st koncipované ako workshopy, s dorazom na praktické osvojovanie a
nacvik vzorcov spravania, zrucnosti a sposobilosti zodpovedajucich klI'icovym kompetencidm
aplikovanym do eduka¢ného kontextu. Rozsah modulov je flexibilny, vyskumne bol overeny
v kratkodobej a dlhodobej verzii. Stadia overuje efekty kratkodobej, 10-hodinovej verzie
kazdého modulu (spolu 20 hodin) implementovaného prezencnou formou, v dvoch blokoch
s Casovym odstupom na podporu tréningu v praxi a realizaciu zadani, v malych cca 10 ¢lennych
skupinach (spolu v 5 skupinéch).

Moduly vzdelavania zamerané na rozvoj kl'ucovej kompetencie ,,Lider vo vztahu
k druhym*/Implementované Moduly

K1: Ako komunikovat’ a vytvarat’ efektivne vzt’ahy v praci
Lektorka: Prof. PhDr. Eva Sollarova, CSc.
Ciele:

1.0svojit’ si zrucnosti autentického prejavovania svojich nazorov a potrieb v komunikacii
a interakciéch.

2. Osvojit’ si zrucnosti efektivnej prace s manipulativnou a pasivno-agresivnou komunikaciou.
3. Osvojit’ si zru€nosti efektivneho zvladania ato¢nych a konflikt vyvolavajucich reakeii.
4. Osvojit’ si zrucnosti aktivneho pocuvania.

Obsah: Zru¢nosti PCA v komunikacii a interakciach na pracovisku
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Ako sa presne a jednoducho orientovat’ na jasni/¢istii komunikaciu
Ako podporovat’ a rozvijat’ druhého v komunikécii a vzt'ahu

Ako prejavit’ seba, svoje nazory a potreby v komunikacii a rozhodovani

B

Ako pohotovo a ucinne zvladat’ konfliktné a stresové situacie

K2: Efektivne rieSenie konfliktnych situacii
Lektorka: Mgr. Zuzana Heinzova, PhD.
Ciele:
Porozumiet’ konfliktnym situdciam a ich dynamike

2. Osvojit’ si zrucnost’ konstruktivneho rieSenia konfliktu bez tendencii vyhybania sa
konfliktu

3. Riadenie vlastného komunika¢ného spravania - aktivne pocuvanie, asertivita v
komunikacii a spravny odhad neverbélnej komunikécie

4. Osvojit si  zrucnost dosiahnutia kompromisu v konfliktnych situacidch
prostrednictvom technik vyjednavania a facilitacie

Obsah:

Komplex zruénosti zameranych na konstruktivne zvladanie interpersondlnych konfliktov

Dotazniky na meranie urovne indikatorov kI'ucovej kompetencie KK3 Efektivna
komunikécia a interakcie

(Dotaznik 1) Dotaznik indikatorov KK3 v doméne D4, k modulu K1 Zruénosti efektivnej
komunikacie a vzt'ahov obsahoval 10 poloZziek odvodenych z indikatorov KK3.

Polozky dotaznika merania urovne indikatorov KK4 pre Modul K1

1. Presadzujem kultiru jasnej a otvorenej komunikacie, konstruktivnych a pozitivnych interakcii a
vzt'ahov na vSetkych urovniach.

2. Ovladam zruénosti efektivnej komunikacie a vytvarania efektivnych vztahov.
3. Vyuzivam zruénosti efektivnej komunikacie a vytvarania efektivnych vzt'ahov.
4. Jasne, autenticky a presved¢ivo komunikujem svoju agendu a rozhodnutia.

5. Som otvorend/y, po¢ivam a podporujem druhych.

6. Dokézem akceptovat rozdielne stanoviské druhych a predchadzat’ konfliktom.
7

8

9

1

. Som autenticka/y a integrovand/y.

. Som emocionélne stabilna/y.

. Dokézem druhych empaticky poclivat’ a porozumiet’ im.

0. V zatazovych a konfliktnych situdcidch som rozvazna/y a akceptujuca/i.

Respondenti polozky dotaznika hodnotili na 5 bodovej Likertovej Skale, kde 1 znamenalo
,vobec nie typické“ a5 ,Uplne typické™. Vnutornd konzistencia dotaznika bola zistovana
prostrednictvom koeficientu Cronbachovej alfy, ktord dosahovala pre hodnotenie pred aj po
worshope dostatocnu hodnotu (0,903 a 0,813).
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(Dotaznik 2) Dotaznik indikatorov KK3 v doméne D4, k modulu K2 Efektivne rieSenie
konfliktnych situacii obsahoval 9 poloziek zameranych na vybrané indikatory KK3 relevantné
pre riesenie konfliktnych situacii.

Polozky dotaznika merania urovne indikatorov KK3 pre Modul K2

1. Rozumiem konfliktnym situdcidm a ich dynamike.

2. Nemam obavy ¢elit’ konfliktom, nevyhybam sa im.

3. Pri konflikte a vyjednavani jasne a autenticky komunikujem svoje potreby.

4. V situacii konfliktu dokdzem druhého aktivne poctvat.

5. Dokéazem akceptovat rozdielne stanoviska druhych a predchadzat’ destruktivnym konfliktom.

6. Mam osvojené zru¢nosti konstruktivneho riesenia konfliktov.

7. Mam osvojené zrucnosti vyjedndvania pre dosiahnutie kompromisu v konfliktnych situaciach
technikou vyjednévania.

8. Mam osvojené zrucnosti facilitacie pre mediacia konfliktnych stran.

9. Kompetentne zvladam a rieSim konflikty.

Respondenti odpovedali na 4 bodovej Likertovej Skale, kde , kde 1 znamenalo ,,vobec nie
typické* a 5 ,,uplne typické* pre posudzujiceho respondenta. Aj v tomto pripade sme zistovali
vnutorni konzistenciu dotaznika prostrednictvom Cronbachovej alfy, ktoré dosahovala pri
tomto dotazniku hodnoty 0,901 (pre urovenn pred workshopom) a 0,892 (pre uUroveir po
workshope). Ugastnici vypliiiali dotaznik po ukonéeni vzdelavania tak, Ze hodnotili/vyznagili
subjektivne vnimant troven zistované¢ho indikatora pred aj po absolvovani workshopu.
Ukazka instrukcie a formy odpovede na polozku:

7 2

Uroveii pred Uroveil po
workshopom workshope
1-Vobec nie typické 1-Vébec nie typické
5- vel'mi typické 5- vel'mi typické

Presadzujem kultiru jasnej a otvorenej komunikécie,
1 |2 {3 |4 |5 | konStruktivnych a pozitivnych interakcii a vztahovna |1 |2 |3 |4 5
vSetkych Grovniach.

Metody spracovania dat

Deskriptivna Statistika, meranie rozdielov dvoch zéavislych premennych (neparametricky test
Wilcoxonov test) avecnd vyznamnost’ rozdielov pre neparametrické testovanie Common
language effect size (CLES) ako neparametrickd podoba Cohenovho d pre parametrické
testovanie.

VYSLEDKY

Vysledky k overeniu efektu modulu K1 Zruc¢nosti efektivnej komunikacie
a vztahov - VOa

Na overenie efektov vzdelavacieho programu u ucitelov v praxi bol pouzity dotaznik
zamerany na posudzovanie indikatorov kl'icovej kompetencie KK3 vytvoreny pre modul
vzdelavania K1: Zru¢nosti efektivnej komunikécie a vztahov. Tabul'ka V.4.1.1 prezentuje
deskriptivne ukazovatele indikatorov kI'icovej kompetencie KK3 pre modul K1 a ich rozdielov
pred a po absolvovani vzdelavania.
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Tabulka V.4.1.1 Deskriptivne ukazovatele indikatorov KK3 v doméne D4 v module K1
Zrucnosti efektivnej komunikacie a vztahov a rozdiely v trovni indikatorov pred a po
absolvovani modulu (N=23)

Indikatory AM SD Med | Sikmost’ Strmost’ Z CLES
1.0tvorena Pred 3.26 | 0,915 3 -0,573 0,421
komunikaicia -4,021a *** -0,84
Po 43 | 0876 | 5 1,116 0,582
2.0vladanie zruénosti | Pred 2.61 | 0,891 3 -0.359 -0.389
ifektm.lg . -4,416a%%* 20,92
OmMUMKACIc a Po 3,01 | 0,596 | 4 0,013 0,161
vzt'ahov
3.VyuZivanie Pred 2,7 1,02 3 0.119 0.035
f{ménos.gf.‘?kﬁvmj 41442 | -0,86
OmUMEACIE Po 4 10739 | 4 0 -1.048
a vzt'ahov
4.Jasna, autenticka a Pred 2,7 | 0,876 3 0,671 1,059
presvedéiva -4,042a%%* -0,84
komunikicia Po 3,06 | 0,706 | 4 -0,789 1,819
5.Poc¢tavanie a podpora | Pred 3,91 0,9 4 -0,228 -0,907
druhych -2,496a* -0,52
Po 4,36 | 0,79 4.5 -1.42 2,496
6.Predchadzanie Pred 3.48 | 0,994 4 -0.239 -0,951
konfliktom -3.827a%** -0,80
Po 4,39 | 0,656 4 -0,617 -0,484
7.Autenticitaa Pred 3,45 | 0,963 3.5 -0,035 -0,82
integrovanost’ -3,051a%* -0.64
Po 4 | 0632 4 0 0,132
8.Emocionilna Pred 3.05 | 0,785 3 -0,732 0.862
stabilita -3, 771a*+* -0,79
Po 3.78 | 0,85 4 -1,488 4,359
0 Empatické Pred 4,00 | 0,9 4 -0,591 -0,527
potuvanic -2,887a%* -0,60
a porozumenic Po 4,52 | 0,593 5 -0,806 -0,218
druhych
10.Rozvaznost’ Pred 3.09 | 0,848 3 -0.175 1,164
iaﬂkic;gé(’:iahdmhjmhv 4,0212%+* 0,84
onrhxinyc Po 4,13 | 0,694 | 4 -1,071 3,137
situdciich

Legenda: *** p-hod< 0,001; ** p-hod< 0,01; * p-hod< 0,05; AM- aritmeticky priemer, SD —
smerodajna odchylka, Med — median, CLES — koeficient Common language effect size

Analyza koeficientov Sikmosti a strmosti dat sledovanych poloziek — indikatorov KK4 -
poukazuje na odchylky od normalneho rozlozenia dat, na overovanie rozdielov medzi uroviiou
subjektivne vnimanej urovne indikatorov pred a po absolvovani vzdelavania v module K1 sme
pouzili Wilcoxonov test ako neparametricky test rozdielov dvoch zavislych premennych.

Vysledky testovania rozdielov preukazali Statisticky vyznamny rozdiel vo vsetkych
sledovanych indikatoroch KK3 pred a po absolvovani modulu K1 Efektivna komunikacia
a vzt'ahy v prospech vyssieho hodnotenia urovne indikdtora po absolvovani modulu, pri¢om
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Statistickd vyznamnost’ rozdielov na hladine p<0,001 a zarovenn velka vecnd vyznamnost
rozdielov sa preukdzala pri vicSine indikatorov (sedem z desiatich, konkrétne 1. Otvorena
komunikécia (r = -0,84), 2. Ovladanie zruc¢nosti efektivnej komunikacie a vztahov (r=-0,92),
3. Vyuzivanie zru¢nosti efektivnej komunikécie a vztahov (r= - 0,86), 4. Jasna, autenticka a
presvedc¢iva komunikécia (r= -0,84), 6. Predchadzanie konfliktom (r= -0,80), 8. Emocionalna
stabilita (r=-0,79) a 10. Rozvaznost a akceptacia druhych v konfliktnych situdciach (r= -0,84).
Stredne velkd vyznamnost’ rozdielov medzi posudzovanou urovnou indikatorov pred a po
absolvovani modulu sa preukazala pri indikatoroch 7. Autenticita a integrovanost’ (r= -0,64)
a 9. Empatické pocuvanie a porozumenie (r= -0,60), pri hladine Statistickej vyznamnosti
p<0,01. Indikator 5. Pocuvanie a podpora druhych (r= -0,52) dosiahol hladinu Statisticke;
vyznamnosti p<0,05.

Vysledky k overeniu efektu modulu K2 Efektivne rieSenie konfliktnych situacii - VOb

Druhou posudzovanou oblastou vzdelavania ucitelov v praxi bola troven indikatorov
KK3 v doméne D4 pre absolvovanie vzdelavacieho modulu K2 Efektivne rieSenie konfliktnych
situdcii, ktorého efekt sme overovali vytvorenym dotaznikom (vid Metody). Vysledky
overovania efektu tohto vzdelavacieho modulu prinasa Tabulka V.4.1.2, kde prinasame
prehl’ad deskriptivnych ukazovatel'ov, ako aj vysledky testovania rozdielov medzi vnimanymi
zru€nost’ami v teste a reteste.
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Tabul’ka V.4.1.2 Deskriptivne ukazovatele indikatorov KK3 v module K2 Efektivne
rieSenie konfliktnych situacii a rozdiely v irovni indikatorov pred a po absolvovani
modulu (N=29)

AM SD Med Sikmost’ Strmost’ Z CLES
1.Porozumenie Pred 3.03 0,731 3 1,124 2.431
o e s -4, 564a%F* -0.85
konflikt t : :
on Iy Sruaciam Po 403 | 0,626 4 -0,021 20,193
a ich dynamike
. | Pred | 279 | 1,146 3 0,435 -0,406
2.Celit (namiesto vyhybat -4,117a*+* -0,76
sa) konfliktom Po 3.59 1,053 4 -0,244 -1,081
3.Autentickd a jasna Pred 2.9 1,047 3 -0,383 -0,245
komunikacia -4,261a%** -0.79
v konfliktnjch situiciach | Po 3.93 0,923 4 -0,734 0,012
, T Pred | 334 | 1,111 3 20,418 20,283
4.Aktivne pot¢avanie -4,065a*** -0.75
v situdciach konfliktu Po 414 | 0,789 | 4 20,257 1,32
Pred 3.1 0,772 3 -0.184 -1.252
5.Schopnost’ predchddzat’ * ’ ’ ’ ’ -3,047a%%* -0,73
destruktivymkonfliktom 152 3.86 | 0,780 | 4 -0,679 0,661
6.Zruénosti Pred 2,69 0,93 3 0,115 0,423
. . P -4,817a%** -0.89
konstruktivneho riefenia ; :
) 4 A _ A _
Konfliktov Po 3.72 0,841 4 0,194 0.386
Pred 2,55 0,783 3 -0,423 -0,099
7 7 uénostivviednivania. -4,623a%% | -0,86
racnostivyjecnavama. - oo 3.83 | 0,805 | 4 -0,001 1,127
8. .Zruénosti pre Pred 2,24 0,786 2 0,005 -0.479
ovanie bonflikinteh 4,6642%%* | 0,87
mediovanie Romikiyet - s 3576 | 083 | 4 20711 0.363
stran.
. Pred 2,82 0,905 3 0,054 0,463
9 Kompetentné zvladanie -4,0212%** -0,75
a riefenie konfliktov Po 3.68 0.67 4 -0,318 0,344

Legenda: *** p-hod< 0,001; AM- aritmeticky priemer, SD — smerodajnd odchylka, Med — median,
CLES - koeficient Common language effect size

Aj v pripade dat k meranym indikatorom k modulu K2 bol na zdklade analyzy Sikmosti
a strmosti dat, z dovodu nevykazovania ich normélneho rozdelenia, zvoleny Wilcoxonov test
na zistovanie vyznamnosti rozdielov dvoch zavislych premennych.

V pripade overovania efektu vzdelavania lidrov — u€itel'ov v praxe modulu K2 Efektivne
rieSenie konfliktnych situdcii sa u vSetkych sledovanych indikatorov preukézal Statisticky
vyznamny rozdiel medzi uroviiou indikdtorov pred a po absolvovani modulu, v prospech
vysSieho (seba)hodnotenia trovne po absolvovani modulu, na hladine vyznamnosti p< 0,001
a rozdiely dosiahli vo vSetkych pripadoch aj vecne velky vyznamny rozdiel (r od -0,73 po -
0,89) a vo vsetkych premennych dosiahli ucitelia v praxi vysSie skore subjektivne vnimanej
urovne indikatorov po absolvovani vzdelavacieho modulu K2.
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DISKUSIA

Implementovany kratkodoby vzdeldavaci program, konkrétne dva moduly na ta istd
klacova kompetenciu — Efektivna komunikécia a interakcie, obe aplikované do tej istej domény
— lider vo vztahu k druhym, na vzorke ucitel'ov a riadiacich pracovnikov zakladnej Skoly,
preukazal v oboch moduloch Statisticky vyznamné zvySenie Urovne subjektivne vnimanej
urovne indikatorov kIi¢ovej kompetencie v aplikovanej doméne.

Ugastnici, ktori absolvovali vzdelavaci program Inovativna $kola si vd’aka absolvovaniu
dvoch modulov zameranych na rozvoj klucovej kompetencie efektivna komunikacia
a interakcie v doméne ,,lider vo vztahu k druhym* rozvinuli zru¢nosti a kompetencie tykajice
sa efektivnej komunikdacie a vzt'ahov a rieSenia konfliktnych situdcii. Vo vSetkych indikatoroch
tejto kompetencie boli zaznamenané Statisticky vyznamne vys$Sie skoére v subjektivnom
hodnoteni urovne tychto indikatorov ti€astnikmi po workshope v porovnani s ich troviiou pred
workshopom. Znamena to, Ze i€astnici po absolvovani vzdeldvaci programu sa vnimaju ako
otvorenejsi a autentickej$i v komunikécii, ako zru€nej$i vo vyuzivani zrucnosti efektivnej
komunikacie, vnimaju sa ako empatickej$i v po¢uvani a porozumeni druhym a zaroven ako
rozvaznejsi v zatazovych situdciach. Takisto vnimaju, Ze vedia lepSie porozumiet’ konfliktom,
konfliktnym situdcidm a nevyhybajii sa im, ze vedia lepSie predchddzat’ deStruktivnym
konfliktom a st zrucnejsi vo vyjednavani a mediovani sporov.

Na podporu ,,vierohodnosti* vnimanych zmien uvadzame nielen fakt, Ze zmeny dosiahli
nielen hladinu Statistickej vyznamnosti, ale aj vecnej vyznamnosti vo vicSine indikatorov
rozvijanej a meranej kompetencie, ale aj charakter vol'nych odpovedi ti€astnikov v dotaznikoch
hodnotenia posunov po workshope, z ktorych niektoré ukazky uvadzame.

K modulu K1:
,,oslobodenie, sebadovera, sebakontrola“
., Wuzitie v pracovnom aj osobnom Zivote *

,, Velmi dobré priklady na prdacu so sebou, reakciami a uvedomenie si viastnej pozicie
v rozhovoroch “

,, Riesime to, co potrebujeme my!*

,, konkrétne situdcie a konkrétne odporucania ako postupovat'*

,, Velmi ocenujem praktické ukazky, nacvik a priklady z praxe...

., Nadobudla som pocit bezpecia v komunikacii zatazovych situacii. Nabrala som odvahu
priamo Celit konfliktom. Dakujem. Konecne vzdelavanie k veci! *

,, Uvedomila som si, Ze zdanlivy konflikt vobec nemusi vyustit do konfliktu, pozriet sa na
., veci“ uplne inak.

., Menej teorie a viac konkrétnych situacii zo Zivota. *
K modulu K2:

., Ziskala som triezvy pohlad na konflikt a konfliktné situdcie, resp. ako sa na veci pozriet

‘

,,chladnejsou* hlavou.
., Vyborné aktivity, zaujimavo a trefne podand problematika zvladania konfliktov. **
., Praktické aj do ucitelskej praxe aj pre osobny Zivot.

Vzdelavanie vhodné pre prax, uz viem, ako na konflikty.

101



Okrem toho, Ze nas ako realizatorov vzdeldvania posuny v smere zvySenia vnimanej
urovne rozvijanych a meranych indikatorov klicovej kompetencie efektivna komunikécia
a interakcie teSia, za sucCast’ interpretacie tohto efektu povazujeme aj fakt, ze absolvované
moduly patrili k tym, ktoré si ucastnici sami volili podla svojich potrieb ¢i preferencii, ¢o mohlo
prispiet’ k vnltornej motivacii ich Uc€asti na vzdeldvani. Tiez sa domnievame, Ze napriek
kratkodobému trvaniu modulu mohol k jeho efektu prispiet’ nielen dizajn workshopu, ale aj
rozlozenie jeho trvania do dvoch ¢asovo oddelenych blokov, ktoré zaroven umoznili nacvik
a aplikécie osvojovanych zru¢nosti vo vlastnej praxi. Rovnako sa domnievame, Ze na vysledku
sa premietol aj meraci nastroj (Dotaznik indikatorov), ktorého polozky boli kompatibilné so
zameranim workshopu tvoreného v sulade s charakteristikou klacovej kompetencie a jej
aplikacie do Specifickej domény, a zaroven polozky dotaznika predstavovali priam
operacionalizaciu rozvijanych indikatorov kI'aicovej kompetencie. Vysledky zaroven podporuji
jeden zo zamyslanych ucelov vytvoreného Modelu kl'ai¢ovych kompetencii lidra v edukacii,
a to jeho vyuzitie ako ramca pre hodnotenie vzdelavania.

V.4.2. Overenie efektov vzdelavania edukaénych lidrov v socidlnych
kompetenciich a sebaucinnosti v zvladani zat’aZe icastnikov

Stadia je stidastou overovania efektov vzdelavania zameraného na rozvoj edukaéného
liderstva. Konkrétne overuje efekty vzdelavacieho programu pre podporu liderskych
kompetencii v pregradudlnej priprave ucitelov na socidlne kompetencie a sebaucinnost
v zvladani zé&taze ucastnikov (coping self-efficacy) ako premenné, ktoré sytia okruh
interpersondlne orientovanych kompetencii lidra relevantnych aj pre lidra v edukaénom
kontexte.

Overovanymi boli efekty vzdeldvacieho programu pre pregradudlnu pripravu Studentov
ucitel'stva implementovaného v ramci magisterského Stidia ako volitelny predmet
»~Kompetencie lidra II* (N = 13), koncepéne zodpovedajicemu modulom K1 aK2
vzdelavacieho programu zameraného na podporu rozvoja kli¢ovej kompetencie ,,efektivna
komunikacia a interakcie* (KK3) aplikovanti do domény ,,lider vo vzt'ahu k druhym* (D4)
podla vytvoreného Modelu kli¢ovych kompetencii lidra v edukécii (charakterizované v Studii
2).

Socidlne kompetencie ako relativne novy fenomén v psycholdgii, pedagogike aj
manazmente zodpoveda socidlnym, emo¢nym a kognitivnhym predispozicidm a spravaniu,
ktoré I'udia potrebuju pre tispesnu socialnu adaptaciu (Welsh, Bierman, 1998).

Kollarik (1993) charakterizuje socidlnu kompetenciu ako schopnost jednotlivca uspesne
a efektivne riesit’ socidlne situdcie, integrovat sa so socidlnym prostredim, pochopit’ nielen
socialnu situaciu, ale riesit’ ju podla potrieb a zdujmov tcastnikov.

Vyrost (2002) zostavil prehl'ad komponentov socidlnej kompetencie a prierez oblast’ami,
ktoré sociadlne kompetencie monitoruji. Patria k nim: efektivha komunikéicia v réznych
socidlnych vztahoch aréznych situdciach, schopnost’ vytvarat’ a udrziavat vztahy, Gspesné
rieSenie socidlnych problémov, konstruktivne rieSenie konfliktov, efektivne uplatiiovanie
zakladnych sociadlnych zru€nosti (kde st zaradené napr. empatia, asertivita aj coping),
sebaucinnost, schopnost poskytovat’ a ziskavat socidlnu podporu ¢i reSpektovanie
individualnych odlisnosti a rozdielov.
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Vzostupny trend vyskumu socidlnej kompetencie a programov/tréningov zameranych na
jej rozvoj Vyrost a Baumgartner (2006) vnimaju ako hodny pozornosti, pretoze podla nich
predstavuje perspektivu SirSieho zapojenia socialnej psychologie do riesenia praktickych
problémov a potencialit zivota Cloveka v prudko sa meniacich podmienkach socidlneho
prostredia. Vysledky overovania ti¢innosti programov a vycvikov vo v§eobecnosti potvrdzuju
zmysluplnost’ ich uplatiiovania v priprave arozvoji odbornikov psychologickych aj
nepsychologickych odborov ako ti¢innt formu podpory a rozvoja ich osobnostnych, socidlnych
a profesijnych kompetencii.

Rozvoj socidlnej kompetencie ako sucasti profesijnych kompetencii manazérov
koncipovali Sollarova a Gallova (2010) v 6-diiovom zazitkovom socidlno-psychologickom
vyeviku s vyuzitim principov PCA (Pristupu zameraného na ¢loveka). Socidlna kompetencia
bola operacionalizovana v pojmoch postojovych kvalit PCA — akceptacie, kongruencie
a empatie ako kvalit/sposobilosti, ktoré¢ pomdhaji efektivnemu vytvaraniu a riadeniu
pracovnych vztahov. Dizajn vzdeldvania sa odvijal od metdd facilitovania encounterovej
skupiny. Zmeny v postojovych kvalitach PCA  akceptéacii, empatii a kongruencii boli
hodnotené na Skale dvomi expertmi a samotnymi ucastnikmi (celkovo 116 manazérov v 6
vycvikovych skupinach). V sebahodnoteni ti¢astnikov aj v hodnoteni expertov bol vo vycviku
zaznamenany vyznamny narast akceptdcie, empatie a kongruencie u Ucastnikov vycviku.
Vysledky potvrdili G¢innost’ posilnenia socidlnej kompetencie manazérov v realizovanom
dizajne zazitkového vycviku PCA/vzdelavania postojovych kvalit.

Uvedena koncepcia Rogersovho pristupu bola pouzita aj vo vzdelavacom programe
zameranom na podporu kl'i¢ovej kompetencie (KK3) ,,efektivna komunikdacia a interakcie*
aplikovanej do domény ,lider vo vztahu k druhym* (D4) v sulade s koncepciou Modelu
kl'a¢ovych kompetencii lidra v edukécii (kap. IV. 6.). Na overenie efektu takto koncipovaného
programu sme zvolili jeden z novSich pristupov ku skimaniu socialnych kompetencii, pre ktory
jeho autor vytvoril aj diagnosticky néstroj (ISK; (Kanning, 2009), neddvno Standardizovany
v podmienkach Slovenska (Kanning, 2019). Ten rozliSuje socidlne kompetencie ako
potencial/Crtu a socidlne kompetentné spravanie ako uplatnenie tohto potencialu v konkrétne;j
situécii, pricom ,,potencial socidlnej kompetencie zvysuje pravdepodobnost’ vyskytu socialne
kompetentného spravania v konkrétnych medziludskych vztahoch® (Kanning, 2009, s. 8).
Autor chape socidlne kompetencie ako viacdimenzionalny konstrukt. Socidlne kompetencie
umoznuju podla neho dosiahnutie kompromisov medzi zdujmami jednotlivca a zdujmami
socidlneho prostredia. RozliSuje vSeobecné a Specialne socialne kompetencie, pricom
vSeobecné maji vysoku mieru abstrakcie a st sucastou osobnosti ¢loveka. V snahe redukovat’
velky pocet kompetencii, ktoré byvaji zarad’ované pod pojem socidlne kompetencie, vytvoril
Kanning (2009; 2019) nastroj na meranie Inventar socidlnych kompetencii (ISK), ktory pracuje
so 17 primarnymi S§kélami zdruZzenymi do 4 sekundarnych faktorov:

Socialna orientacia sa vztahuje na postoj k druhym l'ud’om, ich schopnosti vzit' sa do
druhého a pozriet’ sa na svet jeho oami, schopnosti pocuvat’, byt’ tolerantny k najréznejsSim
normam, hodnotam a postojom, ako aj k spdsobom rieSenia konfliktov. Patria k nej nasledovné
primarne $kaly: prosocialnost’, prevzatie perspektivy, pluralita hodndt, ochota ku kompromisu,
pocuvanie.

Ofenzivita sa tyka interakcie jednotlivca s druhymi 'ud’'mi, jeho aktivnosti v pristupe k
nim, nadvézovania kontaktov, rozhodnosti v spravani a presadzovania vlastnych zdujmov, ¢i
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akceptacie konfliktov. Patria k nej tieto primdrne Skaly: schopnost’ presadit’ sa, ochota ku
konfliktu, extraverzia, rozhodnost’.

Sebaovladanie sa tyka jednotlivcovho zvladania beznych aj zatazovych situacii, jeho
vnimania seba ako pdvodcu svojho spravania a vyznamnu pri¢inu udalosti vo svojom prostredi.
Takisto sa tyka emocionalneho prezivania jednotlivca a pruznosti jeho reagovania na zmeny v
prostredi. Patria k nej nasledujiice primarne S$kaly: sebakontrola, emociondlna stabilita,
flexibilita spravania, internalita.

Reflexivita zachytava sposob, akym sa jednotlivec zaobera sam sebou i druhymi lud’'mi.
Jej sucastou je aj vnimanie vlastného spravania v interakciach, vnimanie reakcie partnera v
interakcii na vlastné spravanie, zaoberanie sa potrebami a spdsobmi spravania partnera a
reakcia na ne. K tejto Skale patria primarne Skaly: sebaprezenticia, priama a nepriama
pozornost’ k sebe, vnimanie 0sob.

V ramci Standardizacie ISK Letovancova (2017) skumala podobnost a rozdielnost
profilov socialnych kompetencii profesii, pre pracu ktorych st nevyhnuté - u€itel’ a obchodnik.
Moézeme tvrdit, Ze socidlne kompetencie st fundamentadlnym zdkladom profesijného uspechu
ucitelov aj obchodnikov, ked’ze travia niekol'ko hodin denne v interakcii s inymi l'ud’'mi
(Kanning et al., 2012). Obidve profesie by mali mat’ schopnost’ spravne konat’, vnimat procesy
dynamiky vo dvojici aj skupinovej dynamiky, adekvatne na ne reagovat’. Obchodnici svojimi
socialnymi kompetenciami ovplyviiuji ako tGspesnost’ samotného predaja, tak aj spokojnost’
zdkaznikov. Porovnanie profilov socidlnych kompetencii ucitelov a obchodnikov na trovni
primarnych 8kal ISK podla autorky prekvapivo nepotvrdzuje vysoké hodnoty v socialnych
kompetenciach, ktoré sa javia ako vyznamné pre uspeSné posobenie v profesii — pre profesiu
ucitela je redlny a typicky vyskyt potencialne konfliktnych situécii, o viedlo k predpokladu
vysokych hodndt v primarnych Skalach sebakontrola, schopnost’ presadit’ sa, emociondlna
stabilita a sebaprezentacia, o sa nepotvrdilo (Letovancova, 2017).

Sebaucinnost’ v zvladani zataze (coping self-efficacy)

Bandura (1997) predpokladal, Ze viera vo svoje schopnosti bude determinovat’, ¢i bude
clovek vykondvat’ nejaké tusilie pri urcitej ¢innosti alebo nie.

Sebatcinnost’ v zvladani zdtaze sa tyka viery vo vlastné schopnosti organizovat a
realizovat’ ¢innosti nevyhnutné pre spravanie sa v budlicej situdcii a tieZ sa zaobera prekézkami,
ktoré vznikajii s cielom zabezpeéit trvalt akciu (Chesney et al, 2006). Clovek, ktory vnima
sam seba ako sebauCinného, ma doveru v seba a moze reagovat na stres s volbou
lepSej/efektivnejSe; stratégie, s vAc¢Sim Usilim azvldda prekonavanie dlhodobych
pretrvavajucich prekazok (Bandura, 1997). Sebaucinnost’ v zvladani zataze sa zameriava na
zmeny v l'udskej dovere, v schopnosti ¢loveka zvladat zataz efektivne (Chesney, 2006).
Sebaucinnost’ v zvladani zat'aze predstavuje mieru, do akej si ¢lovek veri, Zze méze vykonavat
kroky potrebné k odpovedi na vyzvy stresujuceho prostredia.

V pripade sebatc¢innosti vo zvladani teda ide o mieru presvedcenia jednotlivca, ze dokaze
vyrieSit’ problém alebo regulovat’ svoje emodcie v (aj o¢akdvanych) zatazovych situdciach
a zaroven ide o vnimanie vlastnej ucinnosti vo zvladani, ¢o zohrava kl'a€ovt ulohu pri vybere
a vyuziti stratégii zvladania. (et al., 2003).
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Sledované premenné sa viazu na charakteristiky (efektivnych) lidrov a ich klacové
kompetencie vo vztahu k druhym I'undom — socidlne kompetencie ako nevyhnutné kompetencie
pre efektivne fungovanie v socidlnych interakciach, ako ajriadeni avedeni [Iudi,
a sebaucinnost’ v zvladani zataze ako ukazovatel' sebadovery jedinca v pristupe k rieSeniu
zatazovych situdcii. Ako také su plne relevantné aj pre edukacny kontext, pre ktory je praca
s l'ud'mi a medzi 'ud'mi typickd, rovnako ako aj prirodzeny ,,vyskyt* zat'azovych situdcii najma
interpersonalneho charakteru.

Ciel’ Studie a vyskumna otazka

Cielom stadie bolo overit efekt vzdelavacieho programu implementovaného pre
buducich lidrov — Studentov ucitel'stva (realizované¢ho vo vyberovom predmete Kompetencie
lidra IT) v socialnych kompetencidch a sebatucinnosti v zvladani zataze.

VO: Prejavi sa absolvovanie predmetu Kompetencie lidra v edukacii II zameran¢ho na
podporu interpersonalnych liderskych kompetencii vysokoskolskych Studentov v zvySeni
urovne ich socidlnych kompetencii a sebatc¢innosti v zvladani zat'aze?

METODY
Vzdelavaci program

Moduly K1 aK2 ku KK4: pre Studentov predmet Kompetencie lidra II (36 hod.)
v pregradudlnej priprave predmet Kompetencie lidra I, N=13, 36 hodin, forma blokova online
(vzhl'adom na pandemické opatrenia v r. 2021)

Vyskumny subor
Vzorka vysokoskolskych studentov UMB v Banskej Bystrici (N=13; AMya=27,77,

SDvek= 7,36; 29,4% muzov), ktori absolvovali predmet Kompetencie lidra II v akademickom
roku 2020/2021a vyplnili dotaznikovu batériu pred aj po jeho absolvovani.

Metodika vyskumu

Inventar socidalnych kompetencii — kratka forma (ISK-K; Kanning, 2019) je 33-
polozkovy dotaznik, ktory meria urovein socidlnych kompetencii v Styroch tzv. sekundarnych
$kalach — Skéla socidlnej orientacie, Skala ofenzivity, Skala sebaovladania a Skala reflexibility.
Respondent na polozky dotaznika odpoveda na 4 bodovej Likertovej Skale, kde 1 znamena
vobec nesthlasim a 4 uplne suhlasim. Vysledné skore sa ziskava suctom vSetkych poloZiek
jednotlivych §kal dotaznika ISK -K, kde v skale Socidlna orientacia je mozné ziskat’ maximalne
40 bodov, v Skale Ofenzivita 80 bodov, v §kale Sebaovladanie maximalne 80 bodov a v Skale
Reflexivita maximéalne 70 bodov. VSetky spomenuté Skaly sa vyhodnocuju samostatne,
spolo¢né skore socidlnych kompetencii sa nevyhodnocuje. Hodnota vnutornej konzistencie
zistovanej prostrednictvom Cronbachovej alfy $kal dotaznika ISK dosahovala v nasom
vyskumnom stibore primerané hodnoty, ktoré sa pohybovali v rozpiti 0,46 po 0,84.

Skala sebati¢innosti v zvladani zataze (Coping self-efficacy scale (CSES; Chesney et al.,
2006) je 26-polozkovy dotaznik, ktory meria uroven sebaucinnosti vo zvlddani v troch
oblastiach - Pouzitie na problém zameran¢ho zvladania, Stop neprijemnym emociam a
myslienkam a Ziskanie podpory od priatel'ov a rodiny. Respondenti odpovedaji na 11-bodove;j
Likertovej skéle (kde 0 znamend ,,Neviem to robit’ vobec* a 10 — ,,Urcite to viem robit™).
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Ukazka polozky na inStrukciu: Ked sa veci uvas nevyvijaju dobre, do akej miery ste
presvedceny, ze viete urobit’: 1. Rozdelit’ si znepokojujici problém na mensie Casti.

Skore poloziek sa pri vyhodnocovani dotaznika sé¢ita a utvori celkové skére CSES
(maximalne skore 260 bodov), vysledky dotaznika zistuji aj uroven jednotlivych oblasti
sebaucinnosti vo zvladani — Pouzitie na problém zameraného zvladania (maximalne skore 120
bodov), Stop neprijemnym emodcidm a myslienkam (maximalne skore 90 bodov) a Ziskanie
podpory od priatelov a rodiny (maximalne skore 50 bodov). Cim vyssie skore respondenti
ziskaju, tym vyssia je ich troven vnimanej sebaucinnosti vo zvladani.

Hodnoty vnutornej konzistencie, Cronbachova alfa , dosiahli nasledovné koeficienty:
oblast’ Ziskanie podpory od priatel'ov a rodiny (o = 0,92, pre oblast’ Pouzitie na problém
zameran¢ho zvladania (o= 0,92) a oblast’ Stop neprijemnym emociam a myslienkam (o= 0,96).
Pre retest to boli obdobné hodnoty koeficientu Cronbachovej alfy: oblast’ Ziskanie podpory od
priatel'ov a rodiny (a = 0,93, pre oblast’ Pouzitie na problém zameraného zvladania (o = 0,93)
a oblast’ Stop neprijemnym emociam a myslienkam (o = 0,94).

Metody spracovania dat

Data vyskumného suboru boli spracované prostrednictvom Statistického programu SPSS
19.0. Okrem deskriptivnych ukazovatelov dat a zistovania koeficientu pre vnutorni
konzistenciu dat Cronbachovej alfy boli zistované rozdiely prostrednictvom Wilcoxonovho
testu rozdielov dvoch zavislych premennych a prostrednictvom indexu Common language
effect size(CLES), ktory zist'uje vecnli vyznamnost’ rozdielov pre neparametrické testovanie
rozdielov.

VYSLEDKY
Vysledky overovania implementovaného vzdelavacieho programu uvadza Tabulka
V.4.2.1 — deskriptivne ukazovatele premennych zistované v teste (pred absolvovanim

programu) aj reteste (po absolvovani programu). Ide o premenné Sebatcinnosti v zvladani
(PouZitie na problém zameraného zvladanie, Stop neprijemnym emociam a mysSlienkam a
Ziskanie podpory od priatel'ov a rodiny) a premenné Socidlnych kompetencii inventara ISK
(Sociélna orientacia, Ofenzivita, Sebaovladanie a Reflexibilita). Tabulka tiez uvadza rozdiely
medzi tymito premennymi pred a po absolvovani predmetu spracovavané Wilcoxonovym
testom.
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Tabulka V.4.2.1 Deskriptivne ukazovatele sledovanych premennych Sebatcinnost’ vo
zvladani a Socidlne kompetencie v teste a reteste u Studentov absolvujucich vyberovy
predmet Kompetencie lidra II (N=13) a rozdiely v drovni premennych pred a po
absolvovani programu/predmetu

Sledovane premenné AM SD Med | Sikmost’ | Strmost’ Z CLES
Poutitie na problém Pred | 50.08 | 12,372 | 61 -0,433 -0,793 Y207t el
zameraného zvlidania  pg 63.62 | 12.19 | 67 20,086 20,310 ' '
Stop '.],eprije"f?ﬁmk Pred | 94,92 | 23,117 | 95 -0,110 -1,153 assar | om
- emociam a myslienkam | p, 104,31 | 21,677 | 113 -0,830 -1,073
=
& Ziskanie podpory od Pred | 40.62 | 9,492 | 45 -1,098 -0,405
i * -1,825a -
priateFov a rodiny Po | 4277 | 8.584 | 47 | -1210 | 0346
. Pred | 194,62 | 43,129 | 201 -0,480 -0,792
SPOLU Seb v ' : ' :
'l,d ; ebaucinnost’ vo -2.673** _0374
zvladam Po 210,69 | 40,625 | 225 -1,008 -0,652
Pred | 3,12 0372 | 3.1 -0,856 2,619
Socialna orientacia -2,259a* -0,63
Po 3.33 0229 | 3.3 0,393 -0,997
Pred | 2.81 0.579 | 2.6 0,009 -0,547
Ofenzivita -0,716a -
y Po 2,89 0,609 | 3,1 -0,035 -1,726
= Pred | 2.75 0.680 | 2.9 0,096 -0,850
Sebaovladanie -1,78%a -
Po 2.94 0,607 3 0,075 -0,835
Reflexibilita Pred | 3,35 0,307 | 3.3 0,177 -0,597
-1,846a -
Po 3,55 0,29 3.4 -0,105 -1,793

Legenda: ** p-hod< 0,01; * p-hod< 0,05; AM- aritmeticky priemer, SD — smerodajna odchylka, Med
—medidn, CLES — koeficient Common language effect size

Ked’ze analyza koeficientov Sikmosti a strmosti dat poukazuje na odchylky od normality
rozlozenia dat, rozdiely medzi hodnotami v testovom a retestovom merani premennych sme
zistovali pomocou Wilcoxonovho testu rozdielov dvoch zavislych premennych. Vysledky
Statistick¢ho overovania rozdielov potvrdili Statisticky vyznamné rozdiely v premennych
Pouzitie na problém zameran¢ho zvladania (p< 0,05), Stop neprijemnym emodcidm
a myslienkam (p< 0,05), celkové skore Sebaucinnost’ vo zvladani (p< 0,01) a pri Socialnych
kompetenciach bol Statisticky vyznamny rozdiel v premennej Socidlna orientacia (p< 0,05),
pri¢om pri vSetkych overovanych premennych islo o rozdiely so stredne vel’kou mierou vecnej
vyznamnosti v prospech vysSieho skoére v uvedenych faktoroch ISK a oblastiach CSES
v reteste, teda po absolvovani premetu (CLES sa pohyboval od -0,61 po -0,74) medzi testom
a retestom, kde pri kazdej premennej dosiahli Studenti ako buduci lidri vys$sie skore v reteste,
teda po absolvovani vyberového predmetu Kompetencie lidra II.
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DISKUSIA

Podrla vysledkov vyskumu u $tudentov nastali po absolvovani predmetu Kompetencie
lidra II zameraného na rozvoj klacovej kompetencie efektivna komunikacia a interakcie
aplikované do domény ,,lider vo vzt'ahu k druhym* Statisticky vyznamne aj vecne vyznamne
zmeny v urovni  celkovd sebaucinnost v zvladdani zataze ajej dvoch komponentoch -

Pouzitie na problém zameraného zvladania a Stop neprijemnym emécidm a myslienkam,
v prospech vysSej urovne po absolvovani predmetu, v porovnani s jej pociatocnou uroviiou
pred absolvovanim predmetu. Studenti tak vd’aka absolvovaniu vzdelavacieho programu
Kompetencie lidra IT dokazu zvolit’ a uskutoc¢nit’ ¢innosti, o ktorych si myslia, ze su uzitocné a
efektivne pri rieSeni zat'azovych situdcii. Vedia sa lepSie zamerat’ tak na samotny problém, ako
aj na zvladanie vlastnych emocii v zatazovych situaciach. Dal$ou rozvinutou charakteristikou,
ktorej narast sa potvrdil ako Statisticky aj vecne vyznamny, bola Socialna orientacia. Studenti
si tak rozvinuli svoje schopnosti vzit’ sa do druhého a pozriet’ sa na svet jeho ocami, schopnosti
pocuvat’, byt tolerantny k najr6znej$im normam, hodnotdm a postojom. Komponent Socialne
orientacie tak ako su chapané v koncepcii Kanninga (2009), tvorené primarnymi Skéalami
prosocialnost’, prevzatie perspektivy, pluralita hodnot, ochota ku kompromisu, poc¢uvanie.
koreSponduje s koncepciou predmetu, ktorti tvorilo zameranie na rozvoj PCA (Pristupu
zamerancho na ¢loveka) kvalit pre efektivnu komunikaciu a interakcie, ¢o je jedno z moznych
vysvetleni posunu prave v tejto charakteristike.

Podporou uvedenej interpretacie su aj vysledky hodnotenia pretestového a posttestového
merania socidlnych kompetencii meranych Kanningovym ISK u Gc¢astnikov ro¢ného
vzdeldvacieho programu organizovaného Komenského instititom v akademickom roku
2019/20, kde v druhom merani doslo k Statisticky vyznamnému zvySeniu inych komponentov
socidlnych kompetencii (ofenzivita a sebaovladanie) anie zmena v smere zvySenia
v komponente socialnej orientacie. Tento program je komplexnejsi, jednotlivé Casti programu
st orientované tematicky a s zabezpecované vzdy inym lektorom a nie st tak kompatibilné
s PCA pristupom, ako to bolo v pripade komentované¢ho vyberového predmetu.

Tabul’ka V.4.2.2 Porovnanie pretestového a posttestového merania socialnych
kompetencii prostrednictvom Kanningovho ISK u tucastnikov ro¢ného vzdelavacieho
programu Komenského inStitutu v akademickom roku 2019/20

Sf)Cla!n'a Ofenzivita Sebaovladanie | Reflexibilita
orientacia
Median pretest
(N=21) 3,10 2,63 3,00 2,86
Median posttest
(N=15) 3,00 2,88 3,25 2,93
Vyznamnost’ « x
rozdielov

(zdroj: nepublikovana sprava pre KI, rocnik 2019/2020).

V duchu zéverov Letovancovej (2017) zo Studii, ktoré boli sucastou adaptacie ISK
a vytvarania slovenskych noriem moézeme podporit’ konstatovanie, ze pre cielové skupiny
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ucitel’ov a studentov ucitel'skych Studijnych programov ma vyznam nielen samotna diagnostika
socialnych kompetencii, ale aj poznanie ich Struktiry a meranie (pomocou ISK) je mozné
vyuzit' v rozvojovych programoch Studentov, ucitel’'ov a riadiacich pracovnikov v skolstve ako
sucast’ podpory liderskych kompetencii.

Zavery z hodnotenia programu

Tak ako bolo uvedené v uvode k prezentovanym Studiam, zdmerom bolo demonstrovat
hodnotenie vysledkov vybranych casti (modulov) vytvoreného vzdelavacieho programu
zameraného na podporu a rozvoj liderskych kompetencii relevantnych pre lidra v edukacnom
prostredi. Z hlavnych vysledkov a implikacii pre prax mozno uviest’:

1.

Fakt, Ze vzdelavaci program zaloZeny na kli¢ovych kompetenciach lidra v edukacii
produkoval signifikantné narasty v trovni indikatorov aj v premennych relevantnych
pre kvality liderstva (socidlne kompetencie a sebauCinnost’ v zvladani zat'aze)
u réznych Gdastnikov, s roznou dizkou programu a réznou formou realizacie (online vs
prezenéne), roznymi lektormi, napliia kritérium disemindcie.

Vzdelavaci program zamerany na podporu kl'icovych kompetencii lidra v edukacii bol
implementovany v pregradudlnej priprave buducich ucitelov a v postgradudlnom
vzdelavani ucitelov a riadiacich pracovnikov Skolstva s podobnymi signifikantnymi
zmenami v urovni indikatorov sledovanej kl'i¢ovej kompetencie, ¢o naznacuje, Ze
program koncipovany ako rozvoj kltdcovych kompetencii je vhodny pre rozne
populacie.

Vzdelavaci program dosiahol efekty v sledovanych premennych, konkrétne vo zvyseni
urovne indikdtorov klucove; kompetencie ,.efektivna komunikécia a interakcia®
aplikovanej do domény ,lider vo vztahu k druhym®, ako aj vo zvySeni niektorych
komponentov socialnych kompetencii a sebati¢innosti v zvladani zataze napiiia
kritérium dosahovania stanovenych cielov programu.

Uvedené vysledky aimplikacie prezentovanych verifikaénych Stadii st stcastou

empirickej podpory pre oznacenie vytvoren¢ho vzdeldvacieho programu koncipovaného cez
kl'a¢oveé kompetencie lidra v edukacii ako efektivneho. V tomto duchu st pripravované d’alSie
empirické Studie.
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Zavery

Publikécia Liderstvo v skole — pristupy, poziadavky a priprava predstavuje tému liderstva
v Skole tak, aby sa tri kI'ai¢ové okruhy -

W3P -
(1) pristupy k liderstvu v Skolskom prostredi,
(2) koncipovanie poziadaviek na lidrov a
(3) priprava lidrov cez vzdelavanie

premietli v prienikoch a synergii troch rovin — teoreticko-koncep¢nej, vyskumno-
empirickej a prakticko-aplikacnej. Takato koncepcia umoznuje nielen prezentovat’ a vidiet
tému liderstva v Skole v pomerne komplexnej a kompaktnej podobe, ale hlavne ma potenciél
posilnit uvedomenie si nevyhnutnosti aj vzéjomnej synergie teoreticky a koncepcne
ukotvenému uchopeniu kl'a€ovych pojmov a pristupov k liderstvu v kontexte skoly podporené
empirickymi zisteniami pre zmysluplni politiku vzdeldvania, odovodnené a zrozumitel'ne
$truktarované poziadavky ohladne kvalit, aké by mal lider v kontexte vzdelavania spifiat, a tym
zaroven rdmcovat’ zameranie a charakter vzdelavania, ktorym sa rozvoj lidra s pozadovanymi
charakteristikami ¢i kvalitami podporuje.

Vychodiskovu situdciu pre zasadenie témy liderstva v Skole tvori radikdlne zmenena
situédcia, ktorej Skolstvo od pociatku nového milénia Celi. Globadlne zmeny spolocnosti sa
premietaju do novych tloh a poziadaviek na Skoly ohl'adne pripravenosti ziakov a Studentov na
zmenenu spolo¢ensk situdciu a potreby trhu prace. Skoly ziskali viac autonomie, ¢o so sebou
prinaSa zmeny v rolach lidrov a ich zodpovednostiach. Nevyhnutnou pre Gspesnost’ efektivneho
fungovania je spolupodielanie sa vSetkych urovni pracovnikov v Skolstve na tulohach aj
zodpovednostiach, ¢im sa rozsiruje kapacita liderstva z pozicie riaditel’a Skoly na d’alSie urovne,
nielen manazmentu, s moznostami vyuZitia ucitelského liderstva pre naplhanie hlavného
zamerania Skoly —na Ziaka/Studenta zameraného ucenia a u€enia sa. Nové zodpovednosti menia
rolu lidrov v Skole a imperativ potreby zefektiviiovania liderstva v Skole sa premieta rovnako
do zvySovania poziadaviek na ich kvality, ako aj do potreby a zamerania ich pripravy, podpory
a vzdelavania.

Jednou zo zmien tradi¢nej vs efektivnej Skoly nového milénia je zmena z tradi¢ne
manazérsky chépanej role riaditela Skoly, resp. top manazmentu Skoly na rolu, ktord ma
vyrazné liderské kvality a tiez fakt, ze vyhradnym nositel'om liderstva v Skole nie je len riaditel
Skoly ako top manazér institacie, ale ze liderstvo v Skole je otvorené pre ktortkol'vek uroven ¢i
poziciu pedagogického aj odborné¢ho zamestnanca Skoly a Skolstva. V naSich podmienkach
stale pretrvava historicky ukotvené manazérske chapanie pozicie riaditel'a $koly a zahrani¢né
trendy aprax posillovania liderstva na trovni top manazmentu Skoly (school
leadership), ostatnych pracovnikov a trovni Skoly a Skolstva (educational leadership), ale
najma ucitel'ského liderstva (teacher leadership) nie st v odbornej, pedagogickej ani laickej
verejnosti dostatocne udomacnené. Preto je misiou cCasti II. publikacie posilnit’ povedomie
odbornej aj laickej verejnosti o chapani liderstva v skole v duchu trendov a transformacie
Skolstva, vlastné vSetkym krajindm sveta, ked’ze sa odvija od globalnych zmien, ktoré so sebou
nov¢é milénium prinieslo a v ktorych s oba trendy — liderské kvality riadiacich pracovnikov
Skoly a ucitel'ov uz udomacnené.
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Téma liderstva a efektivneho liderstva je predovSetkym témou zdujmu psychologie
a v naSich podmienkach aplikécie pre kontext vzdelavania, skoly ako organizécie, nie je zatial
v centre zaujmu. Aj preto je misiou casti III. publikacie priblizit’ tému efektivneho liderstva
prave v perspektive, ktora je plne relevantna pre prostredie Skoly a prezentovat vyskumne
podporené zistenia o hlavnych modeloch liderstva, ktord sa ukazuju ako osobitne vyznamné
pre podporu uspesnej Skoly. Su nimi modely transformativneho, instruktazneho/
pedagogického a distribuovaného liderstva. Prave uvedené pristupy sa daju identifikovat’ ako
teoretické ukotvenie mnohych konkrétnych Standardov ¢i profesijnych kompetencnych
Standardov a modelov ako rdmcovania poziadaviek na kvality lidra v edukacnom kontexte.

Cast’ IV. Publikécie predstavuje koncepcie a trendy vyvoja poziadaviek na lidrov v §kole
v podobe Standardov, profesijnych Standardov a profesijnych kompetencii a prezentuje ich na
urovni medzindrodnej — svetovej, eurdpskej, osobitne stredoeuropskej, vratane prienikov
s kontextom narodnym. Do tohto rdmca je ukotveny povodny Model kl'icovych kompetencii
lidra v edukacii vytvorenom ako koncepény ramec pre definovanie profesijnych kompetencii
riadiacich pracovnikov a ucitelov pre liderské kompetencie relevantné pre prostredie edukacie,
ako povodny vystup projektu aplikovaného vyskumu APVV 17-0557 (Psychologicky pristup k
tvorbe, implementacii a overovaniu kompetenéného modelu rozvoja lidrov v edukécii), ktorého
rieSitel’kami autorky publikacie st.

Piata Cast’ je venovana téme vzdeldvania lidrov v edukacnom prostredi a prezentuje aj
povodné empirické zistenia zamerané na overovanie efektov existujicich aj novovytvorenych
rozvojovych programov na podporu liderskych kompetencii, ukotvenych v pdvodnom Modeli
kl'icovych kompetencii lidra v edukacii. Tato cast’ publikacie prezentuje nielen ukazky
implementovaného vzdelavacieho programu zameraného na rozvoj liderskych kompetencii
v Skole, ale hlavne prezentuje vysledky overovania jeho efektov na dvoch turovniach
parametrov — jednu tvoria indikatory klI'i¢ovych kompetencii lidra v edukdacii ako empiricke;j
roviny vytvoreného Modelu kl'icovych kompetencii a druhti tvoria premenné (socidlne
kompetencie a sebatucinnost’ v zvladani zat'aze) ako charakteristiky relevantné pre efektivneho
lidra v edukacii. Misiou tejto Casti je nielen prezentovat empirické zistenia podporujice
efektivnost’ vytvorené¢ho vzdelavacieho programu na podporu kl'ai¢ovych kompetencii lidrov
v Skole, ale hlavne prispiet’ k zvySeniu povedomia o potrebe nastavovania metodologickych
Standardov pre vytvarané arealizované (vzdeldvacie) programy prave v evaluovani ich
vysledkov. Osobitne v kontexte, kde vzdelavanie riadiacich pracovnikov Skoly a ucitel'ov je
sucast'ou povinného formalneho aj nepovinného kontinualneho a celozivotného vzdelavania, je
to otdzka priam etick¢ého imperativu — mat empirickymi datami podlozené vysledky
vzdelavania, ktoré si vyzaduji priam masivnu investiciu finanénii aj ludsku zo strany
ucastnikov, vzdelavatel'ov a Statu.

Ambiciou autoriek publikécie, ako aj ostatnych autorov série publikacii ako vystupov
projektu aplikovaného vyskumu APVV 17-0557 je predlozit’ odbornej i laickej verejnosti,
vSetkym potencialnym zaujemcom a zodpovednym tému liderstva v Skole tak, aby prispeli
k posilneniu povedomia o aktudlnosti a vyzname liderstva v Skole, aby ukdzali stcasné
medzindrodné uvazovanie o efektivnosti liderstva alidra v Skole, ktoré sa premieta do
premyslenych a odévodnenych rdmcov poZziadaviek kladenych na lidrov v Skole v podobe
Standardov ¢i profesijnych kompetencii, ktoré zaroven poskytuji rdmce pre nastavovanie
systematickej podpory a vzdelavania lidrov v Skole. Tieto zahrani¢né suvislosti su etalénom,
voc¢i ktorému je narodny kontext pristupu k liderstvu v skole, profesijné Standardy i vzdelavacia

111



prax konfrontované. Do takéhoto rdmca autorky zasadili svoje povodné prispevky zamerané na
vytvorenie povodného Modelu kl'icovych kompetencii lidra v edukacii, ako aj vzdelavacieho
programu vychadzajiceho z toho modelu ako rdmca pre zameranie vzdeldvania a povodné
empirické zistenia zamerané na overovanie efektov vzdeldvania zameraného na rozvoj
liderskych kompetencii v Skole v priprave ucitelov a vo forme neformélneho vzdeldvania
ucitel'ov a riadiacich pracovnikov skolstva.

Autorky si dovol'uju vyslovit’ presvedcenie, Ze aj prispenim tejto publikacie sa liderstvo
v Skole na Slovensku stane z ,,premennej neznamej“ premennou klu¢ovou pre pozornost
tvorcov vzdelavacej politiky, riadiace urovne Skolstva, vzdelavatel'ov, ticastnikov vzdelavania
s vyraznym zastipenim pracovnikov Skolstva presahujicim top manazment $kol. Pozornost’
samozrejme nie je samoucelnd, jej vysledkom by malo byt naplnenie (zatial' nenaplnenych)
snah o transforméciu Skolstva.
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Liderstvo v skole — pristupy, poziadavky, priprava

Publikacia je venovana téme liderstva v Skole, Specificky vymedzeniu jeho vy-
znamu, klticovych pojmov, vybranych modelov liderstva podporujtcich uspes-
né Skoly, koncepciam poziadaviek na lidrov vo forme profesijnych standardov
a kompetencii, a tiez vzdelavaniu a podpore liderstva v skole.

Tri klic¢ové okruhy (,3P“) - pristupy k liderstvu, poziadavky na lidrov a ich
priprava - sa premietaju v rovine teoreticko-koncep¢nej, vyskumno-empirickej
a prakticko-aplikacnej.

Vychodiskovu situaciu pre zasadenie témy liderstva v skole tvori radikalne zme-
nena situacia, ktorej skolstvo od pociatku nového milénia celi. Nevyhnutnou pod-
mienkou Uspesnosti Skoly v tychto podmienkach je spolupodielanie sa vsetkych
urovni pracovnikov v skolstve na ulohach aj zodpovednostiach, ¢im sa rozsiruje
kapacita liderstva z pozicie riaditela Skoly na dalSie Grovne, najma ucitelov.
Zamerom publikacie je prispiet k posilneniu povedomia o aktualnosti a vyzname
liderstva v skole, predstavit si¢asné medzinarodné uvazovanie o efektivnosti li-
derstva v skole a jeho prieniky s ramcami poziadaviek kladenymi na lidrov v $kole
v podobe standardov ¢i profesijnych kompetencii, ktoré zaroven poskytuji ram-
ce pre nastavovanie systematickej podpory a vzdelavania lidrov v skole. Do tohto
ramca autorky zasadili svoje povodné prispevky v podobe ,,Modelu klt¢ovych
kompetencii lidra v edukacii” a empirické zistenia zamerané na overovanie vy-
sledkov vzdelavacieho programu vytvoreného v ramci tohto Modelu.
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