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Uvod

Zaujem o tvorivost’ je tu od nepamiti. Kazdého z nds fascinujii nové objavy, umelecké diela,
myslienky, ¢i vyrobné postupy aich ekonomicky vyznam. Publikacie a odborna ¢i laicka
pozornost’ venovana fenoménu tvorivosti sa v§ak do polovice dvadsiateho storocia objavovali
zvacsa sporadicky a zriedkavo. Zlom nastal az po vystupeni Guilforda 2.-8. septembra
v r. 1950, ktory ako prezident Americkej asociacie psychologov (APA), kde predstavil potrebu
skimania oblasti tvorivosti a tym sa zacal aj zvySovat’ zaujem o tlito sféru osobnosti ¢loveka.
Nasledne sa striedali obdobia vyrazného zaujmu a snahy o empirické §tadie tvorivosti
s obdobiami nizS§ieho zdujmu az nezdujmu o oblast’ tvorivosti. V poslednych rokoch
dvadsiateho storocia sa objavuje snaha o rozsirenie empirického badania tvorivosti, ¢o vedie ku
vzrastajucemu zaujmu o samotny odbor. Vyskum tvorivosti za posledné dve desatrocia vyrazne
vzrastol, ale stéle zaostava za hlavnymi oblastami psychologie. Nagou ambiciou je tak prehibit
badanie konstruktu tvorivosti v novych suvislostiach 21. storocia a prezentovat’ vyskumné
zistenia vzajomnych suvislosti osobnosti transformativneho lidra a tvorivosti v orientacii na
kl'ucové prostredie edukacnej reality.

Sucasnost’ sa viac ako kedykol'vek pred tym vyznacuje akceleraciou modernych
technoldgii, automatizacie, elektronizacie ¢i mediciny, ¢o je umoznené o.i. detailnou
$pecializaciou odbornikov v jednotlivych oblastiach. Tvorivost je chapana ako nastroj
umoziujuci objavovat’, inovovat, zlepSovat’ a rozvijat. Uvedené zdkladné atriblty tvorivosti
okrem spolocenského prinosu predstavuju ivyznamny prinos pre samotného tvorcu
uspokojenim jeho potreby sebarealizacie spojenej s prezitim pozitivnych emocii $tastia,
uzito¢nosti, uznania a v neposlednom rade naplnenosti Zivota.

Jednym z cielov predkladanej monografie je priniest’ stru¢ny prehl'ad teoretickych
vychodisk, vyuzitim ktorych je mozné zefektivnit’ potencial tvorivej osobnosti ako aj tvorivé
myslenie, ktoré v spojeni s tvorivou atmosférou na pracovisku predstavuje zaklad pre
zvySovanie efektivity pracoviska ako hlavného ciel'a akéhokol'vek manazmentu. Tvorivost ako
zakladny predpoklad zrucnosti efektivnych v 21. storo¢i sa stava hlavnou prioritou prave
vyuCovania zameraného na ziaka. Empirickd sonda do tvorivych potencialit osobnosti
transformativneho lidra v edukacii $pecificky rozsiruje poznatky v predmetnej oblasti, s ciel'om
poukazat’ na moznosti zvySovania tvorivosti ziakov v tvorivom prostredi prostrednictvom
tvorivej osobnosti ucitel'ov - lidrov.

Vd'aka tvorivosti je zivot ¢loveka jednoduchsi a zaroven sa stava zlozitej$im, ¢o zvySuje
naroky na rozvoj tvorivého potencialu predovsetkym v oblasti rieSenia zlozitej$ich, osobnych,
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pracovnych i celkovo Zivotnych, problémov. Vo vSetkych sférach nasho Zzivota obzvlast
v oblasti $kolstva, sa objavuje potreba a aj snaha o transformaciu. Objavuje sa snaha o zlepSenie
kvality a vysledkov edukacie ako takej. Jednou z moznosti kombinujicou rozvoj tvorivosti
azmenu pristupu k ziakovi/Studentovi sa javi pristup PCA, ktorého moznosti aplikacie
uvadzame v zavere predkladanej monografie. Psychologické bezpecie a sloboda, ktoré tvoria
externé podmienky posilfiujice tvorivost’ v zmysle Rogersovej koncepcie tvorivosti sa javia
ako nevyhnutné pre vytvorenie takych podmienok a kultury v organizacii, ktoré posiliiuju
tvorivost u zamestnancov, manazérov, ulitelov — lidrov avneposlednom rade
ziakov/Studentov.

Nasim ciel'om je hl'adat’, objavovat’ a nachadzat’ cesty k tvorivému pristupu ku kurikulu
zo strany ucitela i samotného ziaka. Jeden z doérazov, ktory je mozné vyzdvihnat, spociva
v zmene postojov na strane pedagdga voci tvorivosti. Dolezité je upevnit’ v iom presvedcenie
a podporit’ motivaciu uplatiiovat’ nové pristupy, postupy a metody, prostrednictvom, ktorych
vzrasta efektivita formovania osobnosti samotného ucitela i osobnosti ziaka/Studenta.
V suvislosti s touto problematikou je nutné upozornit’ na potrebu, miesto a lohu tvorivej
osobnosti ucitelov - lidrov v edukécii, ktori predstavuji kl'a€ovy faktor pre zlepsenie kvality

skoly ako take;j.



1 Tvorivost’ a liderstvo

Sternberg a Lubart (1996) vo svojom prehlade vyskumu tvorivosti konstatuju, ze vécsina
pristupov k tejto téme bola jednostranna, zameriavala sa na jediny aspekt tvorivosti, pricom
ostatné dimenzie st zanedbavané. Tato tendencia izolovania jediného rozmeru tvorivosti mala
za nasledok nevyhnutné skreslenie vysledkov vyskumu. Jeden pohlad (napr. kognitivne
procesy) bol zamerany na komplexnu tvorivost,, zatial’ ¢o ostatné, rovnako tak dolezité nazory
a tedrie (napr. motivacia alebo kultirny kontext) boli ignorované. Uvedeni autori vidia
v tvorivosti osobity pripad bezného vyjadrovania sa, ¢im uprednostiiuji mnohorozmerny
pristup k tomuto fenoménu. V sti€asnosti vSak je vyznam tvorivosti a inovacii v oblasti vedy,
techniky, ale i ekonémie a edukécie predmetom vzrastajiiceho zaujmu. Uplatnenie tvorivosti
nachadzame v zlozitych, nejednozna¢nych situaciach, ale i v situaciach rutinnych
a stereotypnych.

Tvorivost’ skryva obrovsky potencial a predstavuje jeden z najkomplexnejSich
psychickych prejavov ¢loveka. Napriek tomu tito schopnost’ vytvarat nové, originalne
produkty vyuziva malokto. Kazdodenna tvorivost’ sa uplatiiuje vo flexibilite ¢loveka, v hl'adani
zmysluplnosti jeho existencie a neodmyslitel'ne moéze ovplyviiovat jeho psychickl pohodu,
zdravie 1 kvalitu jeho Zivota. Tvorivost’ je zaroven dolezity predpoklad efektivity lidra, ale aj
skupiny jeho nasledovnikov. Preto je nevyhnutné nielen rozvijat’ subjektivnu tvorivost), ale aj
tvorivost’ svojich kolegov a nasledovnikov. Tvorivost’ sa podiela na flexibilite naSich reakecii,
inovacidch 1ihodnotiacej faze TI'udskych vykonov, preto je jednou z najddlezitejSich
charakteristik ispesného lidra a manazéra (Mikulastik, 2010). V tejto stvislosti je nevyhnutné
upozornit’ na jeden z cielov naSich $kol, ktory by mal byt zamerany na rozvoj tvorivého
rieSenia problémov u ziakov, ktory je obrovskou investiciou do buducnosti. Umozni ziakom
efektivnejSie aplikovat’ ziskané vedomosti a zruénosti v kombinacii s vyuzitim fantazie
a predstavivosti a tym zvysit  ich pracovnu efektivitu. Jednou z efektivnych ciest pre naplnenie
daného ciela sa javi uplatnenie transformativneho liderstva v edukacii, ktoré sa stalo

predmetom nasho teoretického i empirického badania.

Tvorivost’ — vymedzenie pojmu

Tvorivost’ je povazovana za proces hl'adania, prijimania a vytvarania netradi¢nych rieSeni,

postupov, myslienok. Prejavuje sa v kazdodennej ¢innosti vacSiny znas ¢i uz v beznych
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¢innostiach, komunikécii, no iv spestrovani stereotypov. V minulosti bola povazovana za
schopnost’, vlastnost a dnes je ¢asto vymedzovana ako postoj k svetu. Kazdy teoretik tvorivosti
sa ju snazil vymedzit' podl'a svojich kritérii, o znamena, ze definicii tvorivosti existuje vel'ké
mnozstvo. Scott, et al. (2004) uvadzaji 5 skupin definicii tvorivosti, podla kritérii
vymedzujucich tvorivost’ vo vztahoch a stvislostiach s d’alsimi psychickymi funkciami ako

inteligencia, myslenie a pod.

Definicie tvorivosti

1. Definicie umiestiujuce tvorivost’ do skupiny intelektovych operacii (Guilford, Simon).

2. Definicie prezentujuce tvorivost’ ako proces a produkt (Juro, Rubinstejn).

3. Definicie vychadzajuce zo schopnosti ¢loveka (Baron, Landauovd) ,tvorivost je
schopnost’ produkovat’ nové a prijatelné...

4. Definicie priblizujiice sa ¢rtovému chapaniu osobnosti (MacKinnon).

5. Interakéné definicie (May, Rogers, Maslow) ,,prava kreativita je produktom zdravej

otvorenej a s prostredim komunikujiicej osobnosti®.

Ako z prehl'adu skupin definicii tvorivosti vyplyva niektoré zdoraznuju procesualnu stranku
tvorivosti (takéto pristupy sa zaoberaji otdzkou etap tvorivého procesu), kym iné zdoraznuji
samotny tvorivy produkt. Podl'a Ullricha et al. (2015) je tvorivost’ schopnost’ poznavat’ objekty
v novych vztahoch, zmysluplne ich vyuzivat, netradicnym spésobom hl'adat’ nové problémy
tam, kde zdanlivo nie su, odpttat’ sa od tradicnych spdsobov myslenia. Gregory (in Hlavsa,
1985) zasa zdoraznuje vysledok tvorivého procesu — tvorivy produkt. Pristupy vychadzajuce
z tychto definicii analyzuju predovsetkym kritéria tvorivého produktu. Dalsia skupina definicii
vnima tvorivost ako osobnostnl charakteristiku prejavujlicu sa v otvorenosti k novym
postupom a rieSeniam. Rutherford (tamtiez) povazuje tvorivost’ za schopnost’ diferencovat
rozli¢né aspekty problému, otvorenost’ individua ku skisenosti a spontannu energiu pdsobiacu
na tvorivy produkt. MacKinnon (1962) povaZuje tvorivost’ za originalitu v mysleni a novost’
v pristupe k problémom, za schopnost’ prekondvat” konvencie. Nicholls (in Hlavsa, 1985)
hovori o struktare tvorivych osobnostnych ¢rt (divergentné myslenie, inteligencia, prienik do
problému, autonémia, ochota riskovat’, zmysel pre humor, otvorenost’ a nekonformnost). Ini
autori zdoraziiuji motivaciu k tvorivosti (Hayes, 1989), proces zmeny, vyvoja a rastu (Ghiselin,
1995), ale i sebaaktualizaciu l'udského potencidlu. Kim a Berry (1993) zdéraziluji v definovani
tvorivosti predovsetkym problémovu situaciu a tak je tvorivost’ definovana skor problémom,
ulohou nez osobnostou a procesom. Stretntit’ sa v§ak mdzeme aj s definiciami vychadzajucimi
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z inteligencie ako primarneho zdroja (tvorivost’ je podriadend inteligencii a povazovana za
jednu z jej schopnosti). Podl'a Parkhursta (1999) ide o uréité uvolnenie, vol'nost’ produktivneho
procesu.

Kazdy z uvedenych pristupov pokryva urcita ¢ast’ celku mnohorozmerného konceptu
tvorivosti. Pre psycholdgiu je nevyhnutné vychadzat =z urCitych stanovenych kritérii
umoznujucich integrovany a synergicky pristup. Tvorivost je teda komplexnym konstruktom
determinovanym vplyvmi dedi¢nosti, vychovy a vplyvmi socidlneho prostredia. Salbot
a Paskova (2009) hovoria o tychto ¢initel'och tvorivosti:

1. Kognitivne procesy,
Socialno-emocionalne procesy,
Rodinné aspekty, dospievanie a sucasny stav,
Vzdelanie a profesijna priprava (formalna i neformalna),
Vlastnosti domén a disciplin,

Socialno-kulturne aspekty,

B R B

Historické vplyvy, udalosti, trendy.

Pole skiimania tvorivosti je teda neobycajne Siroké a preto vznikla potreba najst’ spdsob ako
integrovat’ vysledky prace réznych vyskumnikov zameranych na rozvoj tvorivosti do
sthrnného ramca. Jednym z odbornikov bol Gardner, ktory sa pridizajuc jednej zo siedmych
dimenzii inteligencie, skiimal pocas desiatich rokov, zivot a pracu siedmych tvorivych
jednotlivcov v siedmych odliSnych odboroch (Freud, Einstein, Picasso, Stravinski, Eliot,
Grahamova a Gandhi). Tieto osobnosti patrili preukdzatelne k najpozoruhodnej$im tvorivym
I'udom svojej doby a pravdepodobne patria aj k najdolezitejSim postavam dejin. Zaroven st
neodmyslite'nou sti¢astou Gardnerovej Teorie rozmanitych inteligencii.

Podla Gardnera (1995) predéasna kognitivna zrelost® nemusi nevyhnutne
charakterizovat' jednotlivcov, ktori budiu v budiicnosti vytvarat prvotriedne tvorivé diela.
Okrem Picassa, nebol ani jeden zo zvySnych subjektov v Gardnerovej vzorke klasicky ,, detsky
zazrak®. Avsak kazdy jeden vykazoval vyraznu kognitivnu silu Specificku pre relevantnu
doménu a kazdy z nich mal rovnako vystupujicu intelektualnu slabost. Napriklad Picasso
vykazoval ako dieta pozoruhodné schopnosti v kresbe, ale akademicky bol velmi zlym
Studentom. Z Gardnerovych zisteni je pozoruhodné, ze skumani jednotlivci v case, ked sa zacali
zaoberat’ doménou boli batolata popr. mladi dospeli avsak potom ako sa jej zacali plne
venovat, presli cez jej uroven, bola trajektoria ich napredovania priama a neuveritelne rychlo
postupovali v tejto oblasti az na vrchol. Autor identifikoval v mnozZstve pripadov bod zlomu
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66

alebo , krystalizacnu skusenost’™, ktora wurcila smer vyvinu dietata. Tuto myslienku
rozhodujiiceho momentu, kedy sa mysel’ zameria a pretvori smerom k znamemu icelu, pouzil
ako prvy Feldman (1999) vo vztahu k integracii zakladnych kognitivnych Struktur. Odvtedy sa
tato myslienka rozsirila a teraz zahrna nahle priputanie k doméne a motivaciu - zmysel pre
ucel, ktory vychadza z vedomia, ¢o chce clovek robit vo svojom Zivote. To, ako niekto vstupi do
odboru ako novacik a postupuje vyssie a vysSie k urovni majstrovstva, je zdleZitost, ktora
vzbudzuje v Studiu rozvoja tvorivosti vel'ky zaujem. Hrac sachu Bobby Fischer sa stal Sachovym
velmajstrom vo veku 15 rokov potom, ¢o s tym zacal ako 5-rocny. Od roku 1958, kedy dosiahol
toto ocenenie, nastavil Standard, ku ktorému sa zriedka niekto priblizil. Hoci jednému géniovi,
madarke Judit Polgarovej, sa to v roku 1991 podarilo. Polgarova zacala hrat’ taktiez ako 5-
rocnad a dosiahla postavenie majstra, ked’ bola len o niekolko mesiacov mladsia ako Fischer.
Vo svete Sachu sa Fischerov uspech zacal bezne pouzivat ako meradlo na posidenie Sanci
v budiicnosti.

Model najdeny v siedmych pripadoch, ktoré si zvolil Gardner, sa dnes nazyva ,,pravidlo
10 rokov*. Je to zistenie, Ze kym sa zo zaciato¢nika stane majster trva minimalne 10 rokov, a to
plati pre ktorykol'vek doteraz skiimany odbor. Ako prvi navrhli pravidlo 10 rokov Herbert
Simon a William Chase (in Guilford, 1970) na zéklade svojej studie hrac¢ov Sachu. Pri kazdom
zo siedmych pripadoch Gardnerovej Stidie sa zdd, Ze je potrebna jedna dekada
koncentrovaného, neprerusovaného usilia na dosiahnutie bodu, kedy je mozné vytvorit’ vel'ké
dielo alebo dosiahnut’ svetovo uznavany uspech.
Mnoho vedcov skumajicich kogniciu sa snaZzilo opisat’ rozdiely medzi zaciato¢nikmi
a expertmi v réznych disciplinach a ponuknut’ vysvetlenie pre fakt, ako moze dojst’ k posunu
od zaciatocnika k expertovi. Mozné vysvetlenie pre zvysujicu sa odbornost’ siaha od mnozstva

hodin naro¢ného cvicenia po interpretacie opierajtice sa viac o talent (Martindale, 2009).

1.1 Druhy, typy a modely tvorivosti z pohPadu liderstva

.....

znamena, Ze dvaja l'udia s porovnatel'nou tiroviiou tvorivosti ju mézu navonok prejavit’ uplne
odliSne a v inych oblastiach. Uvedeny autor pri tom rozliSuje 2 Grovne tvorivosti:
- Vys8iu — nova konstelacia, popis predtym t'azko opisatelnej oblasti, patenty, vynalezy;

- niz8iu — postupné zlepsovanie, rozsirovanie moznosti.
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V nasledujucej subkapitole sa zameriame na typy a modely tvorivosti vyuZzitel'né pre koncept
lidrov v edukacii s akcentom na obdobie ich vzniku.
Snahu o systematicky pristup k $tadiu tvorivosti nemozno upriet Zziadnemu

z vyznamnejSich psychologickych smerov. Taylor (in Szobiova, 2004) uvadza tychto pat
pristupov k tvorivosti:
Psychoanalyticky — nachadza zdroj tvorivého procesu v procese sublimécie, ktory vSak nebol
empiricky preukdzany. Tvorivost je nasledne formou komunikdcie s nevedomim.
Psychoanalyza sa tak stala vychodiskom pre interpretaciu surrealizmu. Niektori
psychoanalytici sa neskor pokusali interpretovat’ proces tvorby prostrednictvom sily ega
a podvedomia (Wulf, Schnier, Gray, Kubie a pod.).
Humanisticky — povazuje tvorivost’ za sebaaktualizacny proces. Maslow povazoval tvorivost
za prejav mentalneho zdravia a podstatu I'udskej humanity. Tvorivii osobnost humanizmus
charakterizoval ako pozitivne motivovanu, vnimavua k prostrediu a realite so silnou potrebou
nezavislosti od kultary, postojov autorit.
Faktorovy — sustred’ujuci sa na typické charakteristiky tvorivej osobnosti. Od 50. rokov
20.storoCia zacala byt tvorivost’ skiimana prostrednictvom psychometrickych metod. Guilford
pomocou faktorovej analyzy identifikoval prvky tvorivosti v inteligencii. Zacal pouzivat
koncept konvergentného a divergentného myslenia. Torrance zas chape tvorivost’ ako proces
s uplatnenim senzitivity na problémy a disharmoniu, priCom ide o proces formovania
a testovania hypotéz. RozliSoval:

- verbalnu fluenciu — schopnost’ produkovat’ vel’ké mnozstvo myslienok;

- verbalnu flexibilitu - schopnost’ produkovat’ rézne druhy myslienok;

- verbalna originalitu — schopnost’ produkovat’ myslienky, ktoré sa lisia od beznych,

banalnych myslienok;

- verbalnu elaboriciu - schopnost’ vynaliezavosti, konstruktivnosti;

- figuralnu fluenciu - schopnost’ produkovat’ mnozstvo figuralnych jednotiek;

- figuralnu flexibilitu — pruznost’ v manipulécii a pouzivani figuralnych elementov;

- figuralnu originalitu - schopnost’ produkovat’ figary odli$né od beznych;

- figuralnu elaboraciu - schopnost’ vypracovavat’ detaily.
Scholasticky — vidi tvorivost ako vysledok zjednodusenia — uprednostnenia rovnovahy,
pravidelnosti.
Asocianisticky — ponima tvorivost’ ako spéjanie, kombinovanie, transformaciu myslienok
a predstav v zavislosti na predchadzajucich skusenostiach. Koestler (1964) rozliSuje rutinné

myslenie a asocia¢né myslenie v podobe biosociacie s pomocou referenénych subsystémov

12



osobnosti. Proces tvorivosti zavisi od bohatosti asocianych spojeni a od individualnej
asociacnej hierarchie. Podl'a asocianistov bezné, blizke, stereotypné asociacie st vysledkom
asociaéného automatizmu, kym vzdialenejSie vyzaduju vyssiu flexibilitu a zaroven plati:

- ¢im je pocCet a vzdialenost’ asociacii va¢sia tym je tvorivost’ vyssia,

- tvorivi l'udia produkuji menej stereotypnych viac originalnych asociacii,
Asocianisti zavadzaju pojem mediacné asociovanie — 2 vzdialené idei mozno vztiahnut k sebe
prostrednictvom tretej, ktord je s nimi skryto spojend. Samotné asociacie st podrobované
kritériam tvorivého produktu.

V 50. rokoch 20. storo¢ia mal ramec kognitivnych procesov vyznamny vplyv na vyskum
kreativity. Pred touto perspektivou spracovania informacii mal uz Wallas (1926) vypracovany
svoj individudlny model etap tvorivého procesu. Guilfordov prispevok (1950; 1970) bol
koncipovany ako pristup k inteligencii, ale jeho model ma vyznamny vplyv na kreativitu vd’aka
svojmu navrhu divergentného a konvergentného myslenia. Tieto dva typy kognicie sa stali
zakladmi najpouzivanejsieho Torranceovho testu kreativneho myslenia (Torrance, 1965; 1971).
Popri individualnych tvorivych procesoch bola oblastou zadujmu aj tvorivost’ skupinova.

Osbornova skupinova tvorivest’ (1957) je zalozena na predpoklade, Ze ju v skupine
mozno podporovat’ prostrednictvom stratégii, ako je brainstorming. Napriek jeho argumentu
o ucinnosti brainstormingu a jeho popularite, viaceré stadie tento trend nepodporuji (Diehl &
Stroebe, 1991). Najmé ak je kognitivny $tyl zamestnancov systematicky (napr. logicky, ¢i
intuitivny), neStruktirovany pristup podobny brainstormingu skoér zniZuje generovanie
kreativnych napadov (Sagiv et al., 2010).

Dalsim konceptom pritomnym v ranych modeloch kreativity je koncept kreativnych
domén. Pervin (1993) konceptualizoval dve dichotomické domény, umenie verzus veda ¢o
viedlo k zameraniu pozornosti na profesiu architekta spajajiicu obe tieto domény.

Analyzou rozlicnych pristupov sa zaoberal aj Rhodes (in Hlavsa, 1985), ktory
k sa¢asnému poznaniu v oblasti tvorivosti prispel rozliSenim Styroch vetiev nazerania na
samotny konstrukt tvorivosti a popisal ich ako 4 P (personality, process, product, press of
environment). Tento model sa nazyva Styri P a ovplyvnil to, ako vyskumnici tvorivost
konceptualizuju a druh otazok, ktoré si systematicky kladu: Aké su vlastnosti tvorivych I'udi?
Ako l'udia uspesne tvoria? Aké su kritéria tvorivosti? Ako prostredie ovplyviuje tvorivost'?
Neskor Runco (2003) a Simonton (1999) tvrdili, ze pridanie potencialu a uspeSného
argumentovania je dolezité pre vyskum tvorivosti nad ramec modelu Styroch P. Hoci potencial
a argumentacia mozu byt sucast'ou osobnosti tvorivych l'udi a tvorivého procesu, obidva mozu
byt nezavisle vyznamné, pretoze potencidlne hodnoty, intrapersondlna tvorivost
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a argumentacia vyuZzivaju sociokulturne interakcie s ostatnymi v samotnom tvorivom procese.
Vzhladom k nasej orientdcii na tvorivy potencidal lidra v Specifickom prostredi edukacnej
reality strucne priblizime orientdciu na tvorivy proces (subkapitola 1.2.2) a tvorivii osobnost
lidra v edukacii (subkapitola 1.3.3).

Z aspektu tvorivého potencialu lidra je zaujimavé Kirtonove (1980) rozdelenie
tvorivych Tudi do spektra od adaptorov po inovatorov. Pri konceptualizacii tvorivosti jeho
ramec berie do Gvahy interakcie medzi organizacnym kontextom a individudlnymi ¢rtami. Toto
odlisenie bolo désledkom autorovho vyskumu v subore manazérov, kde bola jedna skupina
respondentov na jednej strane schopna prijat’ zmenu systému, vyznacovala sa vykonnostou,
disciplinovanostou a prisposobivostou, no na druhej strane nebola tato skupina schopna
rozoznat’ prilezitost’ vyraznejSej zmeny ramcového systému — prispdsobivy §tyl = Adaptor.
Druht skupinu tvorili manazéri schopni realizovat’ radikalne zmeny, no nedokazali pre svoje
navrhy ziskat’ nasledovnikov — inovatorsky §tyl = Inovator. Upozorfiujeme, Ze v tomto pripade
ide o Skalu, na ktorej sa kazdy ¢lovek pohybuje medzi tymito krajnymi bodmi.

Adaptor — precizny, spolahlivy, opatrny a disciplinovany - problémy skor potlaca ako riesi,
pripadne ich riesi tradiénym sposobom. Je to jedinec konformny, dobre prispdsobivy so
sklonom k predCasnej generalizacii. V pripade, Ze citi podporu je nakloneny k zmenam
systému. Je to ¢lovek skor introvertny s horSou toleranciou vonkajsieho tlaku a Casto potrebuje
vonkaj$iu motivaciu. V spolupraci s inovatorom dodava vykonu stabilitu, dodrZuje poradie, je
timovy hra¢ a vytvara stabilny ,,backup* pre riskantny krok.

Inovator — je vnimany ako nedisciplinovany, nespolahlivy a neprakticky, zadanie riesi
netradi¢ne a z viacerych odlisnych uhlov pohl'adu. Rychlo nachadza problém i cestu k jeho
rieSeniu, no Casto s problémom manipuluje. Je to ,,katalyzator timu s diametralne odlisnymi
nazormi. Casto vyvolava vztahové konflikty. Stereotypnd ¢innost mu nevyhovuje a pomerne
rychlo smeruje k prevzatiu kontroly obzvlast’ v ndroénych situdciach. Meni pravidla, dobre celi
opozicii a v pripade kontroly je vhodny pre rieSenie krizovych situacii. V pripade spoluprace
s adaptorom udava smer, hl'ada nové cesty rieSenia problému vnasa do procesu zmeny
dynamiku, no je necitlivy k inym I'ud’om a ohrozuje sudrznost’ timu.

V pripade uvedenych §tylov tvorivosti musime zdoraznit’, Ze ako adaptor tak inovator
st vo svojich aktivitach tvorivi — i ked’ kazdy inym spdsobom. V pripade, ze bude pracovny
tim zlozeny heterogénne je vysSia pravdepodobnost’, Ze dokaze lepSie zvladat’ nepredvidatelné
situacie. V orientacii na rodové rozdiely Kirton (1980) zistil, Ze Zeny inklinovali vyraznejSie
k typu adaptor ako muzi pricom tento zaver podporili aj iné Stadie (Foxall, 1992). V prostredi
edukacnej reality bolo zistené, Ze tvorivost’ chlapcov bola presnejsie hodnotena ucitel'mi, ktori
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kreativitu povazuju za inovativnu, kym v pripade dievcat bola presnejSie hodnotend ucitel'mi,
ktori povazuju kreativitu za adaptivnu (Gralewski & Karwowski, 2018).

Sposob tvorivého myslenia vo svojom pristupe zohl'adiiuje aj Herman (in Lumsdaine, 1999)
popisom nasledovnych §tylov tvorivého myslenia:

- typ A - technicky, matematicky, logicky so sklonom k zhromazdovaniu
a spracovavaniu tdajov;

- typ B — organiza¢ny, kontrolny, ktorému vyhovuje skor praktické ucenie s vyuZitim
roznych vizualnych pomocok, nakresov, schém a pod.;

- typ C — emocionalny, hudobne nadany s preferenciou interaktivneho ucenia, diskusie
a zivotnych skusenosti a

- typ D —inovacny, intuitivny s vyuzitim predstavivosti v procese ucenia.

U inych autorov mézeme najst’ odlisné oznacenia avsak podobnil interpretaciu. De Bono (1992)
hovori o vertikdlnom a lateralnom mysleni, Pessel (in Ghiselin, 1995) rozliSuje realistické
atvorivé myslenie, Orlik (in Kusa, 2006) raciondlne a intuitivne myslenie, Koestler (in
Parkhurst, 1999) asociativne a bisociativne myslenie, Guilford (1970) konvergentné
a divergentné myslenie, Rogers (1959) rozlisil konstruktivnu a destruktivnu tvorivost’.

Iny kultarno-historicky kontext pre svoje porovnanie vyuzila Schwarz-Geschka (in
Whiting, 1988), ktora porovnanim Eurdpy a Ameriky s Japonskom uvadza zaujimavé vysledky
obohacujuce kontext tvorivosti lidra z aspektu kultirnych stereotypov dvoch mimoriadne
odli$nych kulttr:

- prevahu individualnej tvorivosti v zédpadnych krajinach, zatial ¢o v Japonsku su
originalne myslienky prezentované ako vysledok skupiny;

- v zapadnych krajinach je uspesnejsi teoreticky a zakladny vyskum, kym v Japonsku
prevazuji inovacie a preklapanie novych myslienok do prakticky vyuzitelnych
produktov;

- tvorivost v Japonsku je menej spontanna a viac usporiadana so silnym vplyvom
kultivacie, pricom vedie k stalemu zlepSovaniu;

- zapadné krajiny sa Casto vyznacuji monofunkcénostou myslienky, kym v Japonsku je
asto hlPadané roznorodé vyuzitie tvorivého napadu. Casto dochadza k recyklacii
myslienok kombinovanim novych napadov so star§imi technologiami;

- zapadné kultury sa skor priklanaju k linearnemu mysleniu, racionalite a individualne;j
ceste. Japonci inklinuju k holistickému pristupu, intuitivnej tvorivosti a timovej ceste.

Je potrebné konstatovat, Ze v tejto analyze absentuje umelecka tvorivost, ¢o vSak mdzeme
vysvetlit’ snahou autorky zamerat’ sa na tvorivost’ v pracovnej oblasti.Z d’alsich teorii je znama
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napriklad Algo-heuristickd teéria venovand vedomim a nevedomim mentalnym procesom
tvoriacim zaklad myslenia, ucenia a pod. (Landa, 1993). Podl'a tejto koncepcie su mentalne
operacie analyzované ako anatomické jednotky a rozpracované ako algoritmus postupnych
krokov riesenia problému.

Aptitude-Treatment Interaction — dispozi¢no interakény pristup (Cronbach & Snow, 1977)
vychadza z toho, ze postupy kazdého jedinca pri rieSeni problému st odlisné, Specifické a preto
aj inStrukcia by mala byt prispdsobend moznostiam a limitom jednotlivca. Schopnosti a spdsob
spracovania posobia synergicky a ich efekt je podmieneny samotnym problémom a situa¢nymi
premennymi. Menej organizované prostredie vyhovuje tvorivej$im jedincom, ktori preferuju
nizku Strukturovanost’.

Zakladnou myslienkou Tedrie kognitivnej pruznosti (Spiro et al., 1988) je transfer vedomosti
azruénosti s dérazom na prezentaciu informacii zréznych uhlov pohladu. Jednotlivé
vedomosti by mali byt’ dobre prepojené nakol'’ko tlohou tvorivosti jedinca je prestrukturovat’
vedomosti v zavislosti od meniacich sa situaénych poziadaviek. Podobna je i Swellerova teéria
kognitivneho vykonu (Paas et al., 2004) postavena na schémach a kombinaciach prvkov
kognitivnej Struktiry. Schémy novacika v odbore st iné ako schémy odbornika, ¢i praktika.
Oproti tomu sa Czikszentmihalyi (1997) snazi prepojit’ osobnostné predpoklady, socialne
prostredie a kultiru a urcité pole aktivity v podobe odbornej tirovne zrelosti a spitnej vézby.
V tomto pristupe je zreteI'na snaha o zdoéraznenie podmienenosti tvorivej ¢innosti realizovane;j
v konkrétnych podmienkach. Uvedeny autor zdorazinuje, Ze pre tvorivych jedincov je typické,
ze prekracuju hranice rodového stereotypu, co v Struktire osobnostnych ¢ft nachadzame aj
u Daceyho a Lennonovej (2000). A sice tvorivé zeny sa vyznacuju dominanciou
a nepoddajnostou, ktora je typicka skor pre muzov, kym tvorivi muzi sa prejavia zvySenou
citlivost'ou a zniZenou mierou agresivity.

Pojem tvorivost’ je mimoriadne Siroky a pomerne t'azko jednoznacne definovatelny. Je
nevyhnutné pristupovat’ k nemu v kontexte poznatkov psychologie osobnosti, kognitivnej
psychologie, ale isocidlnej psychologie a d’alSich disciplin. Jednym z prvych pokusov
pristupovat’ k tvorivosti ako integrovanému celku bol Komponentovo-socidlny model
Amabileovej (1988), ktory nahliada na tvorivost’ ako na spravanie vyplyvajuce z:

e konkrétnych konstelacii osobnostnych charakteristik,
e kognitivnych schopnosti,

e socialneho prostredia.
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Cinitele tvorivosti st v uvedenom modely - schopnosti tykajuce sa danej oblasti zaujmu,

schopnosti dolezité pre tvorivost’ a Cinitele suvisiace s motivaciou. Vyraznou prednost'ou tohto

konceptu je jeho aplikovatelnost’ na inovativne procesy v edukacnom prostredi.

Sternbergov (Sternberg & Lubart, 1996) Konfluenéno-investicny model prepaja Sest’ zdrojov:

intelektové schopnosti;
vedomosti;

Styl myslenia;
osobnost’;

motivaciu a

prostredie.

Jeho novsia komponentova tedria je zalozena na troch komponentoch — ziskavani vedomosti,

planovani a rozhodovani a vykonnej zlozky. Tieto komponenty sa uplatiuji v tvorivom

procese rieSenia problémov, ktory ma tieto fazy:

vymedzenie problému;
mentéalna reprezentacia problému;
planovanie rieSenia a

zhodnotenie.

Dal§im zmienenym modelom tvorivosti je Urbanov Komponentovy model tvorivosti,

zohl'adnujtici dimenziu individudlnu, skupinovu a spolocensko-historickt (globalnu) (obrazok

1).

Divergentné myslenie a konanie;

Vseobecny zaklad poznatkov a schopnosti myslenia;
Specificky zaklad poznatkov a zruénosti;

Zaujatost’ ulohou, ochota namahat’ sa;

Motivy;

Otvorenost’ a tolerancia dvojznacnosti.
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Obrazok 1 Komponentovy model tvorivosti (in Kusa et al., 2006)

Zaujimavy koncept vyuziteny v organizaciach a teda aj Skolskom prostredi je Unsworthove;j
Matrix Model (2001). Ide o model rozdeleny do Styroch kategorii kreativity na zaklade dvoch
Gistrednych otazok o interakciach medzi jednotlivecami a organizaciami: ,,Co nuti Pudi zapojit’
sa do kreativnych a inovativnych aktivit? a ,,Co podnecuje kreativitu P'udi?* Na prvii otazku
mozno odpovedat’ pomocou motivaéného kontinua (externé vs. vnutorné) a na druhti otazku
kontinuum problémového typu (uzavreté vs. otvorené).

e Responzivna Kreativita (externd x uzavretd) - pokryva rieSenie konkrétne daného

problému za externi odmenu. Jednotlivec je k tvorivosti motivovany predovsetkym



z vonkajsieho prostredia a tvorba je tak reaktivnym procesom odpovede (podstatou je,
ze jedinec veri, ze aktualne produkuje kreativny produkt);

Ocakavana kreativita (externa x otvorend) - zahffia proces objavovania problému
z vonkajsich dovodov. Tvorivost je vyvolana vonkajSim ocakdvanim, ale so
samoobjavenym problémom (v §kolskom prostredi je uvedeny typ kreativity vyuzivany
pri zadani ur€itych podnetov ziakom, ktorych ulohou je vytvorit produkt ich
netradiénym vyuzitim, ¢i usporiadanim — napr. tvorba kolaze, basne s vyuzitim
konkrétnych slov);

Prispevkova kreativita (vnutorna x uzavreta) - je dobrovol'na tvorivost’ na konkrétnom
probléme. Ide o typ samoticelnej tvorivosti na zaklade jasne definovaného problému
(v Skolskom prostredi je prikladom skupinova praca, kedy ziak prispieva — rozhodne sa
pomoct’ inej skupine v rieSeni jej problému. Jednozna¢ne ide o tvorivost vnutorne
motivovanu);

Proaktivna kreativita (vnutorna x otvorend) - zahffia vnitorne motivované tvorivé
akcie vo vztahu k objavenému problém. Patri medzi otvorené problémy, nakol’ko ide
o proaktivne vyhladavanie problémov (jednotlivci sami z vnitorného presvedcenia
vyhladavaju problémy, nasledne prichddzajii sich rieSenim za Ufelom zlepSenia
aktualneho stavu). Uzavreté problémy su vSak uz vnimané, zdiel'ané a prezentované

v skupine.

Zaujimavy model jednozna¢ne uréeny pre edukacni realitu — i ked’ orientovany na rozvoj

tvorivosti nadanych ziakov vytvorila Pirrtova (1995). Ide o pyramidovy model zahfniajici

viacero moznych faktorov rozvoja nadania. Neskor z uvedeného modelu vytvorila koncept,

.....

inkubaciu a improvizaciu. Vo v§eobecnom vzdelavacom prostredi Treffinger et al. (2002)

vyvinuli Model COCO, ktory zahfna Styri vzajomne zavislé konstrukty:

e Osobnostné Crty;
e Tvorivy proces;
o Kontext (tlak);

e Tvorivy produkt.

Zaroven vytvorili systematicky hodnotiaci nastroj pre ucitel’'ov, aby podporili tvorivost’ svojich

ziakov na zaklade vyvinovych $tadii tvorivosti u ziakov — prejavy tvorivosti este nie su

evidentné, objavuju sa, prejavuju sa a vynikaju.
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Podobne v Skolskom prostredi je uplatnitelny Model motivovaného spracovania
informacii v skupinach, ktory vznikol zo skupinového rozhodovania (De Dreu et al., 2008)
a bol rozsireny o tvorivost a inovacie (De Dreu et al., 2011). Déraz je kladeny na funkciu trovni
prosocialnej motivacie ¢lenov skupiny a epistemickej motivacie v organizacnych inovaciach.
Epistemicka motivacia sa tyka ochoty zamerne a dokladne porozumiet’ svetu nad ramec zjavne
danej informacie. V pripade, Ze ¢lenovia prejavuji vy$siu prosocialnu a epistemicku motivaciu,
dojde s vysSou pravdepodobnostou aj ku skupinovej tvorivosti.

Z charakteristiky, pre liderstvo v edukacii, najvyznamnejSich tedrii a modelov
tvorivosti je zrejmy ich historicky vyvoj. Je dolezité poznamenat, ze jediny model nemdze
vysvetlit mnohostranny koncept, akym je tvorivost’ auz vdbec nie multidimenzionalne

determinovanu tvorivost’ Ziaka v socidlnom kontexte Skolskej triedy.

1.2 ManazZment a liderstvo inovativnych organizacii — aplikacie
pre Skolské prostredie

Pre sti¢asni doménu liderstva v organizatnom kontexte plati, ze koncept tvorivosti sa stal
vysoko aktualnou az modnou témou, niekedy pouZzivanou ako marketingovy slogan, hlavne
a typicky vSak symbolizujici akceptovanie jej nevyhnutnej role ako ,,vyhody v konkurenénom
prostredi® podmienujiicej uspech organizacie (Bilton & Leary, 2002, s. 49) alebo ako
nevyhnutna prisada efektivnosti organizacie v naro¢nom a konkuren¢nom prostredi indikujica
kapacitu organizacie pre inovacie (Sparrow & West, 2002, s. 13).

Prieniky a komplementaritu konceptov ,,tvorivost* a ,,inovativnost podporuju nazory
a definicie renomovanych autorov akymi st napr. Ekvall (1999, s. 406), ktory vnima tvorivost’
ako ,,prerekvizitu inovacie“, alebo Amabileova, ktora definuje inovacie v organizaénom
kontexte ako ,,spesntl implementéciu tvorivych myslienok v rdmeci organizacie® (Amabile,
1988, s. 126).

Cielom tejto cCasti monografie je predstavit tvorivost v kontexte organizacii
z perspektivy manazéra/lidra a jeho dopadu na tvorivost’ a inovacie v rameci organizacie, ako aj
z perspektivy organizacnej klimy, ktora stimuluje tvorivost’ a inovativnost’ v ramci organizacie.
Napriek rozdielom v konceptoch ,,manazér a ,lider, resp. rozdielom vyplyvajucim z Gloh
a zodpovednosti naprie¢ organizanym tUrovniam hierarchie, pre tému tvorivosti/inovacii
v organizacii a najmi podmienkam ich podpory, st oba pojmy relevantné a v nasledujtcej Casti

budu pouzivané zamenitel'ne.
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K determinantom tvorivej organizacnej klimy Ekvall (1999) zarad’'uje manazérov ,,5tyl
liderstva“, ¢o znamena sposob, akym ovplyviiuje svojich podriadenych/kolegov a ako prispieva
k dosahovaniu cielov organizacie. Co teda podla Ekvalla charakterizuje liderské spravanie
manazéra, ktory Uspesne vytvoril situdciu, v ktorej 'udia vyuzivaju svoje tvorivy potencial?
Neznamena to, Ze samotny manazér je nevyhnutne tvorivou osobou, ktori mézu jeho kolegovia
napodobrtiovat’, ani to, ze tvori napady a pontika navrhy ¢i rieSenia. Liderské spravanie, ktoré
posiliiuje tvorivia klimu je silne orientované na zmenu a zamerané na l'udi a vzt'ahy, a naopak
nie je kontrolujice a zamerané na dodrziavanie pravidiel.

Russell a Evans, ktori pracuju ako konzultanti pre kreativne ucenie, maji rozsiahle
skusenosti s pracou s biznis korporaciami. Svoju skusenost’ z manazérskych rozvojovych
tréningov sumarizuji a poukazuji na dve témy, ktoré sa podl'a nich nepretrzite opakujt:

- jednu predstavuju zrucnosti pre pracu s informacnymi technolégiami, a tou druhou st
zrucnosti pre pracu s ludmi, pricom prave tieto zru¢nosti hodnotia ako dolezitejsie z dlhodobe;j
perspektivy (Russell & Evans, 1989).

Podl'a nich tvorivy manazment s druhymi si vyzaduje Alboké porozumenie druhych (udi),
s ktorymi pracujeme, ¢i s to uz podriadeni, kolegovia ¢i $éfovia. To, ¢o zdoraznuju ako
kla¢ové pre porozumenie, komunikaciu a vzt'ahy, je:

- kvalitné pocuvanie, ktorého funkciou nie je “iba” rozvinut' dobré vztahy a porozumenie
druhych, ale ide o jeho priamy dopad na vykon a vysledky. Dosledkami nedostatku pocivania
nie je iba stres v praci, ale aj priame straty, ked’ informacie od $éfa, kolegu ¢i klienta nie su
pocuté spravne ¢i korektne.

- ocenovanie rozdielnosti, ¢o ma osobitny vyznam pri manazovani konfliktu a postoji
otvorenosti pri komunikovani novych navrhov, ktoré nesu v sebe tvorivy potencial.

- poslednou zru¢nostou, ktorti zdoraziuju, je splnomociiovanie (empowerment) vo vyzname
facilitovania rozvoja druhého cloveka. Zakladnou ingredienciou v manazovani ludi je
posiliiovat’ ich vlastny tvorivy proces, ¢o znamena pomoct’ im porozumiet' ich vlastnému
vnitornému svetu, a podporit’ doveru vo vlastné napady a vhl'ady.

Autori konStatuji, ze ziadna z uvedenych myslienok nie je novd. Rovnaky postoj
zastavaju iautorky publikacie, kde externé podmienky facilitujuce tvorivost, ako ich
$pecifikoval Rogers a podmienky facilitujuce rast a rozvoj jedinca (alebo timu) koncipované
Rogersom v ramci Pristupu zameraného na cloveku (PCA) aplikovaného do liderSipu
zameraného na skupinu/tim (Gordon, 1951), alebo neddvno na people-oriented agenda
(Motschnig & Ryback 2016) ¢i PCA manazérsku kompetenciu (Sollarova, 2016) alebo
inovativneho lidra (Haasis, 2016) blizSie rozoberame v kapitole 1.3.1.
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1.2.1 Tvoriva a inovativna organizac¢na klima

Ekvall (1999, s. 404-407) definuje klimu inovativnej organizacie ako ,.kapacitu adaptovat’ sa
na rozhodujice zmeny vo svojom biznis prostredi vyvojom produktov, sluzieb, procesov,
systémov, Struktar, politik a pod“. Takéto adaptovanie sa si vyZaduje klimu, ktora stimuluje
tvorivé spravanie. Ekvall nacrtava obraz tvorivej socialnej klimy v organizaciach: zamestnanci
tohto typu organizacie prezivaji svoju pracu ako vyzvu, ktora je pre nich zmysluplna. Vacsina
z nich sa identifikuje s aktivitami a ciel'mi svojej organizacie. Dochadza k neustalej vymene
myslienok, napadov, ¢o sa deje v atmosfére otvorenosti a dovery. Inovativne aktivity maju
v sebe prvok neistoty vztahujucej sa na vysledok, priCom inovacie zahinaju taktiez aj isté
riziko. A prave pre inovativne organizacie je nastavenie podstupovania rizika skor typické.
V inovativnych organizaciach je vidcSia tolerancia robenia chyb. Neistota spdsobend
inovativnymi aktivitami je tolerovana a priamo podnecujica zaujem a zapal zamestnancov,
v dosledku  pritomnosti  osobného  pocitu  bezpedia  kombinovaného s doéverou
v spolupracovnikov a samotnych manazérov.

Klima, kde aktudlna situacia - skuto¢nost’ je vypovedana a vypocutd, a rozhodnutia
urobené na tomto zaklade, patri k najlepSej praxi uspesnych spolo¢nosti. Toto tvrdenie je
podporené nielen tedriou a vyskumom, ale aj praxou uspeSnych spolo¢nosti a méze byt

V uvedenom duchu to demonstruje napriklad prispevok Tomlinsona (2004) venovany
edukac¢nému liderstvu, kde sa autor venuje zodpovedaniu otazky, aka rolu zohrava tvorivost
v Skolskom liderstve a manazmente.

Skolski lidri v tomto kontexte podl'a autora potrebujii rozvijat' a povzbudzovat' prave
iniciativu a flexibilitu v timoch a musia naucit’ svoje timy, aby sa tato zru¢nost’ uplatiiovala aj
na urovni timov. KI'ai¢om k $trukturdlnej zmene su flexibilné multidisciplinarne timy. Cely zbor
by mal byt zaangazovany do procesu rozhodovania a povzbudzovany k realizovaniu
pokrokov/inovacii/zlepSeni. KIi¢ovym pre dosiahnutie najvy$Sej Urovne tvorivosti je
integrovat’ tvorivé a hodnotiace myslenie na trovni jednotlivca vtime ako aj v $kole.
Konceptualna tvorivost’ je zdkladom pre zmenu a nesie v sebe potencial na zmenu aktualnej
reality na skolach. DfEE (Department for Education and Employment) k téme tvorivosti,
kultiry a vzdelavania uvadza, Ze ,,vyuCovat’ s tvorivostou a vyucovat’ pre tvorivost zahfiia
vSetky charakteristiky dobrého vyucovania. A dobré vyucovanie zahffia silnu motivaciu,
vysoké ocakavania, schopnost’ komunikovat’ a po¢tvat’ a schopnost’ zaujimat’ sa a in$pirovat’.
Tvorivi ucitelia potrebujii byt’ expertmi vo svojich disciplinach, potrebuju vSak viac nez to.
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Potrebuju ovladat’ a vyuzivat techniky, ktoré stimuluju zvedavost azvySuju sebauctu

a sebavedomie. Musia tiez vediet, kedy je potrebné povzbudenie a kedy je sebavedomie

ohrozené; musia dokazat’ vyvazovat §truktiirované ucenie sa s prilezitostami pre sebariadenie*
(DfEE, 1999, s. 95).

To, Ze privlastok ,inovativny” je relevantny aj pre kontext Skoly, vyplyva nielen

z nastaveného ramca zrucnosti pre 21. storo¢ie (kapitola 5), ale aj z prioritizovania ulohy

edukacného liderstva pre skvalitnenie sti€asného Skolstva, ¢o je téma ziva v krajinach celého

sveta. Demonstruje to aj prehlad charakteristik, ktoré podla realizovanych prieskumov

inovativne $koly napliaju (Higgins, 1995):

)]

2)
3)

4)

5)

6)

7)

Explicitnd auplatilovana stratégia inovacii — pedagogicky zbor by mal
preskumat’/spochybniovat’/konfrontovat’ kultirne normy S$koly, o povedie k vzniku
nového pochopenia.

Formovanie timov.

Odmenovanie tvorivosti ainovacii — Skoly tradicne odmenuji vykon v triede.
Dosiahnutie explicitnych tvorivych ciel'ov pre tlohy, projekty a celoskolské témy by
mali byt odmenované.

Umoznenie chyb, omylov.

Tréning (v) tvorivosti — rozvoj zrucnosti pre tvorivé techniky a podpora tvorivého
potencialu ucitel'ov.

Manazovanie organizacnej kultury — v smere budovania vnimavosti na inovécie.
Nejednoznacnost’ poskytuje prilezitosti pre nové myslenie, moze vSak viest’ k uzkosti.
Tvorivost’ je podporované prejavenim obav a podporou pozitivnych emdcii.
Proaktivne vytvaranie novych prilezitosti — siistredenim sa na tvorivé konanie/aktivity

zamerané na priority deti a rodicov.

Na podobné oblasti, ktoré s tvorivostou a inovativnostou stvisia upozorituje aj Mikulastik

(2010), ktory odporti¢a u zamestnanca sa orientovat’ na to:

ako dokaze prevziat' vedenie pri inovaciach, zdokonalovani svojej prace, pri jej
organizovani, rieSeni problémov, implementacii novych trendov.

ako pracuje s informaciami — zhromazd'uje, selektuje, porovnava, ako komunikuje
s kolegami.

ako definuje problém, prenika pod jeho povrch a nazera nan rdznymi spdsobmi.

ako problém analyzuje a zniZzuje obmedzenia aktualneho stavu poznania.

ako vytvara nové navrhy, neobvyklé, provokujuce alternativy pre timové rozhodnutia.
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ako pracuje stimom, ¢i dokaze strhnut’ kolegov pre timovi pracu na ukor
individualneho Gspechu.

ako pracuje s angazovanostou kolegov. Vytvara im priestor pre koncentraciu na
problém.

ako motivuje, vzbudzuje entuziazmus a eliminuje undhlené negativne zamietanie

navrhov rieSeni problému (Mikulastik, 2010).

Z analyzy viacerych $tadii (Duri¢ekova & Dargové, 1999; Kasikové, 2001 a pod.) venovanych

rozvoju tvorivosti v prostredi Skoly je mozné zhrnit niekolko jej cielov v suvislosti

s ovplyviiovani klimy podnecujiicej tvorivé prejavy ucitel’a i ziaka:

Tvorba podmienok pre autenticky sebarozvoj — jednotlivé pouzité metody vedu Ziakov
k aktivizacii hlbsieho sebapoznania, sebauvedomovania a sebahodnotenia ako zakladu
formovania realneho self.

Tvorba priestoru pre autentickll skusenost’ vyuzitim zazitkového ucenia.

Transfer do inych oblasti edukacie veduci k sebareflexii ziaka i ucitel’a.

Déraz na pozitivne hodnotenie.

Stimulacia komplexného rozvoja osobnosti ziaka zdoéraznenim aplikacnej roviny
nadobudnutych skusenosti a vedomosti.

Tvorba bezpecnej, tvorivej klimy na vyucovani zalozenej na dovere, dobrovolnosti,
odvahe, podpore otvorenosti k zmene, inovacii, ale i motivacii k experimentovaniu,
tolerancie rdznorodosti a pod.

Tvorba podmienok ku kooperacii aznizovanie kompetetivnosti veducej

k individualizmu pri rieSeni problémov (Dargova, 2001).

1.2.2 Tvorivy proces v kontexte edukacie

Pri upriameni pozornosti na rozvoj tvorivosti v procese edukacie je nevyhnutné blizsie

charakterizovat’ $pecifikd tohto pristupu. Ako sme uz uviedli v predchadzajicich kapitolach

tvorivost’ je v mnohych modeloch uchopovana ako dlhodoby proces veduci k origindlnemu

a zmysluplnému produktu. Je to proces intrapsychicky nakol'ko zachytava kauzalne vztahy

v spravani tvorcu, Co sa prejavuje Vv novosti, neobvyklosti produktu determinovanom

prostredim a motivaciou subjektu.
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Pri porovnani rutinnej ¢innosti a tvorivého procesu je potrebné konstatovat’, Ze u rutinného
rieSenia prevlada postupnost’ jednotlivych algoritmov, kym v tvorivom procese prevladaju
heuristické postupy.
Modely etap tvorivej ¢innosti vytvorili mnohi autori. Autorom najcitovanej$ieho konceptu je
Wallas (1926), ktory popisal tvorivy proces prostrednictvom 7 etap — stretnutie, preparacia,
koncentracia, inkubacia, iluminacia, verifikacia a persuazia. Poradie ani nutnost’ vyskytu
jednotlivych etap nie je striktne dana. Tieto etapy boli neskdr spracované do konceptu 4 etap:

- Priprava — zhromazd’ovanie informacii, identifikovanie problému, orientacia

v aktualnom stave poznania.

- Inkubécia — preruSenie vedomého usilia, ¢innost’ nevedomia.

- Iluminacia — nahly postreh rieSenia, napadu, vztahu.

- Verifikacia — overenie rieSenia, pristupu v praxi (Zelina, 1995).
Basadurov model nadvizuje na Osbornov, ktory popisuje tvorivy proces ako prelinanie sa

imaginativneho myslenia a hodnotiaceho procesu kritického myslenia (obrazok 2).

4, STUPEN 1. STUPEN
IMPLEMENTACIE GENEROVANIA
RIESENIA PROBLEMU

RN

nachadzanie
akcia problému

»heuréitych”
situdcii

divergentné myslenie

A

konvergentné myslenie

skutoéné
najdenie

akcepticia
napadu

definovanie
problému

ohodnotenie najdenie
a vyber napadu

3. STUPEN 2. STUPEN
RIE§EN!A FORMULOVANIA
PROBLEMU PROBLEMU

Obrazok 2 Basadurov osemfazovy model tvorivého procesu (Amabile, 1988)
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Ako vidno na obrazku 2 kazda z etap tvorivého procesu ma 2 subetapy.

- Idedcia = generovanie napadov, imaginacia, divergentné myslenie;

- Evaluacia = hodnotenie, kritické myslenie s algoritmickym konvergentnym

charakterom.
Ideacia aj evaluacia st dolezité aspekty tvorivosti a obe maju tvorivy charakter za predpokladu,
ze su uplatiované samostatne, striedavo v kazdej etape tvorivého procesu. Tento model je
uplatnitelny predovsetkym v time. Opakovane sme zdoraziiovali potrebu rozvoja timovej
spoluprace v oblasti edukacnej reality a Basadurov model sa javi ako jedna z moznosti jej
rozvoja. Zvlast pri transformacii procesu ucenia zaradenim inovativnejSich foriem ako je
napriklad zazitkové ucenie vyuzivajuce pozitivne emociondlne prezivanie. Jeden z autorov,
ktory tento proces zdoraznuje je Csikszentmihalyi (1996) zavadzajuci pojem - plynutie (flow),
kedy tvorivy subjekt preziva ,,vrcholné zazitky* pocas tvorivého procesu.
Aplikovanie jednotlivych etap tvorivého procesu na pracu lidra v edukacii, ¢i uz pri praci so
ziakmi, alebo v spolupréaci s kolegami, mozeme vyjadrit cez priebeh tvorivej cinnosti
nasledovne:
Pripravna faza — spontanne objavenie problému, pripadne jeho vymedzenie = ziskavanie
informacii od vSetkych nasledovnikov, porozumenie situacii, zdielanie vychodisk, konsenzus
o spolo¢nych cieloch.
Brainstorming vsetkych moznych navrhovanych rieSeni = diskusia o problémoch bez
predcasnej kritiky navrhov. Vytvorenie predbezného supisu moznych rieseni.
HPadanie najlepSieho rieSenia = akcent na hodnotenie silnych a slabych stranok kazdého
napadu, kombinovanie predbeznych napadov.
Planovanie rieSenia, postupnosti krokov = identifikacia zdrojov rieSeni, urcenie
zodpovednosti za jednotlivé kroky realizécie so zapojenim vsetkych ¢lenov timu.
Zhodnotenie planu, implementacia = nacasovanie, priprava realizacie jednotlivych krokov,
priprava potencialnej modifikacie, dohl'ad nad realistickostou zaviazku kazdého ¢lena timu.
Zhodnotenie samotného procesu i produktu = zhodnotenie efektivity zvoleného postupu,
navrhy do budiicna, sebareflexia prace a prinosu pre tim.
Prezentovana postupnost’ krokov je koncipovana vSeobecne aprimarne normativne.
Je aplikovatel'na i na edukacné prostredie $kol, kde rézne deskriptivne teoérie hovoria
o skratkach a heuristikach, ktoré mézu byt podobne efektivne.
Z pohl'adu manazmentu je prvym najdolezitejSim krokom pri zavadzani inovacii

prekroc¢enie komfortnej zony jednotlivych zamestnancov/nasledovatel'ov a odstranenie zvyku
riesit’ problémy rovnakym Gasto nie Giplne efektivnym spdsobom. Specifickym prostredim je
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Skola. V stcasnosti si rodi¢ §kolu pre svoje dieta vybera. Vybera si ju asto aj podl'a podnetnosti
prostredia, celkovej filozofie $koly premietajucej sa v pouzivanych organizacnych formach
vyuCovania, metddach, vyberaji si ju podla poétu ziakov v triedach, blizkosti bydliska,
pripadne je ovplyvneny skiisenostami inych rodi¢ov. Je mozné sa domnievat’, ze prave v tychto
sktisenostiach ¢asto rezonujti informacie poukazujice na rozvoj tvorivosti zZiakov, ¢i celkovy
tvorivy pristup ucitelov nie len k realizacii eduka¢ného procesu, ale i k rieSeniu problémov,
zavadzaniu inovacii, spolupraci so SirSou komunitou $koly.

Podl'a Uhera (in Piirto, 2011) je osobnost’ ucitel’a/lidra tym najddlezitej$im ¢initel'om edukacie
ziakov. Iba tvorivy ucitel' je schopny rozvijat’ tvorivost ako jednu z najdolezitejSich
kompetencii, ktorymi by mal disponovat’ absolvent akejkol'vek §koly v pripade, Ze je nasim
cielom transformovat’ nasu spolo¢nost’ a pripravit’ ju na zvySujucu sa dynamiku zmien v kazde;j

sfére nasho Zivota.

1.2.3 Osobnost’ ako determinant tvorivosti

K hlavnym ¢initelom determinujicim tvorivy proces, popri l'udskej spolocnosti a jej
produktoch, patri osobnost’ ¢loveka, pretoze ,,...tvorba je ¢lovek a clovek je tvorba, bez cloveka
niet tvorby, tvorba je podmienkou existencie cloveka* (Kusin & Sollarova, 2002, s. 94). Pojem
osobnost’ patri k najmnohoznac¢nej$im a najspornej$im pojmom vo vede. Vécsina vyskumov
tvorivej osobnosti ma analyticko-porovnavaci raz. Zhodné vysledky empirickych vyskumov na
vel'mi pocetnych a rdznorodych vzorkach viedli k vytvaraniu ndzoru o platnosti v§eobecnych
charakteristik tvorivych Tudi — generalizovanim obrazu tvorivej osobnosti. Odraza sa
v profiloch tvorivych osdb a rovniciach tvorivej osobnosti, inventaroch spolo¢nych vlastnosti
bazalnych ,,core” charakteristikach. Tieto esencidlne (core) charakteristiky boli odvodené
z desiatok réznych osobnostnych vlastnosti ziskanych v priebehu 15-roéného empirického
vyskumu ako najstabilnejSie korelaty tvorivych vykonov a aktivit v roznych oblastiach
tvorivosti. Patria sem napriklad: Siroké zaujmy, zvedavost, vysoky stupen vydaja energie,
sebadovera, afinita ku komplexnosti, vnimanie seba ako tvorivého, nezavislost’ usudku, vysoké
hodnotenie estetickych kvalit skisenosti, autondmia, intuicia, zvladnutie konfliktnych rysov
v sebakoncepte (Jurcova, 2003). Do komplexnej charakteristiky tvorivej osobnosti mdzeme

zaradit’ najddlezitejSie komponenty tvorivosti a to rozsiahle vedomosti, intelektové schopnosti,
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Styly myslenia, vniitorna motivaciu. Sternberg (2002) zhrnul Sest’ parametrov, ktoré ovplyviluji

tvorivost jednotlivca:

1.

AN I

tvoriva inteligencia;

$pecifické poznatky v danej oblasti;
Styl mysle;

ur€ité aspekty osobnosti;
motivacia;

podporné prostredie.

Osobnost’” ako determinanta tvorivosti jedinca je v odbornych $tudiach najCastejSie

analyzovana z aspektu osobnostnych typov, ¢ft, vlastnosti a schopnosti.

Osobnostné typy, ¢rty a vlastnosti

Miera invencie a tvorivosti je v pripade osobnostnych typov odlisna napriklad z pohladu

introverzie a extraverzie. Extravert je popisovany ako flexibilnejsi a aj tvorivejsi (sangvinik

a cholerik st tvorivejsi ako flegmatik a melancholik). Podl'a Jungovej (1923) miery introverzie

a extraverzie:

Extravertny intuitivny typ ¢loveka vnima vonkajsi svet cez jeho potencial. Intuicia je
v tomto pripade aktivnym tvorivym procesom umoznujicim odhalit’ potencial aktualnej
situacie. Tento typ ¢loveka ma vyborné inovativne predpoklady, rutina ho ubija, no je
nestaly a ma sklon k chybnym interpretaciam.

Introvertny intuitivny typ pracuje s myslienkami ako vecami, ¢i obrazmi, ¢o mu stazuje
ich zdielanie s inymi. V pripade, Ze dokaze zrozumitelne zdiel'at’ svoju viziu s inymi
tvori vyborny zaklad pre inovacie.

Extravertny racionalny typ c¢loveka zdoraziiuje logiku, analyzu, systematickost,
vykonnost’ a praktické rieSenia. V pripade vysokej komunikativnosti sa tento typ spaja
s dogmatizmom, avsak s nizSou mierou komunikativnosti sa prave spaja s tvorivostou
a inovativnostou.

Introvertny racionalny typ ma sklon objavovat nové nézory, formulovat nové otazky,
hl'adat’ nové pohlady na problém. Vyznacuje sa opatrnostou, prehnanou analyzou,
vaznost'ou a nedostatkom zmyslu pre humor. Spojenie medzi kreativitou a humorom
pedagdgov je vacSinou zaloZzené skor na logike zdravého rozumu a vplyve
stereotypnych vzorcov myslenia nez na empirickom vyskume. Doteraz sa iba

niekol’kym §tadiam podarilo preukazat’ koexistenciu humoru a tvorivosti so zaverom,
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ze sarkasticki jednotlivci a jednotlivei so zmyslom pre humor sa vyznacujii vysSou

mierou tvorivosti (Alina et al., 2019).

Pokus hladat’ ¢rty spolo¢né l'udom vyznacujiicim sa tvorivou produktivitou je
naro¢nym zamerom, aj vtedy, ked’ rozdelime tvorcov na osobitne skimané profesionalne
skupiny. Podl'a niektorych vyskumov (napr. Csikszentmihalyi, 1996), maju tito 'udia niektoré
¢rty spolo¢né. Treba vSak brat’ do Gvahy fakt, ze: ,,Da sa vymenovat’ viacero takychto it
s poznamkou, Ze do uvahy prichadzaju iba tendencie k castosti (niekedy iba k nevyznamnej)
vyskytu danych ¢it v analyzovanej skupine v porovnani s inymi skupinami® (Pietrasinski,
1972, s. 81).

Vyskumy osobnostnych ¢tt tvorivo produktivnych I'udi ukézali, Ze su vysoko sebestacni
a vyrazne vnutorne motivovani, mierne introvertni, s vyhranenymi zaujmami, nezavisli
a dominantni v interpersonalnych vzt'ahoch, kde sa presadzuju ¢asto na tkor osobnych strat
a neprijemnosti. Medzi d’alSie charakteristiky patri sebaddvera, viera v seba ako v tvorivého
¢loveka. Sebaddvera vo vztahu k tvorivosti posobi ako osobnostnd Crta, ktory usmeriuje
tvorivého jednotlivea v projekte alebo v rieseni problému, az pokial’ existuje moznost tispechu.
Okrem sebaddvery medzi vSeobecné charakteristiky tvorivého ¢loveka patri aj schopnost
maximalizovat’ vol'nost’ v mysleni, vyhl'adavanie slobody, prijimanie inkonzistencii, ochota
riskovat’, bohatost a Sirka zdujmov spojena s vysokou potrebou senzorickej stimulécie,
vyhl'adavanie novych vnemov a podnetov, a pod. (LokSa & LokSova, 1999). V suvislosti
s uvedenym Bilton a Leary (2002) konstatuju, Ze s vy$Sou mierou emocionalnej inteligencie sa
spajaju vyssie predpoklady pre tvorivé rieSenie problémov zvlast' v socidlnom kontexte, i ked’
v niektorych pripadoch je prekdzkou vyssia nerozhodnost. Dalsou prekazkou je
konzervativizmus, mnozstvo intrapersonalnych konfliktov suvisiacich so vztahmi, avSak
intrapersondlne konflikty suvisiace so samotnym rieSenym problémom moézu pdsobit’
stimulacne (snaha prekonat’ neistotu, odstranit’ napétie méze pdsobit’ motivacne).
Sofistikované a napadité vyskumy objasiujice rozdiely v osobnostnych charakteristikach
priniesli vel'mi bohaty a ¢lenity obraz o tvorcoch rézneho zamerania. Podla Juréovej (2003)
mozno voci nim vzniest’ ndmietku, ktora sa uplatituje voci vSetkym ¢rtovym teéridm osobnosti:
zachytavaji priemerni tvorivii osobu, ale nie redlneho tvorivého cloveka. Jednym
z najfrekventovanejsich pristupov na opis tvorivej osobnosti ¢loveka je vyuzitie koncepcie Big
Five, ¢o sa stalo i predmetom nasho empirického Setrenia. Problematike osobnostnych ¢it Big
Five vo vztahu k liderstvu je venovana rozsiahla metaanalyza z r. 2002 (Judge & Bono, 2002),
uskutoc¢nena na 73 vyskumnych vzorkach. Medzi iné Casto vyskumne overované premenné vo

vztahu k objavovaniu sa liderstva u respondentov patri napr. emociondlna inteligencia,
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sebaucinnost’, maskulinita, dominancia, motivacia ¢i internalita. Meranie efektivity lidra je
komplexné a najcastejsie realizované z troch pohl'adov — meranie vykonu skupiny, hodnotenie
inych (nadriadeni, kolegovia a pod.) a sebahodnotenie (sebatcinnost). Teoretické vychodiska
vzajomnych suvislosti koncepcie Big Five analyzujeme v subkapitole 1.3.

Z pohl'adu osobnostnych vlastnosti na tvorivost’ cloveka musime uviest’, ze vyskumné
stadie od 50-tych rokov sa orientovali na ¢o najlplnejSie zmapovanie tych vlastnosti, ktoré
charakterizuji tvoriva osobnost’ (MacKinnon, 1962; Guilford & Hoepfner, 1971; Gardner
& Wolf, 1994; Simonton, 1999; Amabile, et.al., 1996; Csikszentmihalyi, 1996 a mnohi ini).
Vyrazne prispeli k tomu, ¢o vieme o ,,Spickovej” tvorivej osobnosti, aj ked” jej zobrazenie
zostalo na Urovni statickej identifikacie schopnosti a vlastnosti. Obmedzenia jednotlivych §tidii
spocivaju v niektorych nadvézujicich vyskumoch, ktoré jednoznacne nepotvrdili, Zze by
existoval nejaky jednotny subor osobnostnych vlastnosti platnych pre kazdu oblast tvorivosti.
Pri¢ina mo6ze byt’ v tom, ze mnohé charakteristiky sa zistovali na exkluzivnych vzorkach (kde
sa najvyraznejS§ic manifestujii), avSak nemaji dostatoéni vypovednu hodnotu pri

charakteristike tvorivych I'udi v beznych oblastiach Zivota.

Schopnosti

Jednym z najfrekventovanejSich pristupov k tvorivosti, vyuzitelnom v edukacnom kontexte, je
nahliadanie cez tvorivé schopnosti. Tento pristup mozeme najst u Guilforda (1970)
a Torranceho (1965). Ich pristup je Specificky v tom, Ze vypracovali koncepciu zékladnych
faktorov divergentného (tvorivého) myslenia - faktor fluencie, flexibility, originality,
redefinovania, citlivosti na problémy a elaboracie. Faktor fluencie odraza schopnost
pohotovo, l'ahko vytvorit' ¢o najviac psychickych produktov urcitého druhu. Fluencia moze
mat’ podobu slovni — rychle vybavovanie slov spiiajuce formélne poziadavky, nestvisiace
s obsahom, asociaénu — schopnost' €o najrychlejSie a najkvalitnejSie vytvarat asocidcie
k zadanému pojmu, expresivnu — schopnost’ prejavujuca sa v konstrukcii odpovede zlozenej
z niekol’kych slov, alebo kontinualnej tvorbe niekolkych viet a idea¢ni — schopnost’ tvorit’
myslienky v situdcii umoziiujicej viaceré rieSenia. Faktor flexibility predstavuje schopnost’
vytvarat’ rdznorodé rieSenia uloh, uplatiovat’ mozné rieSenia tej istej problémovej situacie.
Moéze mat’ podobu spontannej obrazove;j flexibility — je to pruznost’ vnimania a predstavovania,
pre ktort st typické skoky z jednej kategorie pouzitia do inej, spontannej sémanticke;j flexibility
—schopnost’ generovat’ celé napady, myslienky, Struktiry, deje, obrazovej adaptacne;j flexibility
— schopnost’ reStrukturovat’ vizualne vstupy, pretransformovat jeden vstup na druhy,
symbolickej adaptacne;j flexibility — schopnost’ reorganizacie sustavy podnetov (in Fiilopova,
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2006). Faktor originality predstavuje schopnost’ vytvarat’ rieSenia, ktoré st neobvyklé, vtipné,
odhal'uju vzdialené stvislosti. Faktor redefinovania je schopnost’ zmenit’ vyznam a pouzitie
objektov alebo ich Casti. Faktor citlivosti na problémy je schopnost’ rozpoznat’ problémy.
Faktor elaboracie je schopnost’ vypracovat detaily rieSenia, kompletizovat’ rieSenie,
upravovat’ proporcie, pouzit’ elegantné riesenia.
Tento pristup k tvorivosti je cenny z dvoch hladisk. Uvedené faktory tvorivého myslenia sa
dajii pomocou testovych metdd pomerne presne identifikovat’ a nasledne sa ukazalo, Ze
pomocou tvorivych tiloh sa daji zamerne rozvijat. Rozvijanie kreativnych schopnosti mézeme
povazovat za zaklad tvorivosti jedinca. Je vSak zrejmé, ze takyto pohlad na tvorivost
nevycerpava celu jej podstatu. Tvorivost’ je viac, ako len sthrn tvorivych schopnosti.

Na uvedenych autorov nadviazali neskor Kirst a Diekmeyer (1998), ktori uvadzaju

pomerne rozsiahly zoznam jednotlivych tvorivych schopnosti:

1. Flexibilita — 'ahké osvojovanie si novych foriem a Struktar myslenia.

. Fluencia — schopnost rychleho nachadzania vhodnych napadov a predstav.

. Originalita — mnozstvo neobvyklych a zaujimavych napadov.

. Analyza — schopnost’ popisat’ obsah a stvislosti, schopnost’ precizne definovat'.
. Produktivita — mnozstvo rieSeni, napadov.

. Konstruktivnost’ — existujuce veci a dané napady domyselne a ti¢elne kombinovat’.

~N N W AL

. Pretvaranie — schopnost’ zmenit’ dané stvislosti a vytvarat' nové medzi danymi prvkami
a Struktirami.

8. Systematizacia — schopnost’ objavit’ systém a podl'a neho usporiadat’ myslienky a veci.

9. Schopnost’ vyjadrovania — formulovat’ zazitky, skisenosti a odovzdavat ich d’ale;j.

10. Realizéacia — schopnost’ rozpracovat’ cielavedome plany a postupne ich uskutociovat’.

11. Kombinacia — schopnost’ nachadzat’ vdzby a suvislosti a tym objavovat’ rieSenie problému.

12. Transforméacia — vypovede a vychodiska systematicky nahradzovat’ inymi.

13. Rozhodovanie — porovnat’ a analyzovat’ rézne vychodiska a hl'adiska a potom robit’ d’alSie

postupy.
14. Prirad’ovanie — veci a myslienky zladit’ s danymi podmienkami.

15. Organizovanie — dané vychodiska zladit’ s uréitym ciel'om, Gcelom.

Schopnosti su kI'i€ovou charakteristikou v pristupe k tvorivosti aj u Amabileovej (1988), ktorej
model tvorivosti sme popisali v predchadzajiicej kapitole. Autorka vychadza z trojzlozkového

opisu osobnosti. Schopnosti stvisiace so zaujmovym (profesijnym) zameranim, tvorivé
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schopnosti a vnitorna motivacia konkrétnej cinnosti. Tvorivé schopnosti sa prejavuju
$pecifickym kognitivnym $tylom, ktory jedincovi umozni prekonat’ funkény profesijny stereotyp,
ale aj heuristickymi postupmi vyzadujucimi vytrvalost, sustredenost, snahu prekonavat
prekazky. Cudia s vysokou vniitornou motivaciou mozu byt pohanani vniitornymi dovodmi, ako
je zabava, poteSenie, spokojnost’ a pocit spojenia so svetom alebo inymi (Ryan & Deci, 2000).
Tato vnutorni silu pre kreativitu rozpracoval aj koncept Flow odkazujuci na stavy
transformativnej radosti bez uvedomenia si seba a vonkajsich situacii (Csikszentmihalyi, 1990).
Na druhej strane organiza¢né inovacie pozostavaju zo vzajomne prepojenych komponentov
manazérskych zru¢nosti, zdrojov a motivacie k inovaciam (Amabile & Pratt, 2016).

Nakolko sa I'udia navzajom lisia kvalitou i kvantitou tvorivého potencidlu u kazdého
cloveka existuje urcity limit. Pri rozvijani tvorivosti ide o to, aby sa tvorivy potencial
jednotlivca rozvijal v najvyssej moznej miere. Z analyzy $tudii relevantnych pre tvorivost’ lidra
v zamerani na edukacnt realitu (Rogers, 1983; Piirto, 2011; Margolis, & Huggins, 2012;
Danielson, 2016) by v stvislosti s tvorivym potencidlom lidra bolo vhodné rozvijat
predovsetkym:

- toleranciu k nejednoznacénosti. Z nasej analyzy vyplyva, Ze rozvoj tejto charakteristiky
podporuje stimula¢na sloboda, funk¢éna sloboda, ochota riskovat’, schopnost’ odlozit’
okamzité uspokojenie potreby, vymanenie z rodového stereotypu, sebaovladanie
i vytrvalost’.

- divergentné i konvergentné myslenie — podporené senzitivitou na problémy, tendenciou
spochybiiovat’ nespochybnitel'né, ¢i v§eobecne platné, rozvinutou predstavivostou.

- emocionalnu stabilitu — podporené ochotou riskovat, odvahou presadzovat’ vlastny
nazor, nezavislostou na nazoroch inych l'udi, nekonformnostou, samostatnostou,
hravostou.

- urovenl selfmanazmentu — s ucastou sebamotivacie, optimizmu, zmyslu pre humor,
tvrdohlavost'ou, originalitou, ambicidéznost'ou

- flexibilitu - podporeni otvorenostou ku skusenostiam, k zmene, variabilitou

i schopnostou uvolnit’ sa.

Osobnost’ mdze byt’ tvorivo produktivna len vtedy, ked’ u nej posobia spolocne kognitivne
schopnosti, motiva¢né, postojové a osobnostné charakteristiky (Szobiova, 2004). Pokial
osobnost’ vnimame ako integrujuici systém medzi tvorivostou a psychickymi funkciami ¢loveka
musime suhlasit’ s Kovacom, podl'a ktoré¢ho je tvorivost interfunkénou aktivitou, na ktorej sa
zucastnuje cely organizmus. Tvorivi osobnost mozeme analyzovat’ z pohl'adu spominanych
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osobnostnych ¢ft, schopnosti i prostrednictvom spajania protikladnych vlastnosti (napr.
preferencia poriadku a tendencia k asymetrii a neusporiadanosti), ¢o poukazuje na to, ze
tvorivost’ je vniitorne rozporny proces smerujtci k neustdlemu vyrovnavaniu a hl'adaniu stiladu

(Csikszentmihalyi, 1996).

1.2.4 Bariéry tvorivosti

Potencial tvorit’ ma kazdy ¢lovek. Niekedy mu vSak v tvorivych prejavoch brani prostredie
v materidlnom i nemateridlnom slova zmysle, inokedy absentuje motivacia. V oblasti tvorivosti
mdzeme hovorit’ aj o ur€itych bariérach tvorivosti. Martindale (2009), hovori o niekol'kych
skupinach prekazok v tvorivom mysleni a tvorivej ¢innosti:

- prekazky stvisiace s osobnostnymi charakteristikami ¢loveka;

- percepéné bariéry;

- kognitivne bariéry;

- emocionalne a motivacné bariéry;

- bariéry socialneho prostredia a kultry.

Osobnost’

V odbornej literatare st osobnostné ¢rty chapané niekedy ako pri¢ina tvorivosti
(Csiszkszentmihalyi, 1996) inokedy ako nevyhnutnd sucast’ tvorivosti (Amabileova, 1988).
Prave kvoli tejto jasnej ambivalentnosti sa ciel'om nie len teoretickej analyzy (kapitola 1.2.3),
ale aj empirickej verifikacie, stalo posudenie vplyvu osobnostnych ¢it na tvorivost a liderské
typy spravania sa. K d’al§im prekdzkam patria fyzické obmedzenia ako je inava, choroba,

nevhodna Zivotosprava, nedostatok pohybu a pod.

Percepé¢né bariéry

Ide o prekazky stojace na strane percepcnych procesov a zahtiiaji sposob prace s informaciami.
Je sem zarad’ovana neschopnost’ vnimat’ problém z iného uhla pohl'adu, neschopnost’ pracovat’
s velkym mnozstvom informacii, informacna dezorientovanost’. Okrem toho nam niekedy
bréani rigidna profesionalita — ,,profesionalna slepota® (naucené postupy, stereotypy mozu
bréanit’ odliSnému uchopeniu problému), ktord ovplyviiuje samotné vymedzenie problému,

stereotypie ako i nevyuzivanie vSetkych zmyslovych modalit.
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Kognitivne bariéry

Kognitivne prekazky sa tykaji samotného intelektu, no mozu sa tykat’ aj Stylu myslenia
a spracovavania informacii. V procese manazovania a vedenia su v procesoch planovania
vyuzivané odborné logické postupy, ktoré st vysledkom ¢innosti 'avej mozgovej hemisféry.
Avsak lidri aj manazéri Casto pracuju intuitivne a Celia nestabilnému, nepredvidatenému
okoliu. V niektorych pripadoch nepracuju s kompletnymi datami a preto je nevyhnuté do
tvorivej €innosti zapojit’ aj pravit mozgovl hemisféru. V niektorych pripadoch brani tvorivej
¢innosti rozvinuté superego (vysokda miera svedomia, sebakontroly moze brzdit' tvorivy
proces), sklon ku konformizmu, ¢i vysoka miera imitacie v socialnom spravani tvorcu, ktora
DeBono (in Tomal et al., 2014) oznacuje ako , koncepéné vizenie“. V oblasti manazmentu je

castou prekazkou Casovy tlak a s nim stvisiaca undhlenost’ v rozhodovani.

Emocionélne a motivac¢né bariéry

Emoécie moézu inhibovat’ tvoriva aktivitu prostrednictvom strachu, nechuti, odporu, ¢i
nezaujmu. NajcastejSie ide o negativny vplyv strachu zo zlyhania, z chyby (radsej neurobit’
ni¢ ako urobit’ chybu), z rizika, ¢i odmietnutia mojho rieSenia. V literatire sa stretdvame
s akymsi vnatornym problémom, kde na jednej strane stoji zvedavost a tuzba po nieCom
novom, no na druhej strane zas strach z neznameho, zo straty istoty, zo zosmieSnenia a pod.
Medzi emocionalne bariéry je zaradovana aj snaha rychlo vyrieSit problém, alebo
nedostato¢né rozliSenie reality a fantazie. Je potrebné zdoraznit’, Ze predstavivost’ a fantazia
su zdrojom tvorivosti a preto je nevyhnutné ich adekvatne vyuzivat'. Inhibujico pdsobi aj
nechut’ k hladaniu novych suvislosti, ¢i prili§ vysokd motivacia, ktora casto vedie
k urychlenym zaverom. V neposlednom rade do tejto skupiny prekazok zarad’'ujeme
neschopnost’ relaxovat’ a oddychovat’, ¢o znizuje priestor pre ¢innost’ nevedomia v jednej

z faz tvorivého procesu.

Bariéry socidlneho prostredia a kultiry
Niektorymi z obmedzeni kulturneho prostredia je dosledné dodrziavanie tradicii, tabuizovanie
niektorych tém, alebo informaécii, ale i existencia predsudkov (odsudzovanie hravosti
a experimentovania ako niecoho infantilného, neddstojného pre dospelého cloveka a pod.).
Medzi bariéry na strane kultary st niekedy zarad’ované aj myty v oblasti tvorivosti:

- Tvorivost je magicky jav a netreba sa ho snazit’ pochopit’, lebo by mohol zmiznut’;

- Tvorivost je dar z nebies, nieCo vynimoc¢né a dostanu ho len vyvoleni;
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- Byt tvorivy znamend byt do ur€itej miery Sialeny, postihnuty;
- Tvorivost je vysadou muzov;

- Tvorivost je nahly napad — dielo nahody a pod.

K inym prekazkam zvlast’ obmedzujicim tvorivost lidra patri formalnost’ a prisne dodrziavanie
hierarchickych postupov (dogmatizmus, byrokratizmus, egoistické presadzovanie svojich
nazorov z aspektu moci - nadriadenosti), konzervativnost’ pracovného prostredia, vysokd miera
kontroly amoci na pracovisku, nevhodne zostaveny pracovny tim, netvoriva atmosféra,
celkovy charakter pracoviska (hluk, neadekvatne zadany problém).
Tvorivost’ je mimoriadne komplexnym fenoménom, ktory je pomerne t'azko identifikovatelny
nakol’ko je prepojeny so vSetkymi psychickymi aktivitami subjektu i s osobnostnymi ¢rtami
zahfnajuc kognitivne i emocionalne faktory.

Pochopenie a objasnenie tvorivej osobnosti v jej mnohorakosti a premenlivosti zostava

pre vyskumnikov aj do buducnosti stale viac vyzvou nez uzavretou kapitolou.

1.2.5 Tvoriva osobnost’ lidra v edukacii

Ziadnu tvorivi osobnost nie je mozné zredukovat iba na niekolko zakladnych znakov.
Tvorivost’ je komplexna, mé rozne formy prejavu a je multifaktoridlne podmienena, tzn. ze
zavisi od mnohych premennych a podliecha mnohym situaénym vplyvom. Tvorivost’ sa zaroveil
prelina s pojmami ako inteligencia a nadanie, rozhodne vSak s nimi nie je totozna. Je rovnako
potrebna pri rieSeni problémov, no je viac nez len samotné riesenie. Tyka sa skor formy seba-
prejavu a sebaaktualizacie (Cavojova & Tabackova, 2014). Rogers (1963) ako prvy tvrdil, Ze
tvorivost je motivovana sebaaktualiza¢nymi tendenciami l'udi. Zdoraznil, Ze tvorivost’ sa musi
vyskytovat’ v kontexte sebahodnotenia a nie v kontexte hodnotenia inymi. Tvorivy jednotlivec
musi hodnotit’ svoje vlastné vnitorné vysledky prace a tvorit’ v podmienkach, ktoré sa vac¢§inou
vyskytuji v prostredi charakterizovanom absenciou vonkajSiecho hodnotenia a pritomnost'ou
slobody.

Ide totiz o zlozity komplex socidlnych vztahov, skisenosti i vnttornych predpokladov.
Inak to nie je ani s osobnost'ou ucitel'a. Ucitel'a v kontexte nasej prace povazujeme za lidra
v edukdcii. Prave on je tym, ktory usmerniuje, riadi a kreuje edukacny proces a vsetky
premenné, ktoré do neho vstupuju. Stimulacnym a motivaénym faktorom pre ucitela v praxi by

mala byt’, okrem iného, aj tendencia naplnit’ kritéria tvorivosti. Tuto tendenciu méze ucitel’
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naplnit’ jedine v pripade, ak disponuje urcitym tvorivym potencialom (Verbovanec, 2015).
Podl'a Uherovej (2013) tvoriva osobnost’ ucitel'a by mala disponovat’ otvorenost’ou, citlivostou
k druhym, mala by sa vyznacovat toleranciou k odliSnym nazorom, ale sucasne by mala byt
naro¢nd avytrvald pri sledovani problémov a realizacii napadov. U ucitela sa taktiez
predpoklada, ze sa dokaze stotoznit’ s objektom zaujmu, a ze zvladne umenie dialogu a diskusie
aj v skupine.

Stava (1997) povazuje komunikéaciu so Ziakmi za kPa¢ovi pri rozvijani tvorivosti
v edukacnej ¢innosti ucitela. Ucitel’ by mal podl'a neho dodrziavat’ nasledujtice principy:

e snazit’ sa pochopit’ stanovisko druhého, aktivne pocuvat, predstavit’ si samého seba na
mieste ziaka;

e vytvarat podporni atmosféru, vyjadrovat’ porozumenie, povzbudzovat, vyslovit
doveru, akceptovat’ ziaka, kritizovat® konkrétne chyby, vyzdvihovat osobni
zainteresovanost’;

e nedotykat’ sa sebaucty a sebahodnotenia ziaka, neponiZzovat, neobviilovat’, nevyhrazat
sa, neurazat’.

Ucitel' by mal teda decentralizovat moc, zavadzat' inovacie, podporovat’ ochotu
riskovat’, otvorenost’, prejavovat’ zaujem, kritickost’, doveru, samostatnost’ a tvorivu aktivitu.
Torrance (in Sternberg, 2002) apeluje u ucitel'ov na potrebu zmien postojov k tvorivym ziakom
a odporuca im v ich pedagogickej praxi dodrziavat’ nasledujice zasady:

1. re$pektovat’ imaginativne a nezvyklé myslienky;

2. reSpektovat tiez neobvyklé otdzky;

3. podporovat ziakov v tom, ze ich myslienky su cenné a hodné pozornosti;

4. vytvarat pre ziakov prilezitosti ucit' sa z vlastnej iniciativy a prejavovat doveru vo

vysledky ich ¢innosti;

(9]

vyhradit’ ziakom priestor pre nehodnotent ¢innost’ a ucenie bez vysledku nepreverovat’;
6. ponuknut’ ziakom prilezitost k vyhodnoteniu, naznacovat dosledky, ktoré z Cinnosti
vyplyvaju.

Tvorivost’ je podl'a Tomlinsona (2004) jednym z kl'a€ovych faktorov pri zefektiviiovani
edukacného procesu. Podl'a uvedeného autora je efektivny lider tvorivy a otvoreny novym
pristupom aludom. Je schopny podporovat divergentné myslenie a inovativnost
v organizécidch a s prihliadnutim na individualitu kazdého jedinca mu poskytuje povzbudenie
a podporu. Verbovanec (2015) zdoraziuje, ze ak uclitel' disponuje empatiou, citlivostou,

uprimnost'ou, a entuziazmom, zvySuje tym svoje predpoklady na to, aby bol uspesny.
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Vyznacuje sa tak aktivnymi postojmi voCi sebe iokoliu. Ma& schopnost’ sebareflexie,
sebakriticky a otvorene rozvija sam seba pozitivnymi informaciami a pristupmi.

Ucitel'a podporujuceho tvorivost’ ziakov Zelina (1995) definoval nasledovne:

e sustred’uje sa na ucenie, uci, ako sa ucit’;

e pomaha ziakom, aby boli samostatni, aktivni, uc¢i ich hl'adat’ a vyuzivat’ informacie;
e podporuje aktivitu ziaka, jeho zodpovednost’, skima jeho motivaciu;

e ocakava, ze ziak sa nauci klast’ otazky, objavovat’, experimentovat’, riesit’ problémy;
e sustred’uje sa na tvorivy proces rieSenia zivotnych problémov s mnohymi rieSeniami;
e ucitel’ vystupuje ako poradca a organizator;

e preferuje ucivo zalozené na potrebach a zaujmoch ziakov;

e vyzaduje od ziakov, aby hodnotili svoj pokrok v ¢innosti, ucent;

e sustred’'uje sa na pomoc ziakom, na spolupracu pri rieSeni, hl'adani, objavovani,

e preferuje otvorent komunikaciu;

e podporuje myslenie, napady, kritiku, aby Ziaci robili rozhodnutia samostatne;

e podporuje neformalne vzt'ahy, spontannost’;

e vytvara atmosféru dovery, otvorenosti, sustredenia sa na pracu.

Takyto §tyl prace je typicky pre humanistického ucitel’a, s ¢im koreSponduje nazor aj
Kosovej (1996), ktora charakterizuje $tyl prace ucitel'a podporujiceho tvorivost’ vo vyucovani
obdobnym spésobom:

Toleruje prezivanie, potreby, zaujmy a individualne odliSnosti ziakov, u€ebné §tyly, Specifické
spravanie a konanie Ziaka, odli§né ndzory, nez su jeho vlastné, diskusiu o problémoch, chyby
a omyly, fakt, ze nie je pre vSetkych ideadlnym ucitel'om.

Podporuje samostatné myslenie a aktivitu ziaka, netradi¢né rieSenie problémov, vyhl'adavanie
problémov a informacii, pozitivny vztah Zziaka k wuceniu, potrebu Studenta po
sebazdokonal'ovani, pozitivne neformalne vztahy, spolupracu.

Vyzaduje aktivnu disciplinu a zodpovednost, vlastny nazor, sebahodnotenie ziaka,

sebapoznavanie, uznanie svojich chyb, pripadne nedostatkov.

Ocakava a tvori podmienky pre zvedavost’ a kladené otazky, podnetné napady a kritiku, Gspech
kazdého ziaka, diskusiu a otvorent komunikaciu.
Odmieta atmosféru strachu a napitia, nesamostatnost’, uspokojenie sa s priemernostou,
zosmiesnovanie, a pod.

Cropley (1999) je presvedCeny, ze vSetci Ziaci a Studenti bez ohl'adu na intelektova

uroven su schopni mysliet’ divergentne aj konvergentne. Hoci sa dosledkom sktisenosti naucia
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mysliet’ len jednym spdsobom (vacsinou konvergentne), nie je vhodné, aby ucitelia kladli doraz
len na jeden aspekt tvorivosti. Prospesna je skor celistva schopnost’ — originalita.

Tvorivi uditelia — lidri vytvaraju materialne aj nematerialne podmienky, prostredie
a moznosti pre ziakov i svojich kolegov umoziujice mnohostranne prejavit svoju tvorivost’.
Tvorivé liderstvo sa netyka len rieSenia problémov (nachadzat’ lepSie riesenia), ale taktiez
zahffia rozoznanie problému alebo jeho identifikaciu, aktivne mapovanie prostredia s ciel'om
zachytit’ rozliéné vyzvy a prileZitosti pre zlepSovanie (Stoll & Temperley, 2009). Prave Skolské
prostredie disponuje §irokym priestorom pre rozvoj tvorivosti vSetkych Gcastnikov edukacného
procesu, ¢o potvrdzuju aj verifikacné stiidie aplikovatelnosti rozlicnych programov rozvoja
tvorivosti (Sollarova, 1985), ¢i §tudie potvrdzujuce pozitivnu suvislost’ medzi liderstvom
a tvorivym myslenim lidrov potvrdenou v §tudii Isaksena et al. (2003) zameranej na rozne

formy podpory usilia o transformaciu.

1.3 Transformativne liderstvo a teoria Big Five

Problematika liderstva je vel'mi rozsiahla. V odbornej literatire sa mozeme stretnut’ s jeho
réznymi vymedzeniami i podobami. Nezriedka je tento pojem pouzivany ako ekvivalent pojmu
manazment, riadenie ¢im sa oznaCuje predovSetkym formalna uloha vodcu (riaditela,
manazéra...), Castokrat zaloZzena prevazne na administrativnych funkciach. Scheerens (2012)
charakterizuje liderstvo ako ovplyviiovanie aktivit organizovanej skupiny v jej usili
o vymedzenie a dosiahnutie ich ciel'ov. Ini autori ho chapu predovsetkym v rovine spravania
jednotlivca, ktorym st riadené aktivity skupiny 'udi (zamestnancov, nasledovnikov) smerujice
k dosiahnutiu daného spolo¢ného ciel'a (Leithwood, 1996). Dosahovanie spolocného ciela je
zdoraznované o.1. aj v pristupe d’alSich autorov (Koontz & O Donnell, 1959; Rauch & Behling,
1984; Prentice, 2004 a pod.). V 90.-tych rokoch 20. storoc¢ia sa do vymedzenia liderstva dostava
problematika vizie a hodnot. Richard a Engle (1986) charakterizuju tento konstrukt ako proces
formulovania vizii, vyjadrovania hodndt a vytvarania prostredia pre dosiahnutie stanovenych
cielov. Zaciatkom 20. storoc¢ia Cashman (2000) chépal liderstvo ako interakciu medzi dvoma
a viacerymi ¢lenmi skupiny zahffiajucu Strukturovanie alebo restrukturalizaciu situacie ako
i vnimanie a o¢akavania ostatnych ¢lenov pracovného timu. K liderstvu najcastejSie v tychto
vymedzeniach dochédza, ked’ jeden ¢len skupiny zmeni motivaciu alebo kompetencie inych

¢lenov skupiny. Liderstvo mozno definovat ako model spravania sa vo vzadjomnych vztahoch
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v ramci skupiny, ktory ovplyviiuje zivot skupiny, ako aj dosahovanie jej cielov. Recipro¢ne
posobiace vplyvy vedu k vzajomnému ovplyviiovaniu sa medzi lidrom a nasledovnikmi.
Liderstvo ako také je vymedzované ako proces, osoba, vykon, alebo skupina v zavislosti
od vychodiskovej tedrie. Rozne charakteristiky liderstva sledoval Yukl (2010), ktory dosiel
k zaveru, ze vécsina definicii vychadza zo spolo¢ného ocakavania, Ze ide o proces, ktory je
zamerany na ul'ah¢enie vykonu pri realizacii kolektivnej ulohy, kde lider, ul'ahéuje, ukazuje,
vedie a vytvara aktivity a vzt'ahy v skupine alebo v organizacii a v ramci ktorého su l'udia
zamerne ovplyviiovani k dosiahnutiu spolo¢nych cielov.
Z uvedeného vyplyva, ze v siicasnosti existuje mnozstvo pristupov, ktoré z roznych perspektiv
interpretuju proces liderstva. Tedria Cft stavia na osobnostnych kvalitach lidrov a vychadza
z presvedcenia, ze lidrom sa ¢lovek musi narodit’ (Cherry, 2012), kym behavioralne pristupy
zdoraznuju efektivne spravanie lidra, co poukazuje na moznost’ rozvijania liderskych zru¢nosti
(Daft, 1999). Situa¢né pristupy vnimaji lidrov ako produkt situacie. Emocionalnu stranku
liderstva zas zdoraziluje jeden z najaktudlnejSich interakénych pristupov k liderstvu-
transformativne liderstvo. V porovnani s ostatnymi koncepciami tento koncept charakterizuje
odklon od racionality a stiCasne zddraznuje emocionalitu vo vedeni l'udi. V centre zaujmu su
pojmy ako charizma, sila osobnosti, respektive vplyv lidra, s potencialom strhnit, zaujat’ alebo
nadchnit’ ostatnych. V pévodnom vymedzeni charizmantického (transformativneho) lidra
Weber (in Gallova & Zat'kova, 2013) zdoraziuje, ze ide o osobnost’ schopnu ziskat’ si 'udi pre
svoje nasledovanie. Ide o koncept charakterizujtci lidra vel'mi blizko konceptu autentického
liderstva, kde ,,autenticky lider naplno vyuZiva svoj unikatny talent, napiia svoje vasne aj
poslanie a zarovenl v tom pomaha druhym. Jeho tim potom funguje pri maximalnej synergii

a dostava sa do flow, v ktorom su jednotlivci vykonnejsi a spokojnejsi* (Tomal et al., 2014).

1.3.1 Transformativne liderstvo

Transformativne liderstvo spolu s transakénym vychadzaju z dvoch zdrojov autority. Tie mézu
byt ekonomické (finan¢né), alebo neekonomické (pre okolie atraktivna vizia do budicna).
V transakénom liderstve svoju autoritu opiera nadriadeny — lider o ekonomické zdroje a vzt'ah
lider — nasledovnik je tvoreny opakujicimi sa transakciami (splnenie ulohy — odmena).
Transakény lider dava svojim nasledovnikom, to ¢o cheu s tym, Ze za to dostane, to, ¢o on sdm

potrebuje. Stavia hlavne na ,,dozorovani* svojich nasledovnikov a na naslednom odmenovani
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ich ziadticeho spravania (Kotler & Keller, 2006). Transakéné liderstvo vyuziva dva zakladné
nastroje: podmienena odmena a riadenie podla odchyliek (Judge & Piccolo, 2004).

Pri transakénom liderstve je doraz na ujasneni cielov a nasmerovani naslednikov k ich
dosiahnutiu, prostrednictvom presného definovania ich roli a uloh. Nasledne po ich naplneni
ich lider odmeni slibenou odmenou (podmienend odmena). Forma odmeny moéze byt
symbolicka alebo materialna, Ciastocnd alebo celkova, implicitna alebo explicitna a pod.
(Ljudvigovd & Prochazkové, 2018). Prochazka et al. (2013) k vécSej efektivite liderstva
zalozenej na principe pdsobenia transakéného pristupu dodavaji, Ze lider svojich
nasledovnikov od stanovenia ciel'a priebezne monitoruje a v pripade vyhodnotenia odklonu od
jeho oc€akadvani spravi napravnu akciu (aktivne riadena odchylka) a ak dojde k nejakému
problému, problém vyrieSi (pasivne riadend odchylka). Transakény lider takto vytvara
prostredie v ktorom vSetci vedia, o maju alebo nemaji robit’ a su motivovani slibenou
odmenou, ¢im sa snazia vyhybat' neziadicemu spravaniu. Tento pristup vedie k tomu, aby
nasledovnici podali lidrom ocakavany vykon, ale nie k tomu, aby prekonali ocakavania
a venovali svojej praci viac usilia. Nasledovnici motivovani len odmenou nerobia maximum
pre svoju pracu.

Do protipdlu je stavané transformativne liderstvo, kde su zdrojmi autority lidra
neekonomické faktory. Lider podriadenych stimuluje a uspokojuje ich vysSie potreby
(transformuje ich) prostrednictvom svojho spravania, osobnostou i prostrednictvom
konkrétnych situdcii, ktoré prispdsobuje potrebam a moznostiam podriadenych (Prochazka et
al., 2013). Podla Arnolda et al. (2007) sa transformativni lidri vyznacuji predovsetkym
nasledovnymi charakteristikami:

e formulovanie strategickej vizie a jej zrozumitel'nd komunikécia;
e preberanie osobnej zodpovednosti pri naplitani spolo¢nej vizie;
e senzitivita k potrebam inych l'udi i charakteristikdm prostredia — vyskyt prilezitosti,

pripadnych obmedzeni a pod.

Ako sme uz uviedli transformativne liderstvo je postavené na vnutornej motivacii a charizme
lidra pricom vyuziva Styri zakladné nastroje: idealizovany vplyv (charizma - cielom je
identifikacia jeho nasledovnikov). Ide o spravanie prostrednictvom, ktorého sa nasledovnici
identifikuju s lidrom. Toto spravanie sa vyznacuje sebadoverou, oddanostou organizacii,
jasnym nazorom, stabilnymi hodnotami, vysokym moralnym §tandardom. Druhym nastrojom
je inSpiracia (cielom je zdielanie lidrovej vizie s nasledovnikmi), prostrednictvom atraktivne;j
vizie, ktora je zpohladu nasledovnikov naplnitelna sposobom, ktory optimisticky
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a povzbudzujuco prezentuje lider. Tretim nastrojom transformativneho liderstva je
intelektualna stimulacia (cielom je zapojenie nasledovnikov do rieSenia problému), ktort
lider stavia na podpore samostatnosti a proaktivite nasledovnikov. Je otvoreny ich napadom
a nielen, ze ich podporuje v sebarealizacii, ale priamo im pre fiu vytvara priestor. Poslednym
nastrojom je osobny (individualny) pristup vytvarany na Giprimnom a individualnom zaujme
o nasledovnikov. (Uvedené charakteristiky su ukotvené v Dotazniku liderskych typov spravania
(LPI), ktory sa zameriava na pdt’ hlavnych druhov rozvijatelného spravania sa lidra (Kaliska,
2019), vyuzitého v predkladanej monografii.)
Transformativne liderstvo pozitivne vplyva na rdzne premenné v organizaciach. Vyskumne bol
potvrdeny pozitivny vplyv na vykon (napr. Judge & Piccolo, 2004), oddanost’ organizacii (napr.
Ismail et al., 2011) alebo nezavislost' pracovnikov (napr. Dvir et al., 2002). Transformativne
liderstvo suvisi s dobrym vykonom aj pracovnych skupin, pri¢om transformativni lidri spifaji
najma tieto sposobilosti (Arnold et al., 2007):

e formuluju strategickl viziu a zrozumitel'ne ju komunikuja;

e pri napliani vizie bert na seba osobné riziko;

e su citlivi na prilezitosti a obmedzenia prostredia;

e su senzitivni k potrebam druhych;

e niekedy robia neobvyklé a neoakavané veci.

Jednym z najvyznamnejSich pozitiv transformativneho liderstva je stimulacia timovej prace,
osobnostného i profesijného rastu nasledovnikov ako aj ich sebarealizacia (Day, 2014).
Zaroven existuje viacero $tudii preukazujucich pozitivny vplyv transformativneho liderstva na
vykonnost’ zamestnancov (Lim & Ployhart, 2004; Prochazka et al., 2013 a pod.), oddanost’
organizacii (napr. Ismail et al., 2011) alebo nezavislost’ pracovnikov (napr. Dvir et al., 2002).
Vzt'ah medzi transformativnym liderstvom a vnimanou efektivitou lidra je podl'a Bycia et al.
(1995) silny a podl'a Judgeho a Piccola (2004) stredne silny. Aj podla vysSie uvedeného
mdzeme konstatovat,, ze transformativne liderstvo je po vsetkych strankach idealnejsie, no
v prostredi slovenskych $kol akoby stile prevazovalo transakéné liderstvo. Nemozno
nesuhlasit’ s Ljudvigovou a Prochazkovou (2018), ze ,transakény lider pracuje v existujlicej
organizacnej kulture, transformativny lider ju meni,” a teda je jasné, Ze transformativny lider,
ktory inspiruje a tvori nové postoje, je skor schopny zmenit kultaru $koly, ¢o je jednym z ciel'ov

transformacie nasich $kol.
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Napriek zjavnym rozdielom prepojenie transakéného a transformativneho liderstva je
podla Bartha (2001) realne a konStatuje, ze efektivny lider pouziva oba S$tyly atak sa
transformativne a transakéné spravanie vzajomne nevylucuji. Prepojenie odmeny
a transformativneho vedenia dokonca pozitivne a relativne silne ovplyviiuje jeho efektivitu.

Z nasej predchadzajucej analyzy vyplyva, ze lider je skiiseny a reSpektovany vzor pre
ostatnych, je inovativny, organizovany, ochotny spolupracovat’, doveryhodny, a sebavedomy
facilitdtor v edukacnom procese. Lider je vzorom integrity, ma silné medziludské
a komunikaéné zrucnosti, disponuje najvyssou uroviiou profesionality, odbornej zrucnosti, je
oddany svojim ziakom a ich vzdelavaniu a zaroven je aj vyznamnym iniciatorom zmien v $kole
(Katzenmeyer & Moller, 2001; Muijs & Harris 2003; York-Barr & Duke, 2004; Bowman, 2004;
Danielson, 2016 apod.). Lidri dokdzu pri rozhodovani pracovat s viacerymi zdrojmi
informacii, dokazu rozpoznat’ vhodnu prilezitost, vedia sa nadchnut’ a zmobilizovat’ I'udi pre
spolo¢ny ciel’, relativne presne zadefinovat’ aktualny stav a prijat’ opatrenia, si schopni riadit’
proces rozvoja a prispdsobit’ sa meniacim sa podmienkam. Su schopni udrziavat’ ostatnych
ucitelov v pracovnom nasadeni s priamym zapojenim do eduka¢ného procesu (Danielson,
2016). Lidri si sebavedomi ucitelia, ktori prirodzene preberaju - pripadne st poziadani
o prevzatie riadiacej roly na tirovni triedy.

Kazdy, kto pracuje, Studuje, ¢i zastava riadiacu funkciu v $kole vidi hlavné poslanie
kvalitného ucitel’a vo vzdelavani ziakov, Studentov. V slovenskych Skolach prevlada nazor, ze
najlep$im a najdostupnejSim zdrojom odbornosti, je samotny ucitel’, asto pracujlici izolovane
za murmi tej ktorej Skolskej triedy. Margolis a Huggins (2012) tvrdia, Ze na Skolach je kI'icom
k uspechu vzdelavania kazdého Ziaka neutichajuca potreba existencie edukacnych lidrov, ktori
dokazu urobit’ na skolach cielené a ambicidézne zmeny na Grovni tried, ¢i dokdzu pomdct
ostatnym ucitelom zaujimat’ sa viac o situdciu v triedach. Ako potrebné sa javi zavedenie
akéhosi hybridného modelu liderstva, ktory kombinuje priamu vyucovaciu ¢innost
s profesionalnym rozvojom ucitel’'ov - kolegov. Takito lidri dokazu poskytnut’ svojim kolegom
koucing, zaroven pozorovat vyucCovaci proces a vypracovat spidtnovdzbovil informaciu
s ndvrhom efektivneho rieSenia vzniknutého problému. Lidri v $kole by mali byt facilitdtormi
zmien veducich k upriameniu pozornosti na proces ucenia sa ziakov.

Mnohi autori (Barth 2001; Katzenmeyer & Moller, 2001; Gordon, 2004;) poukazuji na
to, ze kazdy ucitel’ v sebe ukryva urcité schopnosti lidra, ktoré¢ by mali byt’ vyuzité v prospech
rozvoja ziakov. Vietci ugitelia maji pravo, schopnost’ a zodpovednost’ stat’ sa lidrami. Ulohou
spolo¢nosti nie je rozhodnut’ kto je a kto nie je lider, ale vytvorit’ také podmienky, ktoré rozvint
vodcovské predpoklady v kazdom motivovanom ucitelovi. Jednym zo zakladnych
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predpokladov rozvoja liderskych kompetencii je vytvorenie akejsi odbornej komunity
poskytujlicej priestor na zdielanie svojho osobnostného rastu. Vd’aka takémuto zdielaniu sa
ucitelia dokazu zhostit' ulohy koucov a mentorov ¢im naStartujii proces rozvoja svojich
liderskych predpokladov a zrucnosti. Stlad medzi viziou, hodnotami Skoly a ucitela, je
pociatoénym vkladom zvlast’ ak obe strany participuju na rovnakych kurikularnych, uc¢ebnych
a hodnotiacich ciel'och Skoly. Ak ucitelia prijmu stanovené ciele, je ovel’a pravdepodobnejsie,
ze dokéazu akceptovat’ rozne urovne zodpovednosti, ktort ako lidri na seba preberaju. Néasledne
sa mozu plne venovat' profesijnému rozvoju a tym pomdct v realizacii systematickych
a udrzatel'nych zmien pre zlepSenie edukacnej Cinnosti vetkych ziakov.

V pripade, ze riaditel’ podpori svojich ucitel'ov zapojenim do riadiacich a rozhodovacich
procesov, sa tito stdvaju ochotnej$imi premyslat’ divergentne, prijat’ zodpovednost’ za zmenu,
chopit’ sa prilezitosti sprevadzat’ ziakov v procese ucenia.

Ucitel’ lider vo svojej posobnosti nevyhnutne prekracuje hranice triedy a je schopny
viest’ svojich kolegov k optimalnej Grovni vykonov za predpokladu oddanosti k uceniu ziakov,
patricnej podpory zo strany vedenia, kvalitnych medziludskych vztahov a spoluprace.
Charakteristiky, ktorymi disponuju ucitelia - lidri, ako napr. integrita, oddanost, dobré
komunika¢né zru¢nosti, odbornost’, guraz, sidnost’, ststredenost’, vel'kodusnost’, iniciativa,
nadSenie, pozitivny pristup, schopnost’ riesit’ problémy a zodpovednost’ sa konstantne prelinajua
s tymi, na ktoré sa mnohé vedecké studie orientuju (Dvir et al., 2002; Judge, & Piccolo, 2004;
Cherry, 2012). Najanalyzovanej$im modelom osobnostnych charakteristik v stvislosti

s liderstvom je model Big Five od Costu a McCraeho (1997).

1.3.2 Big Five

Historicky exkurz do vzniku koncepcie popisujicej osobnost’ v 5 faktoroch je nutné spojit
s Galtonom, autorom vseobecnej lexikalnej hypotézy, ktory zhromazdil priblizne 1000 slov
pouzivanych k vyjadreniu vlastnosti osobnosti. Jeho nasledovnicka Baumgartenova (in John &
Srivastava, 1999) zostavila zoznam asi 4000 nemeckych slov popisujucich ,,vnitorné stavy*.
Tento zoznam sa stal in§pirujicim podnetom pre Allporta a Odberta k zostaveniu relevantnych
vyrazov v anglickom jazyku. Zo slovnika vyberali najmai tie slova, ktoré odliSovali spravanie
a prezivanie jedného ¢loveka od spravania a prezivania druhého ¢loveka. Tento zoznam tvorilo

18000 slov zaradite'nych do Styroch skupin:
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1. Osobnostné Crty.

2. Docasné charakteristiky alebo aktivity.

3. Socialne spravanie.

4. Vplyv na druhych.

(Posledna kategoria bola zmiesana — boli sem zaradené napr. metafory, nejasné slova.) (Cermak

et al., 1994).

Posledné desatrocia su tedrie vlastnosti osobnosti vystavené silnej kritike vzhl'adom

na doraz, ktory kladu na stabilitu spravania. Kritici (Mischel, 1968; in John & Shrivastava,

1999) tvrdia, ze tieto tedrie nedokazu dostatoéne presne predpovedat spravanie cloveka

v konkrétnych situdciach priCom argumentujii vyraznej$im uplatiiovanim vplyvov prostredia

v konkrétnej situacii nez vrodenych dispozicii. Predchodcom sucasnej tedrie Big Five je

Normanova (in Pervin, 1993) pétfaktorova tedria odvodena z americkej anglictiny:

I. EXTRAVERZIA
(SURGENCIA)

IL. PRIJEMNOST

III. SVEDOMITOST

IV. EMOCNA STABILITA

V. KULTURA

zhovorcivy - tichy

uprimny, otvoreny — uzavrety

dobrodruzny — opatrny

spolocensky — samotar

dobromysel'ny — podrazdeny, popudlivy
nie ziarlivy - Ziarlivy

mierny, laskavy — tvrdohlavy
kooperativny — negativisticky
uzkostlivy, pedantny — bezstarostny
zodpovedny - nespolahlivy

svedomity — nesvedomity
vyrovnany — nervozny, napaty
pokojny — anxidzny
kl'udny — vzrusivy
nehypochondricky — hypochondricky
umelecky senzitivny — umelecky nesenzitivny
intelektualsky — neuvazujuici, uzky

uhladeny, dokonaly — jednoduchy, priamy

Nasledna Goldbergova faktorova analyza tuto Strukturu jednoznacne potvrdila a bola

interpretovana v zmysle Big Five. Zamerom uvedeného autora bolo zdoraznit’, ze pat’ dimenzii
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popisuje osobnost’ na najvyssej urovni abstrakcie a kazda dimenzia obsahuje mnozstvo d’al§ich
$pecifickych charakteristik. McCrae a John navrhli pomenovat’ pat faktorov podla prvych
pismen ich anglickych ekvivalentov: Openness to experience, Conscientiousness,
Extraversion, Agreeablness, Neuroticism. Cermak et al. (1994) poukazuju na to, Ze tento navrh
v sebe predpoklada a vzbudzuje dojem, Ze jednotlivé faktory Big Five s si rovnocenné
a rovnako dolezité, ¢o vSak lexikalne overenia nepotvrdili.

Existencia tychto faktorov bola potvrdend vo viacerych naslednych $tadidch (Digman
& Innoui, 1986; Costa & McCrae, 1997 a pod.) s jedinou zmenou, ktord navrhla piaty faktor
popisovat’ ako otvorenost’ ku sktisenosti. Pomenovanie a interpretacia tohto faktora nie je
ujasnend dodnes. Osoba s vysokym skore v tejto kategorii by mala byt originalna, kreativna
aodvazna priCom oproti stoja charakteristiky ako konvencnost, nizka kreativita,
nedobrodruzna povaha (malo odvazna osoba). Napriek akceptacii tychto faktorov medzi
mnohymi odbornikmi k tGplnej zhode nedoslo. Niektori autori zdoraznovali dostatok dokazov
o troch faktoroch, ktoré sa u ¢loveka objavujii pomerne skoro, su stabilné v ¢ase ako i dokazy
o ich vrodenom zéklade (Buss & Plomin, 1984; in Pervin, 1993). Ide o faktory:

e Emocionalita — obsahujica tendenciu rychlo sa nahnevat’;

e Sociabilita - obsahujica tendenciu k preferencii byt s inymi;

e Aktivita - obsahujica tendenciu k nelinavnému zotrvavaniu v ¢innosti a prejavu

vysokej energie.

Tieto tri faktory sa vSak v mnohom podobaju faktorom velkej pétky. V sucasnosti ide
o ontogeneticku perspektivu. Aktudlne vyskumy podporuji hypotézu, ze u deti sa jedna skor
o0 ,,malt Sestku® a postupne dochadza k zjednocovaniu trsov osobnosti do ,,vel’kej patky* (napr.
Soto & John, 2017).

Ako sme uz uviedli Big Five je tedria pochadzajica z interkulturneho lexikologického
vyskumu a popisuje osobnost’ v piatich dimenziach 1. Extraverzia niekedy oznacovana ako
Surgencia 2. Privetivost niekedy Znasanlivost 3. Svedomitost 4. Neuroticizmus, alebo
emocionalna stabilita 5. Otvorenost’ ku skusenostiam, inokedy oznacovand ako Intelekt,
Kulttra.

Tato koncepcia osobnosti bola s rdéznou mierou uspechu potvrdzovana aj v inych
jazykoch — holandskom, talianskom, mad’arskom, nemeckom, tureckom a korejskom jazyku.
Zo slovanskych jazykov zas v chorvatskom, ruskom, pol'skom a v ceskom jazyku.
V slovencine je tato lexikalna $tudia rozpracovavand o.i. Ruiselom (1998). Tieto overenia
dokazali, ze existencia Big Five v osobnostnom lexiku nie je podmienena euroamerickou
kultirou a spésobom zivota, ako predpokladali niektori jej kritici (in Pervin, 1993).
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Najviac diskutovanym je obsah, uz spominaného posledného, piateho faktora z ¢oho
prameni aj jeho alternativne oznacovanie. Okrem oznacenia kultdra (Norman, 1963) do tohto
faktoru vstupuji pridavné mena charakterizujuce intelektové schopnosti, kreativitu, vSeobecné
schopnosti alebo nekompetentnost. Preto sa nazyva aj intelekt (Goldberg, 1990), otvorenost’
ku skusenosti (Costa & McCrae, 1992) alebo imaginacia (Saucier, 1992), autonémia, ¢i
integrita (in Hfebickova, 1999). Okrem pétfaktorového rieSenia existuje Sest’, sedem
a osemfaktorova Struktara. V Sest'faktorovom pristupe st obsiahnuté vlastnosti zaradite'né do
faktoru Vykonovych schopnosti, ktory ma vztah k faktoru Intelekt Big Five. V siedmom
faktore sa spajaju charakteristiky v ramci Big Five zaradite'né k Privetivosti a Emocionalnej
stabilite. V osemfaktorovom rieSeni bol zaznamenany faktor Submisivita a Fantazia, viazuci sa
k faktoru Intelekt. Okrem uvedeného mozeme narazit' i na d’alSie odliSnosti pétfaktorovych
Struktar v réznych jazykoch:

e V Ceskej a inych eurdpskych pétfaktorovych struktiurach zahina faktor Privetivost’ Crty
vyjadrujuce dominantné a agresivne spravanie, avSak v americkej anglictine su tieto

&rty sucastou faktoru Zivost'.

e Piaty faktor bol interpretovany ako Intelekt v nemeckej a pol'skej studii, kde boli
vyclenené 2 podkategdrie. Do prvej spadaju temperamentové a charakterové vlastnosti

a do druhej vlastnosti popisujtice osobnost’, talent alebo jeho absenciu. Ako Otvorenost’

voci sktisenosti bol interpretovany v talianskej stadii.

e Vamerickej anglictine, holandStine, nemcine, madarcine, polstine, talianCine sa
potvrdil faktor Svedomitost, pricom v ¢estine vystupoval ako najrobustnejsi.

e Faktor Extraverzia — zivost bol potvrdeny vo vSetkych S$tudiach a prevazne
koresponduje s Eysenckovou extraverziou.

e Faktor Privetivost’ bol najrobustnejsi v anglictine a holandstine, ale v ¢eskom jazyku

bol aZ na Stvrtom mieste.

Peabody a Raad (2000) vyslovili pochybnosti aj o univerzalnosti faktoru Emocionalna stabilita.
Tieto pochybnosti st podporené zistenim, ze charakteristiky vyjadrujice emocionalnu stabilitu
sa vyskytli v jednom faktore (okrem americkej angli¢tiny) iba v ¢eskom a mad’arskom jazyku.
V ostatnych sledovanych §tadiach st tieto charakteristiky sti¢astou inych faktorov Big Five
(najmaé faktorov Extraverzia a Privetivost)).

Diskusia o univerzalnosti patfaktorovej tedrie nasledne smerovala k redukcii poctu piatich

faktorov na tri. Toto smerovanie potvrdzuju predovsSetkym lexikalne $tudie v talianskom,
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mad’arskom a kdrejskom jazyku. (V jednotlivych jazykoch su zhodne identifikované tri faktory,

existencia a interpretdacia zvySnych dvoch ostava problematicka.)

Dimenzie jednotlivych faktorov Big Five v sii¢asnom chapani

Kazdy faktor je tvoreny niekolkymi dimenziami, ktoré obsahuji vyjadrenie pozitivneho

i negativneho poélu, priCom pri kazdom uvadzame aj adjektiva, ktoré tento pdl vystihujuce.

EXTRAVERZIA

PRIVETIVOST

SVEDOMITOST

vysoky faktorovy naboj maju pridavné mena oznacujuce velavravnost’
(wrecny, zhovorcivy) na pozitivnom pole ana negativnom poéle je
malovravnost’ (tichy, malovravny).

Dalsou dimenziou je Zivost, aktivita (energicky, priebojny, aktivny) na
pozitivnom poéle a na negativnom pole je pasivita (pasivny, nepriebojny,
neprierazny).

Poslednt ¢iastkovii dimenziu mdézeme interpretovat’ ako spolo¢enskost’
(spolocensky, otvoreny) na pozitivnom poéle ana negativnom pole je

nespolocenskost’ (uzavrety, samotadrsky, plachy).

reprezentuju slova ako dobrosrdecny, znasanlivy, privetivy, ale aj pojmy
vystihujuce moralku (poctivy, mravny, charakterny) na pozitivnom poéle
ana negativnom poéle je vyjadrené ovladanie inych (panovacny,
despoticky, autoritarsky), vlastnosti zovseobeciiujuce agresivne prejavy
(utocny, agresivny, nasilnicky) anadmerni dravost’ a tendenciu

presadzovat’ sa na ikor inych (rozpinavy, expanzivny, vybojny).

tento faktor vyjadruje vzt’ah k praci a vedomie povinnosti (pilny,
usilovny, pracovity) na pozitivnom poéle a na negativnom pole je jej
odmietanie a nedoslednost’ (lenivy, laxny, nesvedomity).

Dalej st tu slova vyjadrujiice spdsob plnenia pracovnych tloh (dékladny,
systematicky, starostlivy) na pozitivnom poéle a na negativnom podle st
slovad ako nesvedomity, chaoticky, nepozorny. Do negativneho polu
vstupuji aj slova vyjadrujiice skdr emocionalnu labilitu — nestabilny,

nestaly, neisty.
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NEUROTICIZMUS sem patriace slova na jednom poéle vyjadruju stabilné, vyrovnané
a podnetom primerané reakcie jednotlivca s prevahou kludu -
emocionalna stabilita (k/udny, vyrovnany, sebaisty) a na negativnom poéle
sa nachadzaju charakteristiky spravania, ktoré¢ je l'ahko vyvolatel'né
a podnetom neprimerané emocionalne reagovanie spojené s naladovostou,
nekl'udom a precitlivelostou — emocionalna labilita (nekludny, labilny,
nervny, uzkostny, naladovy).

Druhu ciastkovi dimenziu tvori na pozitivnom pdle vyrovnanost’
a sebadodvera (sebaisty, sebavedomi, sebeddéverujuci) ana negativnom
pole su to slovd popisujlice negativne emocionilne reagovanie

s pozorovate'nymi prejavmi (popudivy, zlostny, vybusny).

OTVORENOST  pozitivny pél tvoria 4 ¢iastkové dimenzie: prirodzena inteligencia
(mudry, inteligentny, bystry), vzdelanost’ (Studovany, vzdelany, uceny),
tvorivost’ (zvedavy, napadity, dovtipny), talent (nadany, talentovany,
schopny).

Negativny p6l tvoria: obmedzenost’ (prihluply, neinteligentny,
obmedzeny), nevzdelanost’ (analfabeticky, neucenlivy)

a netalentovanost’ (nenadany, netalentovany) (Ruisel & Halama, 2007).

Pre meranie piatich dimenzii osobnosti je k dispozicii viacero inventarov a dotaznikov, ktorych
polozky st formulované ako vyroky popisujuce rdzne spOsoby spravania a preZivania
relevantnym k piatim charakteristikdm osobnosti.

V Holandsku bol vytvoreny FFPI (Five Factor Personality Inventory) na zéklade
modelu AB5C (the Abridged Big — Five Dimensional Circumplex). V tomto modeli ide
o spojenie dimenzionalneho a kruhového pristupu, ktory vyjadruje kruhové usporiadanie ¢t
podla najvyssich faktorovych nabojov. Tvori ho 100 poloziek — kazda dimenzia = 20 poloziek
(in Vyrost & Ruisel, 2000).

V Taliansku bol skonstruovany dotaznik BFQ (Big Five Questionnaire). V USA bol
vytvoreny BFI (Big Five Inventory), ktory tvori 132 poloziek — kazda z piatich dimenzii je
rozdelend na 2 subskaly s 12 polozkami formulovanymi ako kratke slovné spojenia. Naviac
obsahuje Skalu socidlnej desirability (Skala klamstva).

Okrem toho bol zostaveny neverbalny test FF — NPQ (Five Factor Nonverbal

Personality Questionaire) pozostavajuci zo 60 obrazkov znazornujlcich rozne sposoby
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spravania. Ulohou respondenta je oznaéit, do akej miery sa stotoZiiuje s vyobrazenym
spravanim. Inou metodou je Struktirovany rozhovor.

Najrozsirenej$imi metdédami identifikujucimi pét’ vSeobecnych dimenzii osobnosti st
NEO osobnostné inventare: NEO — PI, NEO — PI — R, NEO - FFI od Costu a McCraeho
(1997). Neo inventare su vytvarané od 70-tych rokov minulého storocia a boli prelozené do
viac ako 30 jazykov.

Costa a McCrae prostrednictvom zhlukovej analyzy Cattelovho dotazniku 16 PF
identifikovali tri skupiny $kal: neuroticizmus, extraverzia a otvorenost ku skisenosti.

Tieto skaly sa stali zdkladom NEO inventarov. Vplyvom Goldbergovych lexikalnych
vyskumov sa Costa a McCrae (tamtiez) zamerali na vyber adjektiv, najlepSie reprezentujucich
péatfaktorovu Strukturu popisu osobnosti. Zostavili posudzovaci inventar, v ktorom bolo 40
Goldbergovych skal a 40 povodnych skal, vystihujucich NEO model. Faktorova analyza
poskytla pétfaktorové rieSenie a povodny trojfaktorovy model bol doplneny o faktory:

privetivost a svedomitost.

NEO - PI (NEO Personality Inventory 1985) pozostava zo 48 poloziek identifikujucich kazdy
z faktorov Neuroticizmus, Extraverzia a Otvorenost’ voé¢i skusenosti. Faktory Privetivost
a Svedomitost’ meria 18 poloziek.

NEO - PI - R (Revised NEO Personality Inventory 1992) je revidovanou verziou NEO — PI.
Tvori ho 240 poloziek — 48 pre kazdu skalu, ktoré su d’alej delené do 6 subskal. Nasledne bol
zostaveny nastroj vystihujuci pat'faktorovua teoriu osobnosti.

NEO - FFI (NEO Five Factor Inventory 1989, 1992) je skratena verzia NEO — PI. Polozky
tohto inventara sa d’alej nedelia a kazda z 5 skal je tvorena 12 polozkami, ktoré najlepsie
vystihujicimi jednotlivé Skaly v analyze NEO — PI. Autori tvrdia, Zze primdrnym zdrojom
extraverzie, privetivosti, svedomitosti, neuroticizmu a otvorenosti voc¢i skisenosti su genetické
predpoklady, pricom potvrdzuju relativnu stabilitu tychto identifikovanych osobnostnych ¢t
v ase.

V stcasnosti sa model Big Five javi ako kvalitny néstroj na zistovanie vSeobecnych
osobnostnych predpokladov, napriklad pre vykon profesie (Barrick & Mount, 1991; in
Hiebitkova & Cermak, 1996).

V Cechach a na Slovensku sa pitfaktorovy model osobnosti vyuziva v §tudiach orientovanych

na zistovanie miery individudlnych osobnostnych rozdielov.
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Autorom slovenskej verzie NEO pétfaktorového osobnostného inventaru je Ruisel
(1998) a bol vyuzity v mnohych stidiach (Stfizenec & Ruisel, 1998; Fickova, 2001; Blatny
& Plhékova, 2003). Jednou z najaktualnejsich verzii je BFI2 — S a XS (Kohut et al., 2020).

Pét'faktorova Struktira osobnostnych charakteristik je v poslednom case predmetom
teoretického i aplikovaného vyskumu v mnohych krajinach. Jej zastancovia sa snazia dokazat,
ze pat’ faktorov objasfiuje Struktiru osobnosti lepSie ako napriklad Eysenckov trojfaktorovy

model.

1.4 Tvorivost’, Big Five a liderstvo v kontexte empirickych
vyskumov

Model osobnosti zalozeny na piatich faktoroch vznikol faktorovou analyzou a predstavuje
efektivny model, ktory je mozné pouzit’ k zakladnému popisu aj k empirickému skimaniu
Struktury osobnosti. Jeho aplikacia umoznuje jednoduchy a rychly popis a sucasne pomaha
predikovat’” vyznamné aspekty sprdvania lidra. K zakladnym determinantom prezivania
a spravania osobnosti patria osobnostné vlastnosti chapané ako vonkajsie charakteristiky, ktoré
manifestované v prejavoch spravania alebo ako vnutorné ¢rty vysvetl'ujuce spravanie jedinca.
Oba tieto nahl'ady su obsiahnuté v modely Big Five (subkapitola 1.3.2).

Analyze vztahu tvorivosti a osobnosti je v odbornych publikaciach venované mnozstvo
pozornosti, pri¢om tvorivost’ bola merana testami divergentného myslenia, sebaposudzujicimi
Skalami, vykonovymi testami zameranymi na tvorivé ulohy, testami zachytdvajicimi tvorivé
spravanie, ratingovymi Skalami, a i. Prave na tento fakt upozorfiuji Hornberg a Reiter-Palmon
(2017), ktori zdoraznuju vplyv spdsobu merania urovne tvorivosti na potencialne zisteny vzt'ah
tvorivosti a osobnostnych ¢it Big Five. Podla uvedenych autorov zanalyzy roznych
vyskumnych §tidii jedine otvorenost’ ku sktsenosti pozitivne korelovala s tvorivostou vo
vSetkych pripadoch bez ohl'adu na meraci nastroj, zatial’ ¢o medzi ostatnymi Styrmi faktormi
a tvorivost'ou sa zistili nekonzistentné vzt'ahy.

Pri testoch divergentnej produkcie figuralneho charakteru zameranych na fluenciu,
flexibilitu, originalitu a eleboraciu bol opakovane preukazany silny pozitivny vztah medzi
niektorymi z tychto faktorov a otvorenost'ou ku skiisenosti (Walker & Jackson, 2014). King,
Walker & Broyles (1996) zas zistili stredne silny pozitivny vztah medzi fluenciou, originalitou

a otvorenost’ou ku skuisenosti.
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V pripade extraverzie viaceré Studie uvadzaju slaby alebo stredne silny pozitivny vztah
predovsetkym k fluencii a originalite (napr. Sagone & De Caroli, 2014; Metzl & Morrell, 2008
apod.). Prave v pripade extraverzie moze typ tvorivej ulohy ovplyviovat’ korelaény vztah.
Podl'a Hornberga a Reiter-Palmona (2017) v pripade tvorivych uloh vyzadujtcich si produkciu
kresieb alebo figur tato koreldcia potvrdend nebola na rozdiel od uloh vyZzadujucich si
neobvyklé vyuzitie alebo verbalnu fluenciu.

Vyskumné zistenia v pripade tvorivosti a svedomitosti nie si jednozna¢né. Niektoré

vyskumy preukazali negativny vztah (Metzl & Morrell, 2008), iné pozitivny vztah (Lee
& Dow, 2011) a iné zasa ziadnu suvislost’ nepreukazali (Chamorro-Premuzic, 2006; Chamorro-
Premuzic & Reichenbacher, 2008; Walker & Jackson, 2014). Pozitivny vztah medzi
divergentnymi ulohami a svedomitost'ou sa preukézal vo vyskumoch s figurdlnymi ulohami
(Hornberg & Reiter-Palmon, 2017).
Pomerne nejednozna¢éné s 1izistenia v pripade vztahu tvorivosti a neuroticizmu,
i privetivosti. V pripade tvorivosti a neuroticizmu vécSina S$tudii korelacni suvislost’
nepotvrdila (Chamorro-Premuzic, 2006; Metzl & Morrell, 2008; Lee & Dow, 2011 a pod.).
Hornberg a Reiter-Palmon (2017) vSak uvadzaji dve $tadie (Sanchez-Ruiz et al., 2011;
Wauthrich & Bates, 2001; in Hornberg, Reiter-Palmon, 2017), ktoré preukazali signifikantne
pozitivny vztah medzi neuroticizmom a tvorivostou prostrednictvom zadani vyzadujicich
figuralnu produkciu.

V pripade privetivosti vo vztahu k tvorivosti prevazna védcsina vyskumov rovnako
nepreukézala existenciu Ziadneho vzt'ahu (Chamorro-Premuzic & Reichenbacher, 2008; Lee
& Dow, 2011). No mozeme sa stretntit’ aj so Stiidiami preukazujucimi pozitivnu (Sagone & De
Caroli, 2014), ¢i zapornt suvislost’ uvedenych premennych (Metzl & Morrell, 2008). Pri
analyze vzdjomnych stvislosti liderstva a Big Five sa autori najcastejsie zhoduju na potvrdeni
vzt'ahu efektivneho liderstva a otvorenosti ku skusenosti, extraverzie, svedomitosti, ale aj
privetivosti. Negativny vztah bol preukazany medzi efektivnym liderstvom a neuroticizmom
(Lim & Ployhart, 2004; Cavazotte, Moreno & Hickman, 2012; Baptiste, 2018). Northhouseova
(2016) zhodne uvadza extraverziu, svedomitost a otvorenost ku skusenosti ako silné
univerzalne ¢rty efektivneho lidra. Osoby vysoko skorujlice v otvorenosti ku skiisenosti boli
lidri s otvorenou myslou, entuziasticky absorbujici informacie a zaroven vyznacujici sa
rychlym rieSenim problémov. V §tadii Salgada (1997) sa extraverzia preukdzala ako silny
prediktor efektivneho liderstva. Baptiste (2018) v orientacii na autentické liderstvo zistila

pozitivhu vézbu na svedomitost, kym privetivost vykazovala slabu inverznu korelaciu
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s autentickym liderstvom. Suvislosti liderstva a extraverzie ¢i otvorenosti ku skiisenosti sa
autorke nepodarilo preukazat’.

Transformativne liderstvo sa empiricky najcastejSie pozitivne spaja s extraverziou,
otvorenost’ou ku sktisenosti a privetivost'ou (Judge & Bono, 2000; 2004; ).

Teoretické a vyskumné zistenia autorov uvadzanych v predchadzajticich castiach

monografie tvoria zaklad pre metodologicku a empiricktl ¢ast’ monografie.

1.5 Ciele vyskumu

Pocetné zahrani¢né publikacie a vyskumné §tadie uvadzaju zistenia tykajlice sa predovsetkym
vztahov tvorivosti a osobnostnych ¢t vychadzajucich z patfaktorového modelu osobnosti.
Dostupné su vyskumy tykajuce sa vztahov tvorivosti a transformativneho, efektivneho
liderstva, ¢i vztahov medzi osobnostnymi ¢rtami a typmi liderského spravania. Liderstvu sa
odbornici venuju zvécsa v intenciach vztahov a aktivit v pracovnych timoch a organizaciach
mimo edukacného prostredia $kol. V nasich podmienkach v§ak vyskumy podobného charakteru
absentuju, najmi v eduka¢nom prostredi. Samotnému liderstvu v edukacii na Slovenku sa
venuje vyskumny tim pod vedenim profesorky Sollarovej APVV-17-0557 ,,Psychologicky
pristup k tvorbe, implementacii a overovaniu kompetenéného modelu rozvoja lidrov
v edukacii‘.

Nasim hlavnym vyskumnym problémom, je nedostato¢né empirické poznanie
charakteristik osobnosti potenciilneho tvorivého lidra v edukacii v podmienkach
Slovenska. Zasadnou otazkou predkladanej monografie je ako sa troven tvorivosti buducich
lidrov v edukacii odraza v jednotlivych sledovanych typoch liderského spravania a ako suvisi
s osobnostnymi ¢rtami Big Five. V snahe zabezpecit’ prehl'adnost’ empirického vyskumu sme
analyzy rozdelili podl'a tematického zamerania.

1. Tvorivost a osobnost’ potencialnych lidrov v edukacii.
2. Liderské spravanie a osobnost’ potencialnych lidrov v edukécii.
3. Tvorivost’ a liderské spravanie potencidlnych lidrov v edukécii.

4. Kontrola vplyvu osobnostnych faktorov na vzt'ah tvorivosti a liderského spravania.
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Vyskumné otazKky a vyskumné hypotézy
Na zéklade teoretickej analyzy predmetnej oblasti sme formulovali nasledujiice

vyskumné otazky a vyskumné hypotézy:

Tvorivost’ a osobnost’ potencialnych transformativnych lidrov v edukacii.

VOI1: Ktoré osobnostné faktory stvisia s tvorivost'ou potencialnych transformativnych lidrov
v edukacii?

King et al. (1996) i Walker a Jackson (2014) vo svojich vyskumoch zistili silny pozitivny vzt'ah
medzi otvorenost’ou ku skisenosti a fluenciou i originalitou respondentov. Na zaklade toho sme
formulovali predpoklad, Ze skére vo fluencii a originalite, ktoré dosiahnu potencidlni lidri
v edukacii v Torranceho teste figurdlneho myslenia (d’alej len TTCT) bude v signifikantnom
vztahu s dosiahnutym skore vo faktore otvorenost’ ku skusenosti meranom pat'faktorovym
osobnostnym inventarom (d’alej len NEO-FFI).

H1: Predpokladime existenciu signifikantného pozitivneho vztahu medzi fluenciou
a otvorenost’ou ku skiisenosti.

H2: Predpokladame existenciu signifikantného pozitivneho vztahu medzi originalitou

a otvorenost’ou ku skusenosti.

Liderské spravanie a osobnost’ potencialnych transformativnych lidrov v edukacii

VO2: Ktoré osobnostné faktory suvisia s liderskym spravanim?

Teoretickych vychodisk pre formulovanie predpokladov o vztahoch medzi jednotlivymi typmi
spravania sa transformativneho lidra a osobnostnych ¢it Big Five je viacero. Extraverziu ako
jednu zo silnych akoby univerzalnych ¢it efektivneho lidra preukazala svojim vyskumom
Northhouseova (2016) Uspech v liderstve koreloval s vysokou mierou otvorenosti ku
skusenosti v $tadii Salgada (1997), €o nas viedlo k formulécii predpokladu H4. Baptiste (2018)
zistila, ze svedomitost’ pozitivne koreluje s autentickym liderstvom (HS). Judge a Bono (2000)
zas vyskumne potvrdili vztah transformativneho liderstva a privetivosti (H6). Negativny vztah
medzi neuroticizmom a efektivnym liderstvom sa taktiez preukdzal vo viacerych vyskumoch
(Lim & Ployhart, 2004; Cavazotte et al., 2012; Baptiste, 2018) (H7).

H3: Predpokladime existenciu signifikantného pozitivneho vztahu medzi extraverziou
a spravanim transformativneho lidra.

H4: Predpokladame existenciu signifikantného pozitivneho vzt’ahu medzi otvorenost'ou

ku skiusenosti a spravanim transformativneho lidra.
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HS: Predpokladame existenciu signifikantného pozitivneho vzttahu medzi svedomitost’ou
a spravanim transformativneho lidra.
H6: Predpokladiame existenciu signifikantného pozitivneho vzt’ahu medzi privetivost'ou
a spravanim transformativneho lidra.
H7: Predpokladdme existenciu signifikantného negativneho vzt'ahu medzi neuroticizmom

a spravanim transformativneho lidra.

Tvorivost’ a liderské spravanie potencialnych transformativnych lidrov v edukacii

VO3: Ktoré faktory tvorivosti suvisia so spravanim transformativneho lidra?

Vysledky Studie lidrov naznacuju, Ze $tyl transformativneho liderstva facilituje individualnu
tvorivost’ (Cekmecelioglu & Ozbag, 2016). Vychadzajic z tohto vyskumu sme formulovali
predpoklad H8.

H8: Predpokladame existenciu signifikantného pozitivneho vztahu medzi tvorivost'ou

a spravanim transformativneho lidra.

Kontrola vplyvu osobnostnych faktorov na vzt’ah tvorivosti a liderského spravania.

VO4: Ktoré vztahy medzi faktormi tvorivosti a spravanim transformativneho lidra budu

signifikantné i pri kontrole vplyvu osobnostnych faktorov?
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2 Metédy

2.1 Vyskumny subor

Ucastnikmi v nagom vyskume boli potencilni lidri v edukacii — §tudenti uéitel'skych odborov
prvého a druhého stupiia ztroch sucasti Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici
(Pedagogicka fakulta, Filozoficka fakulta, Fakulta prirodnych vied). Vyskumny vyber tvorilo
205 studentov - 149 Studentov Be. $tidia a 56 Studentov Mgr. §tadia. Celkovo 148 zien a 56

muzov (tabul’ka 1). Priemerny vek respondentov bol 20.87 r. (18 - 44 rokov).

Tabul’ka 1 Rozdelenie pohlavia podla stupia Stidia

Stupen Studia Muzi Zeny Spolu
Bakalarsky 42 | 28% 107 72% 149 73%
Magistersky | 15 | 27% 41 73% 56 27%
SPOLU 57 | 28% 148 72% | 205 100%

2.2 Vyskumné nastroje

Na verifikaciu formulovanych hypotéz a zodpovedanie stanovenych vyskumnych otdzok sme

vyuzili dotaznikovii metodu.

e Identifikacia tvorivosti TTCT, 2. subtest Neuplné obrazce (fluencia, flexibilita,

originalita)

o Identifikacia Struktiry osobnosti NEO-FFI (neurotizmus, extraverzia, otvorenost,

privetivost’, svedomitost)

o Identifikacia kompetencii lidra LPI dotaznik (Leadership Practices Inventory)

Identifikacia figuralnej tvorivosti

Ukazovatel'om figuralnej tvorivosti respondentov bol jeden zo subtestov Torranceho testu
tvorivého myslenia TTCT (Jurova, 1983). Ide o test divergentného myslenia. K vol'be tohto
identifikacného prostriedku nas viedol frekventovany vyskyt v domdcich aj zahrani¢nych
vyskumoch, ¢o umoznuje konfrontaciu vyskumnych zisteni s inymi autormi. U nds je znama
figuralna verzia Jurovej (1983). Pozostava z foriem A a B, ktoré obsahuju tri subtesty:

konstruovanie obrazka, neiiplné obrazce a opakované obrazce. V nasom vyskume sme pouzili
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len subtest ¢. 2 neuplné obrazce. Subtest sa skladd z desat’ netiplnych obrazcov, ktoré sa
vyuzivajii ako zaklad pre naértnutie zaujimavych predmetov alebo obrazkov. Ulohou je
vymysliet’ také obrazky, aké nevymysli nikto iny. Pre kazdy z obrazkov treba vymysliet' ¢o
najuplnej$i a najzaujimavejsi pribeh a dat’ mu ndzov. Probant ma na tato ulohu 10 minnut.
V subteste sme vyhodnocovali originalitu, flexibilitu a fluenciu produkcie ucastnikov
vyskumu, nesledovali sme elaboraciu (podla JurCovej /1983/ elaboracia predstavuje
problémovy ukazovatel’).

Tvorivost’ chapeme ako produkovanie nielen mnohych napadov, ale zaroven aj
originalnych, dobre premyslenych, nezvycajnych a novych. Na hodnotene originality v ramci
nasho vyskumného vyberu sme pouzili nielen Jurcovej Skalu na hodnotenie originalnosti
kreslenych odpovedi, ale aj vlastné frekvencné tabulky jednotlivych ndmetov. Samotna
frekvencia odpovedi je relativna a uplatiovanie len jedného kritéria pri bodovani originality
povazujeme za nepostacujice. Vlastné frekvenéné tabulky sluzili na detailnejsie rozliSenie
originalnych odpovedi a vyc¢lenili tak typy odpovedi, ktoré sa v dnesnej dobe pouzivaju (napr.
pokémon, ,,smajlik”, carving, bodky Dots ain¢). V tomto smere je Skala na hodnotenie
originalnosti odpovedi od Jur€ovej pomerne zastarala, pretoze sa uz nevyskytuji odpovede ako
napr. pioniersky odznak ¢i spartakiada. Komplexne vSak Torranceho figuralne testy umoziuju
vy¢lenit’ uniformné odpovede, ktoré st rovnaké v 'ubovolnej vzorke populécie. Prednost'ou
Torranceho testov je, Ze sa uskutocnil $iroky prieskum ich validity. Reliabilita Torranceovych
testov sa zist'ovala:

1. preskorovanim testovych vysledkov inym skérovatel'om

2. retestovanim po ¢asovom odstupe

3. po preskorovani testov sa zistili:
a) korelacie skore medzi skisenymi a neskiisenymi skorovatel'mi. Koeficienty reliability

sa pohybovali okolo .90

b) testy preskorovali ti isti skorovatelia, hodnoty sa taktiez pohybovali okolo 0,90

4. Retestova reliabilita sa vSeobecne ukazala vyssia pri verbalnych nez figuralnach testov,
a vSeobecne vyssia pre fluenciu a flexibilitu ako pre originalitu a elaboraciu.
Jednotlivé korelaéné koeficienty, ktoré sa uvadzaji medzi prvym a druhym, resp.

viacerymi testovaniami, po ¢asovom odstupe st vysoké, ich hodnota sa zvac¢sa pohybuje okolo

.80 (Hlavsa & Jurcova, 1978).
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Identifikacia faktorov osobnosti

Autormi dotaznika NEO-PI, ktory identifikuje péat faktorov osobnosti, si McCrae a Costa

(1992). Pévodne obsahoval faktory neurotizmus, extraverzia a otvorenost. Neskor autori

pridali privetivost' a svedomitost. Pomerne intenzivne sa vo svete pouziva 60-polozkova

skratena verzia. K dispozicii je aj slovenska verzia (Ruisel & Hlama, 2007), ktori sme pouzili

na identifikovanie osobnosti nasho vyskumného vyberu. NEO-FFI (NEO pit'faktorovy

osobnostny inventdr) obsahuje 60 poloziek, pricom kazda z 5 §kal je tvorena 12 polozkami.

Pat'faktorovy model pozostava z tychto dimenzii:

1.

Neuroticizmus je mierou emocionalnej lability pri vysokych hodnotach a emocionalne;j
stability pri nizkych hodnotach. Osoby s vys$§im skore v tejto dimenzii st neisté,
uzkostné, plné obav, 'ahko sa dostanu do rozpakov, zahanbia sa, netispechy a problémy
dlho spracovavaju a intenzivne prezivaji. Naproti tomu emocionalne stabilni jedinci
byvaju vyrovnani, pokojni az bezstarostni s vy$§ou mierou odolnosti voci stresu.
Extraverzia — vysoko skoérujiice osoby su spoloc¢enské s vysokou potrebou socialnych
kontaktov, otvorené v komunikécii, aktivne, energické a optimistické. Intorverti, osoby
skorujuce nizko, spolo¢nost’ nevyhladavaji, vystacia si sami, pripadne maji uzky okruh
priatel'ov, st uzavreti, samostatni az samotarski.

Otvorenost’ voci skiisenosti — vysoké skore sved¢i pre vyhladavanie réznorodosti,
zvedavost’, imaginativnost’, estetickll citlivost a pozornost k vnitornym pocitom.
Jednotlivcei s nizkou otvorenostou byvaji konvenéni a konzervativni. Naopak otvoreni
jednotlivei byvaju nekonvencni, spochybiniuju autority a uzndvajii nové socialne
a politické idey.

Privetivost odraza interpersonalne spravanie. Charakteristickou c¢rtou vysoko
skérujucich osob je altruizmus. Ide o TI'udi spolupracujucich, ktori radi pomahaja
druhym, su dobrosrde¢ni, Gprimni, priatel'ski a starostlivi. Osoby s nizkym skore byvaja
popisované ako nepriatel'ské, nespolupracujuce, podozrievavé, egocentrické az cynické
a manipulativne.

Svedomitost — schopnost’ kontrolovat’ impulzy a organizovat’ svoje spravanie. Vysoko
skorujuci jednotlivei su ciel'avedomi, spolahlivi a zodpovedni. Maji vel'mi dobre
rozvinuté volové procesy. V spojeni s neurotizmom vSak v sebe nesie vysoka
svedomitost’ riziko prehnaného perfekcionizmu a workoholizmu. Osoby, ktoré skoruji
v tejto dimenzii nizko byvaju bezstarostné, lezérne, so slabou volou a sklonom

k hedonizmu (Hiebickova & Urbanek, 2001; Ruisel & Halama, 2007).
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Kazda polozka predstavuje vyrok, ktory opisuje ako sa I'udia spravaju v kazdodennom zivote
(napr. Radsej idem viastnou cestou, nez by som viedol inych.; Casto ma rozcili, ako so mnou
ludia jednajui.; Nie som prilis systematicky clovek.). Testujuci sa ma vyjadrit’, nakolko ho
vyroky vystihuju pouzitim 5 stupiiovej Skaly od vébec to pre mna neplati po plati to pre mna
uplne.

Inventar ma $iroké uplatnenie v réznych oblastiach psychologie (klinicka psychologia,
poradenska psycholdgia, empirickd a organiza¢nd psycholédgia). Pre kazdu z aplikovanych
oblasti psycholdgie existuje vel'a vyskumnych dokazov o relevancii piatich velkych faktorov
(Ruisel & Halama, 2007, s. 11). Vyuzitie NEO inventarov je mozné v réznych jazykoch
a kultiirach, nakolko pétfaktorova tedria osobnosti v sebe zahffia oba nazory na podstatu
Iudskej prirodzenosti (vrodena vs. ziskand) tym, ze rozliSuje biologicky dané bazélne tendencie
a kulturne podmienené charakteristiky adaptacie (Hiebickova & Urbanek, 2001). To nam
umoznuje porovnat’ naSe vysledky aj s medzinarodnymi S§tidiami. Cronbachova alfa pre
jednotlivé faktory sa pohybuje v rozsahu 0.56 pre faktor privetivosti az po 0.76 pre faktor

extraverzie.

Identifikacia Transformativneho liderstva

Dotaznik LPI (The Leadership Practices Inventory) je konceptudlne zaloZeny na modeli
transformacného liderstva Kouzesa a Posnera (2012), ktory predpoklada existenciu piatich
typov liderského spravania (leadership practices):

1. Ukazovat cestu — 1idri si musia byt plne vedomi principov vedenia, ak chcu u ostatnych
formovat’ ocakavané spravanie. Lidri zavadzaju principy tykajuce sa spdsobov, akymi
treba k l'udom (klientom, vrstovnikom, kolegom, zakaznikom, ziakom, atd’.)
pristupovat’ a spdsobov ako plnit ciele. Vytvaraju standardy kvality a tvoria priklad pre
svojich nasledovnikov.

2. Inspirovat’ viziou - lidri vaSnivo veria tomu, Ze moézu nieco zmenit. Predvidaja
buducnost, vytvaraju idealny a jedineény obraz toho, ¢im sa organizacia moze stat’.
Vdychujt svojim viziam Zivot a ukazuju druhym moZnosti, ktoré st za horizontom.
Nactvaji nadejam a aspiraciam druhych, takze ich zahfnaji do zdiel'ania spolo¢nych
snov o budicnosti.

3. Podporovat aktivitu — lidri aSpiruju k tomu, aby sa zlepSovali vyhl'adavanim moZznosti

k rastu a inovacii, ktoré su Castokrat za hranicou ich komfortnej zéony. Experimentuju,
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podstupuju riziko a ich hybnou silou si malé vitazstva. Pozeraju sa na netspechy ako

na prilezitosti, z ktorych sa mézu nielen oni, ale aj ich podriadeni nie¢o naucit’.

4. Umoznit rast — lidri podporujt spolupracu, buduju doveru a vytvaraja zivy tim. Aktivne
zapajaju druhych do Cinnosti achdpu, ze vzdjomny reSpekt je to, ¢o udrziava
nadpriemerne Uusilie, snaZzia sa vytvarat atmosféru dovery a ludskej dostojnosti.
Posiliiuji inych povzbudenim ich vlastnych schopnosti a sily.

5. Povzbudit srdce — lidri davaju 'ud’om pocitit’, Ze oni su vitazmi. UdrZiavaju v nich
nadej ocenenim toho ako jednotlivo prispievaju k spoloénému ciel'u. Uvedomuyju si, Ze
prispevky kazdého jedného su cenné a vyznamné, vytvaraji zmysel komunity
oslavovanim timovych vitazstiev. Stanovuju vysoké oc¢akavania a Standardy a uist'uji
podriadenych, ze vykon je prepojeny s odmenami.

Tieto ¢innosti poskytuju zaklad pre Gspech v organizaciach, pretoze zdoraznuji typy spravania
a konania, ktoré treba volit’ a aplikovat’, ak sa chceme stat’ efektivnymi lidrami. V zahrani¢nej
literatare nie je jeho vyuzitie ojedinelé (vyuziva sa na vyskumne tcely, no zarovei sa vyrazne
vyuziva aj v praxi). Nie je ndm zname jeho pouzitie a publikovanie jeho administracie v nasich
podmienkach. Je vsak k dispozicii jeho slovensky preklad, ktorého autorkou je Kaliska (2019),
¢lenka vyskumného timu APVYV, ktory v sucasnosti mapuje problematiku liderstva v edukacii
na Slovensku. Dotaznik sa sklada z 30 poloziek sebahodnotiaceho zoznamu v oblasti liderskych
zruénosti (napr. Rozvijam spolupracu medzi ludmi, s ktorymi pracujem,; Identifikujem
meratelné milniky, ktoré posuvaju projekt k cielu.; Plnim svoje sluby a zavdzky.), pricom na
kazdu oblast’ liderstva pripada 6 poloziek, v ktorych respondenti hodnotia svoje prejavy
spravania sa na 10-bodovej Likertovej skale od 1 — takmer nikdy az po 10 — takmer vzdy.
Suctom kazdej oblasti liderstva je extra skore, ktoré méze nadobudat’ hodnoty od 6 do 60.
Reliabilita dotaznika merand Cronbachovym alfa pre jednotlivé komponenty nadobudala
hodnoty od 0.=.668 — a.=. 813 (ukazovat’ cestu: o =.679; inSpirovat’ viziou: o =.797; podporovat’
aktivitu: o =.770; umoznit rast: o =.668; povzbudit’ srdce: o = .813).

Autori deklaruju silnu reliabilitu aj validitu nastroja (Kouzes & Posner, 2012; 2017).
Psychometrické vlastnosti dotaznika dovol'uju jeho pouzitie pri porovnavani skupin v réznych
krajinach. Ocenujt snahy vyuzivat’ ho aj v Skolskom prostredi (Posner, 2016). Floyd (2003)
navrhuje vyuzivat’ ho v Skolstve v rovnakej miere ako v biznise. Preto povazujeme zvolenie
daného nastroja pre potreby naSho vyskumu za relevantné.

K spracovaniu vsetkych ziskanych tdajov v ramci naSho vyskumu sme pouzili Statisticky
program SPSS Statistics 25.0. Vzhl'adom na normalitu rozlozenia sme vyuzili parametrick
korelacnt1 analyzu a parcialne korelacie. Okrem $tatistickej vyznamnosti sledovanych vztahov
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nas zaujimala aj ich vecna vyznamnost, ktorej hodnota vypovedd o vplyve, pdsobeni, ¢i

zavaznosti korelacie.

60



3 Vysledky

3.1 Zakladné deskriptivne ukazovatele premennych

V tab. 2 uvadzame deskriptivne charakteristiky sledovanych premennych, kde na zaklade
opisnych charakteristik poukazuje na normalne rozlozenie premennych, ¢o umoznuje vyuzit

parametrické testy na zodpovedanie nasich vyskumnych otazok.

Tabul’ka 2 Deskripcia premennych

N=205 Min | Max | AM SD | Median | Modus | Sikmost’ | Strmost’
— [Fluencia 0.00 |10.00] 929 | 142 10.00 | 10.00 | -2.872 | 10.910
O [Flexibilita 0.00 | 800 | 534 |127| 500 | 600 | -409 909
= Originalita 0.00 |26.00| 1034 | 469 | 10.00 | 8.00 378 -388
~ [Neurotizmus 15.00 |58.00| 36.30 | 8.40 | 36.00 | 37.00 | .144 -.080
= [Extraverzia 16.00 |58.00| 39.91 | 7.98 | 41.00 | 43.00 | -365 269
& (Otvorenost 26.00 [59.00| 41.09 | 6.73 | 40.00 | 39.00 | 225 -472
2 Privetivost 27.00 |57.00| 4326 | 627 | 43.00 | 41.00 | -251 -.087
Svedomitost 21.00 |60.00| 4533 | 7.82 | 45.00 | 45.00 | -471 -056
Ukazovat’ cestu 2.67 | 9.83 7.05 1.35 7.17 8.50 -.677 .396
Inspirovat 1.00 [10.00| 619 | 1.70 | 633 | 683 | -.641 381
— viziou
[~ )
= [Podporovat 117 1933 | 631 | 158 | 650 | 583 | -475 000
aktivitu
UmoZnit rast 233 | 983 | 742 | 127| 767 | 767 | -758 788
Povzbudit srdce | 1.67 |10.00| 7.47 | 1.61 | 7.83 | 733 | -1.054 | 1.060

Na zaklade ukazovatel'ov centralnej tendencie je mozné konstatovat’, Ze nasa vyskumna vzorka
buducich lidrov v edukacii dosahuje najvyssie hodnoty vo faktore svedomitost’ a privetivost
urovenn buduci lidri dosiahli v schopnosti povzbudzovat dodlezitost a prinos svojich
nasledovatel'ov a umoznit’ a podporit’ rast, sebaddveru a vzajomny re$pekt l'udi v time, aktivne

zapajat’ druhych do ¢innosti a povzbudzovat’ schopnosti a silu ostatnych.
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3.2 Analyza stvislosti medzi premennymi

Nésledne sme si formulovali tri vyskumné otazky, ktoré sa zameriavali na:

VOI: Ktoré osobnostné faktory suvisia s tvorivost'ou?
VO2: Ktoré osobnostné faktory suvisia s liderskym spravanim?

VO3: Ktoré faktory tvorivosti suvisia s liderskym spravanim?

Uvedené vyskumné otazky sme analyzovali vyc¢islenim Pearsonovho korela¢ného koeficientu

a jemu prisluchajucej vecnej vyznamnosti, kde zistenia st prezentované v tabul’ke 3.

Tabulka 3 Vyznamnost' vzt’ahov faktorov tvorivosti, piatich osobnostnych faktorov
a liderskych typov spravania sa v ramci celého siboru (Pearsonova korelacia).
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*Korelacia je signifikantnd na hladine 0.05 ("p<0.05)

Na zaklade korelacnej analyzy sme poukazali niekolko slabych signifikantnych suvislosti
medzi fluenciou a spravanim typu ukazovanie cesty, umoznenie rastu a povzbudzovanie srdca.
Flexibilita suvisi pozitivne so spravanim typu povzbudzovanie srdca a originalita vstupovala
do signifikantnych avsak slabych pozitivnych vztahov s liderskym spravanim typu inSpirovat’
spolo¢nou viziou, podporovat’ aktivitu a spravanim typu povzbudzovanie srdca. Vsetky
uvedené suvislosti vykazuju slaba vecnu vyznamnost. Na zéklade uvedenych zisteni
konstatujeme, ze H1 a H2 zamietame.

Pri analyze stvislosti faktorov osobnosti a typov liderského spravania sme zistili
signifikantné slabé zaporné vzt'ahy medzi neuroticizmom a spravanim typu ukazovat’ cestu,
inSpirovat’ spolo¢nou viziou a podporovanim aktivity. Extraverzia signifikantne slabo pozitivne
suvisi so vSetkymi typmi spravania transformativneho lidra a Otvorenost ku skusenosti
a Svedomitost’ rovnako ako extraverzia stivisia so vSetkymi typmi spravania transformativneho
lidra, kde korelacie su stredne silné az slabé. Privetivost’ stvisi signifikantne slabo len so
spravanim typu umoznit’ rast a povzbudit’ srdce. Vsetky uvedené vztahy vykazovali slabu

vecnu vyznamnost', ¢o nas vedie k zamietnutiu hypotéz H3, H4, HS, H6, H7 a H&8.

3.3 Kontrola vplyvu osobnostnych faktorov na tvorivost
a liderské spravanie

Posledna vyskumna otdzka sa zameriavala na kontrolu vplyvu osobnostnych faktorov.

VO4: Ktor¢ vztahy medzi faktormi tvorivosti a liderskym spravanim budu signifikantné i pri

kontrole vplyvu osobnostnych faktorov?

63



Nase d’alSie vyskumné tivahy nas viedli k preskimaniu vplyvu osobnostnych faktorov na vztah

medzi faktormi tvorivosti atypmi liderského spravania sa prostrednictvom vycislenia

parcialnych korelacii. Uvedené vysledky su prezentované v tab.4.

Tabulka 4 Kontrola vzt’ahov faktorov tvorivosti a liderskych typov spravania sa
osobnostnymi faktormi Big Five v ramci celého siboru (Parcialne korelacie).

Extroverzia Fluencia | Flexibilita | Qriginalita
Ukazovat’ cestu 120 .065 .108
— InSpirovat’ viziou .065 .024 130
= Podporovat’ aktivitu | .052 .079 128
UmozZnit’ rast 126 .069 .110
Povzbudit’ srdce 169" .134 132
Otvorenost’ vodi skiisenosti Fluencia | Flexibilita | Originalita
Ukazovat’ cestu A11 .064 .029
— InSpirovat’ viziou .053 .023 .037
= Podporovat’ aktivitu .038 .080 .039
UmoZnit’ rast 122 .071 .048
Povzbudit’ srdce 167" 137 .093
Svedomitost’ Fluencia | Flexibilita | Originalita
Ukazovat’ cestu .074 .049 119
— In§pirovat’ viziou 058 .025 143"
= Podporovat’ aktivitu | .027 073 139"
UmoZnit’ rast .104 .064 119
Povzbudit’ srdce 137 125 139"

*Korelacia je signifikantnd na hladine 0.05 ("p<0.05)

Na zaklade vycislenia parcidlnych korelacii medzi faktormi tvorivosti a liderskym typom

spravania sa pri kontrole vplyvu osobnostnych faktorov z tedrie Big Five sme nezaznamenali

signifikantné zmeny, t.j. zvySenie sily vztahu medzi sledovanymi kons$truktami. Znamena to,

ze kontrolovanie osobnostnych faktorov malo relativne maly vplyv na silu vztahu medzi

liderskymi typmi spravania sa a tvorivost'ou.
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4 Diskusia

4.1 Tvorivost a osobnostné ¢rty potencidalnych lidrov v edukacii

Tak ako v spominanych vyskumoch, z ktorych sme vychadzali pri stanovovani hypotetickych
predpokladov, aj my sme pouzili na zachytenie tvorivosti test divergentnej produkcie
s figurdlnym charakterom. Ocakavali sme tak, ze naSe vysledky budi v zhode s vystupmi
vyskumnych $tudii, o ktoré sme sa opierali. Nase zistenia koreSponduju predovsetkym
s vysledkami uvedenymi v prehl'adovej stadii vzt'ahov tvorivosti a piatich faktorov osobnosti
Hornberga a Reiter-Palmonovej (2017), ktori uvadzaju, ze jedine otvorenost’ ku skusenosti
pozitivne korelovala s tvorivostou vo viacerych vyskumoch pri pouziti réznych meracich
nastrojov tvorivosti, zatial ¢o medzi ostatnymi Styrmi faktormi a tvorivostou sa zistili
nekonzistentné vztahy. Nami uvedena studia od Kinga, Walkera a Broylesa (1996) preukazala
signifikantné vztahy fluencie a otvorenosti ku skusenosti, zatial' ¢o v naSom vyskume sme
zistili v pripade fluencie vztah s extraverziou a svedomitostou, avsak jej vztah k otvorenosti
ku sktisenosti sme nezaznamenali. Kons$tatujeme, Ze ak sa potencialny lider v edukacii prejavuje
ako otvoreny ku skusenostiam, zaujima sa o nové skusenosti, zazitky a dojmy, mé tendenciu
objavovat’ a tolerovat’ nové, ¢i nezname, nema to vyrazny suvis s jeho schopnostiou produkovat’
viacero napadov. Domnievame sa, ze to mdze byt sposobené tym, ze jednotlivci s touto
osobnostnou ¢rtou inklinuju skor ku zvedavosti a nekonvencénosti, ¢o vylucuje generovanie
pocetnych odpovedi na novy stimul. Pravdepodobne sa skor orientujii na kvalitu ako kvantitu
produktov tvorivého myslenia. Koérejski autori Sung a Choi (2009) vo svojom vyskume zistili,
ze pozitivny vztah medzi otvorenostou ku skusenosti a tvorivostou bol silnejsi, ked’” osoba
preukazovala silnej$iu vonkaj$iu motivaciu. Otazkou zostava, ¢i by potencialni lidri v edukécii
vykazovali iné hodnoty vo faktore fluencie, ak by boli k svojmu vykonu pozitivne motivovani,
¢o by mohlo byt ndmetom na vyskumné overovanie v budticnosti.

Nase zistenia vak poukazujii na slaby vzt'ah otvorenosti ku skiisenosti a originality, ¢o
je v stlade s vyskumnou $tiidiou Kinga et al. (1996) ako i inych autorov (Walker & Jackson,
2014 a pod.) ktori takyto vzt'ah potvrdili. Domnievame sa, Ze potencialni lidri v edukacii, ktori
su otvoreni voci skusenosti, vyhl'adavaju réznorodost, st zvedavi, imaginativni, vykazuja
esteticku citlivost a pozornost k vnutornym psychickym procesom sa skor prejavuji
originalnym spdsobom. Zda sa, Ze otvorenost’ voci skusenosti a jej charakteristické znaky tvoria
vstupnl branu k origindlnemu mysleniu. Len ¢lovek, ktory sa neboji zmeny, ale ma kapacity

pozerat’ sa na veci inym, otvorenym pohl'adom dokaze vytvorit’ nieco jedine¢né.
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Predpoklad, ze respondenti, ktori su otvoreni voci sktisenosti a originalni vo svojom
prejave maju vel’ky potencial viest’ svojich nasledovnikov (v tomto pripade Ziakov) k tvorivym
formam prejavu a vytvarat’ im prostredie, v ktorom sa podporuje atmosféru zvedavosti, hravosti
a slobody, sa ¢iasto¢ne potvrdil. Napriek tomu, ze niektoré stidie (Chamorro-Premuzic, 2006)
preukazujuce vzt'ah extraverzie a fluencie vychadzali z nastrojov orientovanych na verbalnu —
nie figurdlnu fluenciu sa tento, v naSom vyskume potvrdil. Hornberg a Reiter-Palmonova
(2017) upozoriiujt na fakt, ze typ divergentnej lohy mdze ovplyvnit), ¢i sa vztah s extraverziou
potvrdi alebo nie. V naSom vyskumnom stbore sa tento vzt'ah potvrdil. M6Zeme teda oCakavat,
ze potencialny lider v edukacii, ktory je schopny produkovat’ vel'ké mnozstvo napadov, bude
inklinovat’ k extraverzii. Extraverzia sa prejavuje v praktickosti, objektivnosti, optimizme,
druznosti a aktivnej ¢innosti, no I'udia s touto osobnostnou ¢rtou I'ahko podliehaju nude. Toto
moze byt jedno z vysvetleni preco sa extroverti prejavili ako fluentni. Mohla ich hnat’ sila
vnutornej aktivity k dokonceniu vsetkych predlozenych stimulov a menej energie venovali
spomaleniu a jeho origindlnemu prepracovaniu. Nakol'ko sa vysledky vyskumov vztahu
divergentného myslenia a faktoru svedomitosti javia ako nekonzistentné (Hornberg & Reiter-
Palmon, 2017) nezahrnuli sme existenciu tohto vztahu do nasich predpokladov. Napriek tomu
sa v naSom vyskumnom vybere podarilo zachytit’ slaby signifikantny vztah medzi fluenciou
a svedomitost'ou, ktory vysvetluje len 2.5% vzéjomnej variability, o naozaj predstavuje
zanedbatel'né percento suvislosti.

Svedomitost’ sa prejavila ako pozitivny faktor tvorivosti aj vo vyskume irdnskych
autorov (Hoseinifar et al., 2011). V inom vyskume lidrov, ktory realizovala Baptistova (2018),
svedomitost’ pozitivne korelovala s autentickym liderstvom. Svedomity potencialny lider
v edukacii sa prejavuje ako ten, ktory je schopny produkovat’ mnozstvo novych napadov.
Svedomiti I'udia st cielavedomi, spol'ahlivi, kompetentni, presni, usilovni, so silnou vol'ou. Ich
vysoka svedomitost’ Casto vedie k vysSej vSeobecnej efektivnosti (Ruisel, 2008). Domnievame
sa teda, ze tieto osobnostné predispozicie sa prejavili v pocetnosti napadov, ktorii respondenti
vykazovali. Ich svedomita povaha ich pravdepodobne viedla k dokonéeniu zadanych tuloh.
Okrem uvedenych zisteni sme nedospeli k ziadnym inym signifikantnym vztahom medzi
faktormi tvorivosti a piatimi faktormi osobnosti u potencialnych lidrov v edukacii, ktorych
tvorivost’ sa teda pravdepodobne prejavuje v mnozstve a originalite napadov a vyznacuji sa

extraverziou, otvorenost'ou ku skusenosti a svedomitost’'ou.
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4.2 Liderské spravanie a osobnost potencialnych
transformativnych lidrov v edukacii

Z analyzy dostupnych zdrojov vyplyva, Ze extraverzia, otvorenost’ ku sklisenosti a svedomitost’
su vo vyznamnom vztahu s efektivnym liderskym spravanim, ktoré v nasom vyskume definuju
nasledovné typy spravania sa — ukazovat cestu, inSpirovat’ viziou, podporovat’ aktivitu,
umoznit’ rast a povzbudit’ srdce. Nase zistenie je v sulade s poCetnymi Studiami (napr. Salgado,
1997; Northhouse, 2013), ktoré dokazuju, ze v oblasti osobnostnych premennych sa
empirickymi $tidiami najCastejSie preukazuje vztah efektivneho liderstva a nasledovnych
faktorov z pat'faktorového modelu osobnosti (Big Five) — extraverzia, otvorenost’ ku skusenosti
a svedomitost. Podla naSich =zisteni potencialny lider v edukdcii, ktory preferuje
transformativno-liderské spravanie je extravertny, otvoreny vo¢i skusenosti a svedomity. Ak sa
teda nasi respondenti vyznacuju tymito osobnostnymi ¢rtami vo svojom liderskom spravani
potom uplatiiuju principy reSpektujucej komunikacie, zdielaju s druhymi predstavy
o buducnosti, neustalou aktivitou smeruju k osobnému rastu, ktory podporuju aj u ostatnych
v atmosfére dovery a I'udskej dostojnosti a v neposlednom rade dokézu u svojich nasledovnikov
stimulovat’ prezivanie vlastnej délezitosti.

Privetivost’ sa unaSich respondentov prejavila v preferovanom liderskom spravani
umoznenia rastu a povzbudenia srdca. Tieto zistenia su v zhode s vyskumom transformativneho
liderstva, ktory vo vzt'ahu k piatim faktorom osobnosti preukazal, ze extraverzia a privetivost
pozitivne predikuju tento typ liderského spravania (Judge & Bono, 2000). Charakteristickou
¢rtou privetivych T'udi je altruizmus. S0 spolupracujuci, radi pomdhaju druhym, st
dobrosrdecni, uprimni, priatel'ski a starostlivi a ako potencidlni lidri v edukacii budu
umoznovat druhym rast, rozvijat' sa, budi ich povzbudzovat, podporovat’ a pozitivne
ocenovat. AvSak nezaznamenali sme vztah medzi privetivostou a zvy$Snymi troma typmi
liderského spravania: ukazovat’ cestu, inSpirovat’ viziou a podporovat’ aktivitu. Ak je budici
lider v edukacii privetivy, prejavi sa to v jeho liderskom spravani, ktorym umozni rast
apovzbudi srdce. Predpokladdme vSak, Ze nebude ukazovat cestu, inSpirovat’ viziou ani
podporovat’ aktivitu. Tieto tri typy liderského spravania majii v sebe naboj akcénosti (cesta,
vizia, aktivita), zatial’ o zvy$né dve suvisia skor s interpersonalnou interakciou, ktora je vlastna
privetivym Tudom. Stadii, ktoré potvrdzujii existenciu vztahov medzi privetivostou
a transformativnym liderstvom je podstatne menej ako tych, ktoré napriklad potvrdzuju vztahy
medzi tymto typom liderstva a extraverziou. Preto nas neprekvapuje nezaznamenanie vztahov

privetivosti a komplexného spravania transformativneho lidra. Tato oblast’ si vyZaduje hlbsi
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ponor zvlast' s vyuzitim ndstroja vychadzajuceho prave z modelu transformativneho liderstva
k ¢omu nés navadzaji zistenia Zagorseka et al. (2006) zdoraziiujiice presnost’ a reliabilitu
nastroja LPI predovsetkym vyuzitého u respondentov s nizkymi alebo priemernymi liderskymi
kompetenciami, ¢o poukazuje na moznu vyuzitelnost LPI pri vybere respondentov,
potencialnych lidrov v edukacii a buducich ucitel'ov v nasom skolstve rozvijajucich ich liderské
kompetencie a zrucnosti ako zdoraziiuju samotni autori nastroja (Kouzes & Posner, 2006,
2017).

Na zéklade viacerych vyskumov (napr. Cavazotte et al., 2012; Lim & Ployhart, 2004;
Baptiste, 2018), ktoré demonstrovali negativny vztah medzi neuroticizmom a liderstvom sme
aj my predpokladali rovnaky vztah. Tento predpoklad sa nam potvrdil vo vzt'ahu neuroticizmu
k typom liderského spravania ukazovat cestu, insSpirovat viziou a podporovat aktivitu.
Potencialni lider v edukacii s neurotickymi tendenciami pravdepodobne nebude schopny
napliat’ kritéria efektivneho liderstva, najmi o sa tyka aktivnej podpory svojich nasledovnikov
(ziakov). Takyto jedinec kvoli svojej neistote, uzkostlivosti a duSevnému vycerpaniu nema
kapacity zvladat' zat'azové situacie, v ktorych by vasnivo veril tomu, ze moze nieo zmenit
(u seba alebo svojich ziakov). To, Ze sa nepotvrdil vztah neuroticizmu a zvy$nych dvoch typov
liderského spravania — umoznit’ rast a povzbudit’ srdce sa mdzeme pripisat’ faktu, ze I'ahka
neuroticka nadstavba Struktiry osobnosti nemusi blokovat’ (no zjavne ani vyrazne nepodpori)
niektoré l'udské cinnosti.

Na zéaver diskusie o vzt'ahoch medzi liderstvom a piatimi faktormi osobnosti mézeme
konStatovat’, ze potencidlne transformativne liderstvo v edukécii sa spéja s ucitel'om, ktory je
extravertny, otvoreny voci skusenosti a svedomity. Ak je privetivy, jeho liderstvo sa moze
prejavit’ v tom, Ze bude schopny umoznit’ rast a povzbudit’ srdce svojho nasledovnika, t.j. ziaka.
Dodato¢na analyza ukézala, ze potencidlni lidri v edukdcii najcastejSie vykazovali liderské
spravanie typu povzbudit’ srdce a najmenej liderské spravanie typu inSpirovat’ spoloc¢nou

viziou.

4.3 Tvorivost a liderské spravanie determinované osobnost’ou
potencidlnych transformativnych lidrov v edukacii

Popaova et al. (2012) potvrdili, ze efektivny lider je tvorivy a otvoreny novym pristupom
aludom. Je schopny podporovat’ divergentné myslenie a inovativnost' v organizaciach

a poskytuje jednotlivcovi povzbudenie a podporu s prihliadnutim na jeho individualitu. S tymto
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tvrdenim koreSponduju aj naSe zistenia potvrdzujice vzt'ah medzi liderskym spravanim
a tvorivostou. Potencialny lider v edukacii, ktory preferuje spravanie typu povzbudit srdce je
tvorivy a prejavi sa to v jeho fluencii, flexibilite aj originalite myslenia, priCom tento vzt'ah nie
je pravdepodobne vyrazne determinovany osobnostnymi faktormi z koncepcie Big Five.
Znamena to, ze nedochddza k vyraznému zosilneniu tohto vztahu pri kontrole troch
signifikantnych a determinujucich faktorov z koncepcie Big Five a to extraverzie, otvorenosti
voci sklisenosti a svedomitosti.

Okrem toho sme zistili signifikantny slaby vzt'ah medzi originalitou a typom liderského
spravania in$pirovat’ spolocnou viziou a podporovat’ aktivitu, pricom opdtovne sme nezistili
signifikantny vplyv prave osobnostnych faktorov na uvedenil suvislost. NaSe zistenia
podporuju aj vysledky stadie lidrov, ktoré naznacuju, ze S$tyl transformativneho liderstva
giastoéne facilituje individualnu tvorivost’ (Cekmecelioglu & Ozbag, 2016). Ak je potencidlny
lider v edukacii originalny, dokaze in$pirovat’ druhych svojou viziou a podporovat svoju aj ich
aktivitu. Originalita ako jeden z faktorov tvorivosti u neho pdsobi ako ,hnaci motor*
k napliianiu a realizacii cielov $koly.

Nase zistenia vzt'ahu fluencie a liderského spravania typu umoznit’ rast a ukazovat’ cestu
korespondujti so zisteniami Isaksena et al. (2003), ktori zdoraziuji signifikantny pozitivny
vzt'ah medzi liderstvom a tvorivym myslenim lidrov. NasSe zistenia skor naznacuji isty
predpoklad danych suvislosti, pricom vSak opétovne tieto vztahy nie st vyrazne ovplyvnené
faktormi osobnosti. Kons$tatujeme, Ze potencialny lider v edukacii, ktorého tvorivé myslenie sa
prejavilo vo fluencii a jeho vyprodukovanych napadoch umozniuje druhym zdokonalovat
arozvijat’ sa a ukazuje mozny sposob (napr. ako plnit’ ciele) zefektiviiovania edukacie. Takyto
lider ma potencial disponovat’ istym mnozstvom napadov, ktorymi vie obohatit’ aj svojich

nasledovnikov (ziakov), ¢o je vSak potrebné overovat’ aj d’alej v inych suvislostiach.

Na zaklade naSich zisteni mézeme v zavere konstatovat’, ze zakladné typy spravania sa
potencialneho lidra v edukacii stvisia s vybranymi faktormi tvorivosti, avak nie si vyznamne
determinované len osobnostnymi vrodenymi kvalitami tohto lidra. Uvedené zistenia podporujt
predpoklad, ze zvySenie efektivnosti pripravy buducich lidrov v edukacii dava perspektivu
efektivneho rozvoja a inovacie nasho Skolského systému. Ten vyraznym spdsobom potrebuje
zakomponovat’ viac tvorivosti a facilitacie a rozvoja liderskych ¢innosti do edukacie. Je to

prave buduci lider v edukécii, na ktorom stoji a pada tispeSnost’ tohto zameru.
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4.4 Perspektivy a limity vyskumu

Vyraznou prednostou monografie je orientacia na transformativne liderstvo v podmienkach
edukacného prostredia $kol na Slovensku. Vzhl'adom na absenciu teoretickych i empirickych
ukotveni liderstva v edukacii v nasich podmienkach je prinos zvolenej témy v orientovani sa na
transformativne liderstvo, ktoré je aktudlne povazované a spdjané s najvysSou efektivitou
liderskych pristupov. Tak ako orientdcia na liderstvo i orientacia na tvoriva osobnost ucitel’a je
v poslednych rokoch aktudlnou problematikou edukacnej reality. Nas vyskum je aj vzhl'adom
k rozsahu i spdsobu vyberu vyskumného stiboru mozné vnimat’ ako pilotny pokus o odhalenie
potencialneho liderstva u pregradualnych studentov ucitel'stva. Vyraznym prinosom je vyuzitie
nastroja LPI, ktorého moznosti v skvalitneni vyberu uchadzacov o tréning rozvoja liderskych
konpetencii su jednozna¢né. Jeden z limitov vyskumu je analyza vztahu medzi osobnostnymi
¢rtami a tvorivostou s jednostrannym zameranim na figuralnu tvorivost, ¢o poukazuje na
riziko odliSnych zaverov pri pouziti odliSného skoérovania rieSeni divergentnych tloh.
Predkladany vyskum teda nepokryva iné domény prejavovania tvorivosti ako napriklad
verbalnu alebo performacnu, ¢o je jeden z moznych ddvodov vysvetlujliici nestilad naSich
zisteni a viacerych vyskumnych §tadii predovsetkym zahrani¢nej proveniencie. V budicnosti
by bolo vhodné vyuzivat viaceré metddy skorovania (v tomto pripade tvorivosti). V dobe
problematiky liderstva v edukacnom prostredi podporujuicom proces nevyhnutnej
transformacie slovenského Skolstva nakolko potencidlny lidri v edukécii su jednou z ciest
zvySujucou uspeSnost’ tejto transformacie. Poznanie osobnosti a schopnosti vo vztahu
k liderskym predpokladom umoziiuje nastavit d’alSie vzdelavanie a naslednt tréningovi
¢innost’ v zlepSovani liderskych kompetencii. Vyhody LPI striedaja jeho nevyhody jednak ako
sebaposudzovacieho nastroja (idaje nemusia vykreslovat' objektivny vyskyt konkrétneho
liderského spravania) tak ijeho zriedkavé vyuZzivanie v zahrani¢i, ktoré by umoznilo
komparovat’ vysledky jeho merania. A znovu sa tak dostivame k obmedzeniu tykajuceho sa
nasej proveniencie — asice, ze v sucasnosti nedisponujeme overenymi psychometrickymi
vlastnostami tohoto dotaznika. Uvedené limity sa tak stavaju podnetom na dalsi vyskum
v predmetnej oblasti.

Lidrov dokazeme definovat’ na zéklade urcitych vlastnosti. Hossain (2015) vo svojej
Stidii definuje az 24 ddlezitych vlastnosti, ktoré su potrebne pre lidrov 21. storocia. Medzi tieto
dolezité vlastnosti zaradil: Cestnost’, schopnost mat’ viziu, schopnost’ inSpirovat,

komunikativnost, schopnost’ delegovat, schopnost’ rozhodovat sa, odvaznost, férovost,
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laskavost’, Stedrost’, nadSenie, vzdelanost, kompetentnost, dovernost, oddanost, neznost,
zodpovednost’, kreativnost, zmysel pre humor, intuitivnost, sustredenost’, asertivnost,
optimizmus a udrZanie rovnovahy. Ide vSak o vel'mi rozsiahly model.

Northouse (2013) analyzoval §tidie 6 autorov (Stogdill, 1948; Mann, 1959; Stogdill,
1974; Lord et al., 1986; Kirkpatrick & Locke, 1991; Zaccaro et al., 2004, in Northouse,2013),
pricom nasiel zhodu v 5 hlavnych vlastnostiach lidrov. Ako prvu vlastnost’ uvadza inteligenciu
alebo teda intelektudlne schopnosti, ktoré pozitivne vplyvaji na liderstvo. Inteligenciu definuje
ako Crtu, ktora vyznamne prispieva k tomu, aby lider bol schopny ziskavat' komplexné zru¢nosti
pri rieSeni problémov a zru¢nosti spolocenského tsudku. Ako d’alsiu hlavnu vlastnost’ lidra
uvadza sebavedomie. Vd’aka sebavedomiu je lider schopny si byt isty svojimi kompetenciami
a schopnostami. Tato vlastnost’ zahfiia aj pocity sebaticty, sebaistoty a viery, ze nieco dokaze
zmenit'. Liderstvo zahfiia ovplyviiovanie druhych a prave sebavedomie umoznuje lidrovi byt
si isty tym, ze jeho pokusy o ovplyviiovanie st vhodné a spravne. Ako tretie uvadza odhodlanie.
Je dolezité, aby lider dokazal prejavit’ odhodlanie. Odhodlanie sa prejavuje ako tizba dokonéit’
danu pracu. Zahfna v sebe charakteristiky ako su iniciativa, vytrvalost’, dominancia a vnutorny
pohon. Lidri s touto schopnost'ou sa dokazu presadit, si proaktivni a neboja sa Celit’ tvarou
v tvar prekdzkam. Integrita je d’alSou dolezitou vlastnostou lidrov. Lidri, ktori dodrziavaju
zésady a zodpovednost za svoje Ciny, preukazuju integritu. Ak ma lider tito vlastnost
vzbudzuje doveru u ostatnych, pretoze vie, ze dodrzi to, ¢o slubil. Su lojalni spolahlivi
aneklamu. Integrita v zasade robi vodcu doveryhodnym a cestnym. Poslednou délezitou
vlastnostou je spolocenskost’. Ide o schopnost’ vytvarat’ prijemne socidlne vztahy so svojim
okolim. Lidri su priatel'ski, vyrovnani, zdvorili, taktni a diplomaticki. Maju dobré medzil'udské
vztahy, ale aj dobré vztahy so svojimi nasledovnikmi. Citlivo reaguju na potreby ostatnych
a prejavuju zaujem aj o ich blaho.

Ako d’alsi obl'ibeny model pouzivany na charakterizovanie vlastnosti lidrov je Big Five.
Uz dlhé roky sa v psycholdgii vyuziva tento znamy 5 faktorovy model osobnosti, pretoze podl'a
Cherry (2012) popisuje zakladné ¢rty, ktoré slizia ako stavebné kamene osobnosti. Autori tohto
modelu, Costa a McCrae (in Cherry, 2012), st presvedcenti, Ze sa osobnost’ kazdého jedinca da
opisat’ pomocou piatich dimenzii. Model Big Five sa sklad4 z tychto dimenzii: extraverzia,
privetivost, otvorenost, emocionalita a svedomitost. Zaskodna a Dostal (2016) vsak
poznamenavaju, Ze tato pit’ faktorova Struktira ale nebola prijimana bez vyhrad. Coraz viac sa
do povedomia dostaval Sest’ faktorovy model HEXACO.

O tom, Ze medzi liderstvom a typoldgiami osobnosti, aj napriklad podla modelu
HEXACO, je suvis sved¢i aj vyskum odbornikov Breevaart et al. (2021), ktori skumali
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osobnostné ¢rty HEXACA vo vztahu k preferencii nasledovnikov pred charizmatickym,
vztahovo orientovanym a na ulohy orientovanym liderstvom. Aj v tomto vyskume sa dokazalo,
ze ur¢ité domény typologie osobnosti HEXACO maju suvis s uréitymi typmi liderstva. Ukazalo
sa, ze nasledovnici, s nizkym skore Cestnost-pokora a zaroven vysokym skore extraverzie
a otvorenosti vo¢i skiisenostiam preferovali vodcov s charizmatickym liderstvom, zatial’ co
nasledovnici s vysokym skore emocionality preferovali vztahovo orientovaného a na tilohy

orientovaného lidra. Tento vyskum sa v8ak orientoval prave na nasledovnikov, nie na lidrov.
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5  Tvorivost’ ako suc¢ast’ ramca zruc¢nosti pre 21. storocie

O aktualnosti témy tvorivosti, osobitne v podmienkach $kol a pripravy Zziakov a Studentov

sved¢i aj ramec zruénosti pre 21. storoCie (www.edglossary.org/21st-century-skills/), ktory

obsahuje aj tvorivé a inovativne zruénosti, Specificky operacionalizované nasledovne:

Mysliet’ tvorivo

1. Vyuzivat Siroky zaber technik tvorby napadov (napr. brainstorming)

2. Tvorit nové a hodnotné idey/napady

3. Elaborovat’, redefinovat, analyzovat' a hodnotit’ vlastné napady s cielom zlep§it
a maximalizovat’ tvorivé Usilie

Pracovat’ tvorivo s druhvmi

4. Rozvijat’, implementovat’ a efektivne komunikovat’ nové napady druhym

5. Byt otvorenym a citlivym na nové ardznorodé perspektivy; zaclenovat' vklad
skupin a feedback do prace

6. Demonstrovat’ originalitu a invenciu v praci a chapat’ limity okolitého sveta pri
adaptovani novych napadov

7. Vnimat zlyhanie ako prilezitost’ k uCeniu sa; chapat’, Ze tvorivost’ a inovacie su
dlhodobym, cyklickym procesom tvorenym malymi uspechmi a ¢astymi omylmi.

Implementovat’ inovacie

8. Realizovat’ tvorivé napady s cielom urobit’ osozny prispevok do oblasti, ktorej sa

inovacia tyka.

Uvedené charakteristiky predstavuju ramec, podl'a ktorého mézu ucitelia a riadiaci pracovnici
Skolstva koncipovat’ ciele, metody a prax pre podporu tvorivych zrucnosti ziakov/Studentov
a tiez pre podporu tvorivej klimy $koly, v ktorej samotni ucitelia a riadiaci pracovnici budi
prispievat’ ku kvalite tvorivosti a inovativnosti ako privlastku ich pristupu k praci. Pre ucely
konkretizovania konceptualizacie tvorivého fungovania v praci apodpory tvorivého
fungovania druhych (Ziakov, kolegov, manazmentu), kapitola prezentuje vybrani teoretickl
koncepciu tvorivosti — tedriu tvorivosti Carla Rogersa, ktora mdze predstavovat’ teoretické
ukotvenie nasledného metodického nastavenia pre pracu s tvorivostou a pre tvorivost' na
vSetkych urovniach $koly, Specificky v praci ucitel'a so ziakmi a v §tyle liderstva na rovni
riadenia Skoly. V kontexte uvedenej koncepcie, kapitola predstavi stladné vyskumne aj

prakticky overené aplikacie pre vzdelavanie, manazment i samotné liderstvo.
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5.1 Pristup Rogersa k tvorivosti a jeho aplikiacie pre Skolu
a edukacné liderstvo

Rogers v roku 1954 predstavil svoju tedriu tvorivosti (1951, s. 249-260), zameranu na podstatu
tvorivého aktu a charakteristiky podmienok, za ktorych sa tvorivost vyskytuje, ako aj
podmienky, ako je mozné konstruktivnu tvorivost’ podporovat’.

Zdrojom tvorivosti sa javi td istd tendencia, ktoru Rogers nachddzal ako lieciva silu
v psychoterapii - tendencia cloveka realizovat’ sa, naplnit’ svoje moznosti. Tato tendencia
existuje v kazdom jednotlivcovi a ¢aka len na vhodné podmienky, aby sa uvolnila a prejavila.
Tato tendencia je prvotnou motivaciou tvorivosti, ked’ si organizmus vo svojej snahe byt
samym sebou formuje nové vztahy k prostrediu.

Rogers vo svojej teorii tvorivosti charakterizuje dva typy podmienok doélezitych pre tvorivost'.
St nimi vnatorné podmienky konsStruktivnej tvorivosti aexterné podmienky, ktoré

konstruktivnu tvorivost’ podporuju.

Vnutorné podmienky konStruktivnej tvorivosti

e Otvorenost vo¢i prezivaniu: Extenzionalita. Je protikladom psychologickej
defenzivnosti, ked’ sa isté skusenosti v zadujme obrany nemdzu vpustit’ do vedomia, iba
ak v skreslenej forme. U ¢loveka, ktory je otvoreny voci preZivaniu, je kazdy podnet
vol'ne preneseny nervovym systémom, bez skreslenia nejakym procesom obrany. Iny
sposob ako mozno opisat’ otvorenost’ vo€i prezivaniu je, ze ide o absenciu rigidity
a priepustnost’ hranic pojmov, presvedceni, vnemov a hypotéz. Je to tolerancia voci
dvojznaénosti tam, kde dvojznacénost’ existuje. Je to schopnost’ prijat’ vel'a konfliktnych
informacii bez nasilnej snahy robit’ zo situacie zavery.

e Vnutorné centrum hodnotenia. Zdroj alebo miesto hodnotiaceho sidu je vnutorné.
Hodnota produktu pre tvorivého ¢loveka nie je stanovena chvalou alebo kritikou inych,
ale nim samym.

Podla Rogersa, ak sa tieto podmienky naplnia, vznikne konstruktivna tvorivost. Vo
vSeobecnosti mozno povedat’, ze tvorivy akt je prirodzené spravanie organizmu, ktoré ma
tendenciu vzniknut’, ked’ je organizmus otvoreny voci vSetkym svojim vnitornym a vonkaj$im

prezivaniam, a vtedy, ked’ mdze slobodne vyskusat’ vSetky sposoby vzt'ahov.
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Externé podmienky, ktoré podporujii konStruktivau tvorivost’

Skusenosti Rogersa z psychoterapie ho priviedli k presvedCeniu, Ze navodenim

psychologického bezpecia a slobody je pravdepodobnost” vyskytu konstruktivnej tvorivosti

maximalizovana. Tieto podmienky charakterizuje v ramci tém psychologického bezpecia

a psychologickej slobody:

Psychologické bezpecie mozno podla Rogersa navodit’ pomocou troch spojenych procesov:

Prijatie ¢loveka ako bezpodmieneéne hodnotného. Kedykol'vek ucitel’, rodi¢, terapeut

alebo iny ¢lovek vo facilitujucej pozicii v zasade citi, Ze tento jedinec je hodnotny sam
osebe a vo svojom vlastnom rozvoji bez ohl'adu na to, aky je jeho terajsi stav alebo
spravanie, tak podporuje tvorivost’. Tento postoj moze byt ozajstny len vtedy, ak ucitel’,
rodi¢ atd’. citi moznosti jedinca a tak je schopny bezpodmieneéne mu verit', bez ohl'adu
na jeho terajsi stav. Na jedinca, ktory vnima tento postoj, to ma taky ucinok, ze citi
atmosféru bezpecia. Postupne sa uci, Zze moze byt tym, ¢im je, bez pretvarky alebo
,,fasady”, pretoze ho povazuji za hodnotného bez ohl'adu na to, ¢o robi. Takze nemusi
byt rigidny. Modze objavit, ¢o to znamena byt sam sebou, mdze sa pokusit
o sebaaktualizdciu novymi a spontdnnymi spdsobmi. Inymi slovami, smeruje k
tvorivosti.

Poskytovanie atmosféry, v ktorej nie je pritomné vonkajSie hodnotenie. Ked’ druhého

¢loveka prestaneme posudzovat’ zo svojho vlastného miesta hodnotenia, podporujeme
tvorivost. Pretoze ked sa ¢lovek nachddza niekde, kde nie je hodnoteny, nie je
kvantifikovany nejakou vonkajSou normou, je to pre neho ohromne oslobodzujtce.
Prestat’ hodnotit’ druhého neznamena prestat’ nan reagovat’. Vlastne to moze niekoho
primét’ k tomu, aby reagoval. ,,Nepaci sa mi vasa myslienka” (alebo mal'ba, vynélez,
kniha) nie je hodnotenie, ale reakcia. Je to nieco iné ako posudenie, ktoré znie: ,,To, ¢o
robis, je zI¢ (alebo dobré) a tato kvalita ti je stanovena z nejakého vonkajSieho zdroja.”
Rozdiel je jemny, ale vyznamny. Prvy vyrok dovol'uje ¢loveku, aby si podrzal svoje
vlastné centrum hodnotenia. Obsahuje moznost’, Ze nie som schopny ocenit’ nieco, ¢o
je v skuto¢nosti vel'mi dobré. Druhy vyrok, ¢i uz chvali, alebo hani, vystavuje ¢loveka
napospas vonkaj$im silam. Vyjadruje, ze sa nemdze jednoducho spytat’ sam seba, ¢i
tento produkt je skutoénym vyjadrenim jeho samého; musi sa zaujimat’ o to, ¢o si myslia

druhi. Odvadza to od tvorivosti.
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e Empatické porozumenie. Ked sa pridd k predoslym dvom procesom, psychologické

bezpecie sa tym dovisi. Ale ak druhému empaticky rozumiem, chapem ho, ako aj to,
ako sa citi a €o robi (z jeho zorného uhla), vstapim do jeho sikromného sveta a vidim
ho tak, ako sa to javi jemu samotnému; a ak ho k tomu aj bezpodmienecne akceptujem,
vytvaram ozajstné bezpecie. V takej atmosfére druhy dovoli svojmu skutoénému JA,
aby sa vynorilo a prejavilo v roznych novatorskych formach. Toto je podl'a Rogersa

zakladom tvorivosti.

Psychologicka sloboda

Predstavuje davanie, poskytovanie slobody, Uplnej slobody symbolického prejavu a dovolenie
byt slobodnym. Rogers tym mysli slobodu byt zodpovedne sam sebou, slobodu, ktora
podporuje rozvoj bezpecného miesta hodnotenia v sebe a teda ma tendenciu navodzovat
vnutorné podmienky konstruktivnej tvorivosti.

Vnutorné podmienky konstruktivnej tvorivosti a podmienky podporujice konstruktivnu

tvorivost’ tak ako su prezentované v Rogersovej teorii tvorivosti, koreSponduju s hlavnymi
konceptami Pristupu zameraného na ¢loveka (the Person-centered approach; PCA), osobitne
s charakteristikami plne fungujiceho c¢loveka (the fully functioning person; FFP)
a podmienkami facilitujucimi rozvoj plne fungujuceho ¢loveka.
Plne fungujtci ¢lovek je podl'a Rogersa “tvorivy ¢lovek” s citlivou otvorenost'ou k vlastnému
svetu, s doverou vo vlastni schopnost’ tvorit’ nové vztahy s prostredim. Je to typ ¢loveka, ktory
vytvara tvorivé produkty a tvorivy zivot. Mézeme preto konstatovat,, ze vnitorné podmienky
ako ich Rogers $pecifikuje vo svojej teorii tvorivosti, koreSponduju s charakteristikami plne
fungujuceho ¢loveka, ktoré su identické s kvalitami tvorivého ¢loveka. Oba modely preto
ponukaju konceptualny ramec pre pochopenie tvorivého zamestnanca aj tvorivého manazéra ¢i
lidra v ramci kontextu organizacie. DetailnejSie zistenia a aplikacie uvadza dal$ia cast
subkapitoly. Podl'a Rogersa ma kazdy jedinec potencial rast’ a plne fungovat, ak su nim
$pecifikované podmienky pritomné. Odpoved’ na otazku, aké podmienky su nevyhnutné k tomu,
aby sa jedinec stal plne fungujuci, je vyjadrena v centralnej hypotéze na klienta zameranej
terapie. Podl’a nej ma jedinec nesmierny vnutorny potencial k tomu, aby rozumel sebe samému,
alebo zmenil svoj sebaobraz alebo sebariadil svoje spravanie. K tymto zdrojom je mozné dostat’
sa iba vtedy, ked’ je poskytnutd urcita, definovatelnd atmosféra, ktora facilituje tieto
psychologické postoje a kvality; ti atmosféru tvori empatické porozumenie, kongruencia
a nepodmienené pozitivne prijatie (Rogers, 1951).
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Tieto podmienky alebo charakteristiky procesu su aplikovateI'né nielen pre vzt'ah medzi
terapeutom a klientom, ale podl’a Rogersa (1951) aj medzi rodi¢om a dietatom, lidrom a jeho
timom, uclitelom a jeho Ziakom, alebo nadriadenym a podriadenym. Tieto podmienky st
aplikovateI'né na akukol'vek situéciu, v ktorej ide o rozvoj osobnosti. Uvedené charakteristiky
aplikované v zmienenych vzt'ahoch st opakovane validizované vo vyskume a praxi roznych
profesii a v r6znom organizaénom kontexte (Sollarova & Sollar 2013; Motschnig & Ryback
2016; Sollarova, 2016, Popelkova et al., 2018).

Mozeme preto uzavriet, ze externé podmienky posilitujuce tvorivost’ tak ako ich
charakterizoval Rogers vo svojej teorii tvorivosti, koreSponduju s podmienkami facilitujicimi
proces plnsieho fungovania osobnosti (ako synonymum tvorivej osobnosti), ¢im obe poskytuji
vSeobecny konceptudlny ramec pre nastavenie takych podmienok a kultary v organizécii, ktoré

budu posiliiovat’ tvorivost’ u zamestnancov, manazérov aj lidrov.

5.2 Principy tvorivesti vo vyucfovani zameranom na
Ziaka/Studenta

Po prezentovani teoretickych vychodisk Rogersovej tedrie tvorivosti sa zameriame na
uplatnenie ich principov vo vzdeldvani, z pohl'adu skusenosti jednej z autoriek publikacie
s aplikaciou Rogersom uvadzanych principov vyucovania zameraného na Studenta (Person-
Centered Education — PCE) v podmienkach vzdelavania vysokoskolskych Studentov (blizsie in
Sollarova, 2005).

Rogers sa aktivne zapojil do Skolského vzdelavania. Propagoval posun zameranosti vo
vzdelavani z vyucovania na ucenie sa aod ucitela k facilitaitorovi. Chapal ucitelov ako
facilitatorov ucenia sa, zahinajiceho celt osobnost’.

Podl'a Rogersa (1983) zazitkové ucenie musi vychadzat’ z vlastnej iniciativy. Podnet
moze prichadzat’ zvonku, ale pocit objavovania a motivacie, ktory so sebou prinasa, vychadza
zvnitra. Iba $tudent moZe posudit, &i vyucovanie je osobnostne vyznamné. Ulohou facilitatora
nie je rozhodnut’, ¢i by sa Studenti mali ucit, ale identifikovat’ a vytvorit' hlavné ,,prisady*
psychologickej klimy, ktora pomdze $tudentom citit’ slobodu v uceni a raste.

Vonkajsie podmienky, ktoré ucenie a rast facilituju, obsahuju:
- nepodmienené akceptovanie ¢loveka,
- klimu bez kritického hodnotenia,

- podporu psychologickej slobody.
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To vystihuje Rogersovu kI'i¢ovt snahu — presvedéenie o tuzbe individua plne rozvinit
svoj potencial interakciou a podporujucim prostredim. Vytvorenie klimy pre ucenie sa ,,celej
osobnosti® mozno stotoznit' s podmienkami charakterizovanymi Rogersom posiliiujiicimi
konstruktivnu tvorivost’ (Rogers, 1983). Do kategdrie vytvorenia psychologického bezpecia
zarad'uje:

- nepodmienené akceptovanie hodnoty jedinca akymkol'vek facilitatorom (rodicom,
ucitel'om, terapeutom a pod.). Efektom tohto postoja je vytvorenie klimy bezpecia, kde
sa jedinec uci, ze moze byt’ tym, ¢im je bez prestierania, ked’ze si ho cenia prave pre to,
aky je. Vzhladom na to nema potrebu spravat’ sa rigidne, mdze objavovat’ to, ¢o
znamena byt samym sebou, mdZe sa snazit' o sebaaktualiziciu novymi a spontannymi
spdsobmi;

- poskytovanie klimy, v ktorej chyba externé hodnotenie. Vel'mi oslobodzujiico na
jedinca posobi, ak sa nachadza v prostredi, kde nedochadza k posudzovaniu — napr. zo
strany ucitel'a ¢i rodica. Hodnotenie je vzdy hrozbou, vzdy vytvara potrebu obrany. Ak
to, o robim, je podla vonkaj$ich noriem zI¢, nemusim si uvedomit’, Ze je to Castou
mna. Ak toto odpadd, mézem si uvedomovat vlastné zdroje hodnotenia, ¢im sa
»postvam® k tvorivosti. To neznamena, ze uéitel’ by nemal vyjadrit’ svoj nazor. No
namiesto hodnotiaceho konstatovania: ,,To, ¢o robis, je zIé!*, by mal reagovat’: ,,Nepaci
sa mi, ¢o si urobil.*;

- empatické pochopenie. Ak dokédzem akceptovat’ cloveka, ktorého uz poznam takého,
aky je, vzbudim pocit bezpe€nosti a ten ¢lovek sa potom moze prejavit’ taky, aky je.
Do kategorie vytvorenia psychologickej slobody zarad’uje Rogers moznost uplnej

slobody v symbolickom vyjadrovani sa.

V terapii zameranej na klienta (Rogers, 1959) je mozné sa spoliehat’ na kapacitu klienta pri
konstruktivnom zvladani jeho Zivotnej situacie a ak je cielom terapeuta smerovat’ k uvol'neniu
tejto kapacity, pre¢o by sa tato hypotéza nemohla aplikovat’ na vyucovanie? Ak vysledkom
tohto terapeutického pristupu je ¢lovek, ktory je nielen lepsie informovany o sebe, ale ktory si
zaroven dokaze aj lepSie poradit’ v novych situaciach, mohli by sme podobny vysledok
ocakavat’ aj vo vzdelavani?

Urcite ano, musime si vSak uvedomit’, Ze principy terapie zameranej na klienta st
relevantné iba pre jeden typ vzdeldvacieho ciel'a. Nejde o vzdelavanie, ktoré by bolo relevantné

v autoritarskej kultare, ¢i v implementovani autoritarskej filozofie. Naopak, je relevantné pre
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ciel opisatelny ako demokraticky a vdaka nemu pomahame Zziakom/Studentom stat’ sa
jedincami
- ktori dokazu konat’ z vlastnej iniciativy a dokazu za svoje konanie brat’ zodpovednost’;
- ktori s schopni inteligentného vyberu a sebasmerovania;
- ktori st kritickymi Studentmi schopnymi hodnotit’ to, ¢o sa im odovzdava;
- ktori ziskali poznatky relevantné rieSeniu ich problémov;
- ktori sa dok4zu flexibilne adaptovat’ na nové problémové situdcie;
- ktori si zvnutornili prispdsobivy pristup k problémom, s vol'nym a tvorivym vyuzitim
vlastnej skisenosti,
- ktori dokazu efektivne kooperovat’ s druhymi v réznorodych ¢innostiach;
- ktori pracuju nie pre ziskanie pochvaly od druhych, ale pre vlastné sebarealiza¢né ucely.
Bezna skolska prax vsak dokazuje, ze obvykle je ciel' celkom odlisny — ide skor
o0 ,,vyprodukovanie“ ziaka/Studenta schopného reprodukovat’ urc¢ité informacie, ktory ma
zruénosti vykonavat’ urCité predpisané intelektudlne operdcie a ktory dokaze reprodukovat

myslenie svojho ucitela.

Podoby Rogersovych hypotéz PCE vo viastnom zazitku facilitatora

V ramci Rogersovych snah rozvinat’ vyucovanie zamerané na ziaka/Studenta, ktoré vychadzalo
z terapie zameranej na klienta, sa vykryStalizovali niektoré zdkladné hypotézy paralelné
s hypotézami v terapii (Rogers, 1951; 1983), ktoré budi demonstrované na autenticke;j
skusenosti autorky z aplikovania Rogersovych principov Na Studenta zameraného ucenia
(Rogers, 1983) v praci so Studentami vysokej Skoly, v ramci konkrétnej discipliny Psychologie
osobnosti. ISlo o semestralny kurz, pricom psychologia osobnosti predstavovala déleziti
disciplinu, ktorej miera ovladania poznatkov bola konfrontovana nielen s povinnou skuskou,
ale aj ako sucastou Statnicovej skusky. Tento moment komplikoval autorkin postoj k miere

slobody poskytnutej Studentom pri uréeni zaberu aj rozsahu potrebnych poznatkov.

1. Nem6Zeme druhého €loveka ucit’ priamo; jeho ucenie méZeme iba facilitovat’.

Je to iba ina¢ vyjadrené prislovie o konovi, ktorého mozete priviest’ k vode, ale nemozete ho
prinutit’ pit. V tomto predpoklade ide o to, ze ak sa namiesto celého nasho zamerania a zaujmu
ucitel'a, ¢o bude ucit’, ako dokaze, ¢o naucil, ako pokryje vSetko, ¢o mal naucit, zameriame

skor na Studenta, dostaneme odliSny obraz. Malo by nas zaujimat’, aky ma on svoj ciel' v danom
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predmete, discipline, ¢o sa chce naucit’, ako ucitel’ moze facilitovat’ jeho ucenie sa a rast — ¢im
sa dostavame k celkom odlisnému typu vzdelavania.

Aku praktickl podobu malo potom pochopenie tejto myslienky v praci so Studentmi?
K jednoznaéne vymedzenému zaberu povinnych poznatkov danych sylabom tém, povinnou
literatirou a poziadavkami na test ku skuske autorka/lektorka definovala podobu ustnej skusky
v takej podobe, ze bude ocCakavat’ predstavenie aspon jednej Casti diela podl'a vlastného vyberu
a autora (predstavitel'a) podla vlastnych preferencii k diskusii na ustnu ¢ast, ktora uz nemala
podobu zistovania faktografie z danej knihy, ale skor podobu diskusie o dojme, pochopeni
hlavnych myslienok autora ¢i knihy, o vlastnom prijati ¢i odmietnuti nazorov autora. Dojem
lektorky ako aj feedback Studentov bol jednoznacne pozitivny tym, Ze tento prvok ,,poludstil
(inad¢ narocnu) skusku* a poskytol priestor dozvediet’ sa vzajomne o vlastnych preferenciach,
zaujmoch ¢i ciel'och studia (nielen) predmetu viac nez z testu zamerané¢ho na osvojené fakty

a informaécie.

2. Clovek sa vyznamne uci iba to, ¢o vnima ako sticast’ uchovania alebo zdokonalenia
Struktury svojho self.

Ak si dvaja Studenti zvolia seminar z matematiky, mozu mat’ k tomu rozdielny postoj: jeden
vnima tento material ako priamo relevantny svojmu profesionalnemu ciel’u, preto aj ma priamy
podiel na dlhodobom zdokonal'ovani seba. Druhy Student sa zapisal iba preto, Ze seminar je
povinny. Pre uchovanie a zdokonalenie seba sa povazuje za nevyhnutné obstat’ aj na univerzite.
Rozdiel v uceni tychto dvoch Studentov vyplyva z ich rozdielneho postoja — prvy potrebuje
funkéne sa ucit’, druhy potrebuje urobit’ skasku.

Prave ti Cast prace v predmete psychologia osobnosti, ktora umoznila §tudentom
slobodne si vybrat’ to, comu chceli venovat’ svoj ¢as, zaujem i energiu, mozno vnimat’ ako
vyznamné ucenie sa aj z pohl'adu zdokonalenia Struktiry self. Odhadujeme, ze takto definovana
prezentacia aj forma prezentovania, ¢i uz na sktske, alebo na hodine (vzdy vo vicsej ¢i mensej
skupinke) bola skor vynimoénym zazitkom pre Studentov a predpokladame, ze aj tato kvalita
prispela k tomu, ze doslo k vyznamnému uceniu sa (nielen toho, ¢o si Student vybral sdm, ale
aj toho, Co vybral iny Student, ked’ze to stratilo privlastok povinného a pozadovaného

ucitelom/lektorom).

3. Struktira a organizacia self sa v situacii ohrozenia stava rigidnejSou, naopak v situacii
bez ohrozenia je self uvol’nené a rozsirené tak, Ze ho skiisenost’ a zazitok z u¢enia moze
zachytit’.
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Ide o fakt, Ze ucenie Casto vyvoldva pocity ohrozenia, ked’ napr. novy material ohrozuje nejaka
hodnotu, s ktorou sa self uz identifikovalo: naucit’ sa objektivne fakty o predsudkoch méze
ohrozit’ tie predsudky, ktorym uz podliehame.

Myslienku, aby situdcie ucenia sa neboli ohrozujuce, sa autorka ako lektorka kurzu
snazila podporovat’ svojim nehodnotiacim a akceptujucim postojom k ndzorom, ktoré sa lisili
od jej explicitne ¢i implicitne prezentovanych postojov. Zazitok, ked’ sa Studentka ,,odvazila“
vyjadrit’ svoj negativny a odmietavy dojem z knihy, ktorti prelozila sama lektorka kurzu,
pri¢om jej vel'mi pozitivny postoj ku knihe bol znamy, bolo povazované uz nie iba za test toho,
ako a ¢i dokaze tolerovat’ nazor odlisny od jej, ale aj ako dokaz presvedcenia, ze si Studentka

toto riziko moéze i dovolit’ (ked’Ze islo o situdciu na skuske).

5.3 Aplikacia uvedenych principov do situacie vyufovania v triede

1. Vytvorenie klimy akceptovania
Ak sa v dosledku postoja ucitela - lidra vytvorila primerana klima v triede, Specifické techniky
sa javili ako sekundarne. Ak uditel’ akceptuje uciacich sa takych, aki st, dovoli im volne
vyjadrit’ svoje city a postoje bez posudzovania, planuje ucebné ¢innosti skor spolu s nimi nez
pre nich, vytvara uvol'nenu atmosféru v triede bez emocionalneho napitia, to vSetko ma dopad
na ich prezivanie: v klime plnej pochopenia a bez ohrozenia moze ziak pracovat’ ,,bez obrany*.
Napliia sa jeho tuzba byt’ akceptovany, preto citi v sebe poziadavku byt’ zodpovedny za vlastné
interpretacie a porozumenie. Vo svojej integrite citi silu dovery druhého cloveka, aj vd’aka
¢omu sa zlepSia jeho medziludské vztahy k druhym. Bude prejavovat viac pochopenia
a akceptovania a rozvinie vol'nejSie vztahy, ¢o ma dopad na celkovu naladu v triede.

Takto mozno uvedenu vzdelavaciu klimu rozvinut’ na zaciatku kontaktu so ziakmi:

Ucitel’ by mal zabezpecit' vol'nt a chapavu klimu, v ktorej sa reSpektuje individualita
kazdého. Je to mozné iba vtedy, ak sa vyucujici sam stotoznuje s filozofiou konzistentnou
s uvedenymi zasadami terapie zameranej na klienta. Sediet’ by sa malo v kruhu a tak, aby ucitel’
bol tiez akoby ¢lenom skupiny. Sedenia by sa mohli zacat’ tym, ze Ziaci diskutuju o svojich
problémoch, analyzujii motiv vyberu seminara, ciele, na ktorych by sa vlastna osnova skupiny
mala budovat’.

Casté argumenty ugitelov, pre¢o nemozno uvedeny spdsob vyskusat, spoivaju v tom,
7e sa citia zaviazani pouzivanim predpisaného textu, ze uciaci sa musia zlozit’ také isté skusky

ako ti, ¢o sa ucia konvenénym sposobom, ze uclitel’ zodpoveda za to, ¢o sa ziak ma naucit’.
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Mozny kompromis nuka rieSenie, ked’ ucitel’ uvedie ,,obmedzenia®, ktoré treba reSpektovat
(povinné literarne zdroje, forma sktsky), a potom im da Specifikovat’ o¢akévania od seminara.
Dolezité potom nebudi obmedzenia, ale tolerantny postoj a vytvorenie slobody, ktora v ramci
tychto obmedzeni existuje, ¢o koreSponduje s konceptom socidlnej mediacie Mearnsa et al.

(2013), kde jedinca v procese rastu posiliuji urcité obmedzenia socialneho kontextu.

2. Rozvoj individudlnych a skupinovych cielov

Na ziaka/Studenta zamerany predmet zacina stanovenim cielov ziakmi/Studentmi,
pri¢om pouzité metody mozu byt rozliéné. Ulohou uéitel'a pritom je nazna¢it, aké zdroje moze
uciaci sa pri dosiahnuti sebou stanoveného ciel’a pouZit'.

Zazitok z psychologie umenia: po uvedeni ponuky predndSok autorka/lektorka otvorila
moznost’ doplnenia tém podl'a vlastnych preferencii. Jedna Studentka, in§pirovana témou svoje;j
diplomovej prace, prejavila zdujem o super Specifickt tému tiefia vo vytvarnom umeni. Bol tu
zrejmy moment prekvapenia, ked’ d’alsiu prednasku uviedla ako splnenie objednavky a vnimala

tento moment ako kI'i¢ovy v tom, ¢o myslela spolo¢nou tvorbou prace na prednaskach.

3. Meniaca sa tloha lidra
Uloha vodcu, ktora je najnevyhnutnej$ou a najiéinnejSou v rozvoji tolerantnej klimy
v skupine, sa v priebehu prace (semestra) meni: na zaciatku by mal vodca byt skor tym, kto
akceptuje a chape ziakov/Studentov a nehodnoti, ¢o odstrafiuje pocity ohrozenia a nasledny
obranny postoj. Sluzi ako emociondlny a myslienkovy lievik. Pre jeho postoj st typické reSpekt
a spolahlivost’. Po vytvoreni atmosféry a rozvoji skupiny sa jeho pozicia meni — posuva sa do
volnejsej ucasti na ,takto to citim ja“, pricom nenanucuje svoje hodnoty, ale ponecha
ziakom/Studentom vol'nost’ v ich hodnoteni (to neznamen4, Ze vodca, ak to citi on alebo trieda,
nemoze prednasat’, viest' riadenu diskusiu alebo zacat’ kIi€¢ovymi otdzkami).
Nacrtnutt predstavu o role vodcu vo vzdelavacej situacii, kde cielom je koncentrovat
proces na rozvoj cielov ziakov/§tudentov, mozno zhrnit’ takto:
- na zaciatku ma vodca Co robit’ s navodenim nalady alebo klimy skupinového zazitku
svojou vlastnou filozofiou dévery ku skupine, ktort primerane dava najavo;
- vodca pomaha ¢lenom skupiny ujasnit’ si ciele a vSetky ich akceptuje;
- spolieha na tizbu uciacich sa implementovat’ tieto ciele ako motiva¢nu silu ucenia sa;
- pomaha spristupnit’ vSetky zdroje, o ktorych pouzitie by Zziak/Student mohol mat’

zaujem;
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- dovoli, aby bol ,,vyuzity*“ ako flexibilny zdroj spésobmi, ktoré sa z pohl'adu skupiny
zdaji vyznamné;

- akceptuje aj intelektualny obsah, aj emocionalne postoje, priCom im venuje primerani
pozornost’ z pohl'adu jedinca, aj skupiny;

- po vybudovani akceptujucej klimy v skupine sa z vodcu stava participant, ¢len skupiny,
¢o znamena, ze vyjadruje za seba svoje vlastné nazory;

- ak sa skupinové interakcia stava nabitd emoéciami, snazi sa zachovat’ si neutralnu
a chapajucu rolu, aby dal najavo akceptovanie réznych existujucich citov;

- to, ako sa vcelom spektre sposobov sprava, je ,limitované“ jeho autenticitou

a vlastnymi postojmi, t. j. nepredstiera akceptujiice pochopenie, ak ho neciti.

4. Proces ucenia sa v triede zameranej na zZiaka/Studenta

Ten, kto je zvyknuty na vysoko organizovanu prezentaciu v triede, moze vnimat’ takuto
diskusiu ako prili§ uvolnenu, preskakujicu od témy k téme, o je pravda. Pritom sa vSak
potvrdzuje, Ze ak sa vodca neciti v pohode v situdcii, ked’ ,,téma visi vo vzduchu®, a pokutsa sa
o uzavretie diskusie, v skupine dojde k uvol'neniu, ale zastavi to potrebu d’alsicho premyslania
nad témou. Ak vodca dokaze tolerovat’ neistotu, nejednotnost’ ndzorov, nevyrieSenie otazky,
ktoré skupina nastolila, a hodina sa kon¢i bez umelého zaveru, vtedy clenovia skupiny
pokracuju v zivom premysl'ani aj po hodine — samoucenie pokracuje (napr. stidiom literatary).

Tato myslienku autorka podporovala tymi momentmi, ked’ sa odvoldvala pri nejakej
téme, myslienke na istu knihu s poznamkou, prec¢o a v ¢om ju pripadnym zdujemcom odportca.
Sila a potencial takto predkladanej ,,ulohy* boli v moznosti, dobrovol'nosti, ,,nepovinnosti‘

a minimalne pre ¢ast’ Studentov sa stala vyzvou.

5. Problém hodnotenia

Ako vyriesit’ znamkovanie ¢i skusky pri aplikovani spomenutej situacie v triede?

Ak st ciele jedinca aj skupiny organizujucim jadrom seminara, ak su ciele jedinca
uspokojené ziskanim vyznamného ucenia, ktoré ma ako dosledok zdokonalenie seba, ak je
funkciou inStruktora facilitovat' takéto ucenie sa, potom jedinym c¢lovekom, ¢o dokaze
ohodnotit’, nakol’ko sa stanoveny ciel’ dosiahol, je samotny Student. Sebahodnotenie sa zda ako
logicky postup. Je to revolucny pristup, ked’ze jadrom zauzivanych vzdelavacich programov je
prisne hodnotenie Ziaka/Studenta ucitelom alebo neosobnymi testmi. Podl'a Rogersa (Rogers
& Freiberg, 1998) vo vyucovani zameranom na uciaceho sa je vSak najvhodnej$im sposobom
hodnotenia sebahodnotenie. U¢iaci sa vnimaji tlohu hodnotit’ seba ako d’alSiu prilezitost’ rast’.
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Udivene si uvedomuju fakt, Ze nebudi hodnoteni ,,zvonka®. Nemusia sa triast’ obavami, Ze
»hezlozia® skuasku, ani nemusia s detskym ocakavanim anticipovat’ hodnotenie. Naopak,
jedinec musi formulovat’ vlastné kritéria hodnotenia, musi si vybrat’ normy.

Tradi¢nym pristupom k hodnoteniu ovplyvneni ucitelia su presvedCeni o tom, Ze
hodnotenie zvonka je primarnou funkciou vzdelavania a znamky s bilanciou takéhoto
hodnotenia. Vo vyucovani zameranom na ziaka/Studenta sa mozno s nim ,,dohodnut’™, pricom
nestracame zo zretel'a vyznam sebahodnotenia pre jeho rast.

Zaverom mozno konstatovat’, ze vicsina sucasného vzdelavania je este stale zjavne
zalozena na predpoklade, ze uc¢iace mu nemozno ddverovat. Z toho vyplyva, Ze ucitel’ musi
»dodat™ motivaciu, informdcie, organizdciu materidlu a musi vyuzivat skuSanie, aby
ziaka/Studenta v zelanych ¢innostiach motivoval.

Rogersov pristup vSak vychadza z presne opac¢ného pristupu, podl'a ktorého jedincovi
mozno déverovat’, presnejsie, mozno sa spolichat’ na jeho tizbu ucit’ sa spdsobom, aky uchova
alebo zdokonali jeho self, na ¢o vyuzije vSetky dostupné zdroje, pricom sam seba ohodnoti
v tom, aky urobil pokrok smerom k cielom vytyc¢enym sebou samym. To vSetko mu umozni
rast’ v atmosfére, ktora mu rast umozni! Ak uvedené principy ucitel’ reSpektuje,

- vytvara klimu triedy, kde sa reSpektuje integrita jedinca, jeho ciele, nazory, postoje,

- akceptuje emociondlne postoje, ktoré su sucastou vzdelavacej ¢i skupinovej skusenosti,
- akceptuje svoju rolu ako ¢lena skupiny uciacich sa, nie ako autority,

- spristupniuje zdroje, ktoré pomahaju uciacim sa dosiahnut’ nimi stanovené ciele,

- spolieha na kapacitu jedinca pri rozliSovani pravdy a nepravdy,

- spolieha na schopnost’ jedinca posudit’ svoj vlastny pokrok.

Hoci sa Piirtova (2011) neodvolava explicitne na Rogersovu tedriu tvorivosti, jej systém
kli€ovych postojov ako hlavnych kategorii nou vytvoreného systému tvorivosti je vSak
kompatibilny s internymi charakteristikami konstruktivnej tvorivosti aj externymi
podmienkami podporujiicimi tvorivost. KedZze ich vztahuje k zadefinovaniu tvorivosti
a inovativnosti v ramci zrucnosti pre 21. storoCie v Specifikovani podmienok vychovy
a vzdelavania Zziakov/Studentov, ktoré rozvoj tvorivosti a inovativnosti ako zruénosti
podporuju, je jej pristup relevantny pre zameranie kapitoly.

Pre podporu kl'icového postoja otvorenost’ voci skusenosti Piirtova (2011, s. 20-21) pre

préacu ucitel’a so ziakmi/Studentmi odporuca také spdsoby akymi su:
- Rozvijajte nehodnotiaci, akceptujuci postoj
- Vytvarajte ¢asovy priestor pre uciacich sa, aby mohli skiimat’ detaily
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Neposkytujte priklad; zdielajte skusenost’ s pouzitim zmyslovych detailov

Pozrite sa na veci z roznych perspektiv

Na zaciatku preberania novej témy si vyberte nie¢o (predmet, pieseni, obrazok), ktory
reprezentuje dani tému a ulohou ziakov/Studentov je premyslat’ nad jeho ucelom,
funkciou, vyznamom, ktoré su reprezentativne pre preberant tému

Hradajte suvislosti a podobnosti medzi rozdielnymi vecami

InStruujte uciacich sa, aby sa na veci pozerali v novom svetle tak, ze vytvoria nové

alternativne pouzitia tychto veci/predmetov.

Pre podporu kI'i¢ového postoja riskovanie — ochotu riskovat’ Piirtova (2011, s. 26-27) odporaca

nasledovné sposoby prace ugitela so Ziakmi/$tudentmi:

Vytvorte v triede atmosféru, ktora povzbudzuje slobodu intelektualne a tvorivo
riskovat. Umoziuje to postoj skupinovej dovery. Uciaci sa by mali diskutovat,, ¢o
takéto riskovanie znamena

Demonstrujte ochotu riskovat’ (zdielajte vlastné pribehy, kedy ste prejavili ochotu
riskovat))

Vyskusajte spolu nejaka Sportovu aktivitu, kde nikto nebude hviezdou a zabavte sa pri
tom.

Nechajte ich, aby hodnotili samych seba a svoj vykon

Zavédzajte tlohy bez hodnotenia

Zaved'te s nimi $tudijné/ucebné kontrakty

Vytvorte v triede miesto s oznacenim ,,tvoriva bezpec¢na zoéna“.

Pre podporu kl'icového postoja skupinovej dovery/dovery v skupinu Piirtova (2011, s. 39)

odporuca také sposoby prace ucitel'a so ziakmi/Studentmi ako:

Zaved'te pravidla spravania v triede, pricom pravidla tvori skupina (trieda) bez toho,
aby boli navodené zvonku
Modelujte podporné spravanie. Uc€iaci sa vas buda imitovat’.

Osvojte si nehodnotiacu spéatni véazbu.
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5.4 Empirické dékazy o rozvoji tvorivosti na vyucovani
zameranom na Ziaka/Studenta

Autorka subkapitoly so svojim timom popri aplikovani principov vzdelavania zameraného na
ziaka/Studenta empiricky overovala jeho efekty na rdozne premenné, pricom tvorivost’ bola
jednou z kl'icovych premennych (blizsie in Sollarova, 2005).

Problémy vychovy a vzdeldvania v sucasnom svete dostdvaju globalny charakter,
pricom sa stale vyraznejsie ukazuje nedostatocnost’ fragmentarnych vysledkov a Ciastkovych
konceptov rieSeni. Vznikaju stale diferencovanejSie modely vychovy, tie vSak Casto stoja
v rozpakoch pred rieSenim zasadnych problémov praxe.

N4jst odpoved’ na otdzku, aké s moznosti humanizacie vychovy a vzdelavania,
znamena v nasich podmienkach predovsetkym najst’ a sformulovat’ filozofiu vychovy, ktora
bude tvorit’ teoreticko-metodologické vychodiska pre uvahy o vychove, ale aj orientovat
praktické pristupy na rieSenie problému. Jednou z moznosti je Rogersova koncepcia
vyucovania zameraného na ziaka/Studenta (PCE), ktora si v§ima komplexne osobnost’, jej
slobodu, sebaaktualizaciu a tvorivost’.

Rogers zdoraznoval, ze o efektivite psychoterapie vacSmi ako metdda alebo technika
pouzitd terapeutom rozhoduju také kvality psychoterapeutického vztahu ako empatické
porozumenie, autentickost’ a vricnost’. Rogersov nazor, ze kvality takéhoto vzt'ahu su dolezité
aj v podmienkach vzdelavania, sa vyskumne potvrdil v zmysle vyznamu kvality vztahu ucitel
— uciaci sa pre podporu efektivneho ucenia (Rogers, 1983).

Zavedenie vzdelavania zameraného na ziak/Studenta si vyzaduje splnenie predpokladu,
podl'a ktorého sa ucitel’ (vnimany ako autorita v ucebnej situdcii) citi dost’ bezpecne vo vzt'ahu
k sebe samému a vo vztahu k druhym a doveruje v ich schopnost’ samostatne mysliet’ a ucit’ sa.
Po splneni tohto predpokladu sa mézu do praxe uviest tieto charakteristiky vzdeldvania
zameraného na ziaka/Studenta:

- podporujuci, facilitujuci ucitel’ sa deli o zodpovednost’ za u¢ebny proces s uciacimi sa,
rodi¢mi a ostatnymi ¢lenmi komunity;

- facilitator poskytuje zdroje ucenia;

- uciaci sa si vytvara svoj vlastny program ucenia sam, alebo v spolupraci s druhymi;

- je zabezpecena podporna uc¢ebna atmosféra;

- uciaci sa akceptuje sebadisciplinu (nahradzajticu externu disciplinu) ako svoju vlastni
zodpovednost’;

- hodnotenie rozsahu a vyznamnosti u¢enia uskuto¢niuje v prvom rade samotny uciaci sa.
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V tomto ovzdusi podporujicom rast ma ucenie tendenciu byt hlbSim, napreduje
rychlej$im tempom a viac pretrvava v zivote a spravani Cloveka v porovnani s ucenim
v tradi¢nych triedach.

Koncepcia PCE sa ¢asto spaja s pojmom nedirektivneho $tylu vyucovania, kde ucitel’
prijima rolu facilitatora, povzbudzovatela, pomocnika a asistenta, zapaja uciaci sa do
rozhodovania, povzbudzuje ich, veri v ich schopnosti a umoziuje im rozvijat sa ako
jedineénym bytostiam, pouZziva objavujiice vyucovanie, pricom vyuZziva techniky na rozvoj
tvorivosti a rieSenia problémov. Klasické (tradi¢né) vyucovanie sa Casto vnima ako direktivne,
ked’ ucitel’ podava hotové ucelené informacie a ziaci/Studenti ich viac-menej pasivne prijimaju.

Vyskumy u nds dokumentuji, Ze tvorivost a tvorivé pristupy nie si dostatocne
podporované. Analyza vyucovacich stratégii ukazala silné preferovanie direktivneho $tylu vo
vyuCovani (Zelina, 1995), podobne vyskum klimy pocas vyucCovania konStatuju prevahu
uzivania, resp. posobenia na tvorivost’ inhibujucich, nie facilitujucich ¢initel'ov (Juréova, Kusa,
& Kovacova, 1995). Na druhej strane vyskumy zamerané na sledovanie efektivnosti principov
vyucovania zameraného na uciaceho sa ukazuju jeho vyrazny stimulujici G¢inok na jeho mieru
tvorivosti (Aspy & Roebuck, 1977).

Prvym krokom k implementacii teérii humanizujucich vzdelavanie do praxe je ich
experimentalne overenie priamo vo vyucovani. Prave tento prvok inspiroval vyber problému
vyskumu, ¢i vyuCovanie podl'a koncepcie PCE pozitivne ovplyvni tvorivost’ uciaci sa, pricom
sme predpokladali, Ze nedirektivnost’ vyu¢ovania zamerané¢ho na jedinca sa vyraznejsie prejavi
v mierach tvorivosti v porovnani s direktivne vedenym klasickym vyucovanim.

Sktimanie tohto problému sme realizovali formou kratkodobého prirodzeného
experimentu. Vyskumnu vzorku tvorilo 58 Studentov 2. ro¢nika nadstavbového pomaturitného
Studia na Pedagogickej a socidlnej akadémii v Leviciach. Experimentalnu skupinu tvorila trieda
»A” (28 ziakov) a kontrolnu skupinu paralelna trieda ,,B” (30 ziakov). Priemerny vek ziakov sa
pohyboval od 19,0 do 20,5 roka. Experiment realizoval jeden vyucujici v oboch skupinach
v rozsahu dvoch spojenych vyucovacich hodin v predmete psycholdgia, v experimentalnej
triede bolo vyucovanie vedené podl'a Rogersovej koncepcie PCE a v kontrolnej triede bolo
klasické direktivne vyucovanie. Témou vyucovacich hodin bola toxikomania.

Predpokladany rozdielny vplyv direktivneho a nedirektivneho vyucovania na tvorivost’
ziakov sme sledovali aplikovanim testu domyslania hypotetickych udalosti, ktory sme
adaptovali podla modelu Guilfordovych testov verbalnych zloziek schopnosti tvorivého
myslenia (Hlavsa & Juréova, 1978). Vlastny test tvorili dve otazky: ,,Co by sa stalo, keby
neexistoval alkohol?” (1. meranie na zaéiatku experimentu) a ,,Co by sa stalo, keby neexistovali
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cigarety?” (2. meranie na konci experimentu). Celkové skdre verbalnej tvorivosti tvorila suma
hodnét za fluenciu, flexibilitu a originalitu. Skore ideacnej fluencie tvoril priemer sictu rieSeni
testovej ulohy. Skore ideacnej flexibility tvoril priemer si¢tu kvalitativne odliSnych rieSeni
a hodnoty ideacnej originality tvoril priemer nezvycajnych, napaditych a zriedkavo sa
vyskytujticich odpovedi na testovi otazku.

S cielom zistit' rozdiely v tGrovni tvorivych schopnosti medzi experimentalnou
a kontrolnou skupinou sme Studentovym t-testom pre dva nezavislé vybery sledovali Statistickt
vyznamnost' rozdielov vysledkov Ziakov oboch skupin v testovych tlohach zameranych na
ideacnu tvorivost.

Priemerné hodnoty v testoch tvorivosti oboch skupin a hodnota t-testu poukazuji na
homogénnost’ vyskumnych vzoriek na zaciatku experimentu, no ziskané priemerné bodové
hodnoty na konci experimentu demonstruju Statisticky vysoko vyznamne rozdielnu Groven
vysledkov v testoch tvorivosti medzi experimentalnou a kontrolnou skupinou na konci
experimentu v prospech vyssich hodnot v experimentalnej skupine.

Bodové hodnoty vyjadrujuce priemernt uroven tvorivosti boli na konci experimentu
rozdielne v obidvoch skupinach. Statistické porovnanie rozdielov v tvorivosti medzi
experimentalnou a kontrolnou skupinou v 2. merani odhalilo vysoko vyznamny rozdiel
v prospech experimentélnej skupiny, teda v prospech skupiny s vyu¢ovanim podl’a koncepcie
PCE, s nedirektivnym §tylom riadenia vzt'ahu ucitel’ — ziak a s podmienkami podporujucimi
atmosféru slobodného ucenia sa. V kontrolnej skupine, s klasickym direktivnym riadenim
vyucovacieho procesu, priemerna troven tvorivosti v porovnani s poc¢iato¢nou troviiou klesla
(o .267 boda), o pri Statistickom porovnani neodhalilo Statisticky vyznamny rozdiel, no
negativne vyznieva stagnacia, resp. negativny trend hodnét v opakovanom merani v kontrolne;j
skupine.

Z vysledkov mozno usudzovat’, ze PCE systém aplikovany v experimentalnej skupine
vyznamne podporil slobodnii a tvorivi atmosféru, ¢o sa pozitivne prejavilo na urovni
ukazovatel'ov tvorivého myslenia ziakov, kym klasické direktivne vyucovanie (kontrolna
skupina) skor tvorivost inhibovalo vyvolavanim tlaku pracovat konvencne, s presne
stanovenou uroviiou a mnozstvom vedomosti a faktov.

Predpoklad pozitivnejSicho ovplyvnenia tvorivosti ziakov nedirektivne vedenym
vyu€ovanim zameranym na ziaka v porovnani s direktivne vedenym klasickym vyu€ovanim sa
potvrdil. Tento vysledok je v sulade so zisteniami autorov skiimajucich kratkodobé vplyvy na
tvorivost, napr. namerané¢ vysSie vykony ziakov v testoch tvorivosti po aplikovani

kratkodobého tréningu (Piers & Morgan, 1973), po aplikovani vhodne stimulujucej instrukcie
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(Ridley & Birney, 1967) a po aplikovani zahrievacich aktivit pred testovanim tvorivosti (Nash,
1975).

Dalsim krokom v overovani efektivnosti vyu¢ovania zameraného na Ziaka by malo byt
sledovanie vplyvu jeho dlhodobejsieho pdsobenia, ako aj sledovanie §irSicho zaberu prejavov
kognitivneho, emocionalneho aj osobnostného charakteru. Jednym z najaktualnejSich

pristupov, ktorymi je mozné dosiahnut’ uvedeny ciel’ je transformativne na osobnost’ orientovné

liderstvo.
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Zaver

Stcasnost’ sa nesie v znameni $kolskej reformy zameranej predovSetkym na nové ucebné
osnovy, organizaciu, ¢i technické vybavenie §kol. Zial' doraz na osobnost’ a jej formovanie
v kontexte adaptacie na spoloCensku realitu zaostava. Tato snaha vyznieva samoucelne
a poziadavky na Skoly, ¢i ponuky ,,moznosti inovacie* st iba hl'adanim skratiek na ul'ahcenie
préace podpriemerne plateného ucitel’a. Jeho osobnost’ tak nad’alej ostdva stagnujtiicim aspektom
v kontexte Skoly. Profesionalita ucitel’a v si¢asnosti nestoji len na jeho kognitivnych kvalitach
odrazajucich ziskané kredity pocas pregraduélnej pripravy, ale prejavuje sa predovsetkym
v jeho flexibilite, schopnosti riesit’ problémy v edukacii, ¢i citlivo sa s fiou stotoznit’. Ucitel je
uvedenymi prekazkami nuteny k realizcii vykonovych Standardov nevyhnutne posobiacich
v tilohe stresorov na ceste napliania ciel'ov §koly. Tvorivost sa javi ako prostriedok a efektivna
metodda rieSenia rozliénych problémov vyplyvajucich z edukacnej reality. Stotoziiujeme sa
s Dargovou (2001), podla ktorej je nevyhnutné pripravit osobnost” ucitela na aktudlnu
edukacnu realitu predovsetkym v tychto aspektoch:

» zabezpecit’ optimalne materialne vybavenie §kol;

* redukovat’ kurikulum;

* zvysit’ spolocensky status profesie ucitel’a;

* obmedzit’ pocet Ziakov v triede;

« zabezpecit’ adekvatne financovanie §kol, a to vo vSetkych zlozkach;

* organizovat’ vymenu skusenosti v tvorivej ¢innosti, stimulovat’ kooperaciu;

« skvalitnit, obohatit’ pedagogicko-psychologicku pripravu ucitel’a;

* organizovat’ vycviky tvorivosti;

» realizovat’ programy na rozvoj komunikacie ucitel’a;

* realizovat’ programy so zameranim na schopnost’ diagnostikovat’ tvorivost’ u ziaka;

* naucit’ sa zvazit’ vlastné moznosti vyuzitia kreativnych zloziek v edukacii.

V sucasnosti prebichaju snahy o splnenie niektorych zloziek participujucich na skvalitneni
a inovacii edukacie, ¢oho dokazom je predkladand monografia. Téma tvorivosti a inovativnosti
v Skole a eduka¢nom liderstve sa stala pre autorov acely vyskumny tim projektu APVV
(Psychologicky pristup k tvorbe, implementécii a overovaniu kompetenéného modelu rozvoja
lidrov v edukacii) relevantnou pre jej zaradenie do koncipovania Modelu kI'icovych
kompetencii lidra v edukacii, ktory sa nasledne stal sucastou (modulom) vo vytvorenom

povodnom vzdelavacom programe zameranom na rozvijanie liderskych kompetencii
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v predgraduélnej priprave buducich ucitel'ov na Univerzite Mateja Bela v Banskej Bystrici a na
urovni $kolskych a ucitel'skych lidrov. O jeho metodickej podobe, implementécii a vysledkoch
evaluacie efektov modulu pojednavaju d’al$ie empirické Studie a pripravovana metodicky

orientovana publikacia.
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