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Uvod

Liderstvo v edukécii sa stalo prioritnou témou vzdelavacej politiky na celom svete. Tak
ako sa krajiny snazia prisposobovat’ svoje vzdelavacie systémy potrebam sucasnej
spolo¢nosti, menia sa ocakdvania voci Skoldm aj manazmentu §kol. Vzhl'adom na potreby a
vyzvy suvisiace s procesom transformacie Skolstva v Slovenskej republike tak ako su
deklarované v strategickych materidloch, redlna pripravenost riadiacich zamestnancov a
ucitelov nie je dostato¢nd. V tychto suvislostiach st zahrani¢né pristupy ku koncipovaniu
Standardov a poziadaviek na lidrov v eduka¢nom prostredi dobre rozpracované, inspirativne a
relevantné pre podmienky potrieb v Slovenskej republike.

Jednym z cielov projektu APVV 17-0557 (Psychologicky pristup k tvorbe,
implementacii a overovaniu kompeten¢ného modelu rozvoja lidrov v edukécii) bolo vytvorit’
teoreticky ukotveny a empiricky podlozeny model kompetencii pre lidra v edukacii ako
koncepény ramec pre definovanie profesijnych kompetencii riadiacich zamestnancov a
ucitel'ov pre liderské kompetencie relevantné pre prostredie edukacie.

Predstavend monografia prezentuje prehl'ad hlavnych pristupov k liderSipu a Specificky
k Standardom a kompetenénym Standardom lidra v edukacnom prostredi ako sucast
teoretického ukotvenia pripravy pdvodného kompetencéného modelu lidra v edukécii. Analyzy
zahrani¢nych Standardov, kompetenc¢nych Standardov a vyskumov efektivneho liderstva tvoria
sucast’ empiricky podlozeného pristupu k tvorbe povodného Modelu kl'aicovych kompetencii
lidra v edukacii.

Cielom prvej casti publikacie je priblizit zakladné charakteristiky existujucich
konceptov a modelov liderSipu, kedze mnohé z nich nachadzaju uplatnenie pri koncipovani
poziadaviek na lidrov v eduka¢nom kontexte. Patria k nim také klasické pristupy akymi st
instruktazny liderSip, moralny liderSip, participativny ¢i interpersonalny liderSip a transakény
lidersip, ¢i z modernych pristupov najmé transformativny, autenticky ¢i inovativny model
liderSipu. Autori tak chcu demonstrovat’ teoretické ukotvenie pripravy a tvorby povodného
modelu kompetencii lidrov v edukacii.



Cielom druhej Casti publikacie je predstavit’ sucasné podoby koncipovania poziadaviek
na lidrov v edukacnom prostredi. Kapitoly tejto cCasti predstavuji prehlady a analyzy
klucovych strategickych dokumentov, projektov, narodnych Standardov a kompetenénych
Standardov liderstva v edukacii tak, aby poskytli dostatoéne reprezentativny opis kl'a€ovych
terminov, réznorodosti koncepénych a vyvinovych trendov k téme koncipovania poziadaviek
na edukacny liderSip od zaciatku 21. storo¢ia; zameriavaju sa na hlavné prudy v pristupoch k
edukaé¢nému lidersipu doplnené ukazkami demonstrujicimi postupy analyzy, ako aj celkové
zhodnotenie pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na lidrov v eduka¢nom kontexte. Tymto
zameranim naplfiajii zdmer empiricky podlozit’ pristup a samotnu tvorbu pévodného modelu
kompetencii lidrov v edukacii.

Cielom tretej Casti publikacie je prezentovat’ metodologicky postup tvorby povodného
modelu kompetencii lidrov v edukacii, procediry postupu a samotny pdvodny model
koncipovany ako Model klicovych kompetencii pre riadiacich zamestnancov Skoly aj
ucitelov, Specifikovany v doménach a indikatoroch. Trojdimenzionalny model tvori pit
klu¢ovych kompetencii, ktoré st aplikované v ramei piatich domén zodpovedajicich rolam
lidra v edukacii. Na empirickej urovni st kI'i¢ové kompetencie v jednotlivych doménach
$pecifikované na urovni indikatorov. Zamerom takto dizajnovaného modelu je (a) poskytnut
rdmec pre nastavenie poziadaviek na kompetencie lidra v edukacii, ako aj (b) ramec pre
koncipovanie vzdelavania a podporu rozvoja klicovych kompetencii lidra v edukacii, ale aj
(c) ramec pre identifikaciu vzdelavacich potrieb ticastnikov a (d) ramec pre vyhodnocovanie
efektivnosti vzdelavaciecho programu.

V Banskej Bystrici a Nitre

november 2021

Autori



CAST I - VYCHODISKOVE TEORETICKE KONCEPTY A TEMY
Uvod

Efektivni lidri prenasaju sny ostatnych do ciela. Historia efektivneho vedenia je plna
inSpirativnych pribehov prorokov, prieskumnikov, vojenskych hrdinov, Sportovcov, vedcov a
pedagdgov. Efektivni lidri formovali narody, korporacie, vzdelavacie systémy a zivoty
miliénov l'udi. Od staroveku az po sucasnost’ su pozorovatelia zméteni zo skuto¢nej podstaty
efektivneho vedenia a z toho, ako ho rozvijat. Tedrie liderSipu predstavuju systematicky
organizované poznanie na vysvetlenie povahy a ucinnosti vedenia. Poskytuju zaklad pre
analyzu a predikciu komplexnej povahy vodcovského spravania. Praktici pouzivaju tedrie ako
ilustracie alebo ako hlavné zasady pri interpretacii vodcovskych akcii. Bohaty vyskum
v oblasti teorii liderSipu je vyznamny, pretoze porozumenie teoéridm pomaha vyskumnikom a
odbornikom v oblasti praxe hodnotit’ osobné a organiza¢né spravanie lidra. Tedrie poskytuju
prehlad o jeho efektivite a ovplyviiuju ocCakavania a hodnotenia lidrov vo vztahu k
organizacnym cielom. Preto sa prva cast’ publikacie okrem vymedzenia terminov liderSip
(vodcovstvo, vedenie) a lider (vodca) venuje hlavnym pristupom k vedeniu (od klasickych
teorii az po sucasnejSic modely). Cielom je priblizit zakladné charakteristiky existujiicich
konceptov, pretoze niektoré znich nachadzaju uplatnenie pri koncipovani poziadaviek na
lidrov v edukacii a pri tvorbe vlastného modelu kompetencii lidrov v edukacii (¢ast’ IT a III).

1 Vymedzenie zakladnych terminov

1.1 VSeobecna charakteristika liderstva

Definovat’ pojem vodcovstva nie je jednoducha uloha. Je vSak ddlezité sa o to pokusat,
aby sme hlbsie pochopili jav, ktory skimame. Existuju stovky definicii vodcovstva, ale zda
sa, ze je vel'mi tazké najst’ nejaka vSeobecne uznavanu definiciu. Niektoré priklady:

,»Vedenie je proces, v ktorom jednotlivec ovplyviiuje skupinu jednotlivcov, aby dosiahli
spoloény ciel* (Northouse, 2001, s.3).

»Vedenie je vzajomny proces mobilizacie osdb s uréitymi motivmi a hodnotami,
réznymi ekonomickymi, politickymi a inymi zdrojmi, v kontexte konkurencie a konfliktu, so
zamerom realizovat’ ciele, ktoré nezavisle alebo vzajomne =zastavaji vodcovia aj
nasledovnici® (Burns, 1978, s. 425).

»Vedenie je proces pozitivneho ovplyviiovania jedného alebo viacerych l'udi tak, aby
boli organizacné ciele a tlohy splnené* (Hart, 1980, s. 16).

»Vedenie sa vztahuje na interpersondlne procesy v socidlnych skupinach,
prostrednictvom ktorych niektori jednotlivci pomdhaju a smeruju skupinu k dosiahnutiu
skupinovych cielov* (Segal, 1981, s.41).

»Vedenie je vzt'ah vplyvu medzi vodcami a nasledovnikmi, ktori zamysl'aju skutocné
zmeny, odrazajuce ich spolo¢né ciele” (Rost, 1993, s. 102).

»Vedenie je ¢innost’ alebo subor ¢innosti, pozorovatel'ny ostatnymi, ktory sa vyskytuje
v skupine, organizacii alebo institicii a ktory zahrffia vodcu a nasledovnikov, ktori sa

dobrovol'ne hlasia k spolo¢nym cielom a pracuju spolu na ich dosahovani* (Clark & Clark,
1996, s. 25).



,»Vodcovské spravanie je cielavedomad interakcia medzi 'ud’'mi, ktora prebieha v urcitej
skupine. Interakcia musi byt takd, aby zlepSovala vykonnost’ skupiny a udrziavala neustaly
rozvoj v suvislosti s rieSenim vyndarajicich sa problémov a dosahovanim stanovenych cielov.
Vodcovské spravanie vychadza z osobného potencialu vodcu a jeho tcinnost’ je ovplyvnena
operaénym prostredim, situaénymi faktormi a stanovenymi ciel'mi ¢innosti“ (Nissinen, 2001,
s. 96).

»Prehlad inych autorov ukazuje, ze véacsSina autorov piSucich o manazmente sa zhoduje
v tom, ze vedenie je proces ovplyviiovania ¢innosti jednotlivca alebo skupiny v usili o
dosiahnutie ciel’a v danej situacii* (Hersey & Blanchard, 1969b).

,»Vedenie sa definuje mnohymi spésobmi. Najkonzistentnej$im zaznamenanym prvkom
je, Zze vodcovstvo zahfila proces ovplyviiovania medzi vodcom a nasledovnikmi s cielom
dosiahnut’ skupinové, organiza¢né alebo spolocenskeé ciele” (Hollander, 1985, s. 486).

Dnes sa vedenie nickedy nahradza pouzivanim pojmov ako koucovat’ (couching),
mentorovat’ (mentoring), sprevadzat’ (guiding) a sluzit (serving). Aj ¢innosti ako vyucovanie
a Skolenie maji podobné prvky ako vedenie. Suonperi (in Syddnmaanlakka, 2003) hovori, Ze
charakter vyu¢ovacej udalosti zahfiia vedenie. Uspesny priebeh vyudovacej akcie si vyzaduje
vedenie, ktoré je v sulade so situaciou. V ramci neho usmerfiujeme ¢innost’ 'udi k uréitym
cielom.

Syddnmaanlakka (2003) sa usiluje rozdelit' definicie podla toho, ¢o je ich zamerom.
Definicie vodcovstva mézu nahliadat’ na koncept vodcovstva najmaé ako na:

e tedriu vel'kého muza/zeny

e moc (ako robenie toho, o si vodca zela)
e dosahovanie cielov

e riadenie

e vplyv

e proces transformacie

e vlastnosti

e sluzbu

e ukazovanie cesty a vizie

e vyucovanie a $kolenie.

Na vedenie moze existovat mnoho pohladov, ¢o len dokazuje zlozitost' tohto
fenoménu. Vyvstava teda otazka, ¢i moézeme ndjst’ nejaku univerzalnu definiciu vodcovstva,
ktora by sa dala aplikovat v rdznych prostrediach: v podnikani, politike, verejnych
organizaciach, vojenskych organizaciach, cirkvi, skolstve atd’.

Otazku plurality vymedzenia liderSipu Yukl (2010, s. 9) uzatvara konstatovanim, ze aj
ked’ existuju urCit¢ koncepcéné odlisnosti, definicia vedenia, ktora akceptuje mnoho
odbornikov, je nasledovna: ,,vedenie je proces, pri ktorom jednotlivec ovplyviuje ostatnych
¢lenov skupiny smerom k dosiahnutiu stanovenych alebo organizacnych cielov”. Tato
definicia obsahuje tri délezité aspekty: (a) vodcovstvo zahfiia vplyv, (b) vodcovstvo zahriia
dosahovanie ciel'ov, a ¢) vedenie si vyzaduje nasledovnikov.

Vedenie je proces ovplyvriovania. Proces ovplyvilovania je proces, v ktorom lider meni
konanie alebo postoje viacerych ¢lenov skupiny alebo spolupracovnikov. Vyskum podla
Lunenburga a Ornsteina (2012) dokladuje, ze lidri ovplyviluji Struktiru organizacie,



skupinovt kultiru nasledovnikov, tiroven ich motivacie, vykonnosti, absenciu a fluktuaciu,
kvalitu ich rozhodovania, komunikaciu a ich vnimavost voéi zmenam, implementaciu
ucebnych osnov a skupinové ucenie.

Vedenie zahriia uplatiiovanie vplyvu s cielom dosiahnut definované skupinové alebo
organizacné ciele. To znamena, Ze lidri sa zameriavaju na zmenu konania alebo postojov
¢lenov skupiny, ktoré stvisia s konkrétnymi ciel'mi. Efektivny lider pomaha skupine alebo
organizacii dosiahnut’ jej ciele, neefektivny vodca to nerobi.

Proces vedenia si vyzaduje nasledovnikov, treba vsak zdoraznit’ fakt, ze vedenie je
recipro¢na zalezitost, t.j. vodcovia ovplyviiuju nasledovnikov, ale zaroven si nimi sami
ovplyviiovani (Lunenburg & Ornstein, 2012). Formalni lidri ¢erpajii pravomoc ovplyviiovat
ostatnych smerom k dosahovaniu vytycenych cielov zo svojej pozicie. Ti neformalni maju
vplyv na spravanie ostatnych vd’aka svojim Specidlnym schopnostiam alebo talentom, ktoré
mozu byt uzitocné na ceste za cielom.

1.2 Manazér vs lider

Hoci v hovorovej re¢i sa pojmy vedenie (leadership) ariadenie (management)
zamienaju, odborna literatura ich rozliSuje. Su to dve cesty ovplyviiovania inych, ktoré maju
vela podobnych momentov, ale aj vela rozdiclov. Obe zahrffiaji ovplyviiovanie, pracu s
lud'mi a efektivne dosahovanie cielov. Manazment je orientovany na plnenie uloh a vedenie
je orientované na l'udi. Vodcovstvo je vlastne vel'mi stara disciplina, ktorej korene siahaju az
k Platonovi a Aristotelovi. Manazment ako disciplina sa objavil na prelome 19. a 20. storocia
s prichodom industrializovanej spolo¢nosti. Manazment vznikol ako sposob, ako znizit’ chaos
v organizaciach a zabezpeCit ich efektivnejSie a ucinnejsie fungovanie (Northouse, 2001).
Fayol (1919) prvykrat identifikoval zakladné funkcie manazmentu. Boli to planovanie,
organizovanie, personalne zabezpeCenie a kontrola. Tieto funkcie st dodnes jadrom
manazmentu. Z tychto zakladnych funkcii vychadza aj vedenie.

Zaleznik (1977) tvrdi, Ze lidri aj manaZzéri st cennym prinosom pre organizaciu, kazdy z
nich vSak prispieva inak. Zatial' ¢o lidri presadzuji zmeny a nové pristupy, manazéri
presadzuju stabilitu a status quo. Okrem toho, zatial’ o lidri sa usiluji pochopit’ presvedéenia
Pudi a ziskat’ si ich angazovanost’, manazéri sa zaujimajii o povinnosti, uplatiuji autoritu a
staraju sa o to, ako dosiahnut’ vysledky.

Podobne, Kotter (1990) povazuje manazment a vedenie za dost odlisné, hoci
komplementarne pristupy v organizacii. Prvoradou funkciou manazmentu je zabezpecit
poriadok a konzistentnost' v organizaciach. To znamena riadiace Cinnosti ako planovanie,
rozpoctovanie, organizovanie, obsadzovanie, kontrolu a rieSenie problémov. Primarnou
funkciou vedenia je prinasat’ zmeny a pohyb. To znamena vytvaranie vizie, tvorbu stratégii,
zostlad’ovanie l'udi, komunikaciu, motivaciu a inspiraciu. Podla Kottera, manazment je
potom o hladani poriadku a stability, zatial ¢o vedenie je o hladani adaptivnej a
konstruktivnej zmeny. V nasich turbulentnych Casoch sa takéto rozliSovanie stalo pomerne
popularnym.

Bennis (Bennis & Nanus, 2007, s. 219) zdoraziuje rozdiel medzi lidrami a manazérmi:
,,Aby sme prezili v dvadsiatom prvom storoé¢i, budeme potrebovat’ nova generaciu vodcov -
lidrov, nie manazérov. Tento rozdiel je dolezity. Lidri si podmariuji kontext - premenlivé,



turbulentné, nejednoznaéné prostredie, ktoré sa nickedy zda - ze sa proti nam sprisaha a urcite
nas udusi, ak mu to dovolime - zatial ¢o manazéri sa mu poddavaju“. Zjednodusene
povedané, (tamtiez, s. 221) ,,manazéri su l'udia, ktori robia veci spravne, zatial' ¢o lidri su
l'udia, ktori robia spravne veci®.

Lunenburg a Ornstein (2012) pontikaju prehl'adné zhrnutie (Tabul'ka 1.2) Specifickych
rozdielov medzi vedenim a riadenim, ktoré su prezentované ako extrémy jedného kontinua.

Tabulka 1.2 Porovnanie vedenia (Leadership) a riadenia (Management) podl’a Lunenburg a
Ornstein (2012)

Kategoria

Vedenie (Leadership)

Riadenie (Management)

Proces myslenia

Nastavenie ciel'ov

Vztahy
S0 zamestnancami

Konanie (akcia)

Sprava

zameranie na l'udi
pohl'ad von

formuluje viziu
tvori buducnost’
vidi les

posiliiuje
kolegovia
doveruje a rozvija

robi spravne veci
tvori zmenu

sluzi podriadenym
vyuziva vplyv
vyuziva konflikt
koné rozhodne

zameranie na veci
pohl'ad dnu

plni plany
zlepsuje pritomnost’
vidi stromy

kontroluje
podriadeni
usmernuje a koordinuje

robi veci spravne
riadi zmenu

sluzi nadriadenym
vyuziva autoritu

vyhyba sa konfliktu
kona zodpovedne

Z tohto porovnania mozno vyvodit nickol’ko zaverov. Po prvé, dobri lidri nemusia byt
nevyhnutne dobrymi manazérmi a naopak. Po druhé, dobré manazérske zrucnosti
transformuju viziu lidra na ¢iny a uspes$nu realizaciu. Niektori vedci sa domnievaji, Ze
efektivna implementacia je hnacou silou organizacného uspechu, najmé v relativne stabilnych
organizaciach, ako st verejné Skoly. Po tretie, organiza¢ny uspech si vyzaduje kombinaciu
efektivneho vedenia a riadenia. Okrem toho timové organiza¢né Struktiry rozSiruji vo
vacsine modernych Skolskych organizacii funkcie vedenia na pracovné skupiny a
medziodborové timy. Takto rastie moznost’ ¢lenov skupiny podiel’at’ sa na vedeni na vsetkych
urovniach organizacie (Bulach, Lunenburg, & Potter, 2008).
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2 Hlavné teoretické pristupy k liderstvu

Tedria sa objavila na konci devitnasteho storocia a na zaciatku dvadsiateho storocia ako
prostriedok na definovanie a vysvetlenie povahy vedenia. Rané teoretické $tidie boli zalozené
na predpoklade, ze efektivni vodcovia maji urcité intelektualne schopnosti, fyzické vlastnosti
a osobnostné vlastnosti. Prvym cielom teda bolo preskimat’ a vysvetlit vznik velkych
vodcov na zéklade ich vrodenych schopnosti. Stadium vedenia malych skupin sa objavilo v
roku 1920. Mnoho vedcov sa pokusilo identifikovat’” univerzalne vlastnosti spolocné pre
lidrov, ini prijali psychoanalytické alebo politické perspektivy a atribu¢né teorie. Neskor
vedci konceptualizovali efektivne vedenie na zéklade konkrétneho spravania, identifikovali
teorie spravania a Styly vedenia. V doésledku tazkosti s izoldciou klIucovych vzorcov
spravania sa vedci zamerali na nepredvidatel'né a situacné tedrie a pokusali sa identifikovat
vodcovské spravanie, ktoré by v konkrétnych situaciach uspelo. Novsie tedrie sa pokusaju
popisat’ efektivitu vedenia z hl'adiska vymeny medzi lidrami a nasledovnikmi. Vedci nad’alej
ponukaji modely, pristupy a perspektivy, ktoré vychadzaji z predchadzajicich stadii a
obhajuji d’al§ie skimanie. Stcasné tedrie zahrnaju charakteristiky lidrov, ktori sluzia ako
agenti zmeny a vizionari schopni zvladnut' zlozitost' a neistotu sucasnych organizacii.
Skumaju vedenie a organizatné zmeny a doblezitost vizie, ktoru zdielaju lidri s
nasledovnikmi. Teoérie, modely, pristupy, Styly a perspektivy su vSetko terminy pouzivané v
odbornej literatire. Aj ked’ sa vdcsina teodrii zameriava na jednu premennt ako na vyznamnu,
vyskum zahria rozne predpoklady a chapania uéinnosti vedenia. Stidie teérii boli plodné a
zahrnali rézne pohl'ady, pricom rané tedrie sa stale vyndraju v sucasnej literature aj v praxi.

Klasické teorie vedenia (pristupy zalozené na vlastnostiach a spravani) a kontingenéné
teorie vedenia maju priamy vplyv na to, aky $tyl lider pouziva pri riadeni I'udskych zdrojov.
Pojem $tyl zhruba zodpoveda sposobu, akym lider ovplyviiuje spolupracovnikov (Lunenburg
& Ornstein, 2012). Aj ked’ niektoré tedrie vedenia poskytuji vysvetlenia zalozené na
vlastnostiach, spravani, situaciach a procesoch, $tyly vedenia odkazuji na vzorce spravania,
ktoré 1idri prejavuju pri ovplyviiovani ostatnych, pricom $tyly vedenia predstavuju jednu zo
Styroch Sirokych oblasti vyskumu vodcovstva. Medzi dal§ie oblasti patria vodcovské
vlastnosti, spravanie a situacne nepredvidateIné udalosti. Pristup v zmysle Stylu vedenia
poskytuje ramec pre hodnotenie vodcovského spravania a mnoho stidii o Style sa pokusa
zmerat’ preferované vodcovské spravanie, aby lidri mohli zhodnotit’ svoje spravanie a urcit,
ako zmenit’ alebo zlepgit’ svoje §tyly. Styly vedenia sa zameriavaju na kontinuum od lidrov
usmerfiujucich (directing) k delegujucim (delegating). Usmeriiujuce spravanie pomaha
nasledovnikom pri dosahovani cielov, pretoze lider ich usmeriiuju, objasiiuju a definuju smer.
Delegujtice spravanie zahfiia lidrov, ktori pomahaji nasledovnikom citit’ sa komfortne vo
vztahu k sebe aj k situdcii stivisiacej s ulohou.

Zahada, pre¢o je 3tyl jedného lidra uginnejsi ako 3tyl iného, nie je vyrieSena. Styl
vedenia pozostava z celkovej osobnosti, vystupovania a komunikaénych vzorcov vodcu, ktoré
vedu ostatnych k dosiahnutiu organiza¢nych alebo osobnych cielov. Vo vyskume Stylu
vedenia dominovalo vnimanie spolupracovnikov, ich percepcia lidrovych vzorcov spravania
pri rozhodovani, medzil'udskych vztahoch, planovani, zadavani instrukcii a jeho manazérske;j
efektivity. Medzi Siroko pouzivané nastroje na hodnotenie $tylu vedenia patri dotaznik na opis
organizacnej klimy (OCDQ/The Organizational Climate Description Questionnaire), dotaznik
na popis spravania sa vo vedeni (LBDQ/Leadership Behavior Description Questionnaire) a
inventar organizacného zdravia (OHI/The Organizational Health Inventory). Tieto nastroje

11



zhromazd'uju predstavy zamestnancov (pedagogickych aj nepedagogickych) o style vedenia
riaditel'a a d’alSej organizacnej dynamike v Skolskej organizacii. Vysledky takéhoto merania
su uzitoéné pre riaditelov, ktori sa moézu povazovat za demokratickych a inkluzivnych
vodcov, zatial ¢o udaje odhal'uju autoritativnost’ a byrokraticky odstup. Riaditel' sa méze
usilovat’ a verit’ v tzv. lokalne rozhodovanie (site-based decision making), ale vnimanie
spolupracovnikov moéze odhalit’, ze riaditel sa citi byt ,,vlastnikom® tejto lokality a
privlastiiuje si rozhodnutia. Literatira odhal'uje nedostatoény empiricky vyskum o tom, preco
niektoré Styly vedenia v urcitych situacidch zaznamenavaju triumfalny uspech a v inych
zalostné zlyhanie. Pozorovatelia sa zamyslali nad tym, pre¢o niektori Gspesni lidri pouzivaju
konzistentny $tyl vo vSetkych situaciach a ini pouzivaju situaény S$tyl. Panuje vSeobecna
zhoda v tom, ze niektori lidri st lep$i ako ostatni v ,,Citani® prostredia a uprave svojho $tylu
tak, aby mu zodpovedal.

Vedci casto pouzivaju koncepcie definicii vedenia na klasifikaciu teoérii. Definicie aj
klasifika¢né metody st rdzne. Najcastejsi pristup ku klasifikacii tedrii rozliSuje ¢rtové teodrie,
behavioralne tedrie, atribuéné tedrie, kontingenéné teorie, situacné teorie a transformacéné
teorie. Dalsi pristup sa tyka premennych, ktoré ovplyviiuju efektivitu vedenia. Tento zahfiia
premenné suvisiace s vodcom, s nasledovnikmi a s charakteristikami situacie. Iné pristupy sa
orientuju na spravanie zamerané na vodcu alebo na jeho nasledovnika, pouzivaji univerzalne
alebo podmienené deskriptory a konceptualizuju spravanie ako popisné alebo normativne. V
tejto publikacii uplatiiujeme tradicny pristup ku klasifikacii tedrii vedenia, pricom tie
novodobejsie koncepty najde Citatel’ v kapitole 3: Modely eduka¢ného liderSipu.

2.1 Crtové teorie

NajstarSie ¢rtové teorie (Trait Theories) sa zameriavali vyluéne na charakteristiky lidra
a zanedbavali spravanie, interakcie lidrov s nasledovnikmi a situacné premenné. Napriek
tomu, ze su koncepty z tychto teorii staré celé storoie, stdle sa objavuji v sucasnom
vzdelavacom a firemnom prostredi, ako je vidiet v procesoch vyberu pri obsadzovani
pracovnych miest a nastaveniach profesijného rozvoja. Tieto tedrie si vSeobecne popisované
ako tedrie ,,vel’kého ¢loveka“ alebo ¢rtové tedrie.

Pojem rodeného vodcu vystihuje podstatu tedrii velkého cloveka (Great Man
Theories) Vodcovia boli povazovani za elitarov, ktori sa dostali k moci vdaka
vynikajucim vlastnostiam, ktoré sa pacili tym, ktori cakali na vedenie. Podl'a tychto
teorii sa vlastnosti lidra nepovazuji za naucené alebo vyvinuté, ale vnimaji sa ako
pritomné predovsetkym pri narodeni. Vd’aka vrodenym schopnostiam su jednotlivci
predurceni, aby sa v pripade potreby uplatnili ako vodcovia. Velki vodcovia, ako velki
politici alebo vojenski vodcovia, sa vynoria vzdy, ked’ existuje prilezitost. KI'a¢ovymi
pojmami st dedi¢nost’, prirodzené nadanie a prezitiec najschopnejSich. Nasledujice
teorie do znacnej miery vyvratili predstavu, Ze vodcovstvo je vrodené a zdedené, aj ked’
teoria velkého Cloveka stile ovplyviiuje sucasné nazory na vedenie. Dopad je
najzretelnejsi pocas hrdinskych ¢inov vedenia, ked’ organizacie ctia tych, ktori vykrocia
v extrémnych krizach (napr. slabnice korporacie alebo skoly, ktoré nedosahuju
uspechy) a podari sa im v kratkom ¢ase presunut’ organizacie z vysoko nefunkénych
medzi vysoko funkéné. Teodrie vel'kého Cloveka tak poskytli zaklad pre vznik ¢rtovych
teorii.
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Crtové tedrie vysvetluju vedenie z hladiska charakteristik a osobnosti vodcu
a identifikuju u nich urcité fyzické, socidlne a osobnostné vlastnosti. Stovky studii v rokoch
1930 az 1950 pomohli identifikovat’ charakteristiky a odlisit' vodcov od nasledovnikov.
Relevantnost’ bola pri vybere lidra a doraz bol kladeny na charakteristiky ako pohlavie, vyska,
energia, vzhlad, integrita, sebavedomie, inteligencia, tizba viest’ a charizma.

Vlastnosti vodcovstva identifikované v Bassovom a Yuklovom prehlade (in Lunenburg
& Ornstein, 2012) sleduju model Struktiry osobnosti Big Five, ktory podporuji mnohi
moderni psychologovia. Podla tohto modelu vodcovské vlastnosti, ako ich vnimaju
nadriadeni a podriadeni, je mozné opisat v piatich Sirokych dimenziach: operativnost,
privetivost, svedomitost, emocionalna stabilita a intelektualnost. S vysledkami tychto
metaanalyz st konsonantné aj vysledky $tadie Lunenburga a Columbovej (1992), ktora na
vzorke 179 riaditel'ov zakladnych a strednych $kol skumala 16 - faktorovy model osobnosti
ako prediktor ich vykonnosti. Vysledky stadie potvrdili v ulohe konzistentnych prediktorov
vynikajiceho vykonu: faktor E (dominancia), M (imaginacia), Q2 (sebestacnost) a A
(srde¢nost’, vrelost’). Na Slovensku sa problematike osobnosti ucitelov a skolskych
ingpektorov v kontexte vedenia venovali Duricova (2020a, 2020b), Duricova a Zitniakova
(2019), Heinzova a Kaliska (2019, 2020).

V polovici 20. storo¢ia kritika namictala, Ze nie je mozné definovat vSeobecné
vodcovské vlastnosti, ktoré by sa hodili na kazdu situaciu. Stogdill (1948) tvrdil, ze neexistuje
ziadny konzistentny stubor ¢ft, ktory by odliSoval vodcov od nevodcov v réznych situaciach.
Vedci sa zhodli, Ze osobnostné vlastnosti nedokdzu presne predpovedat’ vedenie a Ze na
vysvetlenie jeho efektivity su dolezité situacné premenné. Odklonili sa od Crtovej tedrie
a zamerali rodiace sa tedrie na spravanie a situaciu.

Tabul'ka 2.1 Prehl'ad $tadii vodcovskych vlastnosti a charakteristik (Northouse, 2001)

Lord, DeVadera  Kirkpatrick a

Stogdill (1948) Mann (1959) Stogdill (1974) Allinger (1986) Locke (1991
Inteligencia Inteligencia Vykon Inteligencia Drive
Pohotovost’ Maskulinita Vytrvalost Maskulinita Motivacia
Zodpovednost’ Prispdsobivost’ Vhlad Dominancia Integrita
Iniciativa Dominancia Iniciativa Sebavedomie
Vytrvalost’ Extroverzia Sebavedomie Kognitivne
Sebavedomie Konzervativizmus Zodpovednost’ schopnosti
Spoloc¢enskost’ Spolupraca Znalost’ uloh

Tolerancia

Vplyv

Spolocenskost’

Akési obrodenie zazil Crtovy pristup v 80. a 90. rokoch minulého storocia, napr.
v teoriach vizionarskeho a charizmatického vodcovstva. V Tabulke 2.1 uvadzame prevzaty
prehlad stadii, ktoré ilustruju Sirku skiimanych osobnostnych ¢ft vo vztahu k vodcovstvu,
priCom citovany autor sam konstatuje, ze je prakticky nemozné vybrat’ definitivny zoznam
univerzalnych vlastnosti efektivneho vodcu a uzatvorit’ tak tato debatu.
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Podla Northausa (2001) st evidentné silné a slabé stranky ¢értového pristupu. Medzi silné
stranky patria:
e je intuitivne pritazlivy
e ma za sebou storoCie vyskumov, ktoré ho podporuju
e tym, Ze sa zameriava vylu¢ne na vodcu, dokazal poskytnut urc¢ité hlbsie pochopenie
toho, ako osobnost’ vodcu stvisi s procesom vedenia
e poskytuje urcité kritéria pre to, na o sa treba zamerat’, ak chceme byt’ lidrami.

Na druhej strane ma pristup zalozeny na vlastnostiach aj niekol’ko slabych stranok:

e neschopnost’ vymedzit' definitivny zoznam vlastnosti lidra

e nezohladiuje situaciu

e casto viedol k vel'mi subjektivnym uréeniam ,,najdolezitejSich® vodcovskych
vlastnosti

e mozno ho kritizovat aj za to, Ze sa na Crty nepozera vo vztahu k vysledkom vedenia

e nie je to uzito¢ny pristup pre vzdelavanie a rozvoj v oblasti vodcovstva (Crty su
relativne pevné psychologické Struktiry, ¢o limituje moznosti vycviku s vynimkou
niektorych ¢rt, ktoré su premenlivé).

2.2 Behavioralne teorie

Dalsia generacia teérii (Behavior Theories) sa zameriavala na spravanie sa lidra a
dramaticky sa lisila od ¢rtového pristupu — pohyb konceptualizacie vedenia od toho, ¢o je
lider k tomu, &o robi lider. Studie sa zacali zaoberat’ tym, ako sa lidri spravaji ku kolegom
v roznych kontextoch. Humanistické alebo osobné tedrie spravania si zalozené na rozvoji
jednotlivca v efektivnej organizacii. Lidri st od prirody motivovani, zatial' o organizacie st
od prirody Strukturované a kontrolované. Vedenie je vnimané ako pozorovatelné spravanie
(akcia) vodcu. Ako reprezentativne mozeme uviest' dobre zname experimentalne studie, ktoré
sa spajaju s troma americkymi univerzitami (in Lunenburg & Ornstein, 2012):

1. Univerzita v lowe. Vysledkom série experimentov, ktoré sa pokusali zachytit' vplyv
roznych Stylov vedenia na postoje a produktivitu zamestnancov, bolo rozdelenie
vedenia na tri rozne druhy: autoritativne, demokratické a laissez-faire. Tieto Styly sa
navzajom liSia prejavmi spravania lidra v oblasti: stanovovania pravidiel, zavadzania
pracovnych technik a ¢innosti, rozdel'ovania prace a pracovnych tiloh, a hodnotenia.

2. Univerzita v Ohio. Cielom vyskumnikov bolo identifikovat’ spravanie lidrov, ktoré je
dolezité pre dosiahnutie skupinovych a organizac¢nych ciel'ov. Vysledkom rozsiahlych
dotaznikovych Setreni bola faktorova analyza, ktord priniesla dva zdsadné faktory
spravania sa lidrov:

a) Iniciovanie Struktury sa vzt'ahuje na rozsah, v akom sa lider zameriava priamo na
vykonové ciele organizacie, organizuje a definuje ulohy, pridel'uje pracu, vytvara
komunikacné kanaly, vymedzuje vztahy so spolupracovnikmi a hodnoti
vykonnost’ pracovnej skupiny. Lidri, ktori iniciuju Struktaru, prideluju
zamestnancom konkrétne ulohy, udrziavaju uréité normy vykonu, klada doraz na
dodrziavanie terminov, podporuju pouzivanie jednotnych postupov, informuju
zamestnancov o tom, ¢o sa od nich ocakava a dohliadaji na to, aby zamestnanci
pracovali podl'a svojich moznosti.
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b) Ohladuplnost sa tyka miery, do akej lider prejavuje doveru, reSpekt, srdeénost’,
podporu a zaujem o blaho spolupracovnikov. Lidri, ktori prejavuju ohl'aduplnost,
pocuvaju napady zamestnancov, su priatel'ski a pristupni, pristupuji ku vsetkym
zamestnancom ako k rovnocennym a Casto vyuzivaju ndpady zamestnancov.
Vysoké skére ohl'aduplnosti poukazuje na psychologicku blizkost’ medzi lidrom a
spolupracovnikmi; nizke skoére ohladuplnosti naznacuje psychologicky
vzdialenej$i a neosobny pristup zo strany lidra.

Vysledkom bol dvojdimenzionalny model vodcovstva, pricom obe dimenzie su
vzajomne nezavislé. Vyskum preukazal ich vztah k mnohym vysledkom vedenia, ako napr.
efektivnost’ lidra, motivacia a spokojnost’ zamestnancov atd’. (Lunenburg & Ornstein, 2012).

3. Univerzita v Michigane. Vyskumnici na zdklade vykonu skupiny identifikovali
lidrov uspes$nych a netspesnych a porovnavali ich spravanie v snahe zachytit’ nejaké
konzistentné vzorce spravania, ktoré ich odlisuji. Dospeli k dvom odlisnym faktorom
vodcovského spravania, ktoré pripominaju konstrukty vyskumnikov z Ohia:

a) Zameranie na produkciu (vykon), doraz je kladeny na ulohy a metddy
pouzivané na ich dosiahnutie, stanovovanie prisnych pracovnych noriem,
pracovnych metod, starostlivi organizaciu, dohliadanie a kontrolu.

b) Zameranie na zamestnanca znamend doraz na jeho osobné potreby a rozvoj
medziludskych vztahov na pracovisku, tendencia podporovat svojich
spolupracovnikov, pouzivat skor skupinové ako individualne rozhodovanie,
snaha o citlivé a ohladuplné zaobchadzanie s podriadenymi aich
povzbudzovanie, aby si stanovovali a dosahovali vysoké vykonnostné ciele.

Podla Lunenburga a Ornsteina (2012) v prostredi edukacie empiricky vyskum castejsie
liderskt mriezku (Mangerial/Leadership Grid) Blakea a Moutonovej (1985), ¢o je nastroj pre
identifikovanie vodcovského Stylu. Znazoriuje, ako lider zosuladuje zaujem o produkciu
(Glohu) so zaujmom o l'udi pri dosahovani organiza¢nych cielov. Od konstruktov z Ohia,
ktoré su v podstate popisné anehodnotiace sa odliSuje najmd tym, Ze je normativny
a vyvinuty na stimuldciu spétnej vézby od zamestnancov. Byva vyuZzivany pri vzdelavani
veducich pracovnikov v ramci programov profesionalneho rozvoja organizacie.

2.3 Psychodynamické a psychoanalytické teorie

Tieto teorie (Psychodynamic & Psychoanalytic Theories) vysvetluji spravanie lidra v
suvislosti s asocidciami, interpretaciami a analyzami z ran¢ho detstva a rodinného vyvoja a
vychadzaju predovsetkym z prace Sigmunda Freuda a Carla Junga. Popularne interpretacie
vnimaju vodcov ako postavy otca a poznamenavaju, ze otec rodiny definoval psychologicky
svet vodcu. Kl'ucovu tlohu zohravali aj postavy matiek, pricom na rolu lidra mali vplyv bud’
silné matky, alebo nepritomni otcovia. Psychohistorici boli ovplyvneni psychoanalytikmi pri
pokusoch vysvetlit’ spravanie historickych politickych vodcov, ktorych Studovali z hladiska
deprivacie v detstve, kultirneho prostredia, rodi¢ovskych vztahov a psychodynamickych
potrieb nasledovnikov. Psychoanalyticka tedria bola pouzitda aj na vysvetlenie interakcie
osobnosti lidrov a toho, ako sa situacie dramatizuju v Case krizy.
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Jeden z popularnych psychodynamickych modelov je aj transakéna analyza od Erica
Berna. Tato definuje 3 stavy ega, ktoré sa vzt'ahuju k rodinnym rolam: rodi¢, dospely a dieta.
Vsetky majii svoje charakteristiky a premietaju sa aj do interakcii medzi lidrom
a zamestnancami. V idedlnom pripade lider a ¢len timu operuji na urovni dospely-dospely.
Z Jungovej osobnostnej typoldgie zase vychddza znama a popularna Myers-Briggsovej
typologia, ktora je postavend na Styroch dimenzidch: extroverzia vs introverzia, zmysly vs
intuicia, citenie vs myslenie, vnimanie vs usudzovanie (Syddnmaanlakka, 2003).

Psychodynamicky pristup prinasa do vedenia dolezity aspekt tym, Ze zdoraziuje nasu
minult skusenost’, nevedomie, pocity, sebapochopenie a osobnostné typy. Medzi jeho silné
stranky patria (Northouse, 2001):

e univerzalnost’ tohto pristupu

e zdoraziuje vztah medzi veducim a nasledovnikom, transakciu medzi tymito dvoma
osobami

e zdoraziuje tiez potrebu osobného vhl'adu zo strany veduceho a tiez nasledovnika

e odradza od manipulativnych technik vedenia

K niektorym slabym strankam patri:

e tento pristup je zaloZeny na klinickych pozorovaniach a liecbe 0sob s vaznymi
tazkostami

e subjektivny charakter zisteni klinickych psychologov (tiez kulturne predsudky)

e rané prace v psychodynamike vychadzali z tradi¢ného pohl'adu na rodinu s dvoma
rodi¢mi

e nezohladnuje organizacné faktory.

2.4 Situacné a kontingencné teorie
Situacny lidersip Herseyho a Blancharda (Situational Leadership)

Asi najuznavanej$im pristupom k vedeniu je v sucasnosti situacny model vedenia, ktory
povodne vypracovali Hersey a Blanchard (1969b). Zakladnym predpokladom tejto teorie je,
ze rozne situacie si vyzaduju rozne druhy vedenia. Aby bol manazér efektivnym lidrom, musi
svoj Styl prisposobit’ poziadavkam roznych situdcii. Model vychadza z Reddinovej (1967)
teorie 3-D Stylu vedenia. Reddin bol prvy, kto k dvom zakladnym dimenzidm zameranie na
ulohu a na vztahy pridal tretiu dimenziu efektivnosti. Myslel si, Ze uZitoény teoreticky model
musi umoznit, aby rézne S$tyly mohli byt G¢inné alebo neudinné v zavislosti od situacie.
Situaény model vedenia Herseyho a Blancharda ponuka vo vysledku Styri $tyly vedenia,
ktorymi st usmerfiovanie, kouGovanie, podporovanie a delegovanie. Styl, ktory lider pouziva
u jednotlivcov alebo skupin, zavisi od pripravenosti alebo zrelosti I'udi, ktorych sa pokusa
ovplyvnit. Urovei pripravenosti je dand motivaciou osoby stanovit' si a dosiahnut’ vysoké
ciele a jej ochotou zodpovedat’ za ispech skupinovych ciel'ov a vykonnosti. O pripravenosti
sa rozhoduje vo vztahu ku konkrétnym uloham a moze sa lisit’ od tlohy k ulohe. Existuju
$tyri rozne moznosti (na zaklade ochoty a schopnosti pracovnikov):

e Pl neschopni a neochotni alebo neisti

e P2 neschopni, ale ochotni alebo sebaisti
e P3 schopni, ale neochotni alebo neisti

e P4 schopni a ochotni a sebaisti.
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Podl'a tohto modelu si lider vybera styl vedenia po analyze urovne pripravenosti
nasledovnika v urcitej situacii. Jeho Styl vedenia a uroven pripravenosti nasledovnika musia
spolu ladit’ (Obrazok 2.4a). Dolezité je tiez pochopit, Ze zamestnanci mézu napredovat’ a
cuvat’ v ramci kontinua pripravenosti podl'a ¢asu a ré6znych tloh.

SITUACNE VEDENIE
SPRAVANIE LIDRA

vysoké

T ‘PODPOROVAN]IE ‘ ‘ KOUCOVANIE

vysoké
vysokovzfahy vysoko vztahy

E nizko Gloha vysoko tiloha
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5 nizko vzfahy nizko vztahy
N nizko iloha vysoko iloha

l DELEGOVANIE USMERNOV ANIE
nizke €— — » vysoké

ZAMERANIE NA ULOHU
(direktivne spravanie)

P4 P3 P2 P1
schopny schopny neschopny neschopny
ochotny neochotny ochotny neochotny
sebaisty neisty sebaisty neisty

PRIPRAVENOST NASLEDOVNIKA

Obrazok 2.4a Model situa¢ného $tylu vedenia (vol'ne podl'a Syddnmaanlakka, 2003)

Hersey a Blanchard (1969a) predstavili zivotny cyklus tedrie vedenia, kde spravanie
vodcu suvisi so zazitkovou a motivaénou zrelost'ou spolupracovnikov. Podl’a tejto teorie lidri
s postupnym dozrievanim spolupracovnikov znizuju doraz na Struktru ulohy. V prvej faze
cyklu, ked’ l'ud'om treba konkrétne povedat, ¢o a ako maju urobit’, potrebuju neustalu spéatna
viazbu k zverenym uloham, situacny lider vyuziva usmeriovanie (directing) , s vysokym
zameranim na ulohu a s nizkym na vztahy. Na druhej Grovni treba l'ud’om predat’ napad a
potom st schopni splnit’ pozadované tlohy bez blizS§ieho vedenia. Tato etapa potrebuje
koucovanie (coaching) s vysokovykonnym vodcovskym spravanim s vysokou podporou s
obojsmernou komunikaciou a emocionalnou podporou. Tretia etapa, podla Herseyho a
Blanchardovho modelu, je podporovanie (supporting), $tyl vyznacujuci sa nizkym zameranim
na ulohu a vysokym zameranim na vztahy. Cudia v tejto faze maji motivaciu, schopnosti a
znalosti na dokon&enie ulohy a zdielanie s lidrom v rozhodovacom procese. Stvrtd etapa
zahfia spravanie vodcov charakteristické nizkym zameranim na tlohu aj na vztahy. Na
urovni delegovania (delegating) sta¢i 'udom poskytnut’ pocit oCakavania lidra, pretoze su
ochotni, schopni a motivovani prevziat’ zodpovednost’ za tispesné dokoncenie tlohy.
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Webb (1990) odporaca vedeniu §kdl uplatiiovat’ jednotlivé $tyly vedenia nasledovne:

1. Usmerniovanie: Vydavanie konkrétnych pokynov a pozorny dohlad na zamestnancov.
Tento $tyl vedenia je vhodny predovsetkym pre ucitel'ov, ktori st zaCiato¢nici a
potrebujt inStruovat’ a supervidovat’.

2.Koucovanie: Vysvetlovanie rozhodnuti a ziskavanie navrhov od nasledovnikov, ale
nad’alej usmernovanie pri plneni tloh. Tento Styl vedenia funguje obzvlast’ dobre s
ucitelmi, ktori su na pracovisku druhy alebo treti rok. Ziskavaju sebadoveru a
kompetencie, ale stale sa este len udomacriujii na pracovisku.

3.Podporovanie: Rozhodovanie spolu so zamestnancami a podporovanie ich usilia pri
plneni uloh. Tento Styl vedenia funguje s vel'mi kreativnymi ucitel'mi. Uplatiiovanie
tohto Stylu moze mat’ formu podpory ucitelov, ked’ pridu s vynikajucimi napadmi,
a formu pomoci s ich realizaciou.

4.Delegovanie: Prenasanie rozhodnuti a zodpovednosti za ich realizaciu na zamestnancov.
Tento Styl vedenia funguje pri zamestnancoch, ktori idi za horizont zakladnych
instrukeii.

Hlavné silné stranky situaéného pristupu k vedeniu st podl'a Northousa (2001) tieto:

e je dobre znamy a Casto pouzivany; obstal v skuske na trhu

e je vel'mi prakticky, ale stale zaloZeny na spolahlivych teériach

e je normativny: hovori, ¢o robit’ a ¢o nerobit’ v réznych kontextoch

e zdoraznuje koncept flexibility veducich pracovnikov

e pripomina nam, ze ku kazdému kolegovi treba pristupovat’ inak v zévislosti od ulohy,
ktortt ma plnit’, a snazit’ sa vyhl'adavat prilezitosti na ich rozvoj.

Napriek jej vel'kej popularite kritika poukazuje na niekol’ko slabych stranok tedrie situaéného
vedenia (Northouse, 2001):

e bolo vykonanych len niekol’ko vyskumnych studii, ktoré by zdévodnili zdkladné
predpoklady, stojace v pozadi tohto pristupu (v podmienkach vzdelavania napr.
Pascarella & Lunenburg, 1988)

e pojem pripravenosti alebo urovne rozvoja spolupracovnikov je pomerne nejednoznacny

e spochybiiuje sa aj zhoda $tylu vediiceho a arovne pripravenosti nasledovnikov

e v plnej miere sa neriesi otazka individualneho a skupinového vedenia v podmienkach
organizacie

e kritizované st aj dotazniky, ktoré su stic¢astou modelu.

Situaény model vedenia je Siroko pouzivany pri Skoleniach a rozvoji lidrov, pretoze je 'ahko
konceptualizovatelny a tiez 'ahko aplikovatel'ny. Priamociara povaha situaéného vedenia ho
robi praktickym pre manazérov. Je pouzitelny prakticky v akomkol'vek type organizacie, na
akejkol'vek urovni, pre takmer vsetky typy uloh, takze pren existuje Siroka Skala uplatnenia. Z
praktického hladiska je to podla Syddnmaanlakka (2003) zatial' zrejme najlep$i model
vedenia.
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Kontingenénad teoria Fiedlera (Contingency Theory)

Kontingencna teoria, ktort zaviedol Fred E. Fiedler (1967), bola priméarnou tedriou viac
ako 40 rokov a zdoraziovala, ze situacia kladie naroky na vedtcich pracovnikov, ktori
operuju v ramci dvoch zdkladnych konstruktov - orientacie na tlohy alebo orienticie na
vztahy (motivacny systém lidra). Tieto konStrukty sG pri merani urCené tym, ako lidri
hodnotia svojho najmenej preferovaného spolupracovnika. Pojem priaznivosti situdcie sa tyka
schopnosti lidra udrzat’ reSpekt svojich nasledovnikov, mat’ legitimitu a moc a viest’ ulohu,
ktora je Strukturovana, jasnd a lahko rieSitelna. To su vlastne tri druhy premennych, ktoré
situaciu urcuju: a) vztah k spolupracovnikom, b) Struktira tlohy ac) moc vyplyvajica
z pozicie. Teoretici tvrdia, Ze na ulohu orientovani lidri su uspesni v situdciach s vysokou
alebo nizkou priaznivost'ou a lidri orientovani na vztahy uspeji prevazne v situaciach medzi
extrémami priaznivosti, tj. v priemerne priaznivych situaciach.

lidrov motivacny systém priaznivost situdcie vysledok

¢ vyztah k podriadenym

§tyl vedenia | ——p | ® Struktiradlohy — | efektivnost’
* moc vyplyvajica z pozicie

Obrazok 2.4b  Hlavné premenné kontingencnej tedrie F. E. Fiedlera (in Lunenburg &
Ornstein, 2012)

Silné stranky kontingen¢nej tedrie (Northouse, 2001):

e je podlozena velkym mnozstvom empirickych vyskumov

e nuti nas uvazovat’ o vplyve situdcii na lidrov

e je prediktivna a poskytuje uzitocné informacie o type vedenia, ktory bude
pravdepodobne najefektivnejsi v ur¢itych kontextoch

e je realisticka v tom, ze lidri by nemali ocakavat’, ze budu schopni efektivne viest’ v
kazdej situacii

e poskytuje udaje o styloch lidrov, ktoré by mohli byt uzitoéné pre organizacie pri
rozvoji vodcovskych profilov.

Slabé stranky kontingencnej tedrie (tamtiez, 2001):

e nedokaze Gplne vysvetlit, preco st jednotlivei s urcitymi Stylmi vedenia efektivnejsi v
niektorych situaciach ako v inych

e meracia $kala, ktort model pouziva, je Casto kritizovana

e je tazké ju aplikovat’ v praxi, je skor opisna nez normativna

e nedokaze dostatocne vysvetlit, ¢o by mali organizécie robit’, ked’ existuje nestulad
medzi vedicim a situaciou na pracovisku.

Kontingenény model poskytuje alternativny pristup, ktory uznava rdznoroddi povahu
Skolskych kontextov a vyhody prispdsobenia §tylov vedenia konkrétnej situdcii, namiesto
toho, aby sa univerzalne presadzoval konkrétny pristup. Kontingenény pristup predpoklada,
ze ,,dolezité je, ako lidri reaguji na jedine¢né organiza¢né okolnosti alebo problémy...
existuju velké rozdiely v kontextoch vedenia a Ze na to, aby bolo vedenie efektivne, vyzaduje
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si rozne reakcie lidrov... jednotlivei poskytujuci vedenie, zvyc€ajne ti, ktori si na poziciach
formalnych autorit, by mali byt schopni ovladat’ Siroky repertoar vodcovskych postupov. Ich
vplyv je od toho do zna¢nej miery zavisly™ (Leithwood, Jantzi, & Steinbach, 1999, s. 15).

Yukl (2010, s. 234) dodava, Ze ,,praca manazéra je prili§ zlozitd a nepredvidatel'na na to,
aby sme sa mohli spoliehat’ na subor Standardizovanych reakcii na udalosti. Efektivni lidri
neustale sleduju situdciu a vyhodnocuju, ako jej prisposobit’ svoje spravanie”. Vedenie si
vyzaduje ¢inna diagnostiku problémov, po ktorej nasleduje prijatie najvhodnejsej reakcie na
problém alebo situaciu (Morgan, 1997). Tento reflexivny pristup je obzvlast doélezity v
obdobiach turbulencii a reforiem, ked’ vedtci pracovnici musia byt schopni starostlivo
posudit’ situdciu, primerane reagovat’ a nespoliehat’ sa na Standardny model vedenia.

Teoria cesta-ciel’ (Path-Goal Theory)

Tato teoria uvadza, ako lider motivuje nasledovnikov k dosiahnutiu cielov stvisiacich s
pracou. Svojim sposobom ide o kontingenény pristup k vedeniu, pretoze jeho tcinnost’ zavisi
od zosuladenia spravania sa vodcu a charakteristik spolupracovnikov a ulohy. Zakladné
principy su prevzaté z teorie ocCakavania (expectancy theory), ktord predpoklada, ze
zamestnanci budi motivovani, ak sa budu citit’ kompetentni, ak si budi mysliet’, Ze ich Gsilie
bude odmenené a ak sa im odmena za ich pracu zda byt hodnotna. Lider psychologicky
motivuje nasledovnikov posiliiovanim ich tuzby pracovat’ za odmenu, pricom odmeny su pod
jeho kontrolou. Zamestnanci su spokojni s tym, ze ziskavaji odmenu za vykon na
pozadovanej ,,ceste” spravania, ktort lider identifikoval. Spravanie lidra je determinované
réznymi premennymi vratane jasnosti ulohy, environmentalnych faktorov a individualnych
rozdielov pracovnikov. Lider moéze podporit’ kolegov vyberom spravneho $tylu vedenia
(direktivny, podporny, participativny alebo orientovany na vysledky). Vyber sa uskutocriuje
na zaklade vlastnosti kolegov a vlastnosti tlohy. Medzi charakteristiky kolegov patria napr.
potreba afiliacie, preferencia Struktury, miesto kontroly a vlastna vnimana turoven schopnosti
plnit tlohu. Charakteristiky tlohy zahrnaj dizajn tlohy spolupracovnikov, formalny systém
autority v organizacii a primarnu pracovnu skupinu podriadenych.

SPRAVANIE LIDRA
direktivne

podporné
participativie
orientovanéd na vwisledky

7

charakteristiky podriadenych |

charakteristiky alohy ‘
[ podriadeni ] | motivicia > ciele (produkcia)

o

Vedenie cesta — ciel

o definuje ciele

* vyjasiiuje cestu

« odstrafiuje prekazky
» poskytuje podporu

Obrazok 2.4c Zékladné elementy tedrie cesta-ciel’ (voI'ne podla Syddnmaanlakka, 2003)
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Zodpovednost'ou lidra je pomoct’ spolupracovnikom dosiahnut’ ich ciele tym, ze ich na
tejto ceste usmernuje, sprevadza a koucuje. Tedria cesta-ciel’ predpoveda napr. Ze direktivne
vedenie je uCinné pri nejednoznacnych ulohach, Zze podporné vedenie je uUCinné pri
opakujucich sa tulohach, ze participativne vedenie je ucinné, ked’ su ulohy nejasné a
spolupracovnici su samostatni, a Ze vedenie orientované na vysledky je G¢inné pri naro¢nych
ulohéach (Northouse, 2001).

Tedria cesta-ciel’ ma niekol’ko silnych stranok (Northouse, 2001):

e poskytuje uzitoény teoreticky rdmec na pochopenie toho, ako rézne spravanie vodcov
ovplyviiuje spokojnost’ spolupracovnikov a ich vykonnost’ (ponuka uzitocné
odportcania aj pre liderstvo v edukacii)

e pokusa sa integrovat’ motivacné principy expektacnej teérie do teodrie vedenia

e poskytuje model, ktory je urcitym spésobom vel'mi prakticky.

Hlavné nedostatky su tieto (tamtiez, 2001):

e model je pomerne zlozity a snazi sa zahrnut’ mnoho rdznych aspektov vedenia, ¢o
posobi trochu mético

e ziskal len ¢iasto¢nu podporu z mnohych empirickych studii

e nedokaze dostatocne vysvetlit' vztah medzi spravanim veducich pracovnikov
a motivaciou zamestnancov

e pristup povazuje vedenie za jednosmernt udalost’, pri ktorej lider ovplyviiuje
spolupracovnika.

Hoci sa tedria cesta-ciel’ neuplatituje v mnohych programoch vzdelavania manazérov,
prinasa do uvah o vedeni mnoho zaujimavych perspektiv. Bola to jedna z prvych teoérii, ktora
$pecifikovala S$tyri koncepéne odlisné druhy vedenia (Obrazok 2.4c¢), nielen vedenie
orientované na ulohy a vedenie orientované na vztahy. Bola to tiez jedna z prvych tedrii,
ktora vysvetlovala, ako charakteristiky uloh a spolupracovnikov intervenuji v ramci vplyvu
vedenia na vykon spolupracovnikov. Na rozdiel od Fiedlerovho kontingenéného modelu,
ktory povazuje spravanie vodcov za unidimenzionalne, tedria cesta-ciel ho povazuje za
relativne prisposobivé (Lunenburg & Ornstein, 2012).

Persondlno-situacny liderSip (Personal-Situational Leadership) navrhuje, aby to boli
interakcia osobnostnych vlastnosti a situaénych faktorov, ktoré vysvetl'uju vznik vodcu,
pricom tvrdia, ze ani Crty, ani situacie samy o sebe nevedi k vedeniu. Roézni teoretici
zdoraznili konstrukciu prispdsobenia liderskych talentov poziadavkam konkrétnych situacii a
dolezitosti nasledovnikov pri vzniku lidra, pricom poznamenali, Ze tedrie sa musia zaoberat’
sthrou situdcii a jednotlivcov. Tedrie maju §iroké uplatnenie pri predpovedani potencialu
vedenia a pri zosuladovani skusenosti, vlastnosti a zru¢nosti jednotlivcov s poziadavkami
pracovného miesta.
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3 Modely a pristupy k eduka¢nému liderstvu

3.1 Manazérsky model vedenia

Tento pristup (Managerial Leadership Approach) je zalozeny na autoritarskom vztahu
medzi lidrom a podriadenym a zahffia definicie roli, hierarchické Struktary a vzorce
interakcie. Vedenie ariadenie (manazment) sa pouzivaji zamenitelne, pricom vodca je
vnimany ako neosobny, formalny a zamerany na tlohu. Model navrhuje strukturalny pristup k
zmene s jednostrannym rozhodovanim nadriadeného a stthlasom podriadeného vedicim k
efektivnym vysledkom. V ramci manazérskych technik je mozné identifikovat’ niekolko
roznych Stylov vedenia, pricom kazda technika pouziva vedenie inym sposobom. Na rozdiely
medzi manazmentom a vedenim sa v priebehu rokov zameriavali vedci, a to napriek kritike,
ze stereotypné oznacovanie 'udi ako manazérov alebo lidrov je dost’ zjednodusujtice. Vedci sa
zvycajne pokusaju rozliSovat’ v zmysle osobnostnom namiesto procesného.

Manazérske vedenie predpokladd, Zze veduci pracovnici by sa mali zamerat’ na funkcie,
ulohy a spravanie a ze ak sa tieto funkcie plnia kompetentne, ul'ah¢i sa praca ostatnych v
organizacii. Vicsina pristupov k manazérskemu vedeniu tiez predpoklada, ze spravanie
¢lenov organizicie je racionalne. Autorita a vplyv sa pridel'uju formalnym poziciam umerne
ich postaveniu v organizacnej hierarchii (Leithwood et al., 1999).

Tradi¢ne sa uloha riaditela vymedzuje plnenim manazérskych povinnosti. Manazéri
a vedenie samospravnych $kol musia byt schopni napiiiat’ a realizovat’ cyklicky proces
zahrmajuci sedem manazérskych funkceii (Caldwell in Bush, 2008):

e stanovovanie cielov

e identifikacia potrieb

e stanovovanie priorit

e planovanie

e zostavovanie rozpoctu
e realizicia

e hodnotenie.

Je dolezité poznamenat, Ze tento typ vedenia nezahrma koncept vizie, ktory je
ustrednym pojmom viacSiny modelov vedenia. Manazérske vedenie je zamerané skor na
uspesné riadenie existujlicich ¢innosti nez na vytvaranie vizie pre lepSiu budicnost’ Skoly.
Tento pristup je vel'mi vhodny pre veducich pracovnikov §kdl pracujucich v centralizovanych
systémoch, pretoze uprednostiiuje efektivnu realizaciu externych imperativov, najmi tych,
ktoré st predpisané vy$§imi Groviiami v hierarchii.

Byrokracia, a tym aj manazérske vedenie, bolo zaciatkom tisicrocia preferovanym
modelom pre mnohé vzdelavacie systémy vratane Ceskej republiky (Svecova, 2000), Ciny
(Bush, Coleman & Si, 1998), Grécka (Kavouri & Ellis, 1998), Izracla (Gaziel, 1998), Pol'ska
(Klus-Stanska & Olek, 1998), Juznej Afriky (Sebakwane 1997), Slovinska (Becaj, 1994) a
velkej Casti Juznej Ameriky (Newland, 1995). Niektori z autorov uz vtedy upozorfiovali na
slabé stranky tohto pristupu. PriliSnd centralizacia a byrokratizacia, ktoré¢ nad’alej existuju
(napr. v Juznej Amerike) napriek uskutocnenym reformam, ovplyviuju efektivnost’ systému
(Newland, 1995). Kavouri a Ellis uz v roku 1998 akcentovali smerovanie k reStrukturalizacii
organizacie $kol v Grécku. Menej zlozitosti, formalizacie a centralizacie systému a viac
roz§irena profesionalita a autonémia ucitel'ov a riaditelov by podla nich bola prospesna.
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Manazérske vedenie ma ur€ité vyhody, najmid pre byrokratické systémy, ale je
problematické ho prili§ nadSene aplikovat’ na Skoly, Specidlne na vysoké skoly, najmé kvoli
roli ucitela-profesionala. Ak ucitelia nie su ,,pdvodcami‘ inovacii ale jednoducho sa od nich
vyzaduje, aby zavadzali externe nariadené zmeny, je pravdepodobné, ze to budu robit’ bez
nadsenia, ¢o mdze viest’ k neuspechu (Bush, 2003).

Okrem toho, je tazké charakterizovat” Skolu ako organizaciu zamerani na ciel’, jej
formalne ciele si vagne a vieobecné, hodnotit’ ich napifianie cez vysledky skusok a testov je
diskutabilné, lebo ide len o jeden rozmer vychovno-vzdelavacieho procesu. Dalsou slabinou
pristupu je chapanie procesu rozhodovania ako Cisto racionalneho procesu, iracionalnost
Pudského spravania sa objavuje aj v oblasti vzdelavania. Problematicky je aj redukcionisticky
pristup k jednotlivcovi, jeho technokratické stotoznenie s poziciou, ktoru zastava vo formalne;j
Strukture organizacie. Hlavnym predpokladom formalnych modelov vedenia je institucionalne
riadenie zhora nadol a organizacie s velkym poctom odbornych zamestnancov (ako napr.
Skoly) maju tendenciu vytvarat' napétie medzi konfliktnymi poziadavkami profesionality
a hierarchie. Formalne pristupy st vhodné skor pre stabilné organizacie, ¢o sa o Skolach
v tychto pohnutych ¢asoch vel'mi neda predpokladat’ (Creighton et al., 2007).

Napriek tymto obmedzeniam by nebolo vhodné odmietnut’ formalne pristupy ako
irelevantné pre skoly. Vsetky ostatné diskutované modely vznikli ako reakcie na nedostatky
formalnych tedrii. Tymto alternativnym pohladom sa vSak nepodarilo vytlacit' formalne
modely, ktoré zostavaju platné ako Ciastocné opisy organizacie a riadenia vo vzdelavani.

3.2 Model vymeny medzi lidrami a ¢lenmi

Teoria (Leader-Member Exchange Theory) alebo tedria vertikalnych dyadickych vézieb
sa zameriava na proces interakcie medzi veducim a kazdym jednotlivym kolegom. Ide o to,
ako si lidri v priebehu ¢asu rozvijaju rozne vymenné vztahy so spolupracovnikmi. Vacsina
lidrov nadvizuje Specialny vztah s malym poc¢tom doveryhodnych kolegov, ktory sa vytvara
na zaklade osobnostnej kompatibility, kompetentnosti a spol’ahlivosti spolupracovnikov.

V teérii LMX je vztah lidra k celkovej pracovnej jednotke vnimany ako séria
vertikalnych dyad. Existuju dva typy tychto dyad. Dyady lider — Clen na zaklade rozsirenej
roly vztahu (dobry pracovny vzt'ah) patria do tzv. in-group skupiny. Tie, ktoré st zalozené na
formalnych pracovnych naplniach patria do out-group skupiny. Spolupracovnici sa stavaju
¢lenmi in-group na zaklade toho, ako dobre vychadzaju s lidrom a ¢i s ochotni rozsirit’ svoju
mieru zodpovednosti. Vzt'ah v rdmci in-group sa vyznacuje vzajomnou doverou, reSpektom,
sympatiami a vzajomnym ovplyviiovanim, zatial' ¢o v ramci out-group je charakterizovany
formalnou komunikaciou na zéklade opisu prace. Clenovia in-group dostavajii extra
prilezitosti a odmeny, zatial’ co out-group ¢lenovia skupiny dostavaju len Standardné vyhody.

Tedria je povazovand za univerzalnu tedriu s miernym zameranim na situacné
premenné, ktoré maji vplyv na vymenny proces medzi lidrom a ¢lenom. Jej vyskumné
overovanie indikuje, Ze spolupracovnici so statusom in-group vykazuju vyssiu produktivitu a
spokojnost’ s pracou, lepSiu motivaciu a vyraznejSie sa angazuju (Chen, Lam, & Zhong, 2007;
Ilies, Nahrgang, & Morgeson, 2007). Tieto vysledky nie su prekvapujuce, ak berieme do
uvahy fenomén sebanapliiujuceho proroctva. Pre oblast’ edukacie z toho tiez plynie, ze veduci

.....

zamestnancov.

23



Tedria LMX ma niektoré pozitivne prinosy pre chapanie procesu vedenia:

e je to silna deskriptivna teoria, ktord dava intuitivny zmysel
e je to jedina tedria vedenia, ktorej ustrednym prvkom je koncept dyadického vztahu
procesu vedenia
e upriamuje naSu pozornost’ na vyznam komunikacie vo vedeni
e cxistuje vel'ké mnozstvo vyskumov, ktoré potvrdzuji, ako v praxi teoria LMX suvisi s
pozitivnymi organiza¢nymi vysledkami (Northouse, 2001).
Niektoré slabé stranky tohto pristupu su nasledovné (tamtiez, 2001):

e na prvy pohl'ad je v rozpore so zakladnou l'udskou hodnotou spravodlivosti
e existencia in-groups a out-groups moze mat’ neziaduce uc¢inky na skupinu ako celok
e boli vznesené otazky tykajice sa merania vymeny medzi lidrami a ¢lenmi v tejto teorii.

3.3 Model demokratického a participativnheho vedenia

Tedria (Democratic and Participative Leadership) definuje lidrov prostrednictvom
vyuzivania roznych rozhodovacich postupov, ktoré zahrnaji vstupy nasledovnikov. Veduci
pracovnici konzultuji s podriadenymi a integruju ich navrhy do rozhodnuti, pricom sa
prispdsobuju viacsmernej komunikacii. Vd’aka tymto tedriam je organizacia povazovana za
demokraticku siet’, ktora deli moc medzi nasledovnikov a lidrov.

Participativni lidri sa usiluji odklonit’ od autoritativneho spdsobu vedenia jednotlivca
smerom k l'udskej stranke podniku, ktora v 30. rokoch minulého storo¢ia podporovali Mary
Parker Follett, Elton Mayo, Frederick Roethlisberger a dalsi. Zistili, zZe produktivita a
medzil'udské vztahy su Gzko prepojené a zacali skiimat’ neformalne Struktury a socialne
systémy. Follettovej vizia ju viedla k spochybneniu konceptu vedeckého manazmentu v
priemysle na zaciatku dvadsiateho storoc¢ia. Verila, ze manazéri by sa mali k pracovnikom
spravat’ dostojne a posunat’ pracovisko od prisnej autoritarskej kontroly nad pracovnikmi ku
koncepcii kolegialnejSicho timu. Chester 1. Barnard v roku 1938 povazoval uspesné
organizacie za l'udi, ktori spolo¢ne pracuji na dosiahnuti cielov a nie za neosobné stroje na
vynutenie produktivity. Tito priekopnici participativneho vedenia povazovali organizécie za
socialne systémy, v ktorych su socidlne potreby l'udi najdolezitejSimi faktormi motivacie
pracovnikov k vysSej produktivite. Neskor Douglas McGregor, Rosabeth Kanter, Tom
Sergiovanni, Terry Deal a ini zdoraznili spolo¢né rozhodovanie a Gcast’ skupiny na budovani
produktivnych organizacii zameranych na l'udi a ich potreby. Tito autori vyrazne ovplyvnili
vznik tzv. lokdlneho (site-based) rozhodovania vo verejnom vzdelavani. Bez takéhoto
pristupu k rieSeniu problémov sa organizdcie stani prisne kontrolované pravidlami a
politikami, ktoré nevedu k efektivnej timovej praci. Ked je komunika¢ny model zhora nadol,
riadeny sériou nariadeni, timy sa stant ,,riadenymi strelami® manazmentu. Tieto si ovladané,
kedy vystrelit, ako letiet a kde zasiahnut. Ak zasiahnu nespravny ciel, manazment zo
zlyhania vini tim. Participativne vedenie vSak vedie k delegovaniu a komunikacii o ciel'och,
procesoch dosahovania cielov, k reSpektovaniu rozmanitosti ¢lenov timu a ku kolektivnemu
usiliu dosahovat’ kvalitu v kazdej tlohe a kone¢nom produkte. Tento proces spoluprace
prinasa rodinni atmosféru na pracovisko a vytvara reSpekt k prispevkom kazdého ¢lena.
Generacia X veri v participativny $tyl vedenia za predpokladu, Zze ma podporu a prilezitosti od
vyS$Sieho manazmentu prispievat’ a ovplyviiovat’ vysledky timu (English, 2006).
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V eduka¢nom kontexte sa model opiera o tri predpoklady (Leithwood et al., 1999):
e Participacia zvysi efektivnost’ skoly.
e Participacia je odovodnena demokratickymi principmi.
e V kontexte lokalneho riadenia je vedenie potenciadlne dostupné kazdej legitimne
zainteresovanej strane.

Sergiovanni (1984, s.13) poukazuje na dodlezitost’ participativneho pristupu. Tym sa
podari ,,stmelit* zamestnancov a zmiernit tlak na riaditelov $kol. Zataz jednotlivca sa moze
tymto zdielanim uloh a funkcii rozptylit. Savery, Soutar a Dyson (1992) dokazuju, ze
zastupcovia riaditel'ov v zapadnej Australii sa chcu podielat’ na rozhodovani v §kole, hoci ich
tuzba podiel'at’ sa na rozhodovani sa v roznych typoch rozhodnuti liSila. Dospeli k zaveru, Ze
»ludia st viac nachylni akceptovat’ a realizovat’ rozhodnutia, na ktorych sa podiel’ali, najma

ak sa tieto rozhodnutia priamo tykaju ich vlastnej prace™ (s. 24).

Vroom-Yettonov model je uzko spojeny s participativnym vedenim a podporuje
predstavu, ze hlavnym cielom lidra je splnomocnit’ ostatnych. Participativny lider sa namiesto
svojvol'ného rozhodovania snazi zapojit' do procesu ostatnych. Vyska ich ucasti sa 1isi v
zavislosti od preferencii a presvedcenia lidra. Participativni lidri poskytuji smer, informacie,
zdroje a podporu skupine. Zastancovia tohto §tylu vedenia kladi doraz na zaujem o ludi
namiesto Struktiry organizacie. Spolupracujuci lidri hladaju pomoc od tych, ktorych sa
rozhodnutie tyka, pricom pri rozhodovani pracuju s jednotlivcami a skupinami. Maju
otvorent mysel’ a st ochotni prisposobit’ formalne pozicie. Vyskum participativneho vedenia
teda zdoraziuje perspektivu lidra pri zdiel'ani moci.

Pre nasledovnikov je tcast’ mentdlnym aj emocionalnym zapojenim, ktoré vedie k
odhodlaniu a zdielanej zodpovednosti za ciele skupiny. Owens (2004) zdoraziuje, Ze
demokraticky sthlas, rozhodovanie hlasovanim, ktoré vytvara vitazov a porazenych, je iné
ako spolupraca. Rozhodovanie prostrednictvom hlasovania neposkytuje ani stimuly, ani
prilezitosti na uplné =zapojenie sa do rieSenia zlozitych problémov. Participativne
rozhodovanie neznamena, ze kazdy je zapojeny do vsetkych rozhodnuti. Bridges (in English,
2006) navrhol dve pravidla na urcenie, kedy sa ucitelia zucastiiuji na rozhodovani. Prvym
pravidlom je test relevantnosti. Relevantnost’ je vtedy, ked’ maju ucitelia osobny podiel na
rozhodnuti. Zahriia otdzky ako disciplina, ucebné osnovy a vyucovacie metdody. Druhym
pravidlom je test odbornosti. Ucditelia musia byt schopni efektivne prispievat k
rozhodovaciemu procesu. Prikladom nedostatoénych odbornych znalosti by bolo zapojenie
ucitel'ov prirodovednych predmetov do vypracovania u¢ebného planu z anglictiny.

Vedenie §kol pracuje v dynamickom prostredi, ktoré¢ vyzaduje rychle rozhodovanie.
Vedenie vSak pracuje s ostatnymi a prostrednictvom nich na dosiahnuti organiza¢nych ciel'ov.
Participativne vedenie je spolo¢né Usilie o dosiahnutie spolocnych ciel'ov. Participativni lidri
chapu dolezitost’ zapojenia tych, ktorych sa tykaji rozhodnutia, atiez vedia, kedy zapojit
ostatnych do rozhodovacieho procesu. U¢inné sa javi najmi zapojenie tych, od ktorych sa
ocakava, ze zavedu zmeny. Pomoct mozu modely rozhodovania v rdmci kolaborativnej
skupiny (English, 2006). St vychodiskovym bodom pre potencialne zlepSenie. Ddlezitym
rozhodnutim pre vSetky skupiny je, ako sa bude rozhodovat. Je nevyhnutné, aby organizacie
vypracovali a oznamili pouzity rozhodovaci proces a rozhodli sa, ¢i je pre ucastnikov
prijatelny. Rovnocenné a kolaborativne partnerstva smerujuce k zdielanej vizii dosahuju
vykonnostné ciele.
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Vyssie spomenuty rozhodovaci model V. H. Vrooma a P. W. Yettona demonstruje
dolezitost’ pouzitia spravneho modelu pre spravnu situdciu. Lidri zohladiuju kvalitu
rozhodovania, prijatie rozhodnutia nasledovnikmi a ¢as potrebny na rozhodnutie. Tento model
poméha ur¢it mnozstvo vstupov, na ktorych rozhodovatelia v danej situacii pomocou sady
sekvencnych pravidiel stavaji. Yukl (2010) uvadza, Ze GCinnost’ tohto modelu zavisi od
nickol’kych faktorov: od relevantnych informacii, ktoré maju vodca a spolupracovnici; od
toho, s akou pravdepodobnost'ou nasledovnici prijmu autokratické rozhodnutie; od toho, ¢i sa
spolupracovnici zGcCastnia, ak je im poskytnutd prilezitost; od rozsahu konfliktov medzi
nasledovnikmi v suvislosti s alternativami rieSenia; a od toho, ¢i je problém nestruktirovany a
vyzaduje kreativne rieSenie.

Drucker (2002) poskytuje priklad racionalneho rozhodovacieho modelu, ktory pomaha
pri systematickom rieSeni problémov: (a) klasifikujte problém, (b) definujte problém, (c)
$pecifikujte podmienky na rieSenie problému, (d) rozhodnite o najlepSom rieSeni, (¢) urobte
kompromis, (f) implementujte rozhodnutie a (g) skontrolujte ucinnost’ rozhodnutia.
Racionalne modely rozhodovania v sebe ukryvaju predpoklad uplného odhalenia informacii
ateda aj predpoklad, ze existuje jedno najlepSie mozné rieSenie. Zdielané rozhodovanie
(shared decision making) je proces prijimania vzdelavacich rozhodnuti kolaborativnym
spdsobom na urovni $koly a poskytuje prilezitost’ skolskym odbornikom, rodicom, ¢lenom
komunity a $tudentom spolupracovat’ pri stanovovani ciel'ov a podpore zvySenia prospechu
ziakov a efektivity ucitela. Kowalski (2003) uvadza niekolko predpokladanych vyhod
zdielaného rozhodovania: (a) ucéast zvySuje motivaciu, produktivitu a oddanost
spolupracovnikov, (b) spolupracovnici st pri praci na spolo¢nych cieloch menej sutazivi, (c)
rozsah znalosti a zruénosti sa zvySuje s va¢$im poctom zapojenych l'udi, ¢oho vysledkom st
lepSie rozhodnutia a (d) lepSia komunikacia a poznanie v ramci organizacie a medzi jej
¢lenmi. Niektoré nevyhody participativneho rozhodovania sti: (a) vyzaduje si viac ¢asu lidra a
spolupracovnikov, (b) skupina sa méze rozhodnut’ priemerne v zaujme zachovania skupinove;j
jednoty, (c¢) skupine moéze dominovat jeden alebo dvaja Clenovia a (d) skupiny nie s
oslobodené od toho, aby robili pri rozhodovani rovnaké chyby, akych by sa mohol dopustit’
jednotlivec. Dalou nevyhodou je nedostatok odbornej pripravy ugitefov a manaZérov v
oblasti skupinovych procesnych zru¢nosti.

Je jednoznaéné, Ze rozhodujtci pre rozvoj priorit Skoly, kultury a zdrojov su riaditelia.
Avsak riaditelia boli vySkoleni, aby fungovali ako lidri orientovani na vysledky v
hierarchickych Skolskych systémoch. Na tento paradox medzi vzdelavanim lidrov a
iniciativami re$trukturalizacie $koly, ktoré vyzaduju kolaborativne alebo participativne
vedenie uz davno upozornili Chrispeels, Strait a Brown (1999). Rozhodovacie postupy
organizacii st odrazom presvedceni tych, ktori maju autoritu. Zvysujlca sa zlozitost’ a naroky
na riaditelov 8§kol robia z participativneho vedenia dobra stratégiu pre jednotlivcov i
organizacie. AvSak participativny mechanizmus mozno vytvorit' len s podporou riaditel’a,
ktory ma zakonnu pravomoc riadit’ skolu.

Pojem participativne vedenie je v sucasnej literatiire stale obl'ibenejsi a nickedy je
oznacovany ako kooperativne alebo distribuované vedenie (distributed leadership). V
sucasnosti sa ovela vd¢si doraz kladie na myslienku distribuovaného vedenia, ktoré zdielaja
viaceri jednotlivei na roznych trovniach Skolskej organizacie. Myslienka, Ze jeden ,,hrdina“
moézZe viest' a transformovat’ §kolu sam, je zastarana. Uloha viest’ dnesné $koly sa stala tak
mnohostrannou a zlozitou, Ze nemézeme ocakavat’, ze to moéze dosiahnut’ jednotlivec. Takmer
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tri desatrocia Skolskych reforiem neustale pridavaji na pracovnom zatazeni a zodpovednosti
riaditela. MnoZstvo poziadaviek auloh zo strany Skoly, okresu, Statu a vlady vyzaduje
pozornost’ veducich pracovnikov a odCerpava sily pdvodne urené na uéebné osnovy a
vyucovanie. Z tohto dévodu sa mnoho vyskumnych pracovnikov a tvorcov politik domnieva,
ze vedenie Skoly by dnes malo byt distribuované naprie¢ organizaciou, a nie sustredené na
pleciach jednotlivca. Distribuované vedenie je v sucasnej dobe vo vzdelavacich kruhoch
pojmom a v poslednych rokoch sa Coraz CastejSie pouziva v diskusiach o vedeni $koly
(English, 2006). Ako rastie pozornost’ k tejto perspektive, rastie aj jej vyskumna zakladna a
empiricka podpora. Zda sa vsak, ze existuje mala zhoda, pokial’ ide o vyznam tohto vyrazu, a
chyba mu vSeobecne akceptovana definicia. Niektori moézu definovat’ distribuované vedenie
ako jednoduché prerozdelenie zodpovednosti na ostatnych zamestnancov. Iné nazory
presahuju ramec tejto zjednodusujucej analyzy a vyzaduju zasadni zmenu organiza¢ného
myslenia, pricom sa predefinuje vedenie Skoly (school leadership) ako zodpovednost
vsetkych v $kole. Distribuované vedenie hl'ada odbornost’ v celej organizacii, namiesto toho,
aby sa zameriavalo na jednotlivca alebo jednotlivcov vo formalnej pozicii alebo role. Ide teda
o to, ze na vedenie Skoly by sa malo pozerat' ako na kumulativne ¢innosti Sirokého stiboru
lidrov, formalnych i neformalnych, v ramci $koly, a nie ako na pracu jedného jednotlivca -
napriklad riaditel'a. Distribuované vedenie je charakterizované ako forma zdiel'aného alebo
kolektivneho vedenia, v ktorom sa odbornost’ rozvija spolupracou. To v§ak neznamena, Ze by
nik nebol zodpovedny za celkovy vykon $koly. Ulohou riaditel'a v takomto prostredi je drzat
kusy pohromade a udrziavat’ produktivny vzt'ah medzi aktérmi. Narodna asociacia riaditel'ov
strednych §kol (tamtiez, 2006) trva na tom, ze riaditel’ by mal poskytovat’ vedenie tym, ze
buduje a udrziava viziu, smerovanie a zameranie sa na vzdelavanie Studentov, ale tiez tvrdi,
ze riaditel’ §koly by nikdy nemal konat’ sam. Odportca, aby vsetky skoly zriadili dozornti radu
pre kl'icové rozhodnutia na podporu u¢ebného prostredia a organizacnej kultury skoly.
Centralnym principom distribuovaného vedenia je, ze komplexna povaha instruktaznej
praxe vyzaduje, aby jednotlivci fungovali skér v sietach zdielanych a dopliiajucich sa
odbornych znalosti nez v Strukture s hierarchickou delbou prace. Vdaka distribuovanému
vedeniu sa znalosti a prax rozsiruju naprie¢ poziciami a jednotlivcami. Kritickym problémom
nie je to, Ze je liderstvo distribuované, ale ako je distribuované (Spillane, 2005). Prax vedenia
nie je rovnaka ako ¢innost riaditel'ov $§kol, ani nie je funkciou toho, ¢o lider vie alebo robi.
Efektivni lidri nielenze spajaju sériu jednotlivych akcii, ale systematicky rozdeluji vedenie
tym, ze ho integruji do Struktury Skolského Zivota. Vedenie sa nerozdeluje delegovanim
alebo rozdavanim, ale spajanim l'udi, materialov a organiza¢nych Struktir v spoloénej veci.

3.4 Model timového vedenia

Teoria (Team Leadership Theory) sa tyka prace s organizaénymi timami a na prelome
tisicro¢ia sa stala dolezitou vetvou vyskumu, pohananou predovsetkym meniacou sa
Strukturou pracoviska a dorazom na timovl pracu pri dosahovani cielov. Organizacna
Struktaira excelentnych spolo¢nosti sa zmenila z funkénej a maticovej na procesni a timova.
Ide teda o pomerne novu oblast’ tedrie a vyskumu vedenia. Podl'a Hilla (2016) su timy
organizacné skupiny zlozené z clenov, ktori st vzajomne zavisli, majui spolo¢né ciele a musia
koordinovat’ svoje Cinnosti, aby tieto ciele dosiahli. Prikladmi takychto skupin mozu byt
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manazérske timy, timy pre riadenie projektov, pracovné skupiny, pracovné utvary, stale
vybory, timy pre kvalitu atd’.

Samotny prechod na timovi pracu je zdihavy vyvojovy proces, ktory si vyZaduje
Skolenia a tréning. Pracovna skupina potrebuje Cas, aby presla roznymi fazami vyvoja ako
pseudotim, potencidlny tim az po skutocny tim (Katzenbach & Smith, 1994). Zistilo sa, ze
vyuzivanie organizacnych timov zvySuje produktivitu, efektivnejSiee vyuzivanie zdrojov,
zlepSuje rozhodovaniu a rieSenie problémov, skvalitiiuje sluzby a zvySuje inovéacie a
kreativitu (Parker, 1990). Tim je mala skupina l'udi s komplementarnymi zru¢nost’ami, ktori
sa zaviazali k spoloénému ciel'u, k spolo¢nému, meratelnému vykonu a spoloénému modelu
¢innosti, a ktori prijimajui spolo¢nt zodpovednost’ (Katzenbach & Smith, 1994).

Skupiny moézeme klasifikovat na tzv. funkéné vs timové organizacie podla toho, ako st
vedené a aka je v nich uloha veduceho. V klasickej pracovnej skupine je uloha lidra celkom
typicka, ale v seba-riadiacom time je tloha lidra rozdelena medzi ¢lenov timu. Oficialny lider
timu moze byt natol’ko vzdialeny a zaneprazdneny inymi ulohami, ze jeho ucast’ na praci
timu je zvy€ajne minimalna. Je k dispozicii len v pripade potreby. V seba-riadiacom time nie
je vedenie ulohou, ale nepretrzitym procesom, ktorého cielom je neustale zhromazdovat
informacie, znizovat nejednoznacnost, poskytovat’ Strukturu a prekonavat prekazky.
Zodpovednost za tento proces je rozdelenda medzi vietkych &lenov timu. Uloha lidra v
roznych druhoch timov je znazornena na Obrazku 3.4.

@@
@@@é @@

Pracovna skupina Tim vedeny supervizorom

Ciastoéne sebariadiaci tim Seba-riadiaci tim

Obrazok 3.4 Uloha lidra v réznych typoch timov (Zenger, Musselwhite, Hurson, & Perrin,
1994; L = lider, C = ¢len timu)

Rany vyskum v Styridsiatych rokoch minulého storocia sa zaoberal chapanim skupin z
pohl'adu socidlnych vied, ale vyskum sa neuskutoc¢nioval na dlhodobych skupinach, nebral do
uvahy suhru vedenia a neinformoval o skuto¢nych aplikdciach v pracovnych skupinach. Praca
s timami je chapana ako sposob distribucie vodcovskych funkcii mimo formalneho vodcu. V
dosledku toho sa funkcia vedenia skupiny stava zlozitou. Nedavny vyskum sa zameriava na
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ulohu lidra pri pomahani timu s plnenim tloh, pri udrziavani seba samého a pri u¢innom
fungovani. Timové vedenie vSak nebolo tGplne preskumané ani testované v praxi.

Tento relativne novy pristup ma niekol’ko silnych stranok (Hill, 2016):

e poskytuje prakticky model, ktory pomaha vediicim pracovnikom vytvarat’ a
udrziavat’ efektivne timy

e zohladnuje meniacu sa ulohu lidrov a nasledovnikov v organizaciach

e moze pomdct’ pri vybere lidrov timov tym, Ze objasfiuje kompetencie, ktoré bude
efektivny lider timu potrebovat’.

Na druhej strane ma aj niektoré slabé stranky (Hill, 2016):

e ide o novy pristup, ktory nie je Uplne podlozeny alebo overeny vyskumom

e stale je to skor ramec, ale nepontka jasné odpovede na konkrétne situacie pre lidra
timu

e nepontka ani jasny navod, ako zamerat’ tréning vedenia timu.

3.5 InStruktaZny model vedenia

Instruktazne vedenie (Instructional Leadership) sa 1i8i od ostatnych modelov, pretoze sa
zameriava skor na smer vplyvu nez na jeho povahu a zdroj. Narastajuci doraz na riadenie
vyuCovania a ucenia sa ako jadra ¢innosti vzdelavacich institucii viedol k tomu, Ze sa tento
pristup zdorazituje a podporuje ho najmé anglicka National College for School Leadership
(NCSL, 2001), ktora ho uvadza ako jeden z 10 navrhov na vedenie. Hallinger (1992) tvrdi, ze
inStruktazne vedenie bolo v USA vytla¢ené transformanym vedenim, ale NCSL nepovazuje
tieto modely za nezluciteI'né.

Leithwood et al. (1999) poukazuju na nedostatok explicitnych opisov inStruktdzneho
vedenia v literatire a naznacuju, ze moézu existovat’ rézne vyznamy tohto pojmu. Southworth
(2002, 5.79) hovori, Ze ,,inStruktdzne vedenie ... sa vyrazne tyka vyucovania a ucenia sa, teda
vyucovania ucitelov, ako aj rozvoja ziakov®. Definicia Busha a Glovera (2003) zdoraziuje
smerovanie procesu ovplyviiovania: ,Instruktdzne vedenie sa zameriava na vyucovanie
aucenie sa a na spravanie ucitelov pri praci so ziakmi. Vplyv veducich pracovnikov je
zamerany na ucenie sa Ziakov prostrednictvom ucitel'ov. Doraz sa kladie na usmerfiovanie a
dopad vplyvu, a nie na samotny proces ovplyviiovania®“ (Bush & Glover 2003, s. 10).

Z vyskumu Blase a Blase (1998), ktoré¢ho sa zucastnilo 800 riaditelov americkych
zékladnych, strednych a vysokych $kol, vyplyva, Zze efektivne inStruktazne vedenie vyucby
zahrna tri aspekty:

e rozhovory s ucitel'mi (konferencie)

e podpora profesijného rastu ucitel'ov

e podpora reflexie ucitel'ov.

Southworthov (2002) kvalitativny vyskum s riaditelmi malych zakladnych §kol v
Anglicku a Walese ukazal, ze tieto tri stratégie boli obzvlast uc¢inné pri zlepSeni vyucovania
a ucenia sa:

e modelovanie
e monitorovanie
e odborny dialdg a diskusia.
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Southworthova tretia kategoria potvrdzuje prvy bod autorov Blase a Blase (1998), ale
jeho dalSie stratégie zavadzaji nové predstavy o tom, ktoré postupy vedenia vyucby budu
pravdepodobne uspesné. Vyjadruje ndzor, ze ,,manazment $kdl moéze mat nedostatocné
vedomosti o vyucovani a uceni sa, aby mohol poskytovat’ adekvatny, nehovoriac o uspesnom,
inStruktazny liderSip* (Southworth, 2002, s. 87) a obhajuje stanovisko, ze tento rozmer by mal
byt zahrnuty do rozvoja riadiacich pracovnikov a programov pre nich.

Naopak, Leithwood (1994, s. 499) tvrdi, Ze ,,inStruktazne vedenie uz nie je adekvatne®,
pretoze je ,silne zamerané na triedu™ a nezaobera sa ,,zmenami druhého radu... ako je
budovanie organizacie (p. 501). Dodava, Ze obraz inStruktazneho vedenia ,,uz vykazuje
vSetky znaky odumierajicej paradigmy® (s. 502).

Napriek tymto pripomienkam je inStruktdzne vedenie velmi doélezitym rozmerom,
pretoze sa zameriava na ustredné ¢innosti Skoly, vyucovanie a ucenie. Tato paradigma vsak
modze byt vnimand ako tuzka, pretoze podcenuje iné aspekty zivota Skoly, ako napr.
socializacia, subjektivna pohoda ziakov a ich sebaucta (Bush, 2003).

3.6 Model transakéného vedenia

Teoretici modelu transakéného vedenia (Transactional Leadership Theory) pod
vedenim Jamesa McGregora Burnsa tvrdia (in English, 2006), ze lidri sa zapajaju do vztahov
so spolupracovnikmi za i¢elom vymeny cennych veci (nie¢o za nieco).

Transakéni lidri sa pokusaju vyvazit' iniciovanie Struktury, tak aby pri plneni tloh
dochadzalo aj k napiiianiu potrieb Pudi. Tento typ vedenia vyZaduje integraciu organizagnych
cielov a o¢akavani s potrebami l'udi vykonavajicimi pracu. Tento $tyl vedenia je zalozeny na
dualnej organizacii, kde je byrokraticka strana v konflikte s profesionalnou. Model socialnych
systémov Getzels a Guba (1957) je vSeobecne znamy, ale v niektorych novsich uéebniciach sa
od neho upusta. Model ma dve dimenzie: idiograficka (potreby jednotlivcov) a nomotetickt
(ciele organizacie) a transakcie medzi nimi. Zobrazuje dynamiku vyvazovania potriecb a
produktivity organizacie s potrebami, osobnost’ou a dispoziciami l'udi vykonavajicimi pracu.
Pracovnici mézu mat pocit, Ze ciele manazmentu presahuju ich schopnosti a energiu. Tato
dynamika sa vyskytuje v organizaciach vsetkych druhov a je dolezité, aby ju manazment
chapal z moralneho aj vykonového hladiska. Transakéni lidri ,,hraji hru“ odmenovania
zamestnancov za predpokladu, Ze robia to, ¢o manazment potrebuje. Burns (1978) vysvetluje,
ze transakéni lidri motivuju pracovnikov pontkanim odmien za to, Co treba urobit. Podla
Owensa (2004) je tato popularna forma vedenia prikladom quid pro quo, lidri ponukaji pocit
bezpecia napriklad za spolupracu a pomoc. Transakéné vedenie odraza realitu pracoviska a je
nad’alej prevladajiicim modelom vo vicSine organizacii vratane verejnych $kol.

Nadriadeny takéto vedenie uskuto¢iiuje tymito prostriedkami (Lunenburg & Ornstein, 2012):

e Podmienend odmena (contingent reward): Zhoda nazorov nadriadené¢ho a podriadeného
na to, ¢o ma podriadeny urobit,, aby bol odmeneny alebo sa vyhol postihu. Ma dve formy:
bud’ pochvala za dobre vykonant pracu, alebo odportcané zvysenie platu ¢i povySenie.

e Riadenie vynimkou (management by exception): Pri takomto riadeni nadriadeny spravidla
nezasahuje do priebehu plnenia tGloh (teda deleguje zodpovednost’ na podriadené¢ho),
zasahuje iba vo vynimo¢nych situaciach, ked’ sa objavi problém alebo ked” pracovnici
nedosahuju pozadované Standardy.
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Miller a Millerova (2001) davaju transakény pristup do kontrastu s transformaénym
vedenim. Transakéné vedenie je vedenie, pri ktorom si vztahy s ucitelmi zalozené na
vymene zdrojov. Pre ucitela je interakcia s vedenim zvycajne epizodicka, kratkodoba a
obmedzena na vymennu transakciu. Transformacné vedenie je silnejSie a komplexnejsie a
nastava vtedy, ked” jeden alebo viac uéitelov spolupracuju s ostatnymi takym spdsobom, Ze
vedenie a ucitelia pozdvihuju jeden druhého na vysSiu uroven angazovanosti a oddanosti,
motivacie a moralky. Pocas transformacného procesu motivy lidra a nasledovnika splyvaju.

Definicia Millera a Millerovej (2001) hovori o transakénom vedeni ako o vymennom
procese. Vymena je zavedenou politickou stratégiou ¢lenov organizacii. Veduci pracovnici a
riaditelia maju autoritu vyplyvajucu z ich pozicie formalnych lidrov ich institacii. Maju tiez
moc v podobe klicovych odmien, ako je povySenie a odporti¢ania. Riaditel’ vSak potrebuje
spolupracu zamestnancov, aby zabezpecil efektivne riadenie Skoly. Vymena moze zabezpecit
vyhody pre obe strany dohody. Hlavnym obmedzenim takéhoto procesu je, Ze nezaujima
zamestnancov nad ramec okamzitych vyhod vyplyvajicich z transakcie. Ako vyplyva z
definicie Millera a Millerove;j, transakéné vedenie nevytvara dlhodoby zaviazok k hodnotam a
vizii, ktoré veduci pracovnici $koly presadzuju.

3.7 Modely charizmatického a transformac¢ného vedenia
Model charizmatického vedenia (Charismatic Leadership Theory)

Pristup identifikuje charizmu ako osobnostni charakteristiku, ktora dava lidrom
vynimo¢ny vplyv na ostatnych. K spravaniu lidra patri orientacia na uspechy, vysoka uroven
energie, dovera, ohladuplnost k nasledovnikom a vysoka potreba socidlneho vplyvu.
Teoretici zdoraziuju moralny kredit lidra, aby dokazal vyvazit pouzivanie sily a aby
ovplyviioval hodnoty, spravanie a celkovy vykon stipencov tym, ze ziska ich vernost’ a
obdiv. Okrem toho sa tedria zameriava na emociondlne hladisko tohto pristupu.
Nasledovnici vidia, ze spravanie lidra je inSpirované organizacnym poslanim. Ich intenzivnu
lojalitu moéze charizmaticky vodca aj zneuzit' v pripade, Ze svoj vplyv vyuzije na nemoralne
alebo zl¢ ucely. Charizmaticki lidri mozu institicie aludi spajat’ alebo moézu vytvarat
opozi¢né hnutia. Niektori vedci sa domnievaju, ze podpora a lojalita zo strany nasledovnikov
je zakladom intenzivneho citu k charizmatickym vodcom - pretoze nasledovnici vnimaju
charizmatickych vodcov ako nadl'udi (English, 2006).

Tabulka 3.7 Osobnost, spravanie a vplyv charizmatického vodcu (House, 1976)

OSOBNOST SPRAVANIE VPLYV
dominancia nastavuje silné vzory viera v lidrovu ideoldgiu
tuzba po vplyve ukazuje kompetentnost’ viera v podobnost’ s lidrom
sebavedomie formuluje ciele bezvyhradné prijatie lidra
silné hodnoty komunikuje vysoké o¢akavania néaklonnost k lidrovi
vyslovuje doveru poslusnost’
prebudza motivaciu identifikacia s lidrom

emocionalna angazovanost’
posilnenie ciel'ov
narast sebadovery

31



Stcasni teoretici tvrdia, ze charizmatické vedenie sa potrebuje vysporiadat so
situaénymi premennymi. Teoria dokonca navrhuje navrat k principom teorie Cit s tym, Ze
vodcovské spravanie je vysledkom vrodenych vlastnosti. Charizmaticki lidri sa podl'a tedrie
najcastejSie objavuju v slabych a nie v silnych situaciach a charizmatické vedenie moze menit
self-koncept nasledovnikov a viest’ k prepojeniu stipencov s organiza¢nou identitou.

Aj ked’ je potrebny d’al§i vyskum charizmatického vedenia, tedria ponuka vysvetlenie
vyrazného emocionalneho vplyvu, ktory maji niektori lidri na nasledovnikov. Pojem
charizma je zakotveny v komponente transforma¢ného vedenia, ktory je identifikovany ako
idealizovany vplyv.

Model transformacného vedenia (Transformation leadership theory)

Tedria je zalozena na myslienkach J. M. Burnsa a neskor ju podporuje empiricky
vyskum B. M. Bassa. V tomto pristupe sa lidri pokti$aju zmenit’ a transformovat’ jednotlivcov
- posuvajuc seba aj ostatnych na vysSiu urovel motivacie a vykonu. Tento typ vedenia sa
snazi pomdct’ nasledovnikom dosiahnut’ ich plny potencial. Ako tedria zamerana na zmeny
ma transformacné vedenie Siroky zaber a je jednym zo stcasnych pristupov k liderstvu, ktoré
boli extenzivne skimané a aplikované v mnohych organiza¢nych $truktarach. Transformacéné
vedenie zahfia motivaciu nasledovnikov v dosledku pocitu dovery, obdivu, lojality a reSpektu
voc¢i vodcovi. Lider transformuje a motivuje nasledovnikov tym, zZe ich inspiruje prekrocit
svoje vlastné zaujmy, aby dosiahli organiza¢né vizie a ciele. Nasledovnici si lepSie uvedomia
dolezitost’ vysledkov tloh a stanu sa produktivnejsimi (English, 2006).

Zatial' ¢o, koncept transakcného vedenia by mohol byt chapany ako tzv. klasické
vedenie zalozené na tradicnej filozofii riadenia podla cielov (management by objectives) s
ur¢ovanim cielov a hodnotenim vysledkov, $tyri definované faktory transformacného vedenia
(Obr. 3.7) umoznuju ist’ d’alej, za o¢akévany vykon.

TRANSFORMACNE VEDENIE
Idealizovany Individualny Inspirujiica Intelektudlna
vplyv pristup 4}: motivacia [6p| stimulicia
TRANSAKCNE
VEDENIE
podmienena
odmena
ocakavané vykon nad
gp :> vysledky I:> ocakavania
riadenie
vynimkou

Northouse, 2001)
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Vedci (napr. Bass, 1985; Bass & Avolio 1990; Nissinen 2001; Rost, 1993; Tichy &
DeVanna, 1986) realizovali mnozstvo vyskumov na postdenie aspektov transformacného
vedenia, zameranych predovsetkym na spravanie lidra a prepojenie s jeho efektivitou, ale i s
motivaciou nasledovnikov, ich vykonom, pracovnou spokojnost'ou.

Téato forma vedenia predpoklada, ze hlavnym cielom vedenia by mali byt zavdzky a
schopnosti ¢lenov organizacie. Predpoklada sa, ze vysSSia uroven osobnej angazovanosti pre
organizacné ciele a vicsie schopnosti na dosiahnutie tychto cielov budu mat za nasledok
mimoriadne usilie a vys$Siu produktivitu (Leithwood et al., 1999). V edukaénom kontexte
Leithwood (1994) konceptualizuje transformacné vedenie podl'a 6smich dimenzii:

e budovanie vizie skoly

e stanovenie cielov skoly

e poskytovanie intelektualnej stimuldcie

e poskytovanie individudlnej podpory

e modelovanie osved¢enych postupov a dolezitych organiza¢nych hodndt
e demonstrovanie vysokych ocakavani vykonnosti

e vytvaranie produktivnej kultary skoly

e vytvaranie Struktir na podporu tcasti na rozhodovani skoly.

Caldwell a Spinks (1992, s. 49-50) tvrdia, ze transformacné vedenie je pre autonomne
Skoly nevyhnutné: ,,Transforma¢nym lidrom sa dari ziskat' angazovanost’ nasledovnikov do
takej miery, Ze ... vy$$ia uroven dosiahnutych vysledkov sa stava prakticky moralnym
imperativom. Podl'a ndsho nazoru je pre uspesny prechod na systém samospravnych skol
potrebna silna schopnost’ transforma¢ného vedenia®.

Vyskum Leithwooda (1994) naznacuje, ze existuje urcitd empirickd podpora pre v
podstate normativny model transforma¢ného vedenia. Uvadza sedem kvantitativnych $tadii a
dochadza k zaveru, Ze ,,praktiky transformac¢ného vedenia, povazované za zlozeny konstrukt,
mali vyznamny priamy a nepriamy vplyv na pokrok v iniciativach reStrukturalizacie skoly a
na vysledky vnimané ucitel'mi a ziakmi“ (s. 506).

Tieto vysledky boli podporené aj =zisteniami zdvoch rozsiahlych Studii
o transforma¢nom vedeni v prostredi verejnych $kol. Prvej stidie (Thompson & Lunenburg in
Lunenburg & Ornstein, 2012) sa ztcastnilo 317 skolskych inSpektorov a ich nasledovnikov
(564 riaditel'ov). Na druhej studii (Pagani & Lunenburg in Lunenburg & Ornstein, 2012)
participovalo 275 riaditel’'ov a ich nasledovnikov (397 ucitel'ov). V oboch stadiach (N = 1553
ucastnikov), tri zo Styroch dimenzii transformac¢ného vedenia (inSpirujuca motivacia,
intelektudlna stimuldcia a individudlny pristup) stviseli s hodnotenim efektivnosti veducich
pracovnikov. Autori dospeli k zaveru, ze idealizovany vplyv alebo charizma, nemusi byt
vyznamnym faktorom v stabilnom prostredi verejnych 8$kol. Vysledky su v sulade
s vysledkami Bennis a Nanus (2007), ktori skamali 90-tich inovativnych lidrov v priemysle
averejnom sektore. Zistili, ze formulovanie vizie buducnosti, doraz na organizac¢né
a individualne ucenie arozvoj zaviazkov addvery boli faktory, ktoré charakterizovali
transformacnych lidrov. Podobne aj Yukl (2010) opisuje transforma¢né vedenie ako vplyv na
velké zmeny u cClenov organizacie abudovanie zéavizku pre ciele organizacie. Veduci
pracovnici v oblasti vzdeldvania by teda mali komunikovat’ zmysel toho, kde organizacia
smeruje, rozvijat’ zrucnosti a schopnosti nasledovnikov a podporovat inovativne rieSenie
problémov.
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Aj ked tedria prindSa poznatky, je potrebné skimat procesy na urovni skupiny a
organizacie, aby bolo mozné urcit’ dlhodobejsiu ucinnost’ transformacného lidra. Medzi silné
stranky podla Englisha (2006) patri rozsiahly vyskum, sulad teodrie s beznymi presved¢eniami
o ulohe vizionarskeho vedenia a predstava, ze vodcovstvo mdze vzist spomedzi ostatnych
mimo formalneho vodcu. Northouse (2001) za silné stranky pristupu povazuje:

e je to aktudlny model, ktorému sa venuje vel'kd pozornost’ vyskumnikov

e ma silnu intuitivnu pritazlivost

e zdoraziuje vyznam nasledovnikov v procese vedenia

e presahuje tradicné transakéné modely a roz§iruje vedenie tak, aby zahrfiialo rast
nasledovnikov

e kladie vel'ky doraz na moralku a hodnoty.

Jeho slabou strankou je, ze:

mu chyba koncepéna jasnost’

niekedy sa zd4, ze transformacné vedenie ma ¢rtovu podstatu

e moze byt vnimané ako elitarske a nedemokratické

e vyskumné udaje sa do velkej miery zameriavaji na veducich pracovnikov na
vyssej urovni.

Transformacni lidri demonstruju elixir l'udského porozumenia. Ak sa transformacné
vedenie uplatni bez obmedzeni, mdéze podla Englisha (2006) reformovat organizacie
magickym sposobom. Lidri pouzivajici tento Styl vytvaraju prostredie, v ktorom ma kazdy
Clovek zabezpeCenu saturaciu svojich najvyssich potrieb, a stava sa ¢lenom produktivnej
vzdelavacej komunity. Transformacni lidri su sluzobnikmi ostatnych a vedu ich pri vytvarani
a prijimani vizie, ktora inspiruje a prinasa $pickovy vykon a vytvara systém viery v integritu,
dovod presahujuci seba, rozmanitost’ myslienok a inkluzivnost’ pre vsetkych.

3.8 Postmoderny pristup

Ide o relativne novy pristup k vedeniu (Postmodern Leadership), ktory nemé vSeobecne
dohodnuta definiciu. Napriklad Starratt (2001) v diskusii o ,,postmodernej tedrii
demokratického vedenia“ (s. 347) nedefinuje tento pojem okrem toho, ze naznacuje, Ze
postmodernizmus by mohol legitimizovat’ prax demokratického vedenia v Skolach. Keough a
Tobin (2001, s. 2) tvrdia, Ze ,,sucasnd postmoderna kultura oslavuje pluralitu subjektivnych
pravd definovanych skusenostou a zdoraziiuje absenciu absolutnej autority. Identifikuju
niekol’ko klIi¢ovych znakov postmodernizmu (s.11-13):

e Jazyk neodraza realitu.

e Realita neexistuje, existuje viacero realit.

e Kazda situdcia je otvorena viacerym interpretaciam.

e Situdcie sa musia chapat’ na lokalnej tirovni s osobitnym zretelom na rozmanitost’.

Model ponuka malo voditok k tomu, ako by mali lidri fungovat, ¢o je jeho slabinou.
Pointou tychto analyz je, Ze lidri by mali venovat pozornost’ réznym a individudlnym
perspektivam zainteresovanych stran. Mali by sa tiez vyhybat’ spolichaniu sa na hierarchiu,
pretoze tento koncept ma v premenlivej organizacii, akou je i Skola, len maly vyznam. Starratt
(2001) spaja postmodernitu s demokraciou a obhajuje "konzultativnejsi, participativnejsi,
inkluzivnejsi postoj" (s. 348), Co je pristup, ktory je v sulade s participativnym vedenim.
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Sackney a Mitchell (2001, s.13-14) tiez zdoraziuju ustredné postavenie individualnej
interpretacie udalosti a zaroven kritizuju transformacné vedenie ako potencialne
manipulativne: ,,Lidri musia venovat’ pozornost’ kultiirnej a symbolickej $trukture vyznamu,
ktort interpretuji jednotlivei a skupiny... postmoderné tedérie vodcovstva odputavaju
pozornost’ od vizie a zameriavaju ju na hlas“. Namiesto presvedCivej vizie artikulovanej
lidrami existuje viacero vizii a rozne kultirne vyznamy.

3.9 Moralny pristup

Tento pristup (Moral Leadership) predpoklada, ze rozhodujtici doraz pri vedeni by sa
mal klast’ na hodnoty, presved¢enie a mravnost samotnych vodcov. Autorita a vplyv maju
byt odvodené od obhdjitenych koncepcii toho, Co je spravne alebo dobré (Leithwood et al.,
1999). Sergiovanni (1984, s. 10) hovori, ze ,,vynikajice $koly maji centralne zony zlozené z
hodndt a presvedceni, ktoré nadobtidaju posvitné alebo kultirne charakteristiky*. Nasledne
dodava, Ze riadenie je ,,moralne remeslo” (Sergiovanni, 1991, s.322). Moralny rozmer
riadenia je zalozeny na ,,normativnej racionalite, racionalite zalozenej na tom, Comu verime a
¢o povazujeme za dobré® (tamtiez, s. 326).

Moralne vedenie je v sulade s organiza¢nou kultirou, pretoze je zaloZené na hodnotach,
presvedceni a postojoch riaditelov a inych veducich pracovnikov v oblasti vzdelavania.
Zameriava sa na moralny ciel vzdelavania a na spravanie, ocakavané od veducich
pracovnikov. Predpoklada tiez, Ze tieto hodnoty a presvedCenia sa spajaju do spoloénych
noriem a vyznamov, ktoré formuji a posiliuji kultru. Rituadly a symboly spojené s
moralnym vedenim podporuju ticto hodnoty a st zakladom $kolskej kultury.

West-Burnham (1997) rozobera dva pristupy k mordlnemu vedeniu. Prvy z nich
oznacuje za duchovny (spiritual) a suvisi s ,,uznanim, ze mnohi lidri maja to, ¢o by sa dalo
nazvat perspektivou ,,vysSicho radu”. Tato moze byt aj ... reprezentovana uréitou
nabozenskou prislusnostou (s. 239). Takito vodcovia maju subor principov, ktoré su
zakladom ich sebavedomia.

Druha kategoéria podla West-Burnhama (1997) je moralna dovera, schopnost” konat
sposobom, ktory je v stlade s etickym systémom a je konzistentny v case. Moralne
sebavedomy lider je ten, kto dokaze:

e preukdzat’ kauzalny sulad medzi principom a praxou

e aplikovat’ zasady na nové situacie

e vytvarat spolo¢né porozumenie a spolo¢ny slovnik

e vysvetlit’ a zdovodnit’ rozhodnutia z mordlneho hl'adiska
e udrziavat’ zasady v priebehu casu

e reinterpretovat’ a znovu formulovat’ zasady podl'a potreby.

Vyskum Gold, Evans, Earley, Halpin a Collarbone (2003) v anglickych zakladnych,
strednych a Specidlnych Skolach poskytuje urcité dokazy o povahe hodnét, ktoré zastavaju a
vyjadruju riaditelia, ktorych inSpektori povazovali za vynikajucich. Tito autori poukazuji na
rozpor medzi ,,technicistickym a manazérskym pohl'adom* na vedenie $kol, ktory sa uplatiiuje
v ramci vzdelavacej politiky a zameranim riaditelov na ,hodnoty, uciace sa komunity a
spolo¢né vedenie* (s. 127).
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Tito riaditelia preukazali urcité hodnoty a presvedcenia svojimi slovami a skutkami:

e inkluzivnost’

e rovnost prilezitosti

e rovnost alebo spravodlivost’

e vysoké ocakavania

e zapojenie zainteresovanych stran
e spolupraca

e timova praca

e zavizok

e pochopenie.

Sergiovanni (1991) tvrdi, Ze ,,na rozvoj uciacej sa komunity je potrebné moralne aj
manazérske vedenie. V riadiacej funkcii je vyzvou pre vedenie zmierit sa s oboma
konkurenénymi imperativmi, manazérskym a moralnym. Obom imperativom sa neda vyhnat
a zanedbanie jedného z nich sposobuje problémy. Skoly musia byt riadené efektivne, ak maju
prezit... Ale aby sa Skola mohla premenit na institdciu, musi vzniknut' uciace sa
spolocenstvo... To je moralny imperativ, ktorému Celia riaditelia (s. 329).

3.10 Inovativny pristup

V stvislosti s tymto pristupom (/nnovative Leadership) mnohi odbornici upozoriuju, Ze
staré¢ liderské postupy vedenia (platné v minulom storo¢i) nebudu schopné vyriesit' sicasné
problémy (napr. Dankward, 1990; Halal, 1996; Huntington, 1991). Postupy vedenia, ktoré
spdsobili problémy v dvadsiatom storo¢i, ich nebudu schopné vyriesit' podobnymi postupmi
vedenia v dvadsiatom prvom storoci (Batra, 1996; Estes, 1996; Hammer, 1997).

Sucasnym veducim predstavitelom mnohych organizacii a vlad chybaju vedomosti,
zruénosti a hodnoty na rieSenie stcCasnych zlozitych problémov a predvidanie buduicich
problémov. Zmeny, ktoré niektori sucasni lidri robia, su vacSinou postupné a dokazu udrzat
suCasny stav, ale nedokazu zabezpecit' radikalne zmeny, ktoré su potrebné na systémové
rieSenie aktudlnych problémov. Je zrejmé, ze na uskutocnenie radikdlnych zmien, ktoré
umoznia lidrom riesit’ si¢asné problémy, st potrebné nové postupy vedenia.

Inovativne vedenie by mohlo byt podla Sena aErena (2012) zivotaschopnou
alternativou k sucasnému vedeniu pre efektivne rieSenie aktualnych problémov. Inovativne
postupy vedenia poskytuji radikdlne zmeny prostrednictvom novych myslienok, metdd,
procesov a technik na rieSenie sicasnych a predpokladanych budutcich problémov. Niektori z
inovativnych lidrov, ktori dokazu rozvijat' Gspe$né inovacie, sa nazyvaji revolucni lidri
(Burns, 1978). Autori (Burns, 1978; Ludwig, 2002) prezentuju analyzu praktik tspesnych
svetovych revoluénych inovatorov: Vladimir Lenin, Mao CeTung, Fidel Castro, Mahatma
Gandhi, Franklin Roosevelt and Martin Luther King Jr. Analyzovani boli aj uspesni
inovativni biznis lidri ako napr. Jack Welch, Joseph C. Wilson, Jorma Ollila, Steve Jobs, Sam
Walton a d’alsi.

Analyzy tychto uspesnych lidrov naznacuju, ze uspesné inovativne postupy vedenia
zévisia najmi od hibky a $irky vodcovskych znalosti, rozmanitosti tvorivych schopnosti,
silnych spolo¢nych hodno6t a mimoriadneho talentu inovativnych lidrov (Sen & Eren, 2012).
Tieto vodcovské vlastnosti pomdhaju inovativnym lidrom pochopit’ zdroje sucasnych a
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budicich problémov a uspesne ich riesit. Uinnost’ postupov inovacného vedenia zavisi aj od
vlastnosti nasledovnikov a podmienok vnutorného a vonkajSicho prostredia (Hersey,
Blanchard, & Dewey, 1997). Tie spolo¢ne pomahaju inovativnym lidrom uskutocniovat
radikdlne zmeny. Inovativni lidri st vizionari, zameriavaji sa na myslenie a predvidanie
budtcnosti, podstupuju riziko a venuju svoj zivot rieSeniu sucasnych problémov a
uspokojovaniu potrieb I'udi v kratkodobom aj dlhodobom horizonte. Pre ispesné inovativne
vedenie st dolezité aj vedomosti, zru¢nosti a hodnoty nasledovnikov, ako aj vnutorné a
vonkaj$ie podmienky. Studia Sena a Erena (2012) uvadza niektoré poznatky o uspeinych
postupoch inovacného vedenia v dvadsiatom storoCi, ktoré by mohli byt uZzitocné pre
veducich pracovnikov v dvadsiatom prvom storoci.

Inovécia je proces zavadzania nieCoho nového, ako je myslienka, vyrobok, sluzba,
proces, metdda, technika a objav (vynalez), s cielom vyriesit' stéasné a predpokladané
buduce problémy a uspokojit’ potreby l'udi. Vyvoj Gspesnej inovacie v jednej oblasti kultivuje
d’alSie inovacie v danej oblasti, ale aj v inych oblastiach prostrednictvom svojich retazovych
ucinkov. Retazovy efekt inovacie v jednej oblasti generuje d’alSie inovacie prostrednictvom
metaforicky opisovaného mechanizmu (push and pull effect).

Sen aEren (2012) chapu vedenie ako proces rozvoja spolocnej vizie, analyzy
vonkajsich a vnatornych podmienok a rozvoja a implementacie stratégii vedenia za uc¢elom
rieSenia problémov a uspokojovania potrieb I'udi v organizacii alebo prislusnikov naroda. V
tomto ramci je inovaéné vedenie procesom uskutoctiovania radikalnych zmien
prostrednictvom inovacii alebo inovacii na rieSenie politickych, ekonomickych, socidlnych,
technologickych a environmentalnych problémov s cielom uspokojit’ potreby I'udi. Vodca,
ktory zabezpecuje radikalne zmeny, sa nazyva inovativny vodca.

Inovativni lidri poznaji minulost’, vidia pritomnost’ a predvidaji budicnost’ a vytvaraji
viziu na zmenu a vytvorenic novych politickych, socialnych, ekonomickych a
technologickych podmienok na riesenie sicasnych a predpokladanych budtcich problémov a
uspokojovanie potrieb I'udi v organizaciach a narodoch. Pevne veria, ze m6zu a mali by
formovat” budicnost’ so spolo¢nou viziou a konat' odvazne a podstupovat’ rizika, aby ju
uspesne dosiahli. Spolo¢né vizie st odrazom nasich zékladnych presvedceni a vyjadrenim
nasich silnych tizob, aspiracii a snov dosiahnut' nie¢o velké. Spolo¢né vizie vytvaraju
zameranie, uréuju smer, inspiruju a spajaju ludi v spolo¢nom Usili a zosulad’uju zakladné
hodnoty l'udi, ¢o je predpokladom uspesnej realizacie cielov (Blanchard & Stoner, 2004).

Studie o vodcovstve uvadzaji mnozstvo charakteristik uspesného vodcovstva, vratane
osobnostnych vlastnosti vodcu, ulohy nasledovnikov a faktorov vnttorného a vonkajsicho
prostredia (Hersey, Blanchard, & Dewey, 1997; Kotter, 1996). Odbornici na vodcovstvo
zvyc¢ajne hovoria o inovativnom vodcovstve ako o vrodenom alebo ziskanom procese. Sen
a Eren (2012) inovativne vodcovstvo povazuju za vrodeny a zaroven ziskany proces. Zacina
sa zrodom cloveka a pokracuje ako proces celozivotného ucenia. Proces inova¢ného
vodcovstva  sa rozvija nadobudanim vedomosti, zru¢nosti, hodnét, postojov atd’.
prostrednictvom vzdelavania doma, v Skolach, na pracovisku a zivotom v urCitom type
prostredia. Ddlezitu tlohu pri inova¢nom vodcovstve vSak zohrava aj talent, inteligencia, city
a d’alsie biologické faktory, ktoré st do znacnej miery vrodené. Okrem toho pri GspeSnom
inovaénom vodcovstve zohrava dolezitu ulohu aj tizba ¢loveka byt vodcom. V nasledujucej
Casti su vysvetlené niektoré klicové faktory, ktoré zohravaju ustrednu tilohu v uspesnych
postupoch inovaéného vodcovstva.
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Mnohi odbornici tvrdia, ze zmalosti st hlavnym zdrojom uspechu jednotlivcov,
organizacii a narodov (napr. Quin, 1992; Reich, 1992). Znalosti su tiez najdolezitejSim
faktorom inovativnych postupov vedenia. Pre inovativnych lidrov je nevyhnutné pochopit’ a
poznat’ problémy l'udi a objavovat’ nové sposoby a prostriedky ich uspesného rieSenia na
uspokojenie potrieb I'udi. Ide o know-how, ktoré zahrna vsetky druhy technologii, procesov,
pravidiel, zasad a metdd. Znalosti st najlep$im sprievodcom inovativnych lidrov. Pomahaja
lidrom ur¢it, ¢o maju robit’, ako to maju robit’ a preco. Inovativni lidri musia poznat’ zakladné
technické znalosti, ktoré mozno vyjadrit slovnymi vyrokmi a analytickymi vzorcami,
z oblasti ako matematika, fyzika, chémia, ekonomika, politika, historia a jazyk. Tento druh
znalosti sa v literatiire nazyva explicitné znalosti alebo technické znalosti.

Mali by vSak mat’ povedomie aj o hodnotach vratane socialnych hodndt, myslienok,
intuicii, predstav a presvedéeni (Polonyi, 1996). Explicitné znalosti su znalosti o objekte a
implicitné znalosti pomahajii tym explicitnym pri napifiani vizie, poslania a @loh (Lebow &
Simon, 1997; Quin, 1992; Reich, 1992). Spolu tvoria celok, jedno bez druhého nemdze
zmysluplne fungovat’. Lidri organizacii a narodov s lepsimi vedomostami st Uspesnejsi ako
ostatni (Ludwig, 2002; Nonaka & Takeuchi, 1995; Stewart, 1997). Mnohi inovativni
vodcovia, ako napriklad Atatiirk, Lenin, Mao, Castro, Gandhi, Martin Luther King Jr. a d’alsi,
vyuzivali znalosti ako hlavnu silu svojich velkych zmien (Burns, 1978; Ludwig, 2002).
Stcasni lidri musia neustale vzdelavat’ seba a svojich nasledovnikov, aby ziskali vedomosti na
uspesné inovativne postupy vedenia.

Okrem vedomosti su pre uspesné inovacie rozhodujice aj talent a schopnosti.
Schopnosti, ako napriklad inteligencia a vizionarstvo, umoziuju vedicim pracovnikom
vybrat’ spravne kroky a urobit’ ich spravne. Tieto vlastnosti posuvaji inovativnych lidrov pred
ich konkurentov a pred ich dobu. Schopnosti poskytuju vynikajucu konkurenénti vyhodu pre
pochopenie, myslenie, analyzu sticasného prostredia a lepSie videnie buducnosti, aby bolo
mozné vypracovat’ vynikajice stratégic a uspesne ich realizovat’. Vacsina inovativnych lidrov
ma schopnosti uz od narodenia, ale rozvijaju ich tym, Ze sa za¢inaju ucit’ uz v ranom veku a
neustale sa uéia, trénuji a opakuju. Pre Uspech inova¢ného vodcovstva st dolezité aj
vodcovské schopnosti. Lidri s pozadovanymi schopnostami vedia, ako robit’ veci lepSie tym,
ze skracuju ¢as plnenia uloh, zvySuju kvalitu a znizuju riziko napodobiiovania.

Schopnosti sa rozvini prostrednictvom Specializacie a zmeny Struktury pracovnych
miest, ako napr. rozSirenie a obohatenie tloh (Heizer & Render, 2010). Rozvijaju sa aj
prostrednictvom zavadzania procesov uciacich sa organizacii a vytvarania implicitnych
znalosti, ktoré umoznia mysliet’ novym spdsobom a osvojit’ si nové hodnoty a schopnosti v
organizacii (Nonaka & Takeuchi, 1995; Senge, 1990).

Hodnoty tiez zohravaju kl'ucovu ulohu pri Uspesnych inovacnych postupoch vedenia.
Poskytuju dovody, presvedcenia a prostriedky na rozvoj spolo¢nej vizie. Zaroven usmeriuju a
motivuji  veducich pracovnikov k uspesnému dosiahnutiu vizie. Kazdé vodcovské
rozhodnutie a konanie sa zacina a konéi hodnotami. Hodnoty ovplyviiuji vztahy lidrov s
nasledovnikmi a pomahaji im vytvorit' otvoreni komunikéciu a prostredie blizkych vzt'ahov.
Inovativni vodcovia ako Atatiirk, Mahatma Gandhi, Martin Luther King ml. a d’al$i vyuzivali
pre svoje uspesné inovativne vodcovské postupy hodnoty, ako st l'udské prava, dostojnost,
sloboda, rovnost’, bratstvo, nezavislost, bezpec¢nost, moralka, lojalita, tvorivost, Stastie,
Cestnost’, integrita, dovera a odvaha (Burns, 1978; Lebow & Simon, 1997; Ludwig, 2002).
Viaceré §tadie o vedeni podnikov naznacuju, ze hodnoty boli kI'i¢ovym faktorom urcujicim
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uspesné inovacné postupy vedenia v organizaciach a narodoch (Burns, 2003; Ludwig, 2002;
O’Neil, 2004). Inovativni lidri by mali mat a vyuzivat hodnoty smerom k rozvoju,
komunikécii a motivacii nasledovnikov, aby rozvijali uspe$né inovacie.

Mnohé stadie o uspesnom vodcovstve dospeli k zaveru, Ze sila véle Cloveka je hlavnou
hnacou silou k ciel'u stat’ sa inovativnym vodcom (Burns, 2003; Ludwig, 2002; Salacuse,
20006). Inovativni lidri chct byt najlepsi a robit’ to najlepsie pre seba, pre svoje organizacie a
svoje narody. Tuzba byt inovativnym lidrom nuti lidrov pracovat’ usilovnejSie a byt
$tastnej$imi, ambicidznej$imi a Gspesnej§imi. Vyrok “‘¢lovek moze byt tym, ¢im chce byt™
je presny opis inovativnych vodcov. St motivovani a in$pirovani svojou tizbou a viziou byt
inovativnym lidrom. Vic§ina vyznamnych inovativnych vodcov dvadsiateho storocia bola
véznena, potrestand a vyhnana, zucastnili sa prevratov, ob¢ianskych vojen alebo vojenskych
aktivit, ¢o len ilustruje ich nezlomnu vytrvalost’ a vol'u menit’ svet k lepSiemu.

Inovécia je spolocensky jav, jej rozvoj a prijatie zavisi najmd od mnasledovnikov,
prislusnikov organizacie, naroda. Nasledovnici su hlavnou silou inova¢nych zmien. Intenzita
ich potrieb a napétie z problémov v ich organizaciach a narodoch si vyzaduju inovacné
zmeny. Nasledovnici by v§ak mali mat’ vedomosti, aby si uvedomovali potrebu zmeny, aby ju
mohli pozadovat. Nasledovnici, ktori maji viac vedomosti, pozaduji, vyvijaji a prijimaju
viac inovacii ako ti, ktori majii menej vedomosti. Cudia v Spojenych S$tatoch, Japonsku a
Skandinavskych krajindch maju relativne lepsie znalosti a boli schopni vyvinat’ a prijat’ viac
inovacii. Prostrednictvom inovacii boli tiez schopni rozvijat’ pokrocilejSie technoldgie, vyssi
hospodarsky rozvoj a politicki demokraciu v porovnani s ostatnymi narodmi. Pre prijatie
inovacii st dolezité aj interakcie medzi lidrami a nasledovnikmi prostrednictvom
komunikacie a vztahov v organizacii. Otvorena komunikacia a Gzke vzt'ahy medzi lidrami a
nasledovnikmi pomahaji vzajomne pochopit’ hodnotu inovacie, ¢o zvySuje mieru prijatia
inovacie a skracuje ¢as prijatia a odpor voc¢i inovaénym zmenam. Je tieZ potrebné motivovat
nasledovnikov v organizacii prostrednictvom ich posilnenia, aby podporovali inovacné
zmeny. Najlepsi mozny spdsob posilnenia postavenia I'udi mozno dosiahnut’ tym, Ze sa
zamestnancom poskytne pravomoc podielat’ sa na dolezitych rozhodnutiach organizacie,
zabezpecia sa ich pracovné miesta a stanil sa partnermi organizacie prostrednictvom
programov zamestnaneckych opcii (ESOP). Tieto druhy technik participativneho riadenia
posilnia a motivuji zamestnancov a ostatné zainteresované strany, aby vyvijali, prijimali a
podporovali inova¢né zmeny, a nasledne povedt k produktivnym a konkurencieschopnym
organizaciam. Niektoré organizacie v Japonsku, Nemecku a Skandinavskych krajinach
vyuzivaju niektoré z tychto technik na posilnenie a motivaciu zainteresovanych stran vo
svojich organizaciach a krajindich a moézu poskytnut’ dobré priklady na motivovanie
nasledovnikov na zavadzanie inovaénych zmien (Masaaki, 1986; Ozaki, 1991).

Inovécie Cciastocne zavisia od podmienok vnutorného a vonkajSieho prostredia
organizacii a S$tatov. Niektoré narody, ktoré maji relativne viac rozvinuté vnutorné
podmienky vratane ekonomickych, politickych, socidlnych a technickych podmienok, su
schopné vyvinut a prijat’ vda¢sinu Gspesnych inovacii. Tieto st tieZ schopné rozvijat’ kvalitné
univerzity, vyskumné a vyvojové aktivity na rozvoj kvalitnych l'udskych zdrojov pre inovacie
a maju velké vnutorné trhy na spotrebu vystupov inovacii. Vonkaj$ie podmienky st tiez
dolezitymi faktormi pre rozvoj uspesnych inovacii. Rozvinuté krajiny sa snazia vyvijat
uspesné inovacie, aby ziskali konkurenénu vyhodu na svetovom trhu. Vécsina rozvojovych
krajin, ktorych vnatorné podmienky nie su priaznivé pre inovacie, sa zatial’ snazi preniest’ a
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prevziat’ Gispe$né inovacie, aby zlepsila svoje podmienky na sutazenie na medzinarodnych
trhoch. Mnohi l'udia na celom svete trpia napdtim vyvolanym stcasnymi problémami (hlad,
chudoba, nezamestnanost, nerovnost, nedostatok slobody a nezavislosti, korupcia,
terorizmus, vojny, rast populdcie a niCenie Zivotného prostredia) a dozaduju sa novych
vodcov a novych spdsobov rieSenia tychto problémov. Aj neustale globalne zmeny v
podnikani, politike, ekonomike, technoldgiach a zivotnom prostredi vyvolavaju silny dopyt
po inovativnych postupoch vedenia, ktoré by sa s nimi vyrovnali.

Sen a Eren (2012) si uvedomuju, ze rodeni reformatori sa hladaju tazko a uvadzaju
kroky, ktoré je mozné urobit na zmenu sucasnych postupov vedenia s cielom vyvinut
inovativne postupy vedenia:

e zvySovat informovanost l'udi o inovativnych zmenach (o potrebe zmeny, jej povahe,
pripadne nasledkoch, ak k nej nedéjde)

e zvySovat’ vedomosti, zrucnosti, hodnoty a schopnosti 'udi pre inovativne zmeny (uciace
sa organizacie, komplexné riadenie kvality, kontinudlne vzdelavanie, Skolenia, tréningy...)

e posilnenie a motivacia I'udi k inovativnym zmendm (posilnenie postavenia nasledovnikov,
zapojenie do rozhodovacich procesov, istota zamestnania, otvorena komunikécia, blizke
vzt'ahy, partnerstvo).

3.11 Autenticky pristup

Autentické vedenie (Authentic Leadership) zdoraziuje, ako moze lider ziskat legitimitu
a budovat’ doveru prostrednictvom rozvoja uprimného vztahu s nasledovnikmi (Avolio &
Gardner, 2005).

Tento pristup k vedeniu sa zameriava na etické dimenzie vztahu medzi nasledovnikom
a vodcom a opisuje také spravanie, ktoré vedie k ich dovernému vztahu. Autenticki lidri maju
pozitivny pohl'ad na zivot a su pravdivi a otvoreni v interakcii s ostatnymi. Buduju si doveru u
svojich spolupracovnikov a vyvoldvaju nadSenie pre projekt, ¢o umoznuje efektivnu
individualnu a timovu vykonnost’.

Mnohi vyskumnici a odbornici z praxe sa zasadzuju za to, aby organizacie prijali
koncepciu autentického vedenia, pretoze moze viest’ k posilneniu vztahov a oddanosti vizii
organizacie. Pristup autentické¢ho vedenia presadzuje skor etické normy nez zameranie na zisk
(Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011).

Vyskum autentického vedenia (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson,
2008) naznacuje, Ze existuju Styri jeho hlavné zlozky, medzi ktoré patria:

1. sebauvedomovanie,

2. vzt'ahova transparentnost’,

3. vyvazenost’ procesov a

4. internalizovana moralna perspektiva.

Autenticky lider prejavuje sebauvedomenie prostrednictvom reflexie vlastnych silnych a
slabych stranok a hodnét. Autenticky lider skuto¢ne pozna sam seba, vazi si svoje dary a
uznava svoje obmedzenia. Usiluje sa, aby jeho spravanie odrazalo jeho vnttorné hodnoty
a presvedcenia. Takato sebaregulacia umoziuje odolavat’ vonkaj$im tlakom a vplyvom.
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Autenticky lider pripasta svoju omylnost a vztahy buduje na dovere a uprimnosti.
Vzt'ahova transparentnost znamena zdielanie silnych aj slabych stranok s ostatnymi. Ked’
autenticky lider preukazuje vztahovu transparentnost, otvorene zdiela svoje vlastné
myslienky a presvedcenia, ale zaroven prili§ neprejavuje svoje emocie nasledovnikom, teda
udrziava dobrt rovnovahu. Okrem toho st autenticki lidri vo svojom pristupe vyrovnani,
dokladne pred rozhodnutim zvazujii dostupné informacie. Od spolupracovnikov pozaduji
nazory, vitaji opacné nazory a spravodlivo zvazuju hodnotu tychto nazorov. Otvorene
a pravdivo komunikuju svoje city, motivy a hodnoty. Autenticki lidri sa vyznacuju aj silnym
moralnym kdédexom, ktory prejavuji vo svojich vztahoch, spravani a rozhodovani. Tento
eticky zaklad odolava vonkajs$im silam a vplyvom.

Niektori vyskumnici (in Avolio & Gardner, 2005) spochybnuju, ¢i autentické vedenie
zahfiia moralnu zlozku, pretoze autenticki vodcovia mézu byt verni skazenym myslienkam.
Predstieranie etickych obmedzeni je vSak podl'a uvedenych autorov znakom neautentickosti, a
autenticki lidri teda musia byt pravdivi aj eticki. Okrem toho je tazké byt sebavedomy,
transparentny a vyvazeny pri spracovani informacii bez moralnej zrelosti spojenej s
pozitivnym osobnym hodnotovym systémom. Autenticki lidri prejavuji sebauvedomenie tym,
7ze zabezpecuju, aby ich spravanie odrazalo ich vnutorné hodnoty, a tento proces
sebaregulacie umoziuje autentickym lidrom odolavat’ vonkajsiemu tlaku a vplyvu.

Je dolezité rozliSovat’ vztahovu transparentnost’ od vytvarania dojmu. Autenticki lidri sa
nezapajaju do stratégii vytvarania dojmu, ale vytrvalo zostlad’uji svoje zakladné hodnoty so
svojimi zamermi a spravanim vo firme. Lidri aj nasledovnici, ktori sa venuju vztahovej
transparentnosti, maju autentické vzt'ahy, ktoré vychadzaju z budovania dovery a uprimnosti.
Ked’ lider prejavuje vztahovu transparentnost’, zdiel'a s ostatnymi svoje silné aj slabé stranky.
Autenticitu prejavuje tieZ tym, ze priznava, ked’ urobi chybu, a zdiela uspechy so svojimi
spolupracovnikmi.

Podla Towler (2019) sa ukazuje, zZe organizacie mdzu zaviest’ programy autentického
vedenia, ktoré umoznia manazérom stat’ sa autentickej$imi. Koncept autentické¢ho vedenia je
zalozeny na kombinacii individualnych rozdielov a zru€nosti, takze ide o viacrozmerny
koncept. Tieto typy programov odbornej pripravy a rozvoja sa mézu zameriavat’ na to, aby si
manazéri lepSie uvedomili sami seba a aby boli v stlade so svojimi hodnotami (Avolio,
Griffith, Wernsing, & Walumbwa, 2010).

3.12 Strategicky pristup

Podl’a strategického pristupu (Strategic Leadership) dosiahnutie organiza¢ného uspechu
nie je vecou nahody. Do zna¢nej miery je uspech determinovany rozhodnutiami, ktoré
prijimaju strategicki lidri. Vrcholovi manazéri sit zodpovedni za monitorovanie vnitorného a
vonkajsicho prostredia organizacie, budovanie podnikovych zdrojov a schopnosti, sledovanie
trendov v odvetvi a u konkurencie, identifikdciu novych trhovych prilezitosti, ale i
obchodnych hrozieb a vypracovanie vizie pre buducnost, ktorej mézu nasledovnici verit.
Tento subor ¢innosti tvori hlavnu cast’ toho, ¢o sa nazyva strategické vedenie. V dne$nom
dynamickom a neistom podnikatel'skom prostredi je to jeden z kI'i¢ovych faktorov, ktoré sa
povazuju za rozhodujice pre schopnost’ organizacie prisposobit sa, vyvijat a zvitazit
uprostred turbulentnych ¢ias (Lussier & Achua, 2010).
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Hoci mnohi autori poskytli rézne definicie pojmu strategického vedenia, zda sa, Ze
vsetky sa tocia okolo rovnakych tém: ide o schopnost cloveka predvidat, planovat, zachovat
si flexibilitu, strategicky mysliet a spolupracovat’ s ostatnymi na iniciovani zmien, ktoré
vytvoria zivotaschopnu budicnost pre organizaciu (Bass, 2007). Je to proces poskytovania
dosiahnutie organizacnych cielov. Efektivni strategicki lidri st kvalifikovani (Bass, 2007
Carmeli & Tischler, 2006; Stern, 2006):

e v predvidani a prognézovani udalosti vo vonkajSom prostredi, ktoré maju potencial
ovplyvnit’ vykonnost’ podniku (pozorovanie zvonku);

e v hladani a udrziavani konkuren¢nej vyhody budovanim kl'a¢ovych kompetencii a
vyberom spravnych trhov, na ktorych mozno konkurovat’;

e v systematickom hodnoteni implementacie stratégie a jej vysledkov a vykonavani
strategickych tprav;

e v budovani vysoko efektivneho, vykonného a motivovaného timu zamestnancov;

e vo vybere, rozvoji a vedeni talentovaného timu vedutcich pracovnikov;

e v rozhodovani o vhodnych ciel'och a prioritich vzhl'adom na ich dosiahnutie;

o v efektivnej komunikacii.

Strategicky lider sa moze rozhodnut’, ¢i sustredi rozhodovaciu pravomoc na vykonnej
urovni alebo ju rozlozi na celi organizaciu. Kazdy pristup ma vplyv na motivaciu a
angazovanost nasledovnikov. Napriklad presunutic velkej ¢asti zodpovednosti za
rozhodovanie (najmi operativne rozhodnutia) z veducich pracovnikov na ostatnych ¢lenov
timu poskytuje vrcholovym veducim viac Casu na strategické myslenic a na rieSenie
klucovych otazok (Greve & Mitsuhashi, 2007).

V dnesnom premenlivom globalizovanom svete st veduci pracovnici bombardovani
mnozstvom az protichodnych informacii, takze efektivne rozhodovanie je vyzvou. Neistota
buduicnosti fungovanie strategického lidra eSte viac komplikuje. Efektivni stratégovia
vykonavaju Styri zékladné ¢innosti: (1) konceptualizuju viziu, poslanie organizacie a zakladné
hodnoty, (2) dohliadaju na formulaciu cielov, stratégii, politik a Struktar, ktoré premietaju
viziu, poslanie a zakladné hodnoty do organiza¢nych rozhodnuti, (3) vytvaraju prostredie a
kulturu pre organizaéné ucenie a vzajomnu vymenu medzi jednotlivcami a skupinami, a (4)
sluzia ako vzor pre ostatnych (Bass, 2007; Kirby & Stewart, 2007; Stern, 2006). Strategické
riadenie ,je subor rozhodnuti a c¢innosti pouzivanych na formulovanie a realizaciu
konkrétnych stratégii, ktoré povedu ku konkuren¢ne lepSiemu siladu medzi organizaciou a jej
prostredim, aby boli dosiahnuté organiza¢né ciele* (Bass, 2007, s. 34).

Zakladny rozdiel medzi strategickym vedenim a strategickym riadenim je, Ze
strategické vedenie predpoklada, kde by organizacia chcela byt o pat’ az desat’ rokov, zatial
¢o strategické riadenie sa zameriava na to, ako tito viziu dosiahnut’. Oba koncepty by sa mali
navzajom posiliiovat’ a podporovat, nie vzdy je to vSak tak. O zlyhaniach strategického
vedenia sa dozvedame kazdy den. Proces strategického riadenia je zobrazeny na obrazku 6.
Casto sa uvadza ako trojstuptiovy proces - formuldcia stratégie, jej implementicia a
hodnotenie. Velké spolocnosti vytvaraju stratégie a model strategického riadenia je néstroj,
ktory to umoziiuje. Vyrazne ul'ahéuje planovanie a pripravu na nepredvidatel'né. Dosiahnutie
strategickej konkurencieschopnosti a nadpriemernych vysledkov pre spolo¢nost nie je
otazkou $t’astia. Je podmienené rozhodnutiami a ¢inmi veducich pracovnikov v celom procese
strategického riadenia.
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Obrazok 3.12  Ramec strategického riadenia (Lussier & Achua, 2010).

Ako je znazornené na obrazku 3.12, proces strategického riadenia sa zaCina viziou
stratéga. Ide o vyjadrenie vizie, kde chce a potrebuje organizacia v budticnosti byt’ vzhl'adom
na charakter prostredia, v ktorom existuje. Formulacia vizie odpoveda na otazku: ,,Cim sa
chce organizacia stat’ alebo o ¢o sa usiluje? Strategicka vizia je ambiciozny pohlad na
buducnost, ktorému méze verit’ kazdy v organizacii a ktory nie je 'ahko dosiahnutelny, ale
ponutka budtcnost’, ktora je v délezitych ohl'adoch lepsia ako aktudlny stav (Bennis, 2003). Je
dolezité, aby lider sprostredkoval viziu buducnosti organizacie takym sposobom, aby ju
nasledovnici prijali za svoju. Musi mat’ jasnu predstavu o tom, ¢o chce robit’, a silu vytrvat
tvarou v tvar neispechom, dokonca aj zlyhaniam.

Efektivni lidri chapu, ze tvorba vizie zahfiia obsah, proces a implementaciu. Aby bola
vizia vieobecne prijati, mala by byt spoloénym dielom. Ulohou lidra je spojit vietkych
kli€ovych partnerov pri tvorbe vizie. Aby vizia priniesla zmenu, musi byt zalozena na
podnetoch a hodnotach nasledovnikov a dalSich zainteresovanych stran. Dobre vytvorena
vizia je vysledkom timovej prace, je dostatoéne jednoducha na to, aby bola zrozumitelna,
dostatocne pritazlivd na to, aby dodavala energiu avyvolala zavdzok a dostatocne
doveryhodna, aby bola prijata ako realisticka a dosiahnutel'na (Akdere & Foster, 2007).

Formulacia vizie vytvara zaklad pre formulovanie peoslania. Poslanic je trvala
formulacia ucelu, ktory odliSuje jednu organizaciu od inych podobnych. Je to hlavny ciel’ a
dovod existencie organizacie, ktory odraza zakladné hodnoty organizacie, presvedéenia,
kultiru azmysel jej existencie. Identifikuje rozsah cinnosti organizacie z hladiska
produktu/sluzby a trhu. Dve zlozky, ktoré sa casto uvadzaji vo formulécii poslania, st
zékladné hodnoty a zakladny ucel. Zakladné hodnoty nacrtavaji hlavné zasady a etické
normy, podla ktorych bude spolocnost’ fungovat’ bez ohladu na okolnosti. Dobre
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formulované poslanie moze organizacii priniest mnoho vyhod, vratane poskytnutia smeru a
zamerania, vytvorenia zakladu pre ciele a stratégie, inSpirovania pozitivnych emocii
spojenych s organizaciou, zabezpelenia jednomyselnosti ciela a pomoc pri rieSeni
rozdielnych nazorov medzi manazérmi.

Dobré poslanie by sa malo zamerat na potreby, ktoré organizacia prostrednictvom
produktov/sluZieb napiiia. Poslanie by malo byt’ §iroké, ale nie také siroké, aby neodlisovalo
organizaciu od jej konkurentov. Malo by byt konkrétne, ale nie také konkrétne, aby vytvaralo
rigiditu a odpor vo¢i novym myslienkam. Hl'adanie rovnovahy medzi konkrétnostou a
vSeobecnost'ou je naro¢né, ale stoji to za usilie. Formulacia vizie predstavuje buduce
aSpiracie, zatial' ¢o formulacia poslania predstavuje charakter, hodnoty a ucel organizacie v
sucasnosti. Ulohou strategického vedenia je zabezpetit, aby vizia a poslanie organizacie boli
ucinne komunikované a prijaté v§etkymi zamestnancami.

Nasledne organizacné ciele definujii konkrétne dlhodobé vysledky, ktoré sa organizacia
snazi dosiahnut’ pre svoje zainteresované strany - zamestnancov, klientov, dodavatelov,
akcionarov, vladne agentury, aktivistov a iné spolocenské skupiny (Bonini, Mendonca, &
Oppenheim, 2006). Organiza¢né ciele predstavuju jasné a jednoznacné vyjadrenie toho, o je
potrebné urobit’, aby sa napiiialo poslanie organizacie.

Zavazok k cielom organizacie sa dosiahne vtedy, ked’ sa na ich stanovovani podiel’a ¢o
najviac zamestnancov a odmeny st spojené s dosiahnutim ciel'ov. Ciele su dolezité, pretoze
poméhaju zamerat’® vSetkych rovnakym smerom. St normou, s ktorou sa porovnava
dosiahnuty vykon vramci evalvacie stratégie (spdtna vidzba). Vytvaraju synergiu, su
prostriedkom, ktorym organizacie odhal'uju svoje priority a su zakladom pre efektivne
planovanie, organizovanie, vedenie a kontrolné ¢innosti (Latham, 2004). Organizacie by mali
venovat’ ¢as formulacii tzv. SMART cielov (t. j. Specifické, meratelné, dosiahnutelné,
zalozené na vysledkoch a ¢asovo vymedzené).

Poslednym zo stavebnych kamenov, ktoré vedu k faze formulovania stratégie, je
environmentalny audit. Ide o analyzu vnuitorného a vonkajSiecho prostredia s cielom
identifikovat’ silné a slabé stranky organizacie, environmentalne hrozby a prilezitosti.
Vykonava sa pred formulaciou samotnej stratégie. Stale dynamickejsi charakter vonkajsicho
prostredia si vyzaduje pravidelné prehodnocovanie nielen existujucich stratégii organizacie,
ale aj jej vizie, poslania a dlhodobych cielov. Zahrnia schopnost’ identifikovat’ vynarajuce sa
trendy skor, ako sa stanu zjavnymi pre vSetkych ostatnych. Byva oznacovand aj ako
strategicka flexibilita, tj. schopnost’ organizacie identifikovat’ vyznamné zmeny vo vonkajSom
prostredi a pohotovo na ne reagovat’ (Shimizu & Hitt, 2004).

Kombinacia analyzy vonkajSicho prostredia (t. j. identifikacia prilezitosti a hrozieb) a
vnutorného prostredia (identifikacia silnych a slabych stranok) sa bezne oznacuje ako SWOT
analyza (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). U&innost’ stratégii organizacie je
ovplyvnena stupiiom prisposobenia alebo zostiladenia medzi vnutornymi zdrojmi organizacie
a prilezitostami jej prostredia. Veduci pracovnici pri strategickom riadeni vo velkej miere
vyuzivaji intuiciu. Intuicia a raciondlna analyza sa povazuju za dva paralelné systémy
poznania, ktoré umoznuju kvalitné strategické rozhodovanie (Dane & Pratt, 2007). Skor sa
navzajom posiliiuji, nez aby si odporovali.
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Formuldcia stratégie Specifikuje konkrétne stratégic na dosiahnutie cielov organizacie
(komplexny integrovany plan). Stratégie chapeme ako prostriedky na dosiahnutie cielov
(zamerov). Dobra stratégia musi odrazat’ hlavné poslanie a ciele organizacie. Aby si efektivni
strategicki lidri udrzali konkurenénti vyhodu oproti superom, rozvijaju stratégie, ktoré
(Depperu & Gnan, 2006):

e zvySuju hodnotu pre klientov,
e vytvaraju synergické prilezitosti,
e stavaju na kl'ucovych kompetenciach spolocnosti.

Implementdcia stratégie sa oznaCuje za najdolezitejSiu a najtazSiu Cast’ procesu
strategického riadenia. Silné vedenie sa povazuje za jeden z najdélezitejSich nastrojov pre
Gspesnu implementéaciu  stratégie (Benz & Frey, 2007). Styl vedenia a mnoZstvo
manazérskych zrucnosti zohrava pri implementacii svoju ulohu. Niektori uspesni lidri
uplatiluju direktivny a na ulohy orientovany $tyl vedenia, zatial’ o ini si rovnako uspesni
tym, Ze su viac konzultativni, participativni a orientovani na l'udi. Manazérske zrucnosti, ako
su presvedcivost, administrativne schopnosti, komunikécia, znalosti o timovej dynamike,
sociadlne zrucnosti, kreativita a koncepcné schopnosti silne ovplyviiuju usilie o implementaciu
stratégie a v kone¢nom dosledku aj vykonnost’ firmy (Carmeli & Tischler, 2006).

Implementécia stratégie sa uskutoCiuje prostrednictvom zakladnej organizacnej
architektury (Struktira, politika, postupy, systémy, stimuly a riadenie), vd’aka ktorej sa plany
stavaju realitou. Prekazkou pri implementécii stratégie moze byt nedostatok zdrojov, prip. Cas
v pripade, ze lider nie je dostatocne akény (Thorpe & Morgan, 2007). Implementécia stratégie
sa povazuje za najtazSiu fazu, pretoze zahfila pracu s 'ud’'mi, ktori prichadzaju s réznou
uroviiou motivacie, zaviazku a odhodlania.

Po implementécii nastupuje poslednd faza, hodnotenie stratégie, ktord zahfia
porovnanie ocakavanych vysledkov s tymi aktudlnymi. Efektivna evalvacia stratégie zahria
tri zakladné Cinnosti: (1) preskumanie vnutornych a vonkajsich faktorov, ktoré su zadkladom
pre sucasné stratégie, (2) meranie vykonnosti v porovnani so stanovenymi ciel'mi a (3) prijatie
napravnych opatreni.

Popularnym néstrojom pouzivanym na meranie u¢innosti procesu strategického riadenia
je tabulka bilancie. Bilan¢na tabulka transformuje formuladcie vizie a poslania do
komplexného suboru cielov a merani vykonov, ktoré je mozné kvantifikovat’ a vyhodnotit
(Atkinson, 2006).
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Zavery I. ¢asti

Vedenie mozno chapat’ ako proces ovplyviiovania zalozeny na jasnych hodnotach a
presvedéeni, ktory vedie k vizii $koly. Viziu formuluji veduaci predstavitelia, ktori sa snazia
ziskat’ angazovanost’ zamestnancov a zainteresovanych stran pre ideal lepsSej budtcnosti
skoly, jej Studentov a zainteresovanych stran. Kazdy z uvedenych modelov vedenia poskytuje
odlisné, ale jednorozmerné pohl'ady na vedenie Skoly. Sergiovanni (1984, s. 6) tvrdi, ze vel'ka
Cast’ ,teorie a praxe vedenia poskytuje obmedzeny pohl'ad, ktory sa nadmerne zameriava na
nicktoré aspekty vedenia a prakticky vylucuje iné®.

Podl'a Busha (2008) jednotlivé koncepcie poskytuju jasné normativne ramce, podla
ktorych mozno vedenie chapat’, ale pomerne slabi empirick podporu tychto konstruktov.
Rozdiely medzi nimi su ¢asto prili§ umelé (teoretické) a ,,idedlne typy“ v tom zmysle, ze by
napliiali vietky atributy konkrétneho modelu, sa v praxi nevyskytuji.

Této analyza poskytuje vychodisko pre prepojenie modelov s rozvojom vedenia. Vel'a
zéavisi od chapania veducej a riadiacej roly v konkrétnych vzdelavacich systémoch (Bush,
2008). Ak je uloha riaditel'a predovsetkym o implementacii politiky uréenej mimo Skoly,
napr. narodnou, provinénou alebo miestnou vladou, potom by mal byt rozvoj vedenia
zamerany predovSetkym na rozvoj manazérskeho vedenia. To je ofakavanie v mnohych
rozvojovych krajinach a krajinach vychodnej Eurépy.

Manazérske vedenie bolo zdiskreditované a odmietnuté ako obmedzené a technicistické,
ale je zakladnou zlozkou uspesného vedenia, ktoré zabezpeluje realizaciu vizie a stratégie
Skoly. Ked’ st vizia a poslanie definované a ciele odsthlasené, musia sa premenit na
strategické a operativne Ulohy. Faza implementacie rozhodovacicho procesu je rovnako
dolezita ako samotné vypracovanie vizie $koly. Riadenie bez vizie je opravnene kritizované
ako manazérske, ale vizia bez u¢innej implementacie je samoucéelna a vedie k frustracii.
Manazérske vedenie je teda Zivotne ddlezitou sucastou vyzbroje kazdého tspesného riaditel’a
(Bush, 2003, s. 186).

Slabinou takéhoto pristupu vsak je, Ze sa zriedkavo zameriava na klicova ulohu
riadenia vyuCovania a ucenia sa a nevyzaduje trvalé zapojenie vsetkych zainteresovanych
stran na arovni $koly. Nasledkom moézu byt neuspokojivé vysledky $kol a ziakov a vlady
mozu byt znepokojené svojou neschopnostou ucinne konkurovat v globalnej ekonomike.
Zleps$enie kvality vzdelavania si vyzaduje stratégie, ktoré sa zameriavajii na zmeny na tirovni
Skoly a triedy. Manazéri uz nemdézu jednoducho ¢akat’ na pokyny alebo rozhodnutia vlady.
Tempo zmien a potreba prisposobit’ sa a reagovat’ na miestne podmienky si vyzaduje, aby si
manazgéri rozvijali nové zruénosti a sposoby prace.

Zleps$enie kvality vzdelavania si vyzaduje pristup k rozvoju vedenia, ktoré sa zameriava
na in$truktazne vedenie. To znamena, Ze sa snazi zmenit myslenie veducich pracovnikov tak,
aby vnimali procesy vyucovania a ucenia sa za Ustredny prvok svojej misie, a neponechavali
tieto zalezitosti na triednych ucitelov. Ako sme vSak uz uviedli, tento model sa tyka skor
usmerfiovania nez procesu vedenia. Hoci nabada veducich pracovnikov, aby sa zamerali na
vyuCovanie a ucenie, ponuka len malo navodov, ako by to mali robit. ,,Hovori len malo o
procese, ktorym sa ma rozvijat’ inStruktazne vedenie. Zameriava sa skor na to, ,,60, nez na to,
,»ako® viest’ vzdelavanie. V tomto je to obmedzeny a ¢iasto¢ny model” (Bush, 2003, s. 186).
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Na odstranenie obmedzeni instruktdzneho modelu ma zmysel prepojit’ ho s pristupom,
ktory sa zaobera tak procesom, ako aj smerovanim vedenia. Aktudlne je v kurze
transformacné vedenie, pretoze uzko koresponduje so sucasnym doérazom na viziu ako
ustredny rozmer vedenia. Od uspesnych lidrov sa ocakava, ze budu spolupracovat so
zamestnancami a d’al§imi zainteresovanymi stranami s cielom dosiahnut’ vys$siu Uroven
angazovanosti pri dosahovani cielov organizacie, ktoré su spojené s viziou. Ako naznacuju
Miller a Millerova (2001, s. 182), ,,prostrednictvom procesu transformacie sa motivy lidra a
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nasledovnika spajaju‘.

Existuju dokazy, ktoré naznacuji, ze transformacné vedenie je uc¢inné pri zlepSovani
vysledkov S$tudentov (Leithwood, 1994), ale moéze byt manipulované tak, aby sluzilo
vonkaj$im poziadavkam. Bush (2008) ako priklad uvadza Anglicko, kde vlada vyuziva jazyk
transformacie, ale ide o implementaciu centralne urcenych politik, nie identifikaciu a zavazok
voci vizii a cielom na arovni Skoly.

Moralne vedenie ma podobné charakteristiky ako transforma¢né vedenie, pretoze kladie
doéraz na rozvoj angazovanosti nasledovnikov, ale jeho charakteristickym prvkom je
zameranie na hodnoty a moralne ciele. Od lidrov sa oCakava, ze sa budu spravat’ Cestne a
rozvijat’ a podporovat ciele, ktoré sa opieraju o explicitné hodnoty. Hlavné tazkosti vznikaju
vtedy, ked’ zamestnanci alebo zainteresované strany nepodporuju hodnoty lidrov.

Participativne vedenie je ucinné pri zvySovani angazovanosti ucastnikov a pri rozvoji
timovej prace, ale cenou za to mdze byt’ prediZenie Gasu potrebného na dosiahnutie dohody a
problémy pre formalneho lidrov, ktory zostdva zodpovedny za rozhodnutia prijaté v ramci
kolektivneho procesu. Tento model naznacuje, ze priprava na vedenie by sa mala zamerat’ na
budovanie konsenzu v rameci ucitel'ského timu.

Interpersonalne vedenie ako d’alsi model (West-Burnham, 2001) tiez zdoraziuje
vyznam spoluprace so zamestnancami, Studentmi a d’al§imi zainteresovanymi stranami.
Vyskum Bennett, Crawford, Levacic, Glover a Earley (2000) s anglickymi zakladnymi
Skolami naznacuje, ze tento model mdze byt ucinny pri vytvarani priaznivého prostredia pre
ucenie a timova pracu. Model naznacuje, Ze priprava na vedenie by sa mala zamerat na
budovanie vztahov so vSetkymi zainteresovanymi stranami.

Transakény model vedenia predpoklada, ze vztahy s ucitelmi a ostatnymi
zainteresovanymi stranami su zaloZené na procese vymeny. Vedlci pracovnici ponukaju
odmeny alebo stimuly nasledovnikom, namiesto toho, aby sa snazili zlepsit’ ich angazovanost’
alebo motivaciu, ako je to v transformacnom modeli. Hlavnym obmedzenim transakéného
modelu je, Ze vymena je Casto kratkodoba a obmedzena na konkrétny diskutovany problém.
Nevytvara dlhodoby zavizok k hodnotam a vizii, ktoré presadzujii veduci pracovnici skoly.
Aj ked’ ista miera vymeny je pre veducich pracovnikov $kdl nevyhnutna, podl'a Busha (2008)
nie je nutné zahrnat’ takéto pristupy v ramei programov rozvoja veducich pracovnikov.

Postmoderné vedenie upozoriiuje na mnohorakost’ individualneho vnimania. Neexistuje
absolutna pravda, iba subor individudlnych nahladov. Existuje viacero vizii a réznorodé
kultirne vyznamy namiesto jedinej vizie, ktort vyslovuju vodcovia. Hlavnhym obmedzenim
tohto modelu je, Ze ponuka len malo usmerneni pre ¢innost’ vodcov a rozvojové programy ho
mozu vyuzit' len tak, Ze zdoraznia potrebu zaoberat' sa l'ud'mi ako jednotlivcami, a nie ako
nediferencovanou skupinou.

47



Kontingenéné vedenie wuznava rdznorodost Skolského kontextu a vyhody
prisposobovania Stylov vedenia konkrétnej situdcii, namiesto toho, aby sa zaujal vopred
zvoleny univerzalne platny pristup. Ako uvadza Leithwood et al. (1999, s. 15) ,,dolezité je,
ako lidri reaguju na jedine¢né organizacné okolnosti alebo problémy*. Kontext vzdelavania je
prili§ zlozity a nepredvidatel'ny na to, aby sa na vsetky udalosti a problémy dal pouzit’ jediny
pristup. Vzhl'adom na turbulentné prostredie musia byt’ lidri schopni analyzovat’ situaciu a
zvolit’ najvhodnejsiu reakciu.

Kontingenéné vedenie teda nie je model v pravom slova zmysle, ale predstavuje sposob
reakcie, ktory si vyzaduje ucinni diagnostiku, po ktorej nasleduje starostlivy vyber
najvhodnejsicho §tylu vedenia. Je skor pragmaticky ako principialny a mozno ho kritizovat’ za
to, ze nema vlastnt jasntl koncepciu (,, big picture ). Pri priprave veducich pracovnikov by sa
mal klast' doraz na analyzu situacie a na dokladné prisposobenie liderskych postupov
konkrétnej udalosti alebo situacii.

Z novodobejsich pristupov ma vzdelavaniu veducich pracovnikov v Skolstve urcite ¢o
ponuknut’ aj autenticky a inovacny pristup. V prvom pripade mame na mysli najmé budovanie
prostredia a vztahov zalozenych na vzajomnej dovere a uprimnosti. V druhom pripade ide
najmé o proces zavadzania zmien a inovacii, bez ktorych nemozno o skuto¢nych reformach
hovorit’.
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CASTII - KONCIPOVANIE POZIADAV;EK NA LIDROV
V EDUKACNOM PROSTREDI

Uvod

V sucasnosti je uz rozsireny nazor, ze zvySovanie Standardov na liderSip a manazment je
kla¢om k zlepSovaniu 8kol. Coraz viac sa to spaja s potrebou pripravovat’ a rozvijat’ lidrov
pre ich naro¢né role. Vo vSeobecnosti plati, ze parametre kvality liderskych zruénosti
potrebné pre podmienky $kol su nastavované v Standardoch, profesiondlnych Standardoch ¢i
kompetenénych S$tandardoch, ktoré su typicky vypracované relevantnymi narodnymi az
nadnarodnymi telesami a maju rézne ciele, réznu konceptualizaciu, r6zne zameranie a roznu
mieru zavéznosti — od stanovovania ramcov, cez odporucania az po zavédznost pre ucely
naplnenia narodnych poziadaviek na profesionalizaciu riadenia a vedenia v Skolstve a/alebo
akreditovanie vzdelavacich programov pre lidrov v edukacnom prostredi.

Kapitola predstavuje prehlad aanalyzu kli€ovych strategickych dokumentov,
projektov, narodnych §tandardov a kompetencnych Standardov liderstva v edukacii tak, aby
poskytla dostatocne reprezentativny opis klu€ovych terminov, réznorodosti koncepénych a
vyvinovych trendov k téme koncipovania poziadaviek na edukacny lidersip od zaciatku 21.
storo¢ia. Vzhl'adom na prieniky aj rozdielnosti v nastavovani ramcov aj podob Standardov a
kompetencénych Standardov je text kategorizovany podla kontextu — severoamerického a
europskeho, sucast'ou ktorého je aj zhodnotenie narodnej Grovne.

Detailné charakteristiky, analyzu a ich zhodnotenie uvadzaju samostatné prehl'adové
studie a publikacie (napr. Sollarova et al. 2019b; Sollarova, Roviianova, & Heinzova, in
press), kapitola sa zameria na hlavné prady v pristupoch k edukacnému liderSipu
demonstrované reprezentativnymi ukazkami demons$trujicimi postupy analyzy, ako aj
celkové zhodnotenie pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na lidrov v edukacii.

4  Profesijné standardy edukac¢ného liderSipu — severoamericky
kontext

4.1 Struktiirna a tematicka analyza vybranych Standardov

Podkapitola prezentuje Struktirnu a tematicku analyzu vybranych Standardov. Jej
cielom je opisat’ a analyzovat’ konceptualnu rovinu pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na
lidrov v edukacii v severoamerickom kontexte, ako jedno zvychodisk pre teoretické
ukotvenie tvorby modelu kompetencii pre lidrov v edukacii pre podmienky Slovenska.

Detailné charakteristiky a komplexny zaber analyzovanych Standardov uvadza
prehladova stidia Sollarova et al. (2019b), tato podkapitola predstavuje vybrané Standardy
ako reprezentativne vzory pristupov, smerov a trendov, ktoré vytvaraji celkovy obraz
o pristupe ku koncipovaniu poziadaviek na lidrov v edukacii od zaciatku 21. storocia, kedy
doraz na liderstvo v Skolach a profesionalizacia pripravy a vzdelavania lidrov ako reakcia na
nové vyzvy vo vzdelavani vznikala.

Retrospektivne je mozné kategorizovat’ pristupy k Standardom, ktoré vychadzaju z
popisu prace, charakterizovania role a zodpovednosti lidra v edukacii, Standardy teda
definovali, CO maju jednotlivci robit a $tandardy tak definovali (minimélne) §tandardy
vykonu charakterizované v ramci relevantnych oblasti liderSipu (domén). Trendom vyvoja
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novych a aktualizacie tychto povodnych standardov bolo koncipovat’ kompetencné standardy,
ktoré vychadzaju zchapania kompetencii v zmysle toho, “AKO” l'udia tieto Standardy
dosahuju. Kompetencie su definované ako pozorovate'né vzorce spravania, ktoré jedinec
musi preukazat’ a ktoré stvisia s pracovnym vykonom, resp. ho ovplyviiuji; zahfiaju
poznatky, zrucnosti, sposobilosti a ostatné, hlavne osobnostné charakteristiky (akronym
KSAO - Knowledge, Skills, Abilities, Other characteristics).

4.1.1 Metody uvodnych analyz

Vzhl'adom na to, Ze Standardy st prezentované prevazne ako textové dokumenty, hned’
od zaciatku vyskumu sme sa sustredili dominantne na kvalitativhu metodologiu ako bola
vtom C¢ase prezentovana autormi Howitt (2019), Cassell et al. (2018), Hendl (2016),
Silverman (2016), Gupta & Awasthy (2015), Miovsky (2006), Strauss & Corbin (1999)
a v ostatnom ¢ase aj Wang (2021), Tracy (2020).

Pre uvodnu etapu o najrychlejSej orientacie v dostupnych zdrojoch sme pouzili
metédu ramcovej analyzy v ponati jej autoriek Ritchie & Spencer (1994) apodla nimi
navrhovanych 5 krokov: explordcia, identifikovanie rdmca, indexovanie, diagramatizdcia,
mapovanie a interpretdacia. Touto metddou sme zuzili zaber z23 prevazne rozsiahlych
zdrojov (spolu vySe 8000 stran textov), venovanych eduka¢nému liderstvu v jeho réznych
konceptualnych vymedzeniach na zdroje, odkazujice na dokumenty uz existujicich
standardov. Ich dohladanim v literatire ana internete sme ziskali uvodni kolekciu
zdrojovych dokumentov pre ucely d’alSich analyz. Vsetky Standardy analyzovanej kolekcie
mali formaty strucnejSich ¢i rozsiahlejSich textovych dokumentov s obcasnou podporou
schematickych vizualizacii na podporu nazornejsej predstavy ich obsahu.

V dalsej etape — konceptualizacie — sme potrebovali preniknit’ do myslienkového
obsahu $tandardov ako aj do spdsobu, akym st Standardy konstruované. Na tieto ucely sme
zvolili tematicka analyzu podla postupov, ktoré opisujii Willig & Stainton-Rogers (2017),
Ravitch & Carl (2016) a Hendl (2016) a zamerali sa na vyber vhodnych Standardov.

V severoamerickom kontexte, jednym z prvych vplyvnych telies, ktoré sa pricinili
o vytvorenie narodnych Standardov pre liderSip v Skolach, bolo The National Policy Board for
Educational Administration (NPBEA), ktoré vytvorilo v roku 2002 S$tandardy (ISLLC
Standards, 2002) urcené pre skolskych lidrov, s cielom nastavit’ parametre kvality liderskych
zruénosti potrebnych pre podmienky $kél. Z pohl'adu konceptualizacie bol uplatneny pristup
k standardom koncipovanym ako poznatky (content knowledge), zru¢nosti a prax (skills and
practices), spravanie a atribity ako dispozi¢na zlozka, kategorizované v 6 doménach (1) vizia
amisia, (2) vyuCovanie aucenie sa, (3) manaZovanie systémov aklimy, (5) spolupraca
s kI'icovymi partnermi, (5) etika a integrita a (6) Sir$i kontext vzdelavania, ktoré su na d’alSej
urovni $pecifikované v indikatoroch.

Prakticky v tom istom Case vznikli aj d’alSie §tandardy zdruzenia Chief State School
Officer (CCSSO), oznacované¢ ako ELCC Standards. Tieto Standardy maju sedem Ccasti,
tykajice sa v podstate tych istych 6 oblasti, ako predchadzajtce §tandardy, no pridavaji k nim
Standard 7.0: Internship, ¢im sa mysli v podstate staz/prax uchadzacov v praktickych
podmienkach s cielom syntetizovat’ a aplikovat’ teoretické poznatky do podmienok edukacne;j
reality. Prave tieto Standardy sme pouzili pri uvodnom hladani najvhodnejSicho pristupu
k hlbsim analyzam, ktorych vysledky uvedieme neskor.
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Obrazok 4.1.1 Ukazka vzt'ahu obsahovej a meta §truktiry modelu (Standard 1 — Vizia, ELCC
CCSSO Standards, 2002)

Vysvetlivky: Obsahova Struktira (vlavo a v strede) — hierarchicka stromova $truktura relevantnych obsahov sa

rozvetvuje zhora nadol od zékladného vyroku ("mission") ku $pecifickym subtémam (kompetenciam) a nasledne

az k behavioralnym indikatorom. Meta Struktira (vpravo) — vertikala zachytava Specificky jazyk jednotlivych

urovni modelu. Niektoré analyzované modely maji viac nez 4 urovne. Zdroj schémy: Sollarova et al., 2019.

Z rozliSenych parametrov konceptualizacie uvadzame ako priklad parametre Struktury,
metajazyka a zéberu oblasti/domén kompetencii. Struktira $tandardov ma na schémach &asto
formu hierarchicky zobrazeného stromu (Obrazok 4.1.1). V tejto faze bolo zrejmé, ze pri
analyze vSak bude treba rozliSovat’ dve rozne Struktiry. Vtedy sme ich nazvali ,,Obsahova
Struktura® a ,,Meta Struktara® no uz vtedy s vedomim, Ze ide o provizorne nazvy.

4.1.2 Metody hlavnych analyz

Pracovné rozliSovanie ,,obsahovej” a,meta” Struktiry nam vSak Casom prislo ako
trochu zavadzajuce, ked’ze v metodologickom kontexte tieto terminy maju svoje suvislosti.
»Obsahova analyza“ je CastejSie chapand ako ,.frekvencna®, tj. ako priradovanie vopred
urCenych kategorii  fragmentom textu scielom ich nasledného kvantitativneho
vyhodnocovania (Saunders, 2008), hoci autori ako Kracauer uz v r. 1952 (in Howitt, 2019) uz
v 70. rokoch minulého storoc¢ia hladali jej ,.hermeneutickejs$i* variant. Ten sa vSak neskor
pretransformoval do dvoch vetiev: ,kvalitativnej obsahovej analyzy“ médii a ,tematickej
analyzy*“ vSeobecnejSie (Thelwall, 2021). ,,Meta-analyza“ ma zase svoje metodologicky
zauzivanejSie ponatie v sivislosti s tvorbou systematickych prehl'adov a sekundarnych analyz
naprie¢ vysledkami uz publikovanych vyskumov (Hendl, 2016). Z tychto dévodov sme d’alej
hl'adali vhodnejsiu terminoldgiu a napokon sme zvolili rozliSenie Struktirna a tematicka
analyza, ktoré povazujeme za vhodnejSie. No pretoze ani tieto terminy nie su celkom bez
suvislosti s inymi, teraz ich eSte explicitne vymedzime.
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(1) Struktarnou analyzou budeme v d’alsom texte rozumiet’ formdlny rozbor textového
korpusu (dokumentu $tandardov) na jeho zlozky a vztahy. Termin ,,Struktarna analyza“ (ako
podmnozina ,,systémovej analyzy) ma najtradi¢nejsie uplatnenie v informatike a vSade tam,
kde je potrebné pochopit, ako je zostaveny nejaky realny systém, ktory chceme nasledne
simulovat’ prostrednictvom digitalnych technologii. Kazdy subor $tandardov je vlastne
normativnym znakovym systémom urcitym sposobom usporiadanych a prepojenych prvkov.
Preto sa mozeme pokusit’ pochopit’ formalnu architektiru tohto systému. Mozeme opisat’
jednotlivé prvky, pocitat ich, kategorizovat, identifikovat’ ich miesto v systéme, ich
zhlukovanie a vrstvenie, vztahy s inymi prvkami. Zo systémovej analyzy preto vyuzijeme
niektoré ustalené terminy, ako napr. prvok (objekt, uzol), vzt'ah (spojenie, hrana), hierarchia,
vetvenie, maticové usporiadanie a podobne. Pri ich metodologickej implementacii sme Cerpali
z vlastnych skusenosti z programatorskej praxe, ako aj z novsich prac autorov Simske (2019),
Ren & Han (2018) a Tarasenko (2021).

(2) Tematickou analyzou (TA) budeme v texte chapat’ ako stbor metod, ktorych
cielom je identifikdacia tém v ramci textového korpusu. Pritom za tému je mozné povazovat
akékolvek vyskumne relevantné koncepty alebo ,,zovseobecnené vlastnosti® dat (Ravitch &
Carl, 2016). Zpoévodnej pomerne vagne vymedzovanej formy ,kvalitativnej obsahovej
analyzy®, je v sucasnosti jedna z najobl'ibenejsich metdd kvalitativneho vyskumu az do tej
miery, ze v novsich uc¢ebniciach a handbookoch metodologie kvalitativneho vyskumu st jej
venované osobitné kapitoly (Hendl, 2016, Willig & Stainton-Rogers, 2017) a rozne jej
varianty su rozpracované v osobitnych pracach (napr. Guest, MacQueen, & Namey, 2012).
Howitt (2019) charakterizuje TA ako jednoduchu a priamociaru, pritom vsSak teoretickymi
paradigmami prili§ nezatazeni formu analyzy. Spoc¢iva podla neho v tychto krokoch: (1)
zoznamenie sa s datami; (2) tvorba inicidlnych kédov; (3) hladanie tém v tychto inicidlnych
koédoch; (4) recenzovanie a verifikovanie relevantnosti tém, ¢o sa moze Spiralovito opakovat’;
(5) vymedzenie findlnych tém aich pomenovanie. Na rozdiel od metody Zakotvenej tedrie
(Strauss & Corbin, 1999) nie je hlavnym cielom TA budovanie tedrie ani poskytovanie
detailnych ¢i kauzalnych vysvetleni, skor celkova orientacia v problematike v zmysle
vystihnutia jej podstatnych a v§eobecnych myslienok.

Flexibilita vyuZzivania tematickej analyzy pochopitelne viedla ku vzniku réznych
variantov, oznaCovanych ako ,Styly”“. Jednym =z takych SpecifickejsSich Stylov je tzv.
Sablénova analyza (Template Analysis, autori Crabtree & Miller, 1992). Pri nej sa tradi¢ny
postup ,,nepredpojatého” hladanie tém esSte modifikuje prostrednictvom aplikacie tzv.
predbeznej kédovej Sablony, ktora zuzuje mozny vyber tém na mnozinu kategoérii, ktoré su pre
dany vyskum relevantné (napr. v normativnych dokumentoch sa mézeme sustredit’ na nazvy,
preambule, paragrafy, komentire apod.). Metéda je uz davnejS§ie vyuzivana aj
pri kvalitativnom vyskume v oblasti manazmentu a psycholdgie organizacie (Thorpe & Holt,
2008, Casell, Cunliffe & Grandy, 2018). A prave $tyl Sablonovej analyzy nam najviac
vyhovoval pri orientovani sa v prebujnenej a Casto az vagnej alebo ,,fuzzy*“ terminoldgii
edukacnych dokumentov — rozliSovania rdznych vizii, misii, poslani, zdokonal'ovani, rozvoja,
cielov, domén, skolskych agend, ale aj psychologicky zaujimavejSich dispozicii, schopnosti
zrucnosti, a samozrejme toho pre nas najdolezitejSicho — kompetencii.

52



4.1.3 Prostriedky a procedury analyz

Aj ked podstatu vedeckej prace tvori obvykle (zatial) hlavne mentalna aktivita
vyskumnika ako identifikdcia, komparacia, indukcia, dedukcia ana nich postavena
interpretacia (Khalifa, 2017), analyzované dokumenty je nutné najprv na tieto Cinnosti
pripravit, t.j. transformovat’ ich do podoby dat. Tuto pripravu je mozné uskutocnit’ tradi¢nym
spdsobom (Citanim, zalozkovanim, konspektovanim a etc.), alebo s pouzitim nejakého
digitalneho systému (Hai-Jew, 2015). Obidve formy sa nevylucuju a obidve sme aj pouzili.
O tradicnom know-how pripravy na kvalitativnu analyzu vsak existuje dostatok zdrojov
anepovazujeme za potrebné ho tu opisovat’ (pozri napr. Howitt, 2019, Silverman, 2016,
Hendl 2016, Miovsky 2006, Strauss-Corbin, 1999).

V dnesnej dobe vsak analyzu kvalitativnych dat vyrazne ulahCuju a posuvaju vpred
viaceré dostupné softvérové systémy kategorie CAQDAS. Akronym CAQDAS (Computer
Aided Qualitative Data Analysis Software) je zauzivana skratka pre softvér na podporu
spracivania kvalitativnych dat. Existuje viacero znamych komerénych programov,
najznamejsie st MAXQDA, NVivo a QDA Miner (idealny pre zmieSany vyskum) a Atlas.ti
a dokonca aj open-source (a teda aj ,,open-science*!) platforma GATE (General Architecture
for Text Engineering), ktora je vsak bohuzial’ uzivatel'sky dost’ naro¢na. Po dokladnej tivahe
(v ktorej nakoniec rozhodli nase predchadzajice skusenosti s vyuc¢bou CAQDAS softvéru na
katedre psychologie) ako aj recenzie v odbornych publikéaciach (napr. Andrade et al., 2019)
sme sa rozhodli pre analyzu vyuzit’ softvér Atlas.ti, v tom Case eSte vo verzii 8.

Podstatou programu Atlas.ti (ako aj va¢§iny ostatnych podobnych systémov) je rela¢na
databaza, umoziujica kategorizovat® (,,kodovat™) digitalizované dokumenty typu textov,
obrazkov i niektorych multimedidlnych suborov a nasledne tabelovat a vizualizovat’ ich
Struktury, identifikované naprie¢ mnohymi Castami 'ubovolne zlozit¢ho dokumentu (Friese
2012). Prave pri zamere pouzit’ spomenutt metodu tematickej Sablonovej analyzy (Crabtree
& Miller, 1992) sa tieto moznosti ukazali ako rozhodujice a velmi efektivne najmé vo faze
vytvaraniu konceptualnych sietovych map jednotlivych analyzovanych modelov. To vyrazne

ul’ah¢ilo systematické prieniky do spdsobu uvazovania ich autorov.

Aplikacia Sablénovej analyzy do analyz Standardov. Digitalizované zdrojové
dokumenty $tandardov edukaéného liderSipu vo formate *.pdf sme vlozili do projektovych
suborov Atlas.ti. Najprv sme ich predbezne ,koédovali scielom ziskat' najvystiznejsie
a najjednoduchsie kategorie jednotlivych Casti textu. Kodovacie Sablony sme zalozili na
predchadzajucich vysledkoch zkdédovania uz zmienenych ELCC 2002 Standardov (Obr.
4.1.1). Tie sa ukazali stale ako relativne malo citlivé na odli$nosti roznych typov Standardov.
V priebehu niekol’kych menej efektivnych pousov sme sa najprv naucili rozliSovat’ jednotlivé
»Systémoveé  Struktary ako ,,nazov, ,deklaracia“, ,hierarchia®, ,uroven hierarchie,
,vetvenie a pod. Po pochopenti Struktiry kazdého modelu a jeho vizualizacii sme sa venovali
tradi¢nejSej forme tematickej analyzy, pri com sme sa sustredili hlavne na zdkladnu iirovern
modelu (nebola to vzdy ta najvyssia), ktora vyjadrovala jeho zakladné témy.

Kodovanie z obidvoch hladisk (Struktirneho 1itematického) sme S$piralovito
v niekol’kych iteraciach spresiovali, pricom sme kody, ich nazvy a zoskupenia napried
modelmi postupne zjednoduSovali, modifikovali, zlucovali alebo vyrad’ovali. Efektivitu
kédovania sme priebezne kontrolovali prostrednictvom nastroja ,,co-occurence tables
(Friese, 2012), umoziiujuceho stopovat’ pripadné stibezné pouzitia alebo prekryvanie kodov
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(teda konceptuadlnych kategérii) a nasledne aj vizualnou kontrolou vystupnych siefovych
grafov uskutocniovana nastrojom ,,Network Manager* (Friese, 2012, 2019). Sietové grafy sme
pre Ucely tejto publikacie editovali prostrednictvom yED editora v3.17.2, freewarovej verzie
editora ur¢eného na tvorbu schém a diagramov pre platformu Windows (yWorks, 2019).

Jazykova poznamka: Vo vsetkych analyzach sme pracovali s neprelozenymi anglickymi
originalmi a v schémach preto v zaujme sémantickej presnosti d’alej dodrziavame originalne
oznaCenia analyzami identifikovanych objektov. V texte tam, kde hovorime o témach,
uvadzame paralelne originaly i slovenské preklady.

4.1.4 Vyber Standardov pre ukazky hlavnych analyz

Vybrali sme jednak tie, ktoré nds ovplyvnili pri Gvahach o buducej konstrukcii
vlastného modelu, ale aj tie, ktoré mézeme povazovat’ za ,,prototypy", réznych existujucich
variantov §tandardovych dokumentov.

Pojde o vysledky nasledujtiicich piatich modelov (z rokov 2002 az 2017). Kvoli
zostruéneniu textov ich budeme v d’alSom texte uvadzat’ prevazne pod akronymami:

e PSEL — , Professional Standards for Educational Leaders™ (2015). Inovovana verzia
povodnych ,ISLLC Leadership Standars zr.2002 a2011, ktoré vypracovala
organizacia ,,The National Policy Board for Educational Administration” (NPBEA,
2015).

e TLMS — ,Teacher Leader Model Standards“ (2010). Publikovalo konzorcium
,»Teacher Leadership Exploratory Consortium* (TLEC, 2010).

Této prva dvojica Standardov (PSEL a TLMS) reprezentuje druh Standardov, ktoré sme
si zvykli oznacovat’ ako ,,doménovo orientované®, pricom prvy z nich (PSEL) je orientovany
najmi na ,,edukacnych lidrov v zmysle riaditel'ov $kol a skolskych zariadeni r6znych typov
a druhy (TLMS) je ureny pre inovativnejSie ponatie ucitel'ov ako lidrov.
e LCLCPE —,,Leadership Competencies for Learner-centered, Personalized Education
(2017). Vytvorili a vydali neziskové organizacie ,,The Jobs for the Future* (JFF,
2017) a,,The Council of Chief State School Officers (CCSSO, 2017).

e TL - ,Teacher Leadership Competencies (2014). Publikovalo zoskupenie
organizacii ,,Center for Teaching Quality, National Board for Professional Teaching
Standars, and the National Education Association” (CTQ, NBPTS a NEA, 2014).

Druha dvojica (LCLPE aTLC) reprezentuje druh ,,kompetenéne orientovanych
Standardov, teda tych, v ktorych sa vnejakej podobe objavuje myslienka ,liderskych
kompetencii®, najblizsich celkovému psychologickému pristupu nasho projektu. Opédt ide
najprv o lidrov v tradinejSom ponati riadiacich pracovnikov (zamestnancov) vo
sfére skolskej spravy (LCLCPE) a potom zase o ucitel'ov ako lidrov (TLC).

e SBTL — ,,Standards Based Teacher Leadership® (2014). Publikovali autori Tomal,
Schilling, & Wilhite v praci ,,The Teacher Leader: Core competencies and strategies
for effective leadership, 2014).

Model SBTL (Tomal et al., 2014) je ukazkou Standardov, uréenych prednostne pre
ucitelov ako lidrov, zaroven sa vSak snazi syntetizovat/integrovat’ viaceré predtym uvedené
druhy S$tandardov. Hoci sme sa snazili poulit z kazdého zuvedenych modelov, tento
povazujeme za jednu z najzasadnejSich inspiracii pre tvorbu nasho vysledného modelu.
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4.2 Vysledky analyz — doménovo orientované Standardy

4.2.1 PSEL 2015

NPBEA aktualizovalo povodné S$tandardy z roku 2002 vroku 2015 pod nazvom
Professional Standards for Educational Leaders (PSEL). Tato aktualizacia Standardov bola
reakciou na zmenené prostredie v takych parametroch ako rozvoj technoldgii, zmeny
v demografii aj Struktire rodiny, vystavenie 8§ko6l konkurenénym tlakom na trhu
a zodpovednosti za vysledky Studentov. V novych Standardoch je silnej$i doraz na Studenta
a jeho ucenie sa, ako aj na vyznam ludskych vzt'ahov nielen v liderSipe, ale aj vo vyucovani
a uGeni sa §tudentov. Strukturu tandardov znézorfiuje obr. 4.2.1

PSEL 2015

Standard 1. Standard 2. Standard 3. Standard 4. Standard 5. Standard 6. Standard 7. Standard 8. Standard 9. Standard 10.

Mission, Ethic and Equity and Curriculum, ¢ of [ | P P of | | Op and School
Vision, Professional Cultural Instruction, Care and Capacity of Community for Families and Management Improvement
and Core Norm Responsive- and Support for School Teachers and Community

Values ness Assessment Students Personnel Stal

[ Standard | H Standard 2 ][ Standard 3 H Standard 4 ][ Standard 5 ][ Standard 6 ][ Standard 7 J[ Standard 8 H Standard 9 ][ Standard 10]

] [ Elements 05 ][ Elements 06 ] [ Elements 07 ] [ Elements 08 } [ Elements 09

—

Elements 10 ]

Obrazok 4.2.1  Professional Standards for Educational Leaders (PSEL 2015)

Komentar: PSEL 2015 je nazov modelu (nultd uroven, celkom hore) sa rozvetvuje na 10 objektov prvej
a zakladnej urovne (Standards), oznacenych znackou ,,0“. Druht troven tvoria bez akéhokol'vek vetvenia
objekty ,,Statements®. Tretia Groven objektov ,,Elements* je tvorena r6znym poctov prvkov, ktoré st znazornené
rozvetveniami v spodnej Casti schémy. Nazorne to ukazuje, do akej miery st jednotlivé §tandardy prvej trovne
rozpracované do detailov. Systém spolu tvori 114 uzlov a 113 hran. Autor analyzovaného zdrojového
dokumentu: NPBEA, 2015. Autorstvo schémy: autori tejto publikacie.

Struktirna analyza
Ide o hierarchicky model, ktory sa smerom nadol od nazvu modelu dvakrat rozvetvuje
(,,stromové Struktiry*) a ktory tvori 103 konceptualnych objektov.

(1) Objekty 1. urovne tvori 10 prvkov 1. vetvenia, oznacenych ako ,,Standards*
(1~10), doplnené nazvami (v dizke od 2 do 6 slov), vyjadrujuce zoskupenia vyznamov
hlavnych tém (napr. ,,Core Values®, ,,Professional Norms* a ,,Equity* ,,Curriculum®, ,,Support
for Students®, ,,Operations and Management* etc.).

55



(2) Objekty 2. urovme autori nazyvaju ,Statements®. Su prakticky pokracovanim
objektov vyssej urovne bez rozvetveni (je ich teda tiez 10), liSia sa vSak od nich rozsahom,
teda su myslené ako vyznamové rozSirenia. Maju format behavioralne orientovanych
sloganov, zacinajucich zakazdym uvodnym ,,Effective educational leaders...* a pokracujucich
nazvom urcitého typu ¢innosti ,,develop®, ,,advocate®, act™, ,articulate®, ,strive®, , foster,
»pursue®, review*, ,cultivate* typickymi pre rézne domény edukacnej praxe.

(3) Objekty 3. trovne su rozvetveniami predchadzajucej urovne na rdzne pocty
podradenych objektov, nazyvanych ,,Elements* (od 6 do 12 pre kazdy Standard). Ide
o jednovetné vyroky, opisujuce ,,pracu, ktora je nevyhnutna pre naplnenie daného Standardu*
(NPBEA, 2015). Ide o behavioralne pomnaté charakteristiky (indikatory), dekomponujuce
kazdy Standard do operacionalizovatelnej formy. Elementov je celkovo 83 a z Obrazka 4.2.1
je viditel'na elabora¢na disproporcionalnost’ vetvenia objektov zakladnej tirovne.

Tematicka analyza

Ide o model, ktorého koncovymi uzivatelmi su edukaéni lidri vSetkych kategoérii
(riaditel'ov 8kol a ich zastupcov, veducich Skolskych sprav). Celkove je vSak model podla
autorov prednostne zamerany skor na vedenie $kol nez na regionalne riadiace stupne
(NPBEA, 2015). §tandardy su nazyvané rozne, napr. ako ,,domains®, ,qualities* a ,,values®,
ide teda o nie celkom homogénnu zmes vyznamov, nielen o tradi¢né chapanie domén
Skolskej praxe. Zakladna uroven ich hierarchie tematicky pokryva tychto 10 domén:

(1) Poslanie, viza a zakladné hodnoty

(2) Etika a profesijné normy

(3) Rovnost’ a kulttirna citlivost’

(4) Kurikulum, vyucba a hodnotenie

(5) Starostliva studentov podporujica komunita

(6) Odborna spdsobilost’ Skolského personalu

(7) Profesijna komunita pre ucitelov a zamestnancov
(8) Zmysluplné zapojenie rodin a komunity

(9) Prevadzka a manazment

(10) ZlepSovanie skoly

U standardov PSEL 2015 pozitivne hodnotime §irku zaberu domén/oblasti, nielen uzke
hl'adisko vzdelavania. Dokument je usporiadany velmi prehl'adne a posobi zrozumitelne
vratane tivodnych podkapitol. Konkretizacia na urovni prvkov (elements) je urcite prevenciou
hroziacej frazovitej vSeobecnosti, ktorej riziko byva dost’ vysoké pri pouzivani sloganov typu
»statements (v niektorych dokumentoch byvaji az prehnane plné idealov). Napriek
uvedenému hodnoteniu Standardy, hlavne na urovni niektorych prvkov (,,elements™) su az
prili§ zlozité a vyjadruji skor celé agendy pripominajiice skor naplii prace, nez jasne
identifikovatelné behavioralne jednotky. Tento prvok napliia kritérium, podla ktorého sme
jednotlivé standardy kategorizovali, konkrétne chapanie kompetencii v zmysle toho, CO maju
jednotlivei robit” a teda definuju (minimalne) Standardy vykonu, nie kompetencie v zmysle
novsich a sticasnych konceptualizacii kompetencii.
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4.2.2 TLMS 2010

Druht liniu v rozvoji a koncipovani $tandardov v eduka¢nom prostredi predstavuji
Standardy, ktoré su zamerané na udlitelsky liderSip. Teacher Leadership Exploratory
Consortium publikovalo vroku 2010 Teacher Leader Model Standards (2010),
charakterizujuce poznatky, zrucnosti a kompetencie, ktoré si ucitelia potrebuju osvojit’ vo
vodcovskych rolach v prostredi §kol av ich profesii. Standardy su kategorizované do 7
domén, ktoré opisuju rozne aspekty a funkcie ucitel'ského liderSipu, st zamerané na jeho roly,
dispozicie a aktivity, ktoré maji vplyv na kazdodenné fungovanie v Skolach. Tiez sa
zameriavaju na uc¢ebnu klimu a kultiru pre ucenie sa Studentov ako kritickych aspektov pre
zvySenie vykonu Studentov. Dokument, publikovany v zdroji Tomal et. al (2014, s.165-167)
ma minimalisticky rozsah dve a pol strany. Jeho Struktara je zndzornena na Obr.4.2.2

TLMS 2010

S S S 154 S S
Domain L. Domain II. Domain III. Domain IV. Domain V. Domain VI. Domain VII.
Fostering a Accessing and Promoting Facilitating Promoting the Iproving Advocating
Collaborative Using Resarch Professional Improvements Use of Outreach and for Student
Culture to to Improve Learning for in Instruction Assessments Collaboration Learning and
Support Practice and Continuous and Student and Data for with Families the Profession
Educator Student Improvement Learning School and and Community
Develop. and Learning District
Student Learn. Improvement
Domain I Domain II Domain III Domain IV Domain V Statement VI Statement VII
Statement Statement Statement Statement Statement Statement Statement

Obrazok 4.2.2  Teacher Leader Model Standards (TLMS 2010)

Komentar: TLMS 2010 je nazov modelu (nultd uroven, celkom hore) sa rozvetvuje na 7 objektov prvej
a zakladnej urovne (Domains), oznacenych znackou ,,0. Druht Groven tvoria bez akéhokol'vek vetvenia objekty
»Statements®. Model nema ziadne d’alsie objekty nez tie, ktoré su viditené na schéme. Systém tvori 15 uzlov
a 14 hran. Autor analyzovaného zdrojového dokumentu: TLEC, 2010. Autori schémy: autori tejto publikacie.

Struktirna analyza

TLMS ma jednoducht hierarchicka S$truktaru, tvorend dvomi Uroviiami s jedinym
vetvenim (hned’ na prvej Grovni). Tvori ju spolu 14 konceptualnych objektov. Zo vSetkych
analyzovanych Standardovych modelov bol TLMS 2010 ten najjednoduchsi.

(1) Objekty 1. urovne tvoria nazvy Standardov, explicitne pomenovanych ako
wDomains I ~ VII* o rozsahu cca 5 az 8 slov, a uvadzanych prostrednictvom 1-2 slovnych
kategdrii ~ Cinnosti  (,,Fostering...”, ,,Accessing...”, ,,Promoting...”“, , Facilitating...,
»Improving“, ,,Advocating* ), doplnenych predmetom danej ¢innosti.

(2) Objekty 2. firovne tvori vzdy vysvetlujtci textovy odstavec (v rozsahu 40-70 slov)
behavioralneho opisu toho, ako sa prejavuje osoba, spiiiajuca dany $tandard (,,understands,
,demonstrates”, ,uses®, ,is knowleable etc.). Tieto objekty nie si uvedené ziadnym
osobitnym nazvom ,teda ani ,,statements®, ani ,,elements®.
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Tematicka analyza

Uz ndzov modelu vyjadruje, Ze ide o Standardy ur¢ené pre koncového uzivatela so
statusom ucitel’a ako lidra (resp. vediiceho ucitel’a). V porovnani s prepracovanost'ou inych
analyzovanych modelov pdsobia tézovito. Pokryvané témy su oznaCované ako ,,domains*
a zachytavaju rozne, v texte vSak osobitne nevyznacované ,aspects” a ,,functions”, priCom
druhym z terminov sa myslia ,,roles®, ,,dispositions a ,,activities* ovplyviujuce kazdodenné
riadenie Skolskych ¢innosti s dorazom na uéebnu klimu a kulturu prospievajucu vzdelavaniu
Studentov. (TLEC, 2010, in: Tomal et al., 2014)

Standardy TLMS 2010 vymedzuji ideal uéitel'a ako lidra v zmysle optimalizacie jeho
spravania v tychto 7 doménach:

(1) Podpora kultury spoluprace pre rozvoj pedagogov a vzdelavanie sa Studentov

(2) Zapéjanie sa do vyskumu a jeho vyuzitie na zlepSenie praxe a ucenia sa Studentov
(3) Podpora profesijného vzdelavania pre kontinualne zlepSovanie

(4) Facilitacia zlepSovania vyucby a ucenia sa Studentov

(5) Podpora vyuzivania hodnoteni a tidajov pri zlepSovani §kol a okresov

(6) Zlepsenie presahov a spoluprace s rodinami a komunitou

(7) Obhajovanie vzdelavania sa Studentov a profesie

Nézvy domén vsSak podla nasho nazoru eSte nevyjadruju ich hlavné myslienky
dostatocne strucne a vystizne, ¢o neulahcuju ani ich rozsirujice charakteristiky (,,statements*)
a o to pozornejsie ich treba Citat'. Na porovnanie uvedieme iba dva priklady:

Priklad rozsirujucej charakteristiky k Doméne 1:

,»Veduci ucitel’ rozumie principom vzdelavania dospelych a vie, ako v Skole rozvijat
kultru spolo¢nej zodpovednosti. Veduci ucitel vyuziva tieto znalosti na propagaciu
prostredie kolegiality, dovery a reSpektu, ktoré sa zameriava na nepretrzité zlepsenie vyucby a
Studentského ucéenia.” (TLEC 2010, in: Tomal et al., 2014, s.165)

Priklad rozsirujucej charakteristiky k Doméne 4:

»Veduci ucitel’ preukazuje hlboké porozumenie vyucovacim a vzdelavacim procesom a
vyuziva tieto znalosti na rozvijanie profesionalnych zrucnosti kolegov tym, Ze sa neustale
vzdelava a modeluje reflektujuce postupy zalozené na Studentskych vysledkoch. Vedtci
ucitel’ spolupracuje s kolegami, aby zabezpecil zosuladenie vyucovacich postupov so
spolo¢nou viziou, poslanim a cielom.* (TLEC 2010, in: Tomal et al., 2014, s.166)

U modelu TLMS 2010 teda oceitujeme jeho systémovu jednoduchost’ a primeranost’
domén vzhladom k edukacnej realite, v ktorej by mali byt aplikované. Behavioralne
orientované opisy mozu ulah¢it’ operacionalizaciu v zmysle vytvarania kontrolnych
zoznamov alebo pozorovacich a evalva¢nych nastrojov. Dailou za celkovi jednoduchost
a pripadny uspech presadenia Standardov do praxe je ich priliSna vSeobecnost’ a miestami aj
formula¢na nadbytocnost’. V dosledku toho viaceré velmi podobné formuldcie umoziuja
subjektivnu interpretdciu (v zmysle projekcie). Dochadza tiez ku viacerym sémantickym
prekryvom (hoci v réoznom kontexte), napr. terminov ,Educator Development™ alebo
,Professional Learning®, alebo ku 4x opakovanému zdoraziovaniu témy ,,Student Learning™.
A napokon, v tomto modeli opét’ citelne chyba psychologicky zaujimava tematika.
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4.3 Vysledky analyz — kompeten¢ne orientované standardy
4.3.1 LCLCPE 2017

V poslednych priblizne siedmich rokoch sa v konceptualizacii profesijnych Standardov
objavuje popri doménach aj parameter kompetencii, reprezentativnhou ukazkou je model
Leadership Competencies for Learner-centered, Personalized Education (akronym LCLCPE,
CCSSO 2017), v ktorom boli zdéraznené aspekty liderSipu pre personalizované, na ziaka
zamerané, vzdelavanie. Model bol vytvoreny ako pomdcka pre rozvoj a podporu efektivnych
lidrov s ddrazom na potrebu transformaéného liderstva. Kompetencie detailne $pecifikované
cez pocetné indikatory, st Struktirované v ramci jednej vychodiskovej domény (vizia,
hodnoty a kultura lidra) a 3 podpornych domén (podpora vykonu druhych, osobné zru¢nosti
lidra a zdiel'ana zodpovednost’). Naprie¢ kazdou z domén prechddzaju témy inovacie, riadenia
zmeny ana $tudenta zameranych pristupov. Dokument ma rozsah 60 stran. Jeho $truktiru

znazoriuje Obr. 4.3.1a.

Foundation (F) Domain
Vision, Values, and Culture Competencies

[ Foundation () Domain — Statement |

Competency FI Competency P2 Competency F3 Competency F1 [ Campetcncy FS.
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Supporting (A) Domain
Personal Skills, Mindsets, and Values
Leader and Self ‘ ‘

Supporting (B) Domain Supporting (C) Domain
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Leaders and Others ‘ ‘ Leaders and Systems ‘
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Obrazok 4.3.1a Leadership Competencies for Learner-Centerd, Personalized Education
(LCLCPE 2017).

Komentar: LCLCPE 2017 je nazov modelu. Schéma zobrazuje v podstate 4 ,relativne samostatné* hierarchie —
jednu hlavnt (Foundational) a tri jej podriadené (Supporting). Tieto hierarchie su oznacené ¢iernymi bodkami
nad ich prvou uroviiou. Pod nimi vidno objekty druhej trovne (,,Statements®), ktoré sa d’alej rozvetvuju do
objektov tretej (v tomto pripade zakladnej urovne systému) oznacenych znackou ,,0% (,,Competencies). Tie st
na $tvrtej urovni znovu vetvené do mnozin elementarnych objektov ,,Indicators®. Systém ma 159 uzlov a 155
hran. Aj ked” schéma nemusi byt dobre CitateI'na, nazvy domén a znenie kompetencii pre doménu F (hore)
adoménu A (vlavo dole) uvddzame v d’alsom texte. Autor zdrojového dokumentu: JCC & CCSSO, 2017.
Autorstvo schémy: autori tejto publikacie.
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Struktiirna analyza

Model je oficidlne prezentovany ako farebny Vennov diagram so Styrmi mnozinami
usporiadanymi do kriza, v prieniku s piatou v jeho centre, ktora obsahuje slova ,,Learner” a
»Equity” (Obr. 4.3.4b). Na rozdiel od mnozin po obvode, znazornujucich domény dokumentu,
je centralna mnozina skor pomocnym symbolom, nez Struktirnym prvkom. Okrem toho,
v dokumente najdeme upozornenie, ,,we strongly recommend the domain of Vision, Values,
and Cultures as a foundation or starting point prior to tackling the other three domains“ (JCC
& CCSSO, 2017, s.17). Z toho vyplyva, ze model je v skutocnosti kombinaciou Styroch
podobne Kkoncipovanych hierarchii: Foundational Domain (F) atroch Supporting
Domains (S). Vsetky maji rovnaka Stvoruroviiova formalnu Struktaru.

(1) Objektmi 1. urovne su ,,Domains®, v pripade podpornych dvojzlozkové (napr.
Personal Skills, Mindsets, and Values* alias stru¢nejsie ,,Leaders and Self). Su 4.

(2) Objekty 2. urovne tvoria ,,Statements” ako rozsirujuce niekolkovetné (50-70
slovné) spresnenie, ¢o sa mysli nazvami domén (najcastejie ,,abilities”, ,,skills®,
,.,competencies®). Cize vtomto pripade nie st statements rozsireniami objektov zakladnej
urovne (ako to bolo u predchadzajucich modelov), ale uz tej najvyssej, nazvovej. Su 4.

(3) Objekty 3. urovne su rozvetveniami predchadzajucej trovne, su jednoznacne
oznacované ako ,,Competencies” (a tvoria tak zakladnu (podstatntl) uroven hierarchie. Su to
jednovetné vyroky (cca 10-15 slovné), ktoré nie st vysvetlované osobitnymi statementami,
ale rovno sa rozvetvuju do dalSej urovne objektov. Vo vsetkych Styroch hierarchiach
(doménach) ich je dohromady 21.

(4) Objekty 4. Grovne su opit rozvetvenim, tentoraz kompetencii. Tieto objekty st
nazyvan¢ , Indicators®. Naprie¢ vSetkymi hierarchiami (doménami ) ich je spolu 108.

Tuto sice zlozity, no zatial' celkom prehladni hierarchiu vSak znacne komplikuju
odkazy na trovni indikatorov. V texte su znazornené farebnymi ikonkami a st oznacené ako
,recurrent themes“. Ide v podstate o celkom nezavisly kategorizaény systém, ktory je
metaforicky ,,votkany*“ (woven) (JCC & CCSSO, 2017) do kazdej z domén a ktorého
znazornenie by prakticky celkom zneprehladnilo schému. Vratime sa k nemu o chvilu.

VISION, VALUES
& CULTURE
LEADERS & VISION FOUNDATIONAL DOMAIN

SUPPORTING DOMAINS

PERSONAL .
SKILLS, | cApacITY

MINDSETS  BUILDING
& VALUES " LEADERS & OTHERS
LEADERS & SELF &

EQUITY

SHARED
RESPONSIBILITY
LEADERS & SYSTEMS

Obrazok 4.3.1b  Originalna schéma prezentacie modelu LCLCPE
(prevzata z Leadership Competencies for Learner-centered, Personalized
Education (LCLCPE, CCSSO 2017, s. )
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Tematicka analyza

Standardy st uréené vieobecnejsie pre eduka&nych lidrov roznych kategérii, ktorych
ambiciou je ,to build and sustain learner-centered personalized schools and learning

environments®.

Ako ,,education leaders® vo svojej ,,definicii® vymentivaji, koho tym myslia:

,principals, assistant principals, headmasters, school directors* (JCC & CCSSO, 2017, s.4).

Zaujimavy je vyznamovy posun terminu ,,doména“. Ten nie je chapany v tradicnom
zmysle jednotlivych Skolskych agend tak, ako v predchadzajucich dvoch modeloch. Je
povazovany (samozrejme metaforicky) za ,,kontajner na kompetencie® .

Konkrétne ide o tieto domény (F = Foundational, A, B, C = Supporting) a kompetencie
(iba domén F a A):

(F) Vizia, hodnoty a kultira pre uciaceho sa, personalizované vzdelavanie

alias: Lidri a vizia.

(A) Osobné

Kompetencia F1: Vytvarajte a zdiel'ajte viziu na pripravu Studentov na
buducnost’ prostrednictvom inkluzivnych pristupov zameranych na Studenta
Kompetencia F2: Vytvorte a udrzujte kulturu zameranu na ucenie, ktora je
zalozena na aktivach, doverujuca a oslavna

Kompetencia F3: Vytvorte a udrzujte kultaru podstupovania rizika a
neustaleho zlepSovania zamerantl na ucenie

Kompetencia F4: Tvorte normy, podporujuce Studenta vyjadrovat’ sa, volit’
a mat’ zastupcov

Kompetencia F5: Podporujte a udrziavajte spojenie s miestnou a globalnou
komunitou

(JCC & CCSSO, 2017, 5.22-23)

zruénosti, pristupy a hodnoty, alias: Lidri a oni sami

Kompetencia Al: Majte relevantny obsahovy, vyucbovy a l'udsky rozvoj
a technické znalosti a zru¢nosti

Kompetencia A2: Dokazujte a efektivne komunikujte oddanost’ myslienke
rovnosti a personalizovanému pristupu zameran¢ho na Studenta
Kompetencia A3: Priebezne demonstrujte efektivne riadenie zmien
Kompetencia A4: Modelujte, Ze ste podnikavec (risk-taker) a inovator
Kompetencia AS5: Bud'te prikladom celozivotne uciaceho sa a rozvojovo
orientovaného.

(JCC & CCSSO, 2017, 5.26-28)

(B) Budovanie kapacit pre inovacie a neustale zlepSovanie, alias: Lidri a ostatni

Kompetencia B1: Vybudujte a udrzujte efektivny tim

Kompetencia B2: Rozvijajte vyucbu, ktora zlepsuju ucenie

Kompetencia B3: Podporujte kultru podstupovania rizika a neustaleho
zlepSovania sa pre pedagogov

Kompetencia B4: Budujte hodnotiacu kapacitu pedagoégov pre ucenie a
strategické vyuzitie udajov

Kompetencia B5: Poskytujte strategické a personalizované vzdelavanie

(JCC & CCSSO0, 2017, 5.29-32)
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(C) Spolo¢na zodpovednost’ a Struktiry pre neustale zlepSovanie, inovacie a hodnotenie
alias: Lidri a systémy

e Kompetencia C1: Vytvorte Struktiry na podporu a §irenie inovacii

e Kompetencia C2: Vyuzite hodnotenie pre ucenie a sucasne aj ako ucenie

e Kompetencia C3: Stanovte kolektivnu zodpovednost’

o Kompetencia C4: Rozvijajte systémy, podporujuce personalizaciu

e Kompetencia C5: Stupiiujte neustale zlepSovanie a personalizované pristupy s
vyuzitim technoldogie

e Kompetencia C6: Pouzivajte komunika¢né pristupy umoziiujiice spolo¢nt
zodpovednost’
(JCC & CCSSO0, 2017, 5.33-37)

Rovnost’ a orienticia na Studenta ako dominantny aplikaény ramec. Liderské
kompetencie su hned’ v uvode Standardov smerované k hodnote ,,rovnost* v nasledujucom
zmysle: ,,Spravodlivost’ vo vzdelavani znamenad, ze kazdy Student ma pristup k zdrojom a
prisnosti vzdelavania, ktoré potrebuje v spravnom momente svojho vzdelavania, bez ohl'adu
na rasu, pohlavie, etnicka prislusnost, jazyk, zdravotné postihnutie, rodinné zazemie alebo
rodinny prijem.“ (JCC & CCSSO, 2017, s.18) Tento princip je oznaCovany ako ,,SoSovky
rovnosti, ,,equity lens*).

Alternativny sposob Kkategorizacie kompetenénych indikatorov prostrednictvom
»opakujucich sa tém* (,,recurrent themes®) bol podl'a autorov motivovany poziadavkami
niektorych ¢lenov autorského timu ako aj niektorych recenzentov dokumentu (JCC &
CCSSO0, 2017, 5.20). Ide o tieto rekurentné témy:

(1) Riskantné podnikanie a inovacia
(2) Neustale zlepSovanie

(3) Riadenie zmien

(4) Pristupy zamerané na Studenta
(5) Sudrznost’ a sulad

Tato celkom odlisna kategorizacia, ktora ide naprie¢ tou zékladnou aje na nej
nezavisld, teoreticky umoznuje zoskupit indikatory celkom ina¢, teda do spomenutych
Siestich rekurentnych tém namiesto 4 domén.

Standardy LCLCPE 2017 zahfiiaju aj domény, ktoré maju psychologicky charakter
a parameter d’alSich tém (reccurrent themes) v niektorych témach charakterom zodpoveda
kompetenciam v psychologickom vyzname (riskovanie, zameranie na rozvoj a riadenie
zmeny). Uroveii rozpracovania indikatorov ulahuje operacionalizaciu pre udely evalvécie
rozvojovych programov, resp. urovne, ktori absolventi programov dosiahli. Obsiahlost
materialu a Specifikovanie miery rozvoja na troch urovniach robia dokument naro¢ne
absorbovate'nym. Doplnené témy su reakciou na posudzovatel'ov Standardov a charakterom
sa niektoré vztahuju na domény/oblasti a niektoré na kompetencie. Z nasho pohladu oba
kl'acové parametre modelu (domény a d’alie témy) sa v ramci oboch parametrov vzt'ahuju aj
na domény aj na kompetencie.
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4.3.2 TLC 2014/15

Dalsia nezavisla iniciativa uéitel'skych asociacii vo vytvarani $tandardov ugitel'ského
liderSipu (teacher leadership standards) bola vysledkom spoluprace U.S. telies: The National
Education Association (NEA), the National Board for Professional Teaching Standards, and
the Center for Teaching Quality, vysledkom boli modely Leadership Competencies Guide
(LCG) a The Teacher Leadership Competencies (TLC) (2014/15). U&elom modelov bolo
dizajnovat’ ramec vizie edukacného liderstva a premietnut’ tito viziu do sady kompetencii,
ktoré by reprezentovali aspiraént viziu pre transformativny edukaény liderSip. Kompetencie
su Strukturované ako inStruktazny liderSip (zdielanie inovativneho vyucovania
s druhymi/kolegami), strategicky liderSip (fungovanie na urovni mimoskolskych, spravnych
a narodnych urovniach pri tvorbe stratégii) a asociacny liderSip (ako tvorit’ a viest tim).
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Obrazok 4.3.2a  Standardy ,,The Teacher Leader Competencies“ (TLC 2015)

Vysvetlivky: TLC 2015 je akronym nazvu §tandardov, $ipky z neho vychadzajice znazornuju jeho 4 hlavné
komponenty (= skupiny kompetencii). 5 riadkov objektov v hornej Casti schémy st ,,Overarching kompetencie,
ktoré s nadradené trom dole umiestnenym 6 riadkovym skupindm (,,Instructional®, ,,Policy*, ,,Association‘),
kedze sa snimi podla autorov modelu ,prelinaji” (Co je naznacené sietovymi spojnicami). Uniformne
vyzerajuce bloky vhornej aspodnej casti schémy (,,1 Emerging®, ,2 Developing®, ,3 Performing” a
.4 Transforming) znézorfiuju stupne kazdej kompetencie, ktoré su stru¢ne opisané v matici dokumentu. Cisla
v originali modelu nie su, no pridali sme ich kvéli zvyrazneniu ich ordinality. Systém ma 105 uzlov a 128 hran.
Autor zdrojového dokumentu: CTQ, NBPTS, & NEA, 2015. Autorstvo schémy: autori tejto publikacie.
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Struktiirna analyza

Aj tento model je v prirucke (26 stran) graficky zndzorneny az ,.ezotericky* podsobiacou
farebnou kruhovou schémou typu mandala (obr. 4.3.2b). Jeho analyza vSak odhaluje
v podstate sietové prepojenie jednej, hierarchicky nadradenej matice so skupinou troch jej
podradenych matic, ktoré medzi sebou navzajom prepojené nie su. Podl'a autorov (CTQ,
NBPTS, & NEA, 2015) je jedna z matic chapana ako ,,preklenujuca“ (overarching), teda je
zéaroven sucast'ou ostatnych troch. Vsetky Styri matice modelu maju trojiroviiové ¢lenenie.
Na rozdiel od doménovych tirovni tu nie st irovne ,,statements*.

(1) Objekty 1. urovne. Nazvy celych matic ako kolekeii kompetencii, napr.
»Overarching Competencies®, ,,Instructional Leadership Competencies*. 4 objekty.

(2) Objekty 2. (zakladnej) urovne. Tvoria ich samotné nazvy kompetencii v zmysle
riadkov prvého stlpca matice, ktoré su tvorené 2-5 slovami. Spolu 20 objektov.

(3) Objekty 3. irovne. Tvora ich opisy stupiia rozvoja kompetencii. Su to bunkové
kombinacie nazvov kompetencie (riadka matice) ajej ordinalne usporiadanych S$tyroch
stupiiov rozvoja, indikatorov (stlpca matice), v dlzke od 10 do 50 slov. Spolu 80 objektov.

Tematicka analyza

Standardy st uréené pre ulitePov ako lidrov asu zalozené na konstrukte
»competencies“. RozliSuju dve hlavné kategorie kompetencii: (a) zastresujuce; (b) Specifické.
Zastresujuce chapu ako ,,univerzalnejsie”, ktoré sa mozu kombinovat’ s tromi kategériami
,Specifickejsich®, ktoré opisuju ako ,,tri vzdjomne prepojené trasy, definujiice sposoby,
ktorymi mézu ucitelia ,,prerazit* (,,blaze*) nové cesty vo vzdelavani® (CTQ, NBPTS, &
NEA, 2015, s.2). Manual neopisuje konkrétne procediry, ako by sa mali zastreSujice
a SpecifickejSie kategérie prepajat. Jeho (privetiva a optimistickd) uprava pdsobi skor
motivacne, nez instruujuco, ¢o vSak modzeme chapat’ ako zamer ulahCit’ jeho prijatie
praktikmi, ktorym je uréeny. Obsahuje aj nasledujicu schému (Obr. 4.3.2b).
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Obrazok 4.3.2b Origindlna schéma prezentacie modelu TLC 2014/15 (prevzaté z TLC).

Komentar: Styri kvadranty okolo ,,mandaly* st zoznamy hore uvedenych kategorii kompetencii. Na obvode
kruhu st znacky stupiov rozvoja jednotlivych kompetencii (vyndranie sa, rozvijanie, predvadzanie
a pretvéaranie). ZIty pas znazoriiuje zastreSujuce kompetencie a tri prepletené modro-zelené pasy symbolizuju tri
rozne trasy, ktorymi sa mozu ucitelia prejavit’ ako lidri.
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Model TLC 2014/15 sa sklada z nasledujtcich kompetencii uéitelov — lidrov:

(1) Zastresujuce kompetencie:

(a) Reflektujuca prax; (b) osobna efektivnost’; (c) interpersonalna efektivita;
(d) komunikacia; (e) d’alSie vzdelavanie sa; (f) skupinové procesy; (g) vzdelavanie
dospelych; (h) technologicka zdatnost’.

(2) Kompetencie instruktazneho vodcovstva (,,Instructional Leadership Competencies*):

(a) Koucing a mentoring; (b) facilitacia vztahov spoluprace; (c) povedomie komunity,
angazovanie sa a jej obhajovanie.

(3) Politické vodcovské kompetencie:

(a) Implementécia politiky; (b) presadzovanie a obhajovanie politiky; (c) tvorba
politiky; (d) politicka angazovanost’ a vzt'ah.

(4) Zdruzujuce vodcovské kompetencie:

(a) Organizacna efektivita: vedenie s viziou; (b) organizacna efektivita: vedenie so
zruénostou; (c) organizovanie a obhajovanie; (d) budovanie kapacity inych [ludi;
(e) kultira uciacej sa komunity a pracoviska.

(CTQ, NBPTS, & NEA, 2015)

Vyraznym rozdielom oproti vsetkym predchadzajicim modelom je systematicky
pouzivané rozliSenie 4 ordinalne chapanych stupiiov rozvoja kazdej kompetencie vo
vzostupnom poradi ,,Emerging®, ,,Developing®, ,,Performing*, ,, Transforming™. Ide v podstate
o sofistikovanejsiu a systematickejsiu verziu indikatorov. Zatial' ¢o predtym uvadzané modely
sa sustred’uju prakticky iba na cielovy stav, tento model rozliSuje aj etapy budovania danej
kompetencie. Tym pripomina holistické skorovacie kluce, pouzivané v kvalitativnom
vyskume, v evalvécii alebo niektorych diagnostickych metddach. Na ilustraciu este uvedieme,
ako autori vymedzuju najniz$i a najvyssi stupen rozvoja prvej zo zastreSujucich kompetencii,
tzv. ,,Reflektujicej praxe:

Stupen ,,vynarania sa* (,,emerging“): ,,Je v§iimavy/a a hlboko si vedomy toho, kym je
ako veduci ucitel’ a je si vedomy/a aj oblasti mozného rastu pre neskorsie liderstvo. Prezentuje
silng, reflektujicu vyucovaciu a lidersku prax a angazuje sa vo vedomom hl'adani prilezitosti
rast’ ako lider v triede i mimo nej. Chépe rolu dat a ich reflektujucej analyzy v praxi.*

Stupen ,,pretvarania* (,,transforming*): ,,Pomaha systémom fungovat s kultirou
vedomej a zmysluplnej reflexie. Vedie vyvoj a implementacie rozsiahlych vyucovacich,
politickych a organizaénych myslienok, zahriiajucich reflexiu a zjemnovanie. Vedie zber
a analyzu dat a podporuje kulturne posuny, zahfiiajice cyklus reflexie a zjemnenia ako
pravidelnt, konzistentnti a umyselnu prax. (CTQ et al. , 2014/15. 5.10)

Standardy TLC 2014/15 su exemplarnym prikladom trendu zamerania na kompetencie
ako psychologicky relevantnych konstruktov. Ich Specifikom je definovanie réznych urovni
rozvinutosti, resp. dosiahnutej Grovne kompetencii, o vnimame ako pridanu hodnotu pre
stanovenie potrieb a kritérii z perspektivy vzdelavacich programov. Domnievame sa vsak, ze
diferencovat’ jednotlivé charakteristiky kompetencii na Styroch odliSitelnych trovniach nie je
vo vsetkych pripadoch presved¢ivé a dostatocne empiricky dolozitelné.
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4.4 Vysledky analyz — Standardy syntetizujice domény a kompetencie
4.4.1 SBTL 2014

Tim uznavanych expertov z oblasti eduka¢ného liderSipu (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 kl'ucové kompetencie identifikované z aktualneho vyskumu
liderSipu aplikovaného pre vzdelavanie. Tato Struktura prepaja kompetencie, liderSip
a vysledky zamerané na zlepSenie $koly (school improvement). Standardy maju 18 stran.

Struktira modelu je znizornen4 na Obrazku 4.4.1.

SBTL 2014

Standard 1. Standard 2. Standard 3. Standard 4. Standard 5. Standard 6. Standard 7.
Advocating Accessing Promoting Facilitating Promoting the Iproving Promoting
for Student and Using Professional Improvements Use of Outreach and Professional
Learning and Resarch to Learning for in Instruction Assessments Collaboration Learning for
the Improve Continuous and Student and Data for with Families Continuous
Profession. Practice and Improvement Learning School and and Improvement
Student District Community
Learning Improvement
Standard 1. Standard 2. Standard 3. Standard 4. Standard 5. Standard 6. Standard 7.
Statement Statement Statement Statement Statement Statement Statement
Standard 1. Standard 2. Standard 3. Standard 4. Standard 5. Standard 6. Standard 7.
Functions Functions Functions Functions Functions Functions Functions

Obrazok 4.4.1a Model Standard Based Teacher Leadership (SBTL, 2014).

Komentar: Akronym SBTL 2014 je nultou Groviiou modelu. Hierarchia modelu sa hned’ na prvej a zarovei
zakladnej Urovni rozvetvuje na 7 objektov (,,Standards“) podobne, ako TLMS 2010, na modifikécii ktorého je
tento model zalozeny. Druhu uroveni tvoria rozsirujice ,,Statements™ a tretiu rozvetvujice sa ,,Functions®.
Systém ma celkovo 59 uzlov a 58 hran. Autori analyzovaného zdrojového dokumentu: Tomal et al., 2014.
Autorstvo schémy: autori tejto publikacie.

Struktirna analyza

Hierarchicky usporiadany trojiroviiovy model s dvomi vetveniami (na 1. a 3. urovni),
skladajuci sa spolu z 51 objektov.
(1) Objekty 1. (zakladnej) trovne tvoria orozsahu cca 5-7 slov s nazyvané

»Standards® aopisované prostrednictvom 1-2  vSeobecnych  kategdrii  Cinnosti
(,,Advocating®, ,,Accessing...”, ,,Promoting...“, ,,Facilitating...”). Je ich 7.
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(2) Objekty 2. rovne tvoria nickolkovetné odstavce (40-70 slov), ,,Statements® ,
obsahujuce behavioralne opisy prejavov osoby, spifiajucej prislusny §tandard (,,understands®,
,demonstrates®, ,,uses®, ,,is knowleable® etc.). Je ich tiez 7.

(3) Objekty 3. urovne su nazyvané ,Functions“ auvadzané slovami ako ,uses®,
»works®, ,manages®”, ,promotes”, ,mediates”, ,identifies“. Su dopliiované odkazmi na
konkrétne polozky druhej urovne ISLLC Standardov z r.2011. Je ich dohromady 37.

Tematicka analyza

Standardy s uréené pre ulitePov ako lidrov scielom osvetlit' efektivne liderské
spravanie a funkcie. Model je zdovodneny, odvodeny a podrobne komentovany v publikacii
Tomal et al. (2014, s.35-54), pricom jeho kI'i¢ova je schéma na obr.4.4.1b.

Competencies Leadership Outcomes

— =

Fostering a Collaborative Culture ~ Developing

Accessing and Using Research Organizing
& = = = Improved Student

Promqtmg Professnppal Mentoring Learning
Learning Communities Tncteasad Teacher
Facilitating Improvements in Coacliitig Pedagogy
Instruction and Learning -

Promoting the use of Analyzing

Assessments and Data T

Improving Outreach and Modeling

Collaboration

Advocating for Student Supporting School
Learning and the Profession Improvement

Obréazok 4.4.1b  Framework for Teacher Leadership, prevzaté z Tomal et al. (2014, s.38).

Komentar: Autori sa pokusili znazornit' postup syntézy novych Standardov s vyuzitim predchadzajtcich
Standardov TLMS 2010, ktoré kombinovali so zisteniami svojich empirickych vyskumov.

Prvy zjavny rozdiel oproti povodnému modelu TLMS 2010 na 1. Grovni je nahradenie
Domain I pdvodnou Domain VII (premenovanou na Standard 1) a predefinovanie naplne
Standard 7 na tému ,,profesionalneho vzdelavania®.

Omnoho podstatnejSou inovaciou je vSak rozsirenie povodného modelu o tretiu troven
funkcii, ktoré je mozna chapat’ priblizne ako kompetencie. Presnejsie: ,, Kazdi funkciu
v Standardoch je treba chapat ako rozsirenie opisu zrucnosti identifikovanych v konkrétnom
Standarde a poskytuje priklady potrebnych znalosti, praktik a dispozicii pouZitych na opis
efektivneho ucitela ako lidra.” (Tomal et al., 37). Samotné vymedzovanie funkcii je opisom
typického spravania lidra ako nositel’a danej kompetencie. Pretoze  model =~ SBTL  nas
vyznamne usmernil pri hladani vlastného rieSenia, uvedieme teraz (velmi zostrucneny)
zoznam vsetkych jeho funkcii (kompetencii).
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(1) Obhajovanie vzdelavania sa Studentov a profesie.
(a) Vyuziva znalost’ skupinovych procesov; (b) efektivne pocuva, diskutuje, mediuje
a identifikuje skupinové ciele; (c) vytvara doveru, buduje kolektivhu mudrost’
(d) vytvara inkluzivnu organiza¢nu kultlru; (e) vyuziva znalosti rdznych kultar.

(2) Pristup k vyskumu a jeho vyuzitie na zlepSenie praxe a uenia sa Studentov
(a) Vyuziva vyskum na zabezpeCenie vhodnych vyucovacich stratégii; (b) analyzou
vzdelavacich dat buduje zameranie na vysledky; (c¢) podporuje konzultacie o vyucbe
s vysokymi Skolami; (d) podporuje vyuzivanie dat o vzdelavani kolegami.

(3) Podpora profesionalneho vzdelavania pre kontinualne zlepSovanie
(a) Spolupracuje na timovom profesiondlnom vzdelavani; (b) vyuziva poznatky
o vzdelavani dospelych; (c) facilituje vzdelavanie kolegov; (d) zabezpecuje pre toto
vzdelavanie vhodné technolédgie; (e¢) pomaha s informaciami o tomto vzdelavani;
(f) zabezpecuje ¢as a podporu pre vzdelavajicich sa kolegov; (g) poskytuje kolegom
spétnu vdzbu; (h) dava informacie o novych trendoch profesionalneho vzdelavania.

(4) Ulahcovanie zlepSovania vyucby a ucenia sa Studentov
(a) Facilituje vyuzivanie dat na zlepSenie kurikula, vyucby a hodnotenia; (b) zapaja sa
do reflektujuceho dialégu o vyucbe; (c) podporuje reflexiu v rolaich mentor, koué
a facilitditor obsahu; (d) vedie timovu reflexiu S$tudentskych vzdelavacich potrieb;
(e) podnecuje kolegov k vyucbe Studentov vyuzivat internet; (f) podporuje vzdelavacie
stratégie zohladriujice otazky socialnej rovnosti a rozmanitosti.

(5) Podpora vyuzivania hodnoteni a idajov pri zlepSovani §kol a okresov
(a) ZvysSuje sposobilost’ kolegov vyuzivat hodnotiace nastroje v sulade s roéznymi
normami; (b) spolupracuje s kolegami pri interpretacii dat o Studentoch; (c) vytvara
vhodnu atmosféru pre naroc¢né rozhovory o vysledkoch Studentov; (d) spolupracuje
s kolegami na vyuzivani dat v prospech ucenia sa Studentov.

(6) Zlepsenie presahov a spoluprace s rodinami a komunitou
(a) Vyuziva znalosti réznych etnik a kultir na podporu interakcie rodina — skola;
(b) Predvadza awuci efektivne kolaboraéné zrucnosti srodinami a komunitami;
(c) ul'ahcuje kolegom sebaskuimanie ich kultirnych pristupov; (d) zlad'uje spolocné
chépanie roznych vzdeldvacich potrieb rodin a komunit; (e) spolupracuje s rodinami,
komunitami a kolegami na rieseni ich r6znych vzdelavacich potrieb.

(7) Podpora profesionalneho vzdelavania pre neustale zlepSovanie.
(a) Zdiela informacie o vplyve SirSich trendov na vzdelavanie; (b) spolupracuje pri
vyuzivani vyskumu na obhajobu vhodnych vyuéovacich metdd; (c) spolupracuje na
obhajobe prav, potrieb a zdrojov pre vzdelavanie; (d) obhajuje pristup ku zdrojom,
podporujucich profesionalne vzdelavanie; (e) zastupuje a obhajuje profesiu mimo skoly.
(Podl'a Tomal et al., 2014, s.38-53)

Model SBTL 2014 vnimame ako inSpirativny a relevantny pre ucitel'sky liderSip, je
podstatne konkrétnej$i v porovnani s pomerne vSeobecnou a miestami frazovitou dikciou
typickou pre povodné Standardy TLMS 2010. Rovnako je prinosné vymedzenie kompetencii
v psychologickom chapani (hoci su oznacené ako ,,funkcie”) a vztiahnuté na liderské roly.
Néazvy samotnych Standardov (1. Groven modelu) st sice pedagogicky zmysluplné, tym vsak
aj dost’ limituja okruhy kompetencii, ktoré st do nich zaradené. Inymi slovami: Specifickejsie
domény su nadradené univerzalnej$im kompetenciam.
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4.5 Porovnanie Struktirnych vlastnosti Standardovych modelov

Pre dotvorenie sthrnnej predstavy o prave prezentovanych ciastkovych §truktirnych
analyzach teraz ponukame kompara¢nu tabelaciu (Tabulka 4.5) a upozornime na niektoré
mozné s nou suvisiace interpretacie.

Tabul'ka 4.5 Porovnanie modelov z hl'adiska dolezitych Struktirnych vlastnosti

Vlastnost/Model PSEL 2015 TLMS 2010 L(;]61C7P E TLC 2014/15 SBTL 2014

Rozsah zdrojového
dokumentu v stranach 36 25 60 26 18
Pocet uzlov 114 15 159* 105 59
Pocet hran 113 14 155% 128 58
Hierarchické . . . . .

. . ano ano ano ano ano
usporiadanie
Maticové usporiadanie nie nie nie ano nie
Sietové usporiadanie nie nie nie ano nie
Pocet hierarchii 1 1 4 4 1
Pocet vetveni modelu 2 1 2 1 2
Prekryvanie sa hierarchii nie nie nie ano nie
Ppcet urovni v ramei 3 ’ 4 3 3
hierarchii
Rozpitie poctu 6-12 - 39 4 4-8
indikatorov

Vysvetlivky: Pocet uzlov = pocet blokmi znazornenych €asti schémy, ¢o v skuto¢nosti znamena pritomnost’
samostatnych textovych (vyznamovych) prvkov. Pocet hran = pocet spojnic medzi dvojicami blokov. Znak ,,—,,
znamena, ze dana vlastnost’ nebola pritomna. V pripade TLC 2015 sme za indikatory povazovali ordinalne
,.stupne rozvoja‘“ jednotlivych kompetencii, ktoré boli vSade 4. * U modelu LCLCPE 2017 sme vobec nebrali do
uvahy sekundarny kategorizacny kI'i¢, teda vyssie zmienené ,,recurrent themes*.

Kognitivna naroc¢nost’ mentialneho modelu Standardov. Vytvaranie mentalnych
modelov normativnych alebo edukaénych dokumentov je mozné ich adresatom (uzivatel'om)
ulah¢it’ alebo naopak stazit. Z tohto hl'adiska za najkomplikovanejSie modely povazujeme
LCLCPE 2017 a TLC 2015. Prvy z nich je tvoreny najva¢sim mnozstvom objektov, do ¢oho
eSte vstupuje enormné mnozstvo moznych kombinacii tychto objektov so spomenutymi
rekurentnymi témami. Zlozitost” TLC 2015 spociva na jednej strane tiez v mnozstve prvkov,
ale najmé v tom, ze ako jediny z modelov uplatituje prekryvanie sa hierarchii (,,overarching®),
¢o mdze byt v niektorych pripadoch celkom zavadzajtce.

Elabora¢na proporcionalita komponentov modelu. Z hladiska prepracovanosti
urovni jednotlivych ¢asti modelu je zaujimava vlastnost’ ,,Rozpétie poctu indikatorov®. Tam
je mozné postrehnit, ze modely PSEL, LCLCPE a SBTL maju disproporéné rozpétie poctov
indikatorov v jednotlivych standardoch alebo kompetenciach. To este nemusi byt' na Skodu,
moze vSak komplikovat’ operacionalizacie, ktoré maju byt zaklade indikatorov vykonavané.
Zaroven to mozno vypoveda aj o ambiciach, preferenciach a efektivnosti spoluprace autorov
resp. Casti autorskych timov, ktoré dané Standardy a ich indikatory vytvarali.

Zhrnutie: Napriek uz spomenutej komplikovanosti modelu TLC 2015 sa v iiom
uplatiiuje zaujimavy Struktirny princip maticového usporiadania, ktory umoziluje
systematicky kombinovat’ typy objektov a ktory sme sa rozhodli uplatnit’ aj v naSom modeli.
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4.6 Porovnanie tematickych vlastnosti Standardovych modelov

Tabelacia tematickych vlastnosti modelov by mohla zabrat’ mnoho stran, ked’ze vsetky
analyzované modely ,hovoria svojou vlastnou redou” a obsahuji obrovské mnozstvo
vyrokov. Okrem toho, v mnohych objektoch zakladnej tGrovne modelov je prili§ vela
tematickych prienikov (v zmysle mnozin) na to, aby ich bolo mozn¢é jednoznaéne utriedit’. Pre
zakladnu predstavu bude asi vhodnej$ia jej vel'mi stru¢na verzia (Tabulka 4.6).

Tabul'ka 4.6 Porovnanie modelov z hl'adiska akcentovanych tematicky vlastnosti

PSEL TLMS LCLCPE TLC SBTL
2]
Viastnost/Model 2015 2010 2017 2014/15 2014
Standardovy model je uréeny pre: EdL TcL EdL TcL LvE
Najvyssiu Groven modelu tvoria: domén domén domén skupiny domén
vy ’ y y y kompetencii y
Zakladnu troven modelu tvoria: domény domény  kompetencie kompetencie  domény
Pocet objektov zakladnej tirovne: 10 10 16 20 7
Stru¢né nazvy vystihuji: domény domény  kompetencie kompetencie  domény
Vymedzenia st rozpracovanim: domén domén domén - domén
Zakladna tiroven sa rozvetvuje na:  elementy - indikatory stupne rozvoja funkcie
T: Odbornost’ a jej rozvoj a a a a a
T: Podpora uciacich sa, kvalita a a a a a
vyucby, klima
T: Efektivna interakcia, spolupraca a a a a a
budovanie timov, komunita
T: Vizia, hodnoty, spravodlivost, a a a
kultarna citlivost, normy
T: Rozvoj, zlepSovanie Skoly a a a a
T: Hodnotiaca kapacita a a a
T: Zapojenie rodin a a a
T: Osobnost’ lidra, jeho efektivita,
. a a a
osobny priklad
T: Technologicka zdatnost’ a a a
T: Lider a siete vztahov a a a
T: Reflektujuca prax a a
T: Podpora zmien, inovacie, a
riskovanie
T: Kolektivna zodpovednost’ a

Vysvetlivky: Prvych 7 riadkov tabulky porovnava terminologické S$pecifika jednotlivych modelov (najmé
v zmysle domén a kompetencii). Skratky v prvom riadku znamenaju: EdL — edukaény lider vo vSeobecnom
slova zmysle ,riadiaceho pracovnika®, TcL — uéitel’ ako lider, t.j. v jeho moznych liderskych rolach, LvE — lider
v edukdcii ako univerzalnejsie ponatie, ktoré prezentujeme celou touto publikaciou.

Znacka ,,T:“ v lavom stipci znamena ,,tému, resp. okruh niekol’kych pribuznych tém. Znacka ,,a“ znamena, ze
dany standardovy model dany tematicky okruh re$pektuje, explicitne uvadza alebo dokonca akcentuje.

Italikou st v tabulke vyznacené aj vSetky zmienky o vyskyte (pripadne pozicii v uritej urovni) kompetencii
v tom-ktorom modeli.
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Okrem toho, Ze sme pri detailnom rozbore 5 Standardovych modelov v kone¢nom
dosledku nasli viac tematickych podobnosti, nez rozdielov, sme zistili, Ze na tzv. zékladnej
urovni (domén, Standardov) maju modely odli§né sémanticko-pragmatické akcenty:

Doménovo orientované modely sa medzi sebou liSia nasledovne: Obsahom $tandardu
v PSEL 2015 je urcity Ziaduci ciePovy stav domény (Rovnost, Starajuca sa komunita,
Profesijna kapacita), v TLMS 2010 ziaduaci typ diania v doméne (Kultira spoluprace,
Zapajanie sa do vyskumu, Podpora profesijného vzdelavania).

V kompetencne orientovanych modeloch je to bud’ v LCLCPE 2017 apel na Ziaduce
osobné konanie (Vytvérajte a zdielajte viziu, Dokazujte a efektivne komunikujte, Bud’te
prikladom, Rozvijajte) alebo v TLMS 2010 opis ziadicich osobnych atribitov (Osobna
efektivnost, Dalsie vzdelavanie sa, Technologicka zdatnost).

V kombinovanom modeli SBTL 2014 st domény opat’ vymedzované ako ziaduce stavy
edukacéného prostredia, zatial' co funkcie ako Ziadiice behavioralne prejavy konkrétnych
aktérov — lidrov v edukacii.

Z hladiska tematickej nasytenosti sa naprie¢ analyzovanou skupinou Standardov
najpravidelnejSie objavovali témy (tabul’ka 4.6):

(1) Odbornosti a jej rozvoja. Tykali sa jednak profesionality samotného lidra
v edukacii, ale aj jeho zodpovednosti za rozvoj profesionality jeho kolegov — pedagdgov
a ostatnych zamestnancov riadenej organizacnej jednotky.

(2) Podpory udiacich sa, kvality vyucby, ucenie podporujucej klimy. Tato skupina
pedagogicky relevantnych tém bola pritomna vSade, no najdoraznejsie bola artikulovana v ,,na
Studenta zameranom pristupe a personalizovanej edukacii* (LCLCPE).

(3) Efektivnej interakcie, spoluprace, budovania timov, komunity. Psychologicky
najzaujimavejsia bola boli socialno-psychologické témy komunikacie, spoluprace, prace so
skupinovymi javmi a vytvarani starajucej sa komunity v prostredi skoly.

(4) Vizie, hodnét, spravodlivosti, kultirnej citlivosti, noriem. Tieto témy boli
explicitne rieSené v Styroch zpiatich Standardov (okrem TLMS 2010) apatria do
,hodnotovej“ sféry standardovych modelov.

Z ostatnych tém sa vel'mi Casto objavovali pedagogicky zaujimavé témy rozvoja
a zlepSovania Skoly, hodnotiacej kapacity lidrov aj veducich ucitelov, zapdjania rodin do
participacie na riadeni vzdelavania, najmé v zmysle identifikovania $pecifickych edukaénych
potrieb jednotlivych rodin, komunit, narodnosti ¢i kultar.

Prevazne psychologicky zaujimavé boli témy osobnosti lidra ajeho efektivity,
technologickej zdatnosti, metakognitivnych kompetencii (najmi v zmysle reflektujucej praxe,
pozri Schén (1983), Gibbs (1988), Brookfield (1998), Bolton (2010)) a osobného
prikladovania. Zriedkavejsie, ale predsa, sa v Standardoch objavili aj témy, koreSpondujuce
s transformacnym liderstvom, ako inovacné spravanie vratane schopnosti ist’ do rizika (pozri
Zinn, 2019) alebo téma timovej zaangazovanosti a zdiel'anej zodpovednosti za vysledky (je
zdoraznena v Standardoch LCLCPE).

Zhrnutie: Dospeli sme k zisteniu, zZe v edukacnom prostredi ma svoje opodstatnenie tak
doménova ako aj kompetencna tematickd organizacia, takze ich bude vhodné navzijom
kombinovat’. Z toho sme vyvodili dosledky pre tvorbu vlastného modelu.
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5 Profesijné Standardy pre lidrov v edukacii — eur6psky kontext

Specifikum eurépskeho kontextu mozno charakterizovat’ cez paralelne existujiice dve
roviny — jednu predstavuji narodné Specifika a druhti snaha nadnarodného — eurdpskeho
pristupu k pristupu reformovania Skolstva prostrednictvom skvalitilovania lidrov, ¢o sa
premieta na urovni stanovovania poziadaviek na lidrov v edukacii, v profesionalizacii
a charaktere pripravy arozvoja lidrov. Viaceré eurdpske projekty a strategické dokumenty
konstatuju (zistenu) Specifi¢nost’ jednotlivych krajin, na druhej strane snahu v eurdépskom
ramci kl'i€ové témy suvisiace s politikou vzdelavania zjednocovat’ v referencnych ramcoch,
narodnych politik k edukacnému liderSipu na trovni jeho koncipovania ana trovni jeho
pripravy a dalSieho vzdelavania.

Obe tieto roviny su prezentované ako vysledky eurdpskych/medzindrodnych projektov
(podrobny prehlad in Sollarova, Roviianova, Heinzova, in press), ktoré mapovali sicasny
kontext a situdciu Skolského liderSipu v partnerskych krajinach, identifikovali spolo¢né témy,
ktoré zjednocovali tvorbu vzdelavacich politik naprie¢ Eurdpou. Jedny z prvych analyz
zuroCil material Eurdpska kvalifikaéna siet’ pre efektivny Skolsky liderSip (A European
Qualification Network for Effective School Leadership, 2011), za ucasti 12 zucastnenych
partnerov (Slovensko a Cesko mali status kooptovanych partnerov), ktori v ramci svojich
krajin hodnotili dolezitost’ jednotlivych tém edukacného liderSipu. Vysledkom vyhodnotenia
je sada piatich kIi¢ovych domén, ktorymi boli obsiahnuté relevantné témy liderSipu
v eduka¢nom kontexte. Domény st vnimané ako Siroké kategdrie liderSipu, ktoré s ¢lenené
na jednotlivé komponenty liderSipu, ktoré st dalej Specifikované v konkretizovanych
poziadavkach.

Vysledkom vyhodnotenia je séria kI'a€ovych domén (1 — 5), ktoré obsiahli vSetky témy
liderSipu, tie su nasledne Specifikované v ramci komponentov:

(1) Politické a kultarne ocakavania a ich prevod do vnutorného vyznamu a smerovania,
komponenty:

a. Rozvoj liderSipu 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 §tandardov

(2) Chépanie a zmocnenie (empowering) ucitel'ov a ostatnych zamestnancov:
a. Zlepsovanie vyucovania a ucenia sa Studentov

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

Budovanie timovej prace a distribuéného liderSipu

e o

Zabezpecenie riadenia vykonu a hodnotenia

e. Rozvoj ucinného riadenia 'udskych zdrojov

sl

Vytvorenie kultiry profesionalneho ucenia sa
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(3) Skultarniovanie a Struktirovanie $kol (tak, aby boli $truktury prispdsobené zamerom

a kultire vyucovania a uéenia sa, ktoré podporuje a nie prekaza praci):

a. Rozvoj Skolského liderSipu a manazmentu
b. Vytvaranie efektivnej organizacnej a komunikacnej kultry

c. Budovanie primeranych organiza¢nych Struktir na planovanie a manazovanie
l'udskych, materialnych a finan¢nych zdrojov

d. Zabezpecenie transparentného rozhodovania

(4) Préaca s partnermi a externym prostredim:

a. Budovanie audrziavanie vztahov srodi¢mi, SirSou Skolskou komunitou
a telesami a inStiticiami na narodnej, lokdlnej a Skolskej urovni

b. Kooperovanie s agentrami a organizaciami, institiciami mimo S$kolu na
miestnej, narodnej a medzinarodnej urovni

c. Sietovanie s inymi skolami

(5) Osobny rozvoj a rast:

a. Rozvijanie a udrziavanie liderskych kompetencii kontinudlnym profesionalnym
rozvojom

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

Dokument ma odporucaci charakter pre uplatnenie v rozvijani liderSipu v kazdej krajine
ama sluzit ako inSpirativny materidl pre realizatorov aj tvorcov vlastnych narodnych
vzdelavacich politik.

Pre podmienky Slovenskej aj Ceskej republiky st zvlast' relevantné vysledky projektov,
ktorych nase krajiny boli priamo tcastné a ktoré sa zameriavali $pecificky na stredoeurdpsky
kontext. Vysledkami su napriklad kompeten¢né profily (Schratz et al., 2010; The Art and
Science of Leading A School, 2013), ktoré boli v Gi¢astnickych krajinach (Raktisko, Ceska
republika, Mad’arsko, Slovensko a Slovinsko) porovnavané v nasledovnych 9 oblastiach:

1.

e R AT o

Vypracovanie stratégie

Vedenie procesov vyucovania a ucenia sa

Riadenie a rozvoj skoly ako organizacie; moralny aspekt liderSipu

Riadenie zdrojov, rozvoj l'udskych zdrojov, riadenie kolegov

Podporovanie transparentnosti, preberanie zodpovednosti, zameranie na kvalitu
Pozitivny pohl'ad na zZivot; optimizmus

Etické spravanie

Liderské kompetencie a osobné charakteristiky

Partnerstvo: kooperacia, budovanie kontaktov a sietovanie

Pre eurdpsky kontext je typické realizovanie prieskumov a empirickych §tadii
zameranych na efektivny liderSip v edukacnom kontexte, ktorych vysledky tvoria empiricky
podlozent stcast’ koncipovania poziadaviek na kompetenéné profily lidrov v edukacii,
predovsetkym skolskych lidrov, teda trover riadiacich zamestnancov $kol.
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Napriklad Barber et al. (2010) uvadzaji ako vysledok vyskumu zameraného na
charakteristiky efektivnych lidrov Specifikované ako praktiky, presvedcenia, postoje
a osobné atributy typické pre efektivnych skolskych lidrov, pricom zachytili rézne krajiny
a kontinenty a uvedeny zoznam je platny nezavisle od krajiny, ktoré sa vyskumu ztcastnili.

Praktiky:

e Budovanie zdiel'anej vizie a zmyslu pre ucel

e Nastavenie vysokych vykonovych o¢akavani

e rolové modelovanie spravania a praktik

e dizajnovanie a manazovanie vyucovania a u¢ebného programu

e vytvorenie efektivnych timov v ramci Skolského zboru a distribuovanie liderSipu
e chapanie a rozvoj l'udi

e ochrana ucitel'ov pred témami, ktoré by ich rusili pri praci

e vytvorenie $kolskej rutiny a noriem pre spravanie a monitorovanie vykonu

Presvedcenia, postoje a osobné atributy.

e zameranie na vysledky Studentov a Studenti uprednostneni pred osobnymi ¢i
politickymi zaujmami

e reziliencia a vytrvalost v cieloch, s prispdsobenim kontextu a 'ud'om

e ochota chapat 'udi a kontext

e ochota riskovat’ a ¢elit’ akceptovanym presvedceniam a spravaniu

e sebauvedomenie a schopnost’ ucit’ sa

e optimizmus a entuziazmus.

Podobne Early (2012) predstavuje aké spravanie, kvality, atributy a zruénosti potrebuju
Skolski lidri mat’, aby uspe$ne viedli svoje Skoly. Prieskum je vysledkom hodnotenia
riaditel'ov §kol svojimi kolegami a uvedené charakteristiky vynikajucich riaditel'ov §kol ako
Skolskych lidrov sa prevazne zameriavali na osobné a profesiondlne atribity v uvedenom
poradi podl'a vyznamnosti a frekvencie:

1. Jasna vizia zamerana na Studenta s cielom rozvinut ich potencial, maximalizovat’ ich
pohodu a vysledky/vykon.

2. Dostat’ to najlepSie zl'udi/kolegov, ¢o suviselo sich pristupom k liderSipu
a osobnymi zru¢nostami (napr. motivovanie, povzbudzovanie, dovera a oceniovanie kolegov;
poskytovanie prilezitosti prevziat zodpovednost a zcastiiovat' sa rozvojovych projektov;
podpora odborného rastu)

3. Dostupnost’ a schopnost’ a ochota poc¢tivat’

4. Inovativnost’

5. Entuziazmus

6. Rozhodnost’

7. Zrucnosti efektivnej komunikacie

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

Stapa pocet krajin, ktoré mnohé zuvedenych charakteristik obsiahlo v narodnych
Standardoch alebo kompetenénych ramcov, ktoré st pouzivané na rdzne ucely, vratane
zamerania rozvojovych alebo vzdelavacich programov.
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Vramci projektu APVV 17-0557 boli realizované S$tudie zamerané na skimanie
réznych osobnostnych charakteristik relevantnych pre efektivny liderSip v edukacnom
prostredi slovenskej populacie riadiacich zamestnancov skolstva, ucitelov a Studentov
ucitel'skych odborov ako potencidlnych lidrov.

Sledované charakteristiky sa typicky davali do vztahu s transformativnym liderSipom,
pricom boli overované koncepcie a adaptované metodiky Kouzesa a Posnera (LPI;The
Leadership Practices Invenetory; Kouzes, Posner, 2012; Kaliskd, 2019) a koncepcia
a dotaznik pristupu k vedeniu l'udi CLQ (Dotaznik ptistupu k vedeni lidi; Prochazka, Vaculik
& Smutny, 2016).

Ako priklady uvadzame $tadiu zameranu na analyzu dimenzii transformacného Stylu
vedenia a sebahodnotenia (Duricova, L., 2020); analyzujica vztahy medzi transformativnym
liderSipom a osobnou kauzalitou (Paskova, 2020); $tadia analyzujuca vzt'ahy medzi ¢rtovou
emocionalnou inteligenciou a liderskymi praktikami transformativneho lidersipu (Heinzova,
& Kaliska, 2020), Studia analyzujlica vztahy medzi osobnostnymi premennymi
(identifikovanymi inventarom NEO-FFI), sebahodnotenim a typmi transformacného liderstva
(Kaliska, in press) .
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6 Slovensky kontext koncipovania profesijnych kompetencii pre
riadiacich zamestnancov Skolstva

Tak ako v mnohych krajinach, aj na Slovensku su vytvorené kompetencné ramce pre
Skolskych lidrov. Aktualne Nariadenie ministra skolstva ¢. 39/2017 s u€¢innostou od 1. jula
2017, ktorym sa vydavaju profesijné Standardy pre jednotlivé kategorie pedagogickych
zamestnancov a odbornych zamestnancov $kol zahriaju aj profesijné standardy pre kariérové
pozicie — (vClL 5, resp. prilohdch &. 33 a34) veducich pedagogickych zamestnancov
a veducich odbornych zamestnancov, riaditel'ov a zastupcov riaditel'ov.

Kompeten¢ny profil pozicie riaditel’a Skoly tvoria 4 oblasti — domény, z ktorych tri su
manazérske (1. normativne, ekonomické a koncepcné riadenie; 2. riadenie odbornych ¢innosti
v Skolskom zariadeni a 3. personalne riadenie) a jedna zodpoveda liderskym kompetenciam
(oblast’ 4. profesijny rozvoj, uvadzajici kompetencie: vedenie l'udi, podpora sebarozvoja
arozvoja druhych, aj v stotoZzneni sa srolou). Tato koncepcia sa premieta do zamerania
vzdelavania riadiacich zamestnancov Skolstva, realizovanych vramci MPC (Metodicko-
pedagogické centrum) ako sucasti vzdelavacich programov (Programu kontinualneho
vzdelavania a Funkéného inovacného vzdelavania), ako aj vramci vysokoSkolského
vzdelavania (Pisotiova akol., 2014; Pisoniova akol.,, 2021). Prieskumy zamerané na
zhodnotenie urovne manazérskej pripravy riaditelov §kol v SR (napr. Pisotiova a kol., 2021)
ukazali, ze samotni G¢astnici vzdeldvania nevnimaju priestor venovany téme vedenia 'udi ako
dostatocny a privitali by jeho vyraznejSie zastipenie v Strukture vzdeldvania a tiez aj jeho
vyraznej$ie prepojenie s praxou.

Okrem toho, Ze obsahova linia programov, najmid na urovni manazmentu §kol
nezodpoveda potrebam nadobudania liderskych kompetencii, podl'a kategorizacie analyzy
OECD (Pont, Nusche, & Moorman, 2008/OECD) ide otyp menej efektivnej podpory,
nakol’ko prebicha najéastejSie az pocas vykonu pozicie. Rovnako nezodpoveda ani navrhom
kompetencii z uvedenych eurdpskych projektov, ktorych sa zucastnilo aj Slovensko.

O otaznikoch nad koncepciou profesijnych Standardov sved¢i aj aktualne schvaleny
arealizovany Narodny projekt (NP) Profesijny rozvoj ucitelov (TEACHERS); ITMS kod
projektu NP Teachers: 312011AUN7 (https://mpc-edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-
standardy), ktory realizuje Metodicko-pedagogické centrum v spolupraci so Statnym
pedagogickym ustavom. Jeho hlavnym cielom je podporit’ profesijny rozvoj pedagogickych
a odbornych zamestnancov pri zavadzani zmien v Skolach a Skolskych zariadeniach. Prva
podaktivita projektu je zamerand na reviziu a inovaciu sucasnych a tvorbu novych
profesijnych Standardov.

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

76



Zavery II. casti

Zavery z vysledkov realizovanych analyz relevantné pre tvorbu kompetenéného modelu
lidra v edukécii 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) hodndt (misia, vizia, etika);
(b) odbornej/pedagogickej kvality (inStruktazny liderSip, inovacie, kurikulum, hodnotenie);
(¢) manazmentu (zdrojov, rozvoja personalu..); (d)vztahov v kontexte vzdelavania (s
rodinou, komunitou, pedagogickou odbornou obcou, riadiacimi telesami); (e) osobnostnych
kvalit, relevantnych pre liderSip.

(2) Z perspektivy vyvoja profesijnych a kompetencnych Standardov pre lidrov
v edukéacii mozno identifikovat’ nasledovné znaky a trendy:

e otvorenost profesijnych Standardov aktualizaciam in$pirovanym najmé zmenami
v prostredi (Co sa premieta do zmien v oakavaniach na lidrov), aktualnom
poznani zalozenom na vyskume a realnych skusenostiach lidrov a zamestnancov
v Skolstve;

e zahrnutie kategdrie ucitelov do konceptu lidrov v edukacii, ¢im sa rozsirilo
povodné chépanie lidrov iba z pozicii riadiacich zamestnancov Skoly,
pripadne vyssich urovni riadenia Skolstva;

e posun dorazu z povodne pedagogicky orientovanych tém (napr. inStruktdzny
lidersip) na viac psychologicky orientované (osobnostné ainé charakteristiky
efektivneho liderSipu, vztahovy charakter prace lidra, otvorenost’ k zmene
a vedenie zmeny).

(3) Zmena vo vyzname pojmu ,.kompetencie”. Typicky kompetenéné Standardy lidra v
edukacii v prvom desatroci 21. storo¢ia vychadzaji z chapania kompetencie odvodenej z
popisu préce, rol a zodpovednosti riadiacich zamestnancov v kolstve, teda ako to, CO maju
jednotlivei robit’; kompetencie v tomto ponati definujii (minimalne) Standardy vykonu.
Trendom posledného desatrocia je koncipovat kompetencné Standardy, ktoré su definované
ako pozorovatelné vzorce spravania, ktoré jedinec musi preukazat a ktoré stvisia s
pracovnym vykonom, resp. ho ovplyviiuju. V tomto ponimani sa chapu kompetencie v zmysle
“AKO?” l'udia tieto Standardy dosahuju.

(4) V. podmienkach Slovenska v aktualnych profesijnych Standardoch riadiacich
zamestnancov S$koly prevladaju oblasti a kompetencie manazérske, nie liderské, pricom
vzdeldvanie zamerané na rozvoj liderskych kompetencii (Skolského aj ucitel'ského liderSipu)
je skor vysadou neformalneho vzdelavania organizovaného mimovladnymi organizaciami.
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CAST III - TVORBA MODELU KEUCOVYCH KOMPETENCII
LiDROV V EDUKACII

Uvod

Vzhladom na potreby avyzvy suvisiace s procesom transformacie Skolstva
v Slovenskej republike tak ako s deklarované v strategickych materialoch, realna
pripravenost’ riadiacich zamestnancov a ucitel’'ov nie je dostato¢na. Jednou z kl'ic¢ovych rovin
je rovina lidrov v eduka¢nom prostredi — riadiacich zamestnancov i uéitel’ov. Ich pripravenost’
pre liderSip v zmysle skvalitnenia vzdelavania a ovplyviiovania prostredia sa neriesi
prvoplanovo a dostato¢ne, pricom poziadavky nie su teoreticky ¢i empiricky podlozené.
Svetovy trend — zahrnut' koncipovat’ vzdelavanie ucitelov ako edukacnych lidrov nie je
funkénym vzdelavanim v SR rieSeny, sytia ho t.¢. iba neforméalne zdruzenia — Komenského
inStitat (https://komenskehoinstitut.sk/) a Teach for Slovakia (https://teachforslovakia.sk/).
Pritom zahrani¢né pristupy ku koncipovaniu $tandardov a poziadaviek na lidrov v edukacnom
prostredi su dobre rozpracované, inSpirativne a relevantné pre potrebu v Slovenskej republike.

Standardy a kompetenéné $tandardy pre lidrov v edukaénom prostredi nevyuZivaji
potencial psychologického poznania v téme (efektivneho) liderSipu a relevantnych konceptov,
ktoré typicky nie st koncipované ¢i overované v edukacnom prostredi. Tym zostava
nevyuzity ich potencial pre aplikaciu v koncipovani teoreticky ukotvenych a vyskumne
podlozenych kompetenénych modelov pre lidrov v edukacnom prostredi, ¢o je nielen
kompetenciou, ale aj vyzvou pre aplikovanu psychologiu, konkrétne aplikovat’ teoretické
poznanie a empirické zistenia tykajiice sa liderSipu a kompetenénych modelov efektivneho
lidersipu do koncipovania kompetenénych modelov lidrov v eduka¢nom prostredi.

Kompetenény model poskytuje vztahovy ramec, ktory uvadza kompetencie potrebné
pre efektivny vykon Specifického povolania alebo skupiny pribuznych povolani, pracovnej
pozicie alebo procesov. Pomaha pochopit’ a aplikovat’ kompetencie (Marrelli, et al., 2005).
Kompeten¢né modely obsahuju rézne schopnosti, zrucnosti, vedomosti, osobnostné Crty
alebo charakteristiky vhodné alebo nevyhnutné pre poziciu, pre ktoru je ten-ktory model
vytvoreny (Smutny, P., Prochazka, J. Vaculik, M., 2014). Jeho uc¢elom modelu v kontexte
liderstva v eduka¢nom prostredi je nielen poskytnut' teoreticky a empiricky podlozeny
vztahovy ramec pre identifikovanie vedomosti, zruc¢nosti 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), ale aj poskytnut’ vztahovy rdmec pre
nastavenie rozvoja a podpory efektivnych lidrov v kontexte ich vzdelavania.

Uvedené suvislosti tvorili vychodiska pre zameranie vyskumného projektu APVV 17-
0557 — (Psychologicky pristup k tvorbe, implementécii a overovaniu kompetenéného modelu
rozvoja lidrov v edukacii), vramci ktorého jednym zhlavnych cielov bolo, s vyuzitim
zahraniénych sktsenosti a pristupov ku koncipovaniu S$tandardov a kompetenénych
Standardov pre lidrov v edukaénom prostredi a aplikovanim psychologického poznania
zameraného na teoriu, vyskum akompetenéné modely efektivneho liderSipu, vytvorit
teoreticky ukotveny ana vyskumnych zisteniach postaveny model kompetencii pre lidrov
v eduka¢nom prostredi ako vztahovy ramec pre definovanie liderskych kompetencii lidrov
v edukacnom prostredi aplikovatelny do tvorby rozvojovych a vzdelavacich programov
zodpovedajicim aktudlnym potrebam zlepSovania vzdelavania na urovni zakladného
a stredného Skolstva v Slovenskej republike.
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7 Metody tvorby modelu kompetencii pre lidra v edukacii

Pre proces vyvoja kompetencného modelu sme sa inSpirovali postupom Marrelliovej
ajej timu (Marrelli et al., 2005), ktori opisuju tvorbu kompeten¢ného modelu ako komplexny
process tvoreny niekol'kymi vzajomne prepojenymi krokmi:

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

Krok 2 predstavuje planovanie metod (zahina vyber vzorky a metddy pre ziskanie
udajov).

Krok 3 tvori samotné identifikovanie kompetencii a vytvorenie kompetencného modelu
(v tomto kroku je Siroko definovany obsah prace pouzity na identifikovanie $pecifickych
zruénosti, poznatkov a charakteristik, ktoré tvoria kompetencie. Pracovna verzia by mala byt
posudena relevantnymi expertmi arevidovand podla ich spitnej vézby. Nasledne su
kompetencie identifikované a organizované do ramca, ktory vytvara kompetenény model).

Procedura tvorby kompetenéného modelu:
Krok 1 - definovanie tcelu, pristupu a ciel'ov kompetenéného modelu pre lidrov v edukécii:

(a) hlavnym cielom vytvorenia kompetenéného modelu je vytvorit ramec pre
kompetenéné Standardy, ktory bude aplikovatelny do koncipovania vzdelavacich programov
zameranych na pripravu a rozvoj lidrov v edukacii, bude tiez vyuziteIny pre identifikovanie
vzdelavacich potrieb ucastnikov vzdelavacich programov ako aj pre meranie efektu tychto
programov;

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

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

Krok 2 — proces implementacie metodologickych postupov.

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

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

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

Analyza strategickych dokumentov, prehladov, projektov, narodnych Standardov a
kompetenénych Standardov liderstva v edukacii tvorila sucast’ konceptualizacnej etapy,
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ktorej cielom bolo poskytnut’ dostatocne reprezentativny opis klIticovych terminov,
réznorodosti koncepénych a vyvinovych trendov od zaciatku 21. storocia.

Vzhladom na prieniky aj rozdielnosti v nastavovani ramcov aj podob Standardov a
kompetenénych S$tandardov hlavné zistenia tak ako ich prezentovala kap. 4 — 6 tejto
publikacie, boli kategorizované podla kontextu — severoamerického a eurdpskeho, stucastou
ktorého bolo aj zhodnotenie narodnej Grovne.

Prehl’ad prieskumov a empirickych $tidii zameranych na efektivny liderSip v prostredi
edukécie uvadza kapitola 5 tejto publikacie, s odkazmi na empirické $tadie realizované
riesitelmi projektu na populaciach slovenskych riadiacich zamestnancov $kolstva, ucitel'och,
ucastnikoch vzdelavacich programov pre riadiacich zamestnancov Skolstva a uditelov a
Studentoch ucitel'skych odborov ako potencialnych lidroch.

Zavery uvedené v casti I tejto publikacie boli sucastou teoretického ukotvenia a
empirickych podkladov pre koncipovanie vlastného modelu, ako kroku 3 podla zvoleného
metodologického postupu tvorby kompetenéného modelu Marrelli et al. (2005).
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8 Model kl'i¢ovych kompetencii pre lidra v edukacii

8.1 Konceptualizacia modelu

(1) Vytvoreny model kompetencii nadvézuje na trend posledného desatrocia
konceptualizovat' kompetencie ako pozorovatelné vzorce sprdvania, ktoré musi jedinec
preukdzat’ a ktoré ovplyviuju jeho pracovny vykon. Doraz na procesudlnu stranku, sposoby
dosahovania profesijnych Standardov umoznia operacionalizovat’ kompetencie na Uroven
poznatkov, zruénosti, spdsobilosti a d’alSich charakteristik jedinca, ¢o umozni cielené
koncipovanie vzdelavania, ako aj meratelné indikatory vzdelavacich potrieb a efektu
vzdelavania.

(2) Vytvoreny model je relevantny pre lidra v edukécii nezavisle od jeho
formalizovaného statusu, ¢ize vztahuje sa rovnako na riadiacich zamestnancov v $kolstve ako
aj na ucitelov. Toto rieSenie umoziiuje pristup cez klucové kompetencie definované ako
ukazovatele Gspesnosti a efektivnosti lidrov; $pecificky kli¢ové kompetencie lidra v edukacii
definujeme ako poznatky, zrucnosti a dispozicie, ktoré musi lider ovladat’ a vlastnit’, aby
vybudoval a udrzal na ziaka zamerana edukéaciu, $kolu a uéebné prostredie.

(3) Specificnost’ edukaéného kontextu je obsiahnuta v oblastiach (doménach), v ktorych
su jednotlivé kIic¢ové kompetencie uplatiiované.
(4) Model uvadza specifické podoby a ukazovatele, v ktorych sa klI'i¢ové kompetencie

konkrétne prejavuju v jednotlivych doménach na Grovni indikdtorov.

(5) Vyslednt struktiru modelu (Obr. 8.2.1) tvoria 3 dimenzie: kliCové kompetencie,
domény a indikatory.

KTucové kompetencie

Domény

Obr. 8.1 Konceptualna schéma Modelu kI'i¢ovych kompetencii lidra v edukacii
(Sollarova, 2021, in press)

Komentar: Prednd stena kubického modelu znazorfiuje kombinacie dvoch hlavnych dimenzii (KI'iCovych
kompetencii a Domén). Treti rozmer — Indikatory - naznacuje potencial d’alsej elaboracie modelu o rozne
behavioralne a experiencidlne prejavy
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8.2 Struktiira Modelu kl'i¢ovych kompetencii lidrov v edukacii

Dal§im rozpracovanim predchadzajucej konceptualizécie vznikla aktudlna podoba
modelu, ktorého Struktira je zobrazena na obr.8.2.

.l

© - = =

Kompetencia 1. Kompetencia 2. Kompetencia 3. Kompetencia 4 Kompetencia 5

= Otvorenost’ ku Zameranic a Efektivna Posiliovanic Budovanice
MKKLVE 2021 zmene a angazovanie sa komunikdcia a kolaborativnej extemych siet{
riadenie zmeny na rozvoj seba interakcie kultry a partnerstiev

aj organizicic

Kompetencia 1 Kompetencia 2 Kompetencia 3 Kompetencia 4 Kompetencia 5
Vymedzenie Vymedzenie Vymcdzi:nic Vymedzenie Vymedzenie

Doména I Doména 1 Indikiitor Indikitor Indikdtor Indikdtor Indikitor
b Vizia, hodnoty L . I S .
‘ Vymedzenic 11 21 5.1
a kultira
- Doména 2. N o o o
o Doména 2 Indikdtor Indikdtor Indlkamr Indlkamr Indikator
D Odbornost / N - oo SEETEETEN SEETEETEN -
i Vymedzenie 1.2 22 52
riesenie tloh - - .
- )
Doména3. | | Doména3 | — |Indikdtor| — |Indikdtor| [ndlkamr o [ndlkamr . .........| ndikator
Lidri a Self Vymedzenie 1.3 23 5.3
Doména 4 Doménad | Indikdtor | Indikdtor | [ndlkamr . [ndlkamr | Indikétor
Lidri a druhi Vymedzenie 1.4 24 5.4
Doména 5 Doména5 | Indikdtor | Indikdtor | [ndlkamr T [ndlkamr _| Indikator
Lider a systém Vymedzenie 1.5 2.5 5.5
-—
& 1 r 07 % , sy Lo
Obr. 8.2 Struktirna schéma Modelu kl'i¢ovych kompetencii lidra v edukacii

(Sollarova et al., 2021)

Komentar: Ortogonalne usporiadana matica znazornuje dve hlavné dimenzie modelu (prednt stenu kubického
modelu). V stipcoch st radené kompetencie, v riadkoch domény. Obidve dimenzie st rozsirené o vymedzenia.
Tretia dimenzia — indikatory — je tu iba naznacena ako prienik oboch predchadzajucich a tvori centrum matice.
Za kazdym indikatorom je mozné predstavit’ si jeho rozpracovanie do niekol’kych hlbsich vrstiev. Model tvori 47
uzlov (objektov) a 72 hran (spojnic). Ma dve vetvenia (Kompetencie a Domény).

Model sme znazornili v tomto schematickom formate, aby ho bolo mozné porovnat’ so
Struktarami modelov PSEL 2015, TLMS 2010, LCLCPE 2017, TLC 2014/15 a SBTL 2014,
ktoré sme analyzovali v kapitole 4. Mozné $trukturne podobnosti s modelmi:

e Pouzitie tak kompetencii, ako aj domén ako dvoch hlavnych typov objektov prvej
urovne je inSpirované existenciou dvoch hlavnych orientécii Standardov.
e Vyuzitie vymedzeni (statements) hlavnych dimenzii je vo vic¢Sine modelov.
e Pouzitie maticovej Struktiry bolo in§pirované hlavne standardami TLC 2014/2015.
e Indikatory su vyuzivané v modeloch PSEL 2015, LCLCPE 2017 a SBTL 2014.
Vsetky pouzité Strukturne prvky maju svoj zdovodnitelny ucel. Kognitivna naro¢nost’
modelu nie je prili§ vysokd, ¢o by malo ulah¢it’ jeho implementovanie do praxe.
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8.3 Strucna charakteristika kI'i¢ovych kompetencii, domén a ukazka
indikatorov

Klucové kompetencie (1 - 5) a ich charakteristiky:

1. Otvorenost’ k zmene ariadenie zmeny: Otvorenost’ a osobné angazovanie sa pre
zlepSovanie vysledkov vzdelavania a uspesnost’ ziakov. Ovplyviiovanie zmeny/transformacie
v duchu kultary zlepSovania vysledkov vzdelavania a Gspesnosti ziakov.

2. Zameranie a angazovanie sa pre rozvoj seba aj organizacie: Neustale vzdeldvanie,
rozvijanie a zdokonalovanie odbornosti a profesionalnych kvalit je aktivne presadzovanou,
podporovanou a napliianou hodnotou na trovni jednotlivca aj celej organizacie.

3. Efektivna komunikacia a interakcie: Jasna, otvorena a konstruktivna komunikacia
ako predpoklad vytvarania audrziavania efektivnych vztahov 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.

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

5. Budovanie externych sieti a partnerstiev: Vytvarat a podporovat’ externé siete
a partnerstvda zamerané na podporu, presadzovanie audrzatenost zmien a dosiahnutie
vysokého Standardu vo vysledkoch. Rozvijanie vztahov skomunitou zamerané na
spoluvytvaranie a presadzovanie vizie a cielov Skoly, zapdjanie sa do externych partnerstiev
na najréznejSich urovniach.

Domény (1 -5) ako oblasti aplikdcie kliicovych kompetencii do edukacného kontextu

1. Vizia, hodnoty a kultdra - pre vzdeldvanie zamerané na ziaka . Doména sa vztahuje
na schopnost’ lidrov vytvorit’ u¢iace sa prostredie, kde bude ziakom zabezpecené vzdelavanie
s poznatkami, zru¢nost'ami a dispoziciami, ktoré potrebuju, aby uspeli v d’alSom vzdelavani,
kariére aj civilnom zivote. Doména zdoraziuje dolezitost’ vytvarania a udrziavania prostredia,
kde su cenené vsetky hlasy a skisenosti ako prilezitosti pre uéenie sa a rast.

2. Odbornost/riesenie tloh - doména predstavuje kompetencie, ktoré umoznuju lidrom
zémerne, cielavedomé zlepSovat’ kvalitu vyucovania a ucenia sa v ramci sféry ich vplyvu;
znamena to byt proaktivny a angazovany lider v zlepSovani stratégii/metod vyucovania s
presahujuci ramec triedy, prip. Skoly.

3. Lider vo vztahu k sebe - osobné zrucnosti a sposobilosti - doména obsahuje
kompetencie potrebné pre lidrov, aby osobne demonstrovali viziu, hodnoty a kultaru
predstaveni v prvej doméne. Tieto kompetencie opisuji lidrov, ktori su prikladom

.....

spravodlivil, na ziaka/uéiaceho sa zameranu Skolska klimu.

4. 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 zahrffiaju budovanie kapacity vsetkych ¢lenov uciaceho sa
prostredia a uchovanie kultiry rastu a zlepSovania sa seba, druhych a organizacie (Skoly).

5. Lider vo vztahu 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¢nitelnym a udrzatelnym.
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Indikatory klicovych kompetencii — ukazky indikatorov vybranej kI'icovej kompetencie (3.
Efektivne komunikacia a interakcie) vo vSetkych doménach (1.-5.).

3.1. Presadzuje  kultaru  jasnej aotvorenej komunikacie a konstruktivnych
a pozitivnych interakcii a vztahov na vsetkych Grovniach.

3.2. Dokaze akceptovat’ rozdielne stanoviska druhych a prechadzat’ konfliktom.
3.3. Dokaze byt empaticky a podporny pre druhych.
3.4. Inspiruje druhych pre rieSenie problémov a konfliktov $tylom win-win.

3.5. Svojou efektivnou komunikaciou a interakciami vytvara timova kultiru, kde sa
spédtna vizba a narocné konverzacie vyskytuju pravidelne a kde je samostatnost’ a proaktivita
l'udi vitand a oceiiovana.

Ukdzky indikatorov vietkych klucovych kompetencii (1.-5.) v jednej doméne (5.): Budovanie
externych sieti a partnerstiev:

1.5. Etabluje a udrziava kultiru zamerani na zlepSovanie vysledkov vzdelavania
a uspesnost’ ziakov/Studentov. Vytvara normy, ktoré posilituju hlas Studentov pri riadeni
strategickych zmien. Buduje systemické stratégic na zabezpecenie udrzatelnosti zmeny na
vSetkych trovniach.

2.5. Podporuje azapaja sa do profesiondlneho sietovania zameraného na rozvoj
uditel'ov, §kol a vzdelavania.

3.5. Svojou efektivnou komunikaciou a interakciami vytvara timova kultaru, kde sa
spédtna vizba a narocné konverzacie vyskytuju pravidelne a kde je samostatnost’ a proaktivita
l'udi vitana a oceniovana.

4.5. Prispieva k budovaniu timov ucitelov a vzdelavatelov zameranych na podporu
pokrokov vo vzdelavani a uceni sa.

5.5. Podporuje odborné/profesiondlne uciace sa komunity (mentoring). Buduje
kooperativnu  kulturu s externym prostredim (rodicia, odborné telesa, spravne organy
a institdicie) zameranu na podporu dosiahnutia cielov. Angazuje sa v sietovani zameranom na
lidersip vo vzdelavani.

84



Zavery III. ¢asti

V poslednych 10-15 rokoch sa vzdelavanie a podpora lidrov v eduka¢nom prostredi
stali realitou v krajinich EU aj mimo Eurdpy. Efektivna priprava arozvoj sucasnych aj
buducich lidrov v eduka¢nom prostredi je jednym z prostriedkov, ako reagovat’ na zmeny,
ktorymi Skolstvo a vzdelavanie prechadza a ako sa menia zodpovednosti a vyzvy, ktorym
manazéri a lidri v eduka¢nom prostredi Celia. Tie sa premietaji do poziadaviek kladenych na
lidrov v edukaénom prostredi koncipovanych v podobe kompetenénych Standardov alebo
profesijnych kompetencii.

V casti III. Publikacie bol predstaveny proces tvorby Modelu kl'icovych kompetencii
lidra v edukacii, vypracovany v stlade snajnov§imi trendmi v zahrani¢i a v slovenskych
podmienkach ma ambiciu zviditelnit' koncept lidra v edukacii, ktory obsiahne rovnako
riadiacich zamestnancov Skoly ako aj ucitel'ov, ktori maju ambiciu podiel'at’ sa na zmenach
a zvySovani kvality §kolstva i procesu a vysledkov vzdelavania cez zmenu zdola.

Vytvoreny Model definuje na teoretickej trovni klIi¢ové kompetencie napriec
doménam, ktoré zodpovedaju rolam lidra v edukacii, a na empirickej urovni operacionalizuje
tieto kompetencie v doménach na urovni indikatorov. Ciel'om bolo vytvorit’ koncepciu, ktora
by poskytovala ramec pre koncipovanie vzdelavania apodporu rozvoja kltacovych
kompetencii lidra v edukacii, ako aj rdmec pre identifikaciu vzdelavacich potrieb ucastnikov
vzdelavania, a zaroven ramec pre zhodnotenie efektivnosti takéhoto vzdelavania.

V sti¢asnosti prebicha overovanie Modelu ajeho vyuzivanie vrameci dalSich uloh
projektu (APVV 17-0557), konkrétne jeho posudenie expertmi (vzdelavatelia riadiacich
zamestnancov Skolstva a ucitel'ov, vzdelavatelia manazérov a lidrov, metodolégovia, Gicastnici
vzdelavani), vyuzitie pri identifikovani vzdelavacich potrieb programov zameranych na
rozvoj liderstva, vyuzitie na vyhodnotenie efektu existujucich vzdelavacich programov pre
lidrov v edukacii na klI'icové kompetencie (Komenského institat — poskytovatelia vzdelavania
a ucastnici vzdeldvania), na vytvorenie aoverenie pdvodného vzdeldvaciecho programu
implementovaného na vzorke $tudentov ucitel’stva, ucitel'ov a riadiacich zamestancov $kol).

Ambiciou rieSitelov projektu je zviditelnit predstaveny pristup ku konceptu lidra
v edukacii, konceptualizacii poziadaviek na kompetencie lidra v edukacii, ako aj
koncipovaniu vzdeldvacich programov, poskytnut’ relevantnym inStitGcidm teoreticky
podlozeny a empiricky overeny model tak, aby prispel ku koncepénym zmenam profesijnych
Standardov a charakteru pripravy a d’alSieho vzdelavania riadiacich zamestnancov a ucitelov
v podmienkach slovenského Skolstva.
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Zaver

V poslednych 10-15 rokoch sa vzdeldvanie a podpora lidrov v edukacnom prostredi
stala realitou v krajinaich EU aj mimo Eurdpy. Efektivna priprava a rozvoj stcasnych aj
buducich lidrov v edukacnom 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 edukac¢nom prostredi ¢elia. Tie sa premietaju do poziadaviek kladenych na
lidrov v edukacnom prostredi koncipovanych v podobe kompeten¢nych Standardov alebo
profesijnych kompetencii.

Typicky kompetencné Standardy lidra v edukdcii v prvom desatro¢i 21. storoCia
vychadzali z chapania kompetencie odvodenej z popisu prace, roli a zodpovednosti riadiacich
zamestnancov v Skolstve, ¢o malo za dosledok, ze kompetencie v tomto ponati definovali
(minimalne) Standardy vykonu.

Trendom posledného desatrodia je koncipovat kompetencéné Standardy, ktoré su
definované ako pozorovatelné vzorce spravania, ktoré jedinec musi preukazat’ a ktoré stivisia
s pracovnym vykonom, resp. ho ovplyviiuju. V tomto ponimani sa chapu kompetencie v
zmysle toho, ako jednotlivci tieto Standardy dosahuju. Uvedeny trend poskytuje vyrazné
koncepcné, aj empiricky podlozené poznanie psychologickych vied, najma v témach liderstva,
parametrov efektivneho liderstva ¢i pristupu ku koncipovaniu kompetenénych modelov
liderstva, aplikovatel'ného aj pre edukacny kontext.

V podmienkach Slovenska v aktudlnych profesijnych Standardoch riadiacich
zamestnancov Skoly prevladaju oblasti a kompetencie manazérske, nie liderské, priCom
vzdeldavanie zamerané na rozvoj liderskych kompetencii (Skolského aj ucitel'ského liderSipu)
je skor vysadou neformalneho vzdeldvania organizovaného mimovladnymi organizaciami
(Komenského instittat a Teach for Slovakia) v ramci neformalneho vzdelavania.

Uvedené suvislosti tvorili vychodiskd pre koncipovanie projektu APVV 17-0557
(Psychologicky pristup k tvorbe, implementacii a overovaniu kompetencného modelu rozvoja
lidrov v edukécii), v ramci ktorého jednym z hlavnych ciel'ov bolo vytvorit’ povodny model
kompetencii lidra v edukacii zodpovedajiceho kontextu, podmienkam a vyzvam $kolstva v
Slovenskej republike, pricom tento model by bol teoreticky ukotveny a empiricky podlozeny.

Sucastou teoretického ukotvenia pdévodného modelu bolo predstavit’ klasické aj
sucasné pristupy k liderstvu, najmé tie, ktoré sa stali sucastou modelov liderstva
aplikovaného pre edukaény kontext, ¢o predstavuje Cast’ 1. publikacie. Sucastou empirickej
podpory pre vytvorenie povodného modelu boli ndsledne analyzy zahrani¢nych Standardov a
kompetenénych Standardov pre edukac¢ného lidra (Skolského lidra aj ucitel'ského lidra), ktoré
tvoria ramce pre nastavenie pozadovanych parametrov kvality liderskych kompetencii
relevantnych pre podmienky sucasnych $kol.
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Cast’ II publikicie prezentuje vysledky realizovanych analyz relevantné pre tvorbu
kompetenéného modelu lidra v edukacii, osobitne zaber domén, tematické¢ho ¢i obsahového
zamerania Standardov. Kapitoly tejto Casti dalej prezentuju identifikované trendy vyvoja a
zmien v koncipovani profesijnych a kompetencnych Standardov pre lidrov v edukécii, najméa
(a) otvorenost’ profesijnych Standardov aktualizacidm inSpirovanym najmé zmenami v SirSom
spolo¢enskom prostredi, (b) zaroCenie aktudlneho poznania zalozeného na vyskume a
realnych sktsenostiach lidrov a zamestnancov v skolstve, (¢) zahrnutie kategorie ucitel'ov do
konceptu lidrov v edukacii, ¢im sa rozsirilo pévodné chapanie lidrov iba z pozicii riadiacich
zamestnancov $koly (d) posun dorazu z povodne pedagogicky orientovanych tém (napr.
inStruktazny liderSip) na viac psychologicky orientované (osobnostné a iné charakteristiky
efektivneho liderSipu, vztahovy charakter prace lidra, otvorenost’ k zmene a vedenie zmeny),
a najmid (e¢) zmena vo vyzname pojmu ,kompetencie v zmysle posunu od chapania
kompetencie odvodenej z popisu prace, roli a zodpovednosti riadiacich zamestnancov v
Skolstve k chapaniu kompetencii vo vyzname pozorovatenych vzorcov spravania, ktoré
jedinec musi preukéazat’ a ktoré suvisia s pracovnym vykonom, resp. ho ovplyviuji.

Cast’ III. publikacie predstavuje metodologicky postup a procedury tvorby povodného
modelu kompetencii lidra v edukacii (s vyuzitim postupu Marrelliovej a jej timu (Marrelli et
al., 2005), a prezentuje samotny model, hlavne jeho teoreticku uroven. Vytvoreny Model
klucovych kompetencii pre riadiacich zamestnancov $koly aj ucitelov je Specifikovany v
doménach a indikatoroch.

Trojdimenzionalny model tvori pat klicovych kompetencii (otvorenost k zmene a
riadenie zmeny; zameranie a angazovanie sa pre staly rozvoj seba aj organizacie; efektivna
komunikacia a interakcie; posiliiovanie kooperativnej kultury; budovanie externych sieti a
partnerstiev), ktoré su aplikované v ramci piatich domén zodpovedajtcich rolam lidra v
edukacii (vizia, hodnoty a kultura; odbornost’/rieSenie loh; lider vo vztahu k sebe - osobné
zrucnosti, sposobilosti a hodnoty; lider vo vztahu k druhym - zameranie na druhych.
manazment seba a druhych; lider vo vztahu k systému — strategicky liderSip a liderSip
zmeny). KI"i¢ové kompetencie v doménach su Specifikované na urovni indikatorov.

Takto dizajnovany model poskytuje ramec pre koncipovanie vzdelavania a podporu
rozvoja kl'aicovych kompetencii lidra v edukacii, ako aj ramec pre identifikaciu vzdelavacich
potrieb Gcastnikov vyuzite'ny nielen na zameranie vzdeldvania z pohl'adu tcastnika, ale aj na
vyhodnocovanie efektivnosti realizovaného vzdelavacieho programu, ¢o v sucasnosti riesitelia
projektu empiricky overuji. Ambiciou riesitelov projektu je zviditel'nit' predstaveny pristup
ku konceptu lidra v edukacii, ku konceptualizacii poziadaviek na kompetencie lidra v
edukacii, ako aj koncipovaniu vzdelavacich programov a zaroven poskytnut relevantnym
institaciam teoreticky podlozeny a empiricky overeny model tak, aby prispel ku koncepénym
zmenam profesijnych Standardov a charakteru pripravy a dalSieho vzdelavania riadiacich
zamestnancov a ucitelov v podmienkach slovenského Skolstva v zmysle podpory ich
liderskych kompetencii.
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