Model kI'i¢ovych kompetencii lidra v edukacii

Prehl'ady a analyzy zahrani¢nych pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na lidrov
Vv Skole ukazujl, Ze zahrani¢né pristupy ku koncipovaniu Standardov a poziadaviek na lidrov
Vv edukacnom prostredi st dobre rozpracované, inSpirativne a relevantné pre podmienky potrieb
Vv Slovenskej republike, ¢o sa ukazalo aj v stredoeuropskom projekte Medzinarodna spolupraca
Vv skolskom liderstve, vystupom ktorého bol stredoeurépsky kompetencny ramec pre skolskych
lidrov (Central 5).

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

Utelom takéhoto modelu v kontexte liderstva v edukaénom prostredi je nielen poskytnat
teoreticky a empiricky podlozeny vztahovy ramec pre identifikovanie vedomosti, zru¢nosti
a dispozicii, ktorymi musia lidri disponovat, aby wvytvarali predpoklady pre efektivne
vyuCovanie a u¢enie sa Studentov a mali impakt na SirSie prostredie (v ramci Skoly aj mimo
nej), ako aj poskytnut’ vztahovy ramec pre nastavenie rozvoja a podpory efektivnych lidrov
Vv kontexte ich vzdelavania.

Uvedené suvislosti tvorili vychodiskd pre zameranie vyskumného projektu APVV 17-
0557 — (Psychologicky pristup k tvorbe, implementacii a overovaniu kompetenéného modelu
rozvoja lidrov v edukécii), vramci ktorého jednym z hlavnych cielov bolo, s vyuzitim
zahrani¢nych skuisenosti a pristupov ku koncipovaniu Standardov a kompeten¢nych Standardov
pre lidrov v edukacnom prostredi a aplikovanim psychologického poznania zameraného na
teoriu, vyskum a kompetencné modely efektivneho liderstva, vytvorit’ teoreticky ukotveny a na
vyskumnych zisteniach postaveny model kompetencii pre lidrov v edukacnom prostredi ako
vztahovy ramec pre definovanie liderskych kompetencii lidrov v edukacnom prostredi
(Skolskych aj ucitel'skych lidrov) aplikovatel'ny do tvorby rozvojovych a vzdeldvacich
programov zodpovedajucim aktudlnym potrebam zlepSovania vzdeldvania na dUrovni
zakladného a stredného skolstva v Slovenskej republike.

Metodolégia a proces tvorby kompetenéného modelu

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

Krok 1 tvori definovanie cielov (ako zodpovedanie takych otazok ako: za akym ucelom
je kompetencny model vyvijany alebo ako bude aplikovany).

Krok 2 predstavuje planovanie metodologie (zahiha vyber vzorky/ siboru a metddy pre
ziskanie udajov).

Krok 3 tvori samotné identifikovanie kompetencii a vytvorenie kompetencného modelu (V
tomto kroku je Siroko definovany obsah prace pouzity na identifikovanie Specifickych
zrucnosti, poznatkov a charakteristik, ktoré tvoria kompetencie. Pracovna verzia by mala byt’
posudena relevantnymi expertmi arevidovand podla ich spdtnej vézby. Nésledne su
kompetencie identifikované a organizované do ramca, ktory vytvara kompetencny model).



Procedura tvorby kompetenéného modelu

Krok 1 definovanie ticelu, pristupu a cie’ov kompetenéného modelu pre lidrov v
edukacii:

(a) hlavnym cielom vytvorenia kompetenéného modelu bolo vytvorit ramec pre
kompetencné standardy, ktory bude aplikovatelny do koncipovania vzdelavacich programov
zameranych na pripravu a rozvoj lidrov v edukacii, bude tiez vyuzitelny pre identifikovanie
vzdelavacich potrieb Ucastnikov vzdelavacich programov, ako aj pre meranie efektu tychto
programov,

(b) pre pristup ku konceptu liderstvo v edukécii je dblezité, aby obsiahol pracovnikov
Skolstva nezavisle od ich pozicie, teda riadiacich pracovnikov aj ucitel'ov v transformativhom
usili a angazovani sa v smere zlepSovania vysledkov vzdeldvania a komplexného rozvoja
ziakov/Studentov v ich profesionélnej aj osobnej roving, Vv transformativnom usili zameranom
na podporu zmeny zdola a dosiahnutie systémovych zmien, ¢o z pohl'adu jednotlivého lidra
znamena mat impakt aj na druhych v ¢o naj$irSom ramci $koly, Skolstva a odbornej aj
laickej/spolupracujucej komunity.

(c) koncepény ramec pre nastavenie vzdelavania zameraného na rozvoj liderstva
v edukécii, ktory umozni koncipovat’ vzdelavanie podporujuce liderstvo v edukacii zamerané
na rozvoj kompetencii komplexne a kompaktne premietnutych do relevantnych domén
a operacionalizované na trovni indikatorov.

Krok 2 — proces implementacie metodologickych postupov.

Hlavnymi zdrojmi identifikovania kategorii kompetencii (zru€nosti, poznatkov
a osobnych charakteristik) relevantnych pre kontext edukac¢ného liderstva boli:

(a) analyza strategickych dokumentov a existujicich zahrani¢nych a domacich
Standardov a kompetencénych Standardov a

(b) vysledky prieskumov a empirickych S$tidii zameranych na efektivne liderstvo
v eduka¢nom kontexte.

(a) Analyza strategickych dokumentov, prehladov, projektov, ndrodnych Standardov a
kompetencnych Standardov liderstva v edukacii tvorili sucast’ konceptualizacnej etapy
vyskumného projektu, ktorej cielom bolo poskytnit’ dostatoCne reprezentativny opis
klaovych terminov, roznorodosti koncepénych a vyvojovych trendov od zaciatku 21. storocia.
Detailné charakteristiky, analyza a ich zhodnotenie uvadzaji samostatné prehl'adové Studie a
publikacie (napr. Sollarova et al. 2019b; Duricova, Sollarova, & Poliach, 2021. 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 ukazkou je model Leadership
Competencies for Learner-centered, Personalized Education (LCLCPE, CCSSO 2017), v
ktorom boli zdoraznené aspekty liderstva pre personalizované, na ziaka zamerané, vzdelavanie.
Model bol vytvoreny ako pomocka pre rozvoj a podporu efektivnych lidrov s dorazom na
potrebu transformativneho liderstva. Kompetencie detailne Specifikované cez pocetné
indikatory, su Strukturované v ramci jednej vychodiskovej domény (vizia, hodnoty a kultira
lidra) a 3 podpornych domén (podpora vykonu druhych, osobné zruc¢nosti lidra a zdiel'ana
zodpovednost’). Naprie€¢ kazdou z domén prechddzaji témy inovacie, riadenia zmeny a na
Studenta zameranych pristupov.



(a2) jednou z rozvijajucich sa linii rozvoja a koncipovania Standardov v edukac¢nom
prostredi predstavuju Standardy, ktoré su zamerané na ucitel'ské liderstvo. Teacher Leadership
Exploratory Consortium publikovalo v roku 2010 Teacher Leader Model Standards (2010),
charakterizujlice poznatky, zru¢nosti 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, si zamerané na jeho roly,
dispozicie a aktivity, ktoré maji vplyv na kazdodenné fungovanie v skolach. Tiez sa
zameriavaju na ucebnt klimu a kultiru pre ucenie sa Studentov ako kritickych aspektov pre
zvysenie vykonu Studentov. Tim uznavanych expertov z oblasti eduka¢ného liderstva (Tomal
et al., 2014) vyvinul Standardy (Standards Based Teacher Leadership), v ktorych syntetizuja
nielen uvedeny model TLMS zr. 2010, ale aj zavdzné Standardy ICLL zr. 2002, pri¢om
doplnili svoj vztahovy ramec Standardov o kIicové kompetencie identifikované z aktualneho
vyskumu liderstva aplikovaného pre vzdeldvanie. Tato Struktira prepdja kompetencie, liderstvo
a vysledky zamerané na zlepSenie Skoly (school improvement).

(a3) Pristup cez kl'icové kompetencie sa zaéina priblizne v tom istom obdobi objavovat’
aj vV koncipovani kompeten¢nych standardov zameranych aj na skolskych lidrov. Napr. Kirtman
a Fullan (2014) uvadza 7 kl'icovych kompetencii pre zmenu celé¢ho systému (whole-system
change). Kompetencie Skolskych lidrov su popisované/definované ako Crty, charakteristiky,
hodnoty a spravanie lidrov, ktori sa dokazu zamerat’ na svoje zlepSovanie (improvement),
budovanie kapacit v druhych, zameranie sa smerom von na buduce trendy vo vzdeldvani (teda
napliiaju to, o Fullan (2011) identifikoval ako podmienky zmeny celého systému a toho, vd’aka
¢omu je mozné dosiahnut’ pretrvavajiuce, udrzate'né vysledky. Podl'a Fullana ide o (a)
budovanie kapacit, (b) timovu précu, (c) pedagogiku a instrukcie a (d) systémovu politiku.

(a4) Europsky pristup k liderstvu v $kole je zamerany v prevazujiucej miere na top
manazment $kol (Skolské liderstvo), Co odraza aj klasicky pristup k manazérsky chapanému
pristupu k riaditelom 8§kol (Skolsky manaZzment) platny aj pre Slovensko. Priblizne od roku
2008 st vyrazne zastupené europske medzinarodné prieskumy a projekty zamerané na Skolské
liderstvo, ktoré boli zamerané na identifikovanie spolocnych tém, ktoré zjednocovali tvorbu
vzdelavacich politik naprie¢ europskymi krajinami. Pre koncipovanie poziadaviek na lidrov
Vv Skole bol najrelevantnejsi projekt Medzinarodna spolupraca pre Skolské liderstvo s vystupom
Central 5 — stredoeurépskym kompetenénym profilom $kolského liderstva (Schratz et al.,
2013), ktory ponuka kompetenény ramec vyuZiteIny aj v nastavovani kompetencnych
Standardov aj v koncipovani vzdelavania podporujuceho rozvoj liderstva. Uvedeny ramec nie
je dostatone vyuzity V tvorbe aktualne platnych poziadaviek na riadiacich pracovnikov
Skolstva (Nariadenie ministra Skolstva ¢. 39/2017 s G€innostou od 1. jula 2017, ktorym sa
vydavaju profesijné Standardy pre jednotlivé kategorie pedagogickych zamestnancov
a odbornych zamestnancov §kol) a stdle prevazujicej orientacii na manazérsku pripravu
riadiacich pracovnikov §kolstva vo forméalnom vzdeldvani.

(b) viaceré vysledky prieskumov a empirickych §tudii zamerané na efektivne liderstvo
v skole uvadza cast’ I1I. publikacie Sollarova, Rovnanova, Heinzova (2022). Na tomto mieste
ich doplnime o prieskumy a empirické Studie realizované na Slovensku a osobitne ¢lenmi
riesitel'ského timu projektu APVV 17-0557.

Za cenny vklad do empiricky podloZzeného pristupu k identifikovaniu kompetencii
Skolskych manazZérov v slovenskych podmienkach povazujeme vyskumny pocin nitrianskeho
timu z UKF dlhodobo sa venujiceho téme vzdelavania Skolskych manazérov, ktory bol



koncepéne ukotveny v metdéde Garuda a vysledky porovnané s profilom manazéra v kontexte
europskych krajin. Haskova a Pisoniova (2019) prezentuju proces a vysledky extenzivneho
vyskumu zameraného na kompetencie Skolskych manazérov, ktorého cielom bolo
identifikovat’ kl'aicové kompetencie nevyhnutné pre aktudlne podmienky fungovania
slovenského vzdelavacieho systému pre uspesné riadenie Skol. V prvom kole islo
0 identifikovanie klIi¢ovych faktorov uspechu aj zlyhani slovenskych skolskych manazérov
a identifikaciu kompetencii nevyhnutnych pre Gspeiny manazment $kol. Ugastnych bolo 1 204
Skolskych lidrov, ktori mali vyjadrit’ svoj nazor na r6zne komponenty kvalifika¢ného profilu,
ktoré¢ si ich pozicia vyzaduje. Identifikacia kI"aiCovych kompetencii bola zaloZzena na reflexiach
manazérskych kompetencii riaditel'ov $kol. Struktiru kompetencii tvorilo 10 oblasti: 1. riadenie
Skoly ako organizacie, 2. riadenie pedagogického procesu Skoly, 3. riadenie T'udi, 4.
pravne/legislativne riadenie Skoly, 5. ekonomika a zdroje Skoly, 6. sebaevaluacia, 7. vodcovska
komunikacia (leading communication), 8. vytvaranie a ovplyvilovanie Skolskej klimy, 9.
napliianie poziadaviek d’alsieho vzdelavania, 10. d’alsie kompetencie doleZité pre uspes$né
riadenie Skoly. Analyza vysledkov ukéazala rozdiely diferencujiice riaditelov zékladnych
astrednych 8§kol, vécsich a mensich §kol, ako aj skusenych a zainajucich manazérov.
Kompetencné profily boli vypracované podl'a metédy Garuda zameranej na tri oblasti —
manazment (systematicka flexibilita, $tyl myslenia, abstraktné myslenie, tendencia k riziku
a sebakontrola), socidlna sféra (empatia, socialny kontakt, socidlna flexibilita, podpora,
dovera), a vykon (sut'azivost’, vplyv, sebaddvera, nezavislost’, fyzicka sila, psychicka energia)
Profily boli porovnavané s priemernym profilom manazéra v Eurdpe (average Euro-manager
profile). Medzi silnymi strankami boli identifikované napr. potencial tvorit’ dlhodobé ciele
a vizie, schopnost’ ovladat’ vlastné emoécie v hektickych pracovnych a socialnych podmienkach,
schopnost’ pracovat’ v kompetitivnom/siitazivom prostredi, ambicia ovplyviiovat’ druhych.
Ako slabé miesta boli oznacené napr. vysSia potreba Struktiry a zaoberanie sa detailmi prace,
niz$ia ochota delegovat’ pracu, slaba psychickd reziliencia voci kritike a potencialnemu
vystaveniu sa chybadm, ¢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 situaciach,
osobnostny rozvoj na posilnenie sebavedomia, vytvaranie podmienok pre Gspesnu kooperaciu
V time.

V ramci spominaného projektu APVV boli realizované Studie zamerané na skiimanie
roznych osobnostnych charakteristik relevantnych pre efektivne liderstvo Vv edukanom
prostredi slovenskej populédcie riadiacich pracovnikov Skolstva, ucitelov a Studentov
ucitel'skych odborov ako potencialnych lidrov. Sledované charakteristiky sa typicky davali do
vztahu s transformativnym liderstvom, pricom boli overované koncepcie a adaptované
metodiky Kouzesa a Posnera (LPI;The Leadership Practices Inventory; Kouzes, Posner, 2017,
Kaliska, 2019) a koncepcia a Dotaznik pristupu k vedeniu l'udi CLQ (Dotaznik pfistupu
k vedeni lidi; Prochazka, Vaculik & Smutny, 2016). Ako priklady uvadzame $tudiu zameranu
na analyzu dimenzii transformativneho $tylu vedenia a sebahodnotenia (Duricova, L., 2020);
analyzujlca vztahy medzi transformativnym liderstvom a osobnou kauzalitou (Paskova, 2020);
Stidia analyzujuca vztahy medzi ¢rtovou emociondlnou 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 kompetenéného modelu
lidra v edukacii mozno v hlavnych bodoch zhrnat’ nasledovne:

(1) Zaber domén v Standardoch pre lidrov v edukacii zmysle ich tematického/obsahového
zamerania je mozné Struktrovat do okruhov: (a) hodndt (misia, vizia, etika);
(b) odbornej/pedagogickej kvality (inStruktazne liderstvo, inovacie, kurikulum,
hodnotenie); (c) manazmentu (zdrojov, rozvoja personalu..); (d) vztahov v kontexte
vzdeldvania (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 urcené
V tom, Ze sa objavuju priblizne od roku 2004 Standardy, neskor kompetencéné Standardy
pre ucitel'ov ako ucitel'skych lidrov.

(3) Zmena vo vyzname pojmu ,,.kompetencie®. liderstvo, teda ako to, CO maji jednotlivci
robit’; kompetencie v tomto ponati definuju (minimalne) Standardy vykonu. Trendom
posledného desatroéia je koncipovat’ kompetenéné standardy, ktoré s definované ako
pozorovateI'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 $koly prevladaji oblasti a kompetencie manazérske, nie liderské, pricom
vzdelavanie zamerané na rozvoj liderskych kompetencii (Skolského aj ucitel'ského
liderstva) je skor vysadou neformalneho vzdeldvania organizovaného mimovladnymi
organizaciami.

(5) Podra prestudovaného mnozstva modelov mézeme zhrnut', Ze kompetenéné modely st
koncipované bud’ pre Skolského lidra alebo pre ucitel'ského lidra, nie je ndm znamy
model, ktory by riesil lidra v edukacii nezavisle od jeho formalizovanej riadiacej
pozicie, resp. riaditel'a aj ucitel'a spolu. Pre ucely projektu, aj v stlade s koncepciou
vzdeldvania existujicou (Komenského institat), ale urcite aj (nami v budicnosti)
odporucanou podobou je vytvorenie jednotného modelu, ktory by bol relevantny pre
lidra v edukacii nezéavisle od toho, ¢i ma r6zne formalizovany status manazéra alebo
nie. Toto rieSenie umoziuje pristup cez kl'icové kompetencie (“core competencies”),
ktoré ma vyznamové prieniky s generickymi modelmi kompetencii lidrov a zaroven
vytvara priestor aj pre zohladnenie Specifik kontextu (v nasom pripade edukécie).
Koncipovanie modelov kIi¢ovych kompetencii lidrov v edukacii v zahrani¢i mozno
povazovat’ za trend poslednych rokov. Mnohé z tychto modelov boli pri tvorbe nasho
modelu pouZzité. Napriek tomu budeme model prezentovat’ ako origindlny minimélne
v dvoch bodoch: (1) je to model univerzalny pre riadiacich pracovnikov aj uéitel'ov a (2)
v Struktire modelu predstavuje klaCové kompetencie naprie¢c doménam
a operacionalizuje ich na trovni indikétorov.



VYSLEDKY
Krok 3 Tvorba modelu kl'icovych kompetencii pre lidra v edukacii
Konceptualizacia modelu

(1) Vytvoreny model kompetencii nadvédzuje na trend posledného desatrocia
konceptualizovat' kompetencie ako pozorovatelné vzorce sprdavania, ktoré musi jedinec
preukazat’ a ktoré ovplyviuju jeho pracovny vykon. Doraz na procesualnu stranku, sposoby
dosahovania profesijnych Standardov umoznia operacionalizovat kompetencie na uroven
poznatkov, zruc¢nosti, spdsobilosti a d’alSich charakteristik jedinca, ¢o umozni cielené
koncipovanie vzdelavania, ako aj meratené indikatory vzdelavacich potrieb a efektu
vzdelavania.

(2) Vytvoreny model je relevantny pre lidra v edukacii nezavisle od jeho
formalizovaného statusu, ¢ize vztahuje sa rovnako na riadiacich pracovnikov v Skolstve ako aj
na ulitelov. Toto rieSenie umoznuje pristup cez klucové kompetencie definované ako
ukazovatele uspeSnosti a efektivnosti lidrov; Specificky kl'aicové kompetencie lidra v edukécii
definujeme ako poznatky, zru¢nosti a dispozicie, ktoré musi lider ovladat’ a vlastnit’, aby
vybudoval a udrzal na Ziaka zameranu edukaciu, $kolu a u¢ebné prostredie.

(3) Specifi¢nost edukacného kontextu je obsiahnuta v oblastiach (doménach), v ktorych
su jednotlivé kI'icové kompetencie uplatiiované.

(4) Model uvadza Specifické podoby a ukazovatele, v ktorych sa kl'icové kompetencie
konkrétne prejavuju v jednotlivych doménach na urovni indikatorov.

(5) Vyslednu struktiru modelu (Obrazok IV.6.) tvoria 3 dimenzie: klI'icové kompetencie,
domény a indikatory.

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



Struéna charakteristika kPucovych kompetencii, domén a zoznam indikatorov

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

KK1. Otvorenost’ k zmene a riadenie zmeny: Otvorenost’ a osobné angazovanie sa pre
zlepSovanie vysledkov vzdelavania a Gspesnost’ ziakov. Ovplyviiovanie 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 zdokonalovanie odbornosti a profesiondlnych kvalit je aktivne presadzovanou,
podporovanou a naplianou hodnotou na trovni jednotlivca aj celej organizacie.

KK3. Efektivna komunikacia a interakcie: Jasna, otvorena a konStruktivna komunikacia ako
predpoklad vytvérania a udrziavania efektivnych vzt'ahov na vSetkych urovniach. Otvorenost’,
podpora a konstruktivne rieSenie pracovnych a interpersonalnych situacii ako predpoklad
vytvarania pracovnej klimy nevyhnutnej pre pohodu, doveru a dosahovanie excelentnych
vysledkov.

KK4. Posilinovanie kooperativnej kultry: Zameriavanie sa viac na tim nez na seba. Riadenie
a rozvijanie druhych. Budovanie spoluprace a rozvoj vysokovykonného timu.

KKS5. Budovanie externych sieti a partnerstiev: Vytvarat a podporovat externé siete
a partnerstva zamerané na podporu, presadzovanie a udrzatelnost zmien a dosiahnutie
vysokého Standardu vo vysledkoch. Rozvijanie vztahov s komunitou zamerané na
spoluvytvaranie a presadzovanie vizie a ciel'ov Skoly, zapéjanie sa do externych partnerstiev na
najroznejsich trovniach.

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

D1. Vizia, hodnoty a kultira - pre vzdelivanie zamerané na Ziaka. Doména sa vzt'ahuje na
schopnost’ lidrov vytvorit’ u¢iace sa prostredie, kde bude ziakom zabezpefené vzdelavanie s
poznatkami, zru¢nost'ami a dispoziciami, ktoré¢ potrebuju, aby uspeli v d’alSom vzdelavani,
kariére aj civilnom zivote. Doména zddraznuje dolezitost’ vytvéarania a udrziavania prostredia,
kde st cenené vsetky hlasy a skusenosti ako prilezitosti pre ucenie sa a rast.

D2. Odbornost’/riesenie uloh - doména predstavuje kompetencie, ktoré umoznuju lidrom
zamerne, cielavedomé zlepSovat’ kvalitu vyu€ovania a u€enia sa v ramci sféry ich vplyvu;
znamena to byt proaktivny a angazovany lider v zlepSovani stratégii/metdd vyucCovania s
presahujtci radmec 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
v kvalitach a praktikach, ktorymi napliaju ciel' uchovat’ spravodlivii, na Ziaka/u¢iaceho sa
zameranu Skolsku klimu.

D4. Lider vo vzt'ahu k druhym - zameranie na druhych. manazment seba a druhych -
kompetencie, ktoré umoznia lidrovi efektivne viest a manazovat dospelych. KItcové
kompetencie v tejto doméne zahfiiaju budovanie kapacity vSetkych ¢lenov uciaceho sa
prostredia a uchovanie kultury rastu a zlepSovania sa seba, druhych a organizacie (8koly).

D5. Lider vo vzt'ahu k systému - doménu charakterizuje zdiel'ana zodpovednost’ a Struktiry
pre nepretrzité zlepSovanie, inovacie a hodnotenie, vytvaranie a udrziavanie na uciaceho sa



zamerany systém obnovy, zlepSovania, transformécie, formou Struktar, ktoré to robia
uskuto¢nitel'nym a udrzatelnym.

Indikatory kl'icovych kompetencii — ukazky indikatorov vybranej klicovej kompetencie
(KK3. Efektivne komunikacia a interakcie) vo vSetkych doménach.

KK3.D1. Presadzuje kultru jasnej a otvorenej komunikdcie a konstruktivnych a pozitivnych
interakcii a vzt'ahov na vsetkych urovniach.

KK3.D2. Dokaze akceptovat’ rozdielne stanoviskd druhych a prechadzat’ konfliktom.
KK3.D3. Dokaze byt empaticky a podporny pre druhych.
KK3.D4. In$piruje druhych pre rieSenie problémov a konfliktov §tylom win-win.

KK3.D5. Svojou efektivnou komunikéciou a interakciami vytvara timova kultaru, kde sa
spétna vézba a naro¢né konverzacie vyskytuju pravidelne a kde je samostatnost’ a proaktivita
l'udi vitana a ocenovana.

(C) Indikatory kPicovych kompetencii zodpovedajice doménam

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

Krlacové kompetencie
(nazov + charakteristika)

Doména (D1.-5.) + indikatory kliicovej kompetencie
(zodpovedajice doménam)

KK1.0tvorenost’
a riadenie zmeny

k zmene

Otvorenost a osobné
angazovanie sa pre zlepSovanie
vysledkov vzdelavania

a uspesnost ziakov/Studentov.
Ovplyviiovanie zmeny |
transformacie v duchu
kultury/filozofie zlepsovania
vysledkov vzdelavania

a uspesnosti Ziakov/Studentov.

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

1.D2. Vyhladava inovacie na dosiahnutie kvalitnych vysledkov
vo vzdeldvani. Modeluje a zdiela efektivne vyucovacie
stratégie, ktoré inSpiruju inych zlepsit' sa. Proaktivne planuje
a tvori systémové kroky na dosiahnutie celoskolskych cielov.
1.D03. Je flexibilny, otvoreny a odolny. Dokaze efektivne
zvladat’ a manazovat’ zmenu.

1.D4. Podporuje a angaZuje sa v sietovani uéitel'ov. Prispieva
k budovaniu arozvoju sposobilosti ucitel'ov v ramci vlastnej
organizacie aj mimo nej.

1.D5. Etabluje a udrziava kulturu zameranu na zlepSovanie
vysledkov vzdelavania a komplexnosti rozvoja profesionalnej
a osobnej stranky ziakov/Studentov. Vytvara normy, ktoré
posilnujt hlas §tudentov pri riadeni strategickych zmien. Buduje
systemické stratégie na zabezpeCenie udrZzatelnosti zmeny na
vsetkych trovniach.

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/profesiondlne vedomosti, zruc¢nosti a spdsobilosti
relevantné pre dosiahnutie cielov organizacie a naplnenie jej
vizie. Zbiera, analyzuje a vyuZiva rézne formy dat, podla




Krlacové kompetencie
(nazov + charakteristika)

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

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

ktorych sa rozhoduje. Tvori a implementuje efektivne akéné
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'adava spitnu vézbu a rozvija sa s cielom
zlepsit’ efektivnost’ svojho profesionalneho fungovania.

2.D4. Podporuje odborny rozvoj ¢lenov timu/pracovnikov.
Motivuje k sebarealizacii 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 profesionalneho sietovania
zameraného na rozvoj ucitel'ov, §kol a vzdelavania.

KK3. Efektivna komunikacia
a interakcia

Jasna, otvorena a konstruktivna
komunikacia ako predpoklad
vytvarania a udrziavania
efektivnych vztahov na vsetkych
urovniach. Otvorenost, podpora
a konstruktivne riesenie
zatazovych situacii ako
predpoklad vytvarania
pracovnej klimy nevyhnutnej pre
pohodu, déveru a dosahovanie
excelentnych vysledkov.

komunikécie
avztahov na

3.D1. Presadzuje kultaru jasnej
a konstruktivnych a pozitivnych
vsetkych Grovniach.

3.D2. Ovlada avyuziva zrucnosti efektivnej komunikacie,
rieSenia konfliktov a vytvérania efektivnych vztahov. Jasne,
autenticky a presvedéivo 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. InSpiruje druhych pre rieSenie problémov
a konfliktov §tylom win-win.

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

a otvorenej
interakcii

KK4. Posiliiovanie
kooperativnej kultary

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

druhych. Budovanie spoluprace
a rozvoj vysokovykonného timu.

4.D1. Zavézuje sa a presadzuje kultiru spoluprace a timovosti
Vv dosahovani cielov a vizie organizacie.

4.D2. V praci so ziakmi/Studentmi vyuziva kooperativne ucenie
sa. Pozna teoriu 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 kultary so
ziakmi/Studentmi, kolegami a komunitou. Prispieva
k budovaniu a udrziavaniu efektivneho a vysokovykonného
timu.

4.D5. Prispieva k budovaniu timov uditelov a vzdelavatel'ov
zameranych na podporu pokrokov vo vzdelavani a uceni sa.

KKS. Budovanie externych
sieti a partnerstiev

5.D1. Chépe svoju rolu ako sucasti roznorodych externych sieti
zameranych na zmenu a zlepSovanie Skoly a vzdelavania.




Krlacové kompetencie Doména (D1.-5.) + indikatory klicovej kompetencie
(nazov + charakteristika) (zodpovedajice doménam)
Externé siete a partnerstvd 5.D2. Vidi svoju rolu ako lidra v §irokom zabere/spdsobe, ktory
budované s cielom podpory, prekracuje pracovné prostredie v ramci vlastnej organizacie.
presadenia a udrzatelnosti 5.D3. Posiliyje a udrziava vdzby s miestnymi ¢i globalnymi
zmien a dosiahnutia vysokého komunitami.
Standardu vo vysledkoch. 5.D4. Dokdze angazovat ludi vo wvnatri a mimo
Rozvijanie vztahov s komunitou | Skoly/Skolského prostredia do obojstrannych partnerstiev
zamerané na spoluvytvaranie 5.D5. Podporuje odborné/profesionalne uciace sa komunity
a presadzovanie vizie a cielov (mentoring). Buduje kooperativnu  kultru s externym
Skoly, zapajanie/angazovanie sa | prostredim (rodicia, odborné telesa, spravne organy a institacie)
externych partnerstiev na zamerani na podporu dosiahnutia cielov. AngaZuje sa
najroznejsich urovniach. V sietovani zameranom na liderstvo vo vzdelavani.

Zaver

Liderstvo v edukacii sa stalo prioritnou témou vzdelavacej politiky na celom svete. Tak
ako sa krajiny snazia prisposobovat svoje vzdelavacie systémy potrebam sucasnej spolocnosti,
menia sa ofakévania voci skolam aj manazmentu §kol. Vo vSeobecnosti plati, ze parametre
kvality liderskych zrucnosti potrebné pre podmienky $ko6l su nastavované v Standardoch,
profesijnych Standardoch ¢i kompetenénych Standardoch, ktoré su typicky vypracované
relevantnymi narodnymi az nadnédrodnymi telesami a maji rozne ciele, r6znu konceptualizaciu,
rozne zameranie a rdznu mieru zavaznosti — od stanovovania ramcov, cez odporucania az po
zavaznost pre ucely naplnenia narodnych poziadaviek na profesionalizaciu riadenia a vedenia
v skolstve a/alebo akreditovanie vzdeldvacich programov pre rozvoj lidrov v eduka¢nom
prostredi.

Pre slovensky kontext st najrelevantnejSie pristupy ku koncipovaniu poziadaviek na
lidrov v skole, ktoré vychadzaju zeurdpskeho, resp. stredoeurdpskeho kontextu a st
prezentované v ramci pokracujucej medzinarodnej spolupriace zameranej predovSetkym na
Skolske liderstvo. Osobitne vyrazny potencial dopadu na tvorbu profesijnych Standardov mali
vysledky projektu Medzinarodnd spoluprdca v skolskom liderstve prebiehajucom v rokoch
2011-12 ako tretie Stddium Stredoeurdpskej spoluprace, ktorej cielom bolo vytvorit
medzinarodny kompetenény ramec pre $kolské liderstvo vyuzite'ny aj vo vzdelavani §kolskych
lidrov zacastnenych krajin (vratane Slovenska). Realizované prieskumy v radoch odbornikov
(napr. HaSkova, Lassak, in Schratz et al., 2013) vSak poukazuji na vnimanie vytvorené¢ho
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 existujucimi profesijnymi Standardmi platnymi v SR.

Analyzy zahrani¢nych podob koncipovania poziadaviek na lidrov v edukaénom kontexte
a ich porovnanie s narodnym/slovenskym kontextom umoziujua konstatovat’, Ze v porovnani so
zahrani¢im sa formalne Standardy aj formalne funkéné vzdelavanie vztahuje len na riadiacich
pracovnikov, ¢o zodpoveda konceptu Skolského lidra, pricom v aktudlne platnych profesijnych
kompetencnych Standardoch vyrazne prevazuju manazérske kompetencie a déraz na liderské
kompetencie je poddimenzovany, Co vyplyva aj z viacerych prieskumov hlavne medzi
ucastnikmi vzdelavania (napr. Pisonova a kol., 2021, Pisonova, Haskova, 2022).

Uvedené suvislosti viedli tim rieSitel'ov projektu aplikacného vyskumu APVV 17-0557
k definovaniu vyskumného zameru projektu tak, aby s vyuzitim zahrani¢nych skusenosti a



pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na liderské kompetencie lidra v Skole, ako aj aj
S vyuzitim teoretického poznania a empirickych zisteni vzt'ahujlicich sa najma na efektivne
liderstvo aplikované do eduka¢ného prostredia a modely liderstva podporujice Gspesné 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 rdmec pre koncipovanie
vzdelavacich programov zameranych na podporu kompetencii lidra v Skole. Proces a vysledok
tohto zameru priblizuje publikacia Sollarova, Roviianova, Heinzova (2022). Pri tvorbe modelu
bol vyuzity metodologicky postup vyvoja kompetencného modelu podl'a Marrelli et al. (2005).
Po zadefinovani cielov a analyze zahrani¢nych a domdcich Standardov, kompetencnych
Standardov a vyskumov efektivneho liderstva v edukacnom kontexte bol vytvoreny Model
kl'icovych kompetencii pre riadiacich pracovnikov Skoly aj ucitelov, Specifikovany
Vv doménach a indikatoroch. Trojdimenzionalny model tvori pdf klucovych kompetencii
(otvorenost’ k zmene a riadenie zmeny; zameranie a angazovanie sa pre staly rozvoj seba aj
organizécie; efektivna komunikacia a interakcie; posiliiovanie kooperativnej kultlry;
budovanie externych sieti a partnerstiev), ktoré su aplikované v ramci piatich domén
zodpovedajucich rolam lidra v edukacii (vizia, hodnoty a kultira; odbornost’/rieSenie tloh; lider
vo vzt'ahu k sebe - osobné zrucnosti, spdsobilosti a hodnoty; lider vo vztahu k druhym -
zameranie na druhych. manazment seba a druhych; lider vo vzt'ahu k systému — strategické
liderstvo a vedenie zmeny). KI'icové kompetencie v jednotlivych doménach su Specifikované
na urovni indikdatorov. Takto dizajnovany model poskytuje ramec pre koncipovanie
vzdeldvania a podporu rozvoja klicovych kompetencii lidra v edukécii, ako aj ramec pre
identifikaciu vzdeldvacich potrieb Uc€astnikov vyuZitelny nielen na zameranie vzdeldavania
Z pohl'adu ucastnika, ale aj na vyhodnocovanie efektivnosti realizovaného vzdelavacieho
programu.

Zdroj:

Sollarova, Roviianova, Heinzova (2022): Liderstvo v Skole — pristupy, poZiadavky, priprava.
Banska Bystrica, Belianum, s. 58-68.



