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Uvod

Téma liderstva nie je v psychologii nova. V ramci rozsiahlych poznatkov, o ktoré sa
psychologicka veda v téme liderstva neustale obohacuje, existuji niektoré Specifické témy
a Specifické aplikacie, ktoré v poslednych desatrociach predstavuji boom v zdujme
teoretického, vyskumného a aplikaéného zdujmu nielen psycholégov. K tym, ktoré putaja
najvacsiu pozornost, urcite patri model transformativneho liderstva. Je to urcite aj tym, Ze tato
koncepcia oslovuje sucasné pracovné prostredie beh ohladu na jeho oblast, kedZze
koresponduje s poziadavkami uspe$sného fungovania organizacii aich vedenia, ukotvuje
empiricky potvrdené parametre efektivneho vedenia UspeSnych organizacii a tym nastavuje
ramec pre potrebné a pozadované kvality lidrov. Zaroven tym vytvara rdmec pre koncipovanie
vzdeldvania lidrov a buducich lidrov vybavenych zru¢nost'ami a kompetenciami pre efektivne
liderstvo. K r6znym pracovnym prostrediam, v ktorych je od zaCiatku nového milénia pristup
transformativneho liderstva vo svete vyznamne skimany a overovany, patri Skolské prostredie.

Zial’, neplati to pre Slovensko.

Lider v Skole je oznaCenie nie len pre Cloveka v riadiacej pozicii, ale pre ucitel'ov, ktorych
kazdodenna ¢innost’ v podobe realizacie vyucovania moze byt povazovana za lidersku. Ucitel
inStruuje Ziakov, monitoruje ich ¢innost, povzbudzuje, planuje. Samotné motivovanie Ziakov
k prekracovaniu svojich moznosti, rozvoju socialnych kompetencii, spoluprace a dosahovaniu
spolo¢nych cielov triedy vykazuje zna¢ny prienik so spravanim transformativneho lidra. Preto
lidrom v Skole nie je len formalne menovany riaditel’, ale aj ucitel’, ktorého nasledovnici mozu
byt zZiaci, kolegovia, rodicia, ¢i SirSia komunita Skoly.

Predkladand monografia je venovana problematike efektivity transformativneho lidra
a liderstva s cielom zvysit povedomie témy liderstva vo sfére vzdelavania, osobitne
uplatnitel'nosti modelu transformativneho liderstva; tiez prispiet’ nas§im poznanim K uplatneniu
Vv zahraniéi overovanych pristupov napliiajucich doslova univerzalne poziadavky doby
transformovat’ Skolstvo v duchu novych podmienok, vyziev a potrieb, ktoré so sebou nové
milénium prinésa.

Monografia je vystupom projektov APVV 15-0557 (Psychologicky pristup k tvorbe,
implementécii a overovaniu kompetenéného modelu rozvoja lidrov v edukécii) a VEGA
1/0152/21 (Kompetencie lidra v edukaénom prostredi v kontexte jeho osobnostnych

predispozicii a efektivity).



1 Sucasny kontext liderstva vo sfére vzdelavania a kP’'ucové pojmy

Pojem liderstva

Existuje vel'ké mnozstvo definicii a pristupov k pojmu ,liderstvo* (leadership), z ktorych
kazda jedna poskytuje vlastny Specificky nahlad na to, ¢o liderstvo predstavuje a ako je
liderstvo napifiané (Sollarova et al., 2022). Vic§ina definicii vychadza z predpokladu,
ze liderstvo v sebe zahffia proces ovplyviiovania, V ktorym dominuje prvok zamernosti
s cielom ponuknut’ aktivity a vytvorit' vztahy v skupine. Zdoraznenie zamernosti vplyvu je
podstatné, nakol’ko liderstvo je zaloZené na jasne vyjadrenych ciel'och a vysledkoch, ku ktorym
proces ovplyviiovania vedie. Z analyzy mnohych definicii podl'a Millera (2018) vyplyvaju tieto

d’alSie zdoraznované aspekty liderstva, podl'a ktorych je liderstvo:

- centrum skupinovych procesov (lider z hl'adiska sledovanych cielov skupiny zastava
ustrednu funkciu);
- individudlna aktivita (vyrazne determinovana osobnost'ou lidra);
- schopnost (sytena vedomost'ami a zruénostami ovplyvilujucimi efektivitu lidra);
- spravanie veduce k zmene,
- mocenské vztahy (moc vyuzita lidrom na splnenie poziadaviek);
- proces transformdcie (inSpirujuci nasledovnikov k prekrofeniu stanovenych
poziadaviek).
Spolo¢né prvky definicii liderstva Northouse (2016) vymedzil:
e liderstvo ako proces — ovplyvnujtci ako lidra tak aj jeho nasledovnikov a vsetkych
¢lenov organizacie;
e liderstvo obsahuje ovplyviiovanie — k dosahovaniu, ¢i prekratovaniu vymedzenych
cielov.
Liderstvo vo sfére vzdeldavania
Trend, ktorému vo sfére vzdeldvania celia vSetky krajiny sveta, sa odvija od potreby
prispdsobit’ vlastné vzdelavacie systémy sicasnym, zmenenym a meniacim sa podmienkam,
vyzvam, poziadavkam a potrebam sucasnosti. Sprava OECD Improving School Leadership —
policy and practice konstatuje, Ze tvorcovia politik musia udrzatelnym spdsobom zvysit
kvalitu vysledkov §kdl. KI'i¢om k tomu je podl'a mnohych §tudii prave liderstvo v edukécii ako
celosvetova priorita vzdelavacej politiky (Sollarova et al., 2022). Skoly 21. storo¢ia sa podla
Schleichera (2015) definujii cez piliere silného liderstva, sebavedomého ucitel'stva a

inovativnych postupov.



Od zaciatku nového milénia sa zddraziiovanie vyznamu liderstva v Skole vyrazne viaze

Vv prevaznej miere na riadiacich pracovnikov skoly - skolské liderstvo (school leadership), ktoré

je chapané ako praca zamerana na aktivizaciu a zamerné ovplyviovanie druhych s cielom
prezentovat’ a dosahovat’ zdiel'ané ciele skoly (Leithwood & Riehl, 2005). Uvedeni autori, za
cielovu skupinu povazuji manazment Skoly pricom spomenuty koncept je diferencovany od
pojmu ,Skolsky manazment®“. Prezentuje nové ulohy azodpovednosti vrcholového
manazmentu, ktoré st vysledkom dynamickych zmien a tym aj novych vyziev, ktorym Skoly
musia aktualne Celit’. Efektivne fungovanie skoly si teda vyzaduje nielen efektivny manazment,

ale hlavne efektivne liderstvo.

Hlavné rozdiely skolského liderstva a Skolského manazmentu podla Bulacha et al. (2008)

Kategéria Liderstvo Manazment a riadenie
Proces myslenia Déraz na ludi, pohlad von Doéraz na ulohy, pohlad dnu
Nastavenie cielov Formuluje viziu, tvori buducnost | PIni plany, zlepSuje pritomnost

Posilfiuje Kontroluje
Vzt'ahy so

: Kolegovia Podriadeni

zamestnancami

Déveruje a rozvija Usmeriuje a koordinuje

Tvori zmenu Riadi zmenu
Konanie

Robi spravne veci Robi veci spravne

Vyuziva vplyv Vyuziva autoritu
Sprava Vyuziva konflikt Vyhyba sa konfliktu

Kona rozhodne Kona zodpovedne

Edukacné liderstvo (educational leadership) zahtfiia aj ucitelov ako inovatorov skolského

prostredia a kooperujucej klimy (Moureira, 2006). Edukacné liderstvo upriamuje pozornost’ na
ulohu lidrov v podpore prostredia vyucovania a ucenia sa pre vsetkych ¢lenov skoly (Waite &
Bogotch, 2017).

Z mnohych potencialnych cielovych skupin, ktoré predstavuju rozne formalizované riadiace
prvky v oblasti edukacie, sa od¢lenila skupina ucitelov S novymi prilezitostami prispievat’ a
podielat’ sa na naplnani vizie, zlepSovani kvality vyucby a uéenia Ziakov, podpore celkového
rastu Skoly predovSetkym vd’aka tomu, Ze analyza ich roli odhalila diferencovany priestor

zodpovedajuci liderskému pdsobeniu. English (2006) povazuje ucitel'ské liderstvo (teacher



leadership) za schopnost’ a energiu prispiet’ K rozvoju $koly nad ramec vlastnych povinnosti
v triede. Uc¢itel'ski lidri st ti, ktori pracuju so svojimi kolegami tak, aby ovplyvnili vzdelavaciu

a pedagogicku prax v ramci celej $koly (in Sollarova et al., 2022).

Edukacné liderstvo

o
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Obr. 1 Schéma vztahu edukacného, skolského a ucitel'ského liderstva

Sféra vzdelavania nie je obmedzena len na uplatnenie liderského spravania v pozicii manazéra
— riaditel’a Skoly. Predstavuje cely edukaény kontext po¢nuc riaditel'om a inymi pracovnikmi v
riadiacej pozicii, cez veducich predmetovych komisii, triednych ucitel'ov az po radovych
ucitelov bez riadiacej pozicie avSak s vnitornym presvedéenim a odhodlanim k zmene, ku
ktorej motivuju svojich kolegov. Ucitelov so zaujmom ¢i potencidlom k zmenam, ktori st
schopni podporovat’ a inSpirovat’ ostatnych, ktori Castokrat nevenuji dostato€nii pozornost’
svojim kompetenciam a typom spravania smerujicim k efektivnemu liderstvu je nevyhnutné
podporovat’ v rozvoji kompetencii a typov sprdvania, ktoré im umoznia stat’ sa efektivnym

lidrom v edukacii.



1.1 Modely liderstva podporujuce efektivitu Skoly

Efektivita lidra

Podl'a Amanchukwu et al. (2015) musi byt efektivny lider vasnivy vizionar, kreativny,
flexibilny, inSpirativny, inovativny, odvazny, néapadity, experimentalny a iniciujuci zmeny.
Ako jednotlivci, s vyznamnym vplyvom na nasledovnikov, maju lidri ¢asto obrovsku moc -
schopnost’ alebo potencial ovplyviiovat' ostatnych. Burns (1978) opisuje moc z hladiska
vzt'ahov a sice zdoraziuje, Ze to nie je sila, ktora lidri pouzivaju popri ostatnych na dosiahnutie
svojich vlastnych potrieb, ale na podporu ich spolo¢nych ciel'ov. A prave efektivne liderstvo je
podl'a viacerych autorov (Jing & Avery, 2016) jednou z kl'aiCovych hybnych sil pre zlepSenie
vykonnosti a efektivity Skolskej organizacie.

Podl’a Jinga a Averyho (2016) efektivni lidri vytvaraju dolezité prepojenie medzi efektivnostou
organizacie a vykonnostou zamestnancov, umoznuju zvySovanie liderskych kompetencii ,
zlepSovanie vykonnosti zamestnancov, spokojnosti, angazovanosti a oddanosti organizacii.
Efektivny lider musi okrem schopnosti rieSit problémy disponovat’ aj socidlnymi
kompetenciami. Zaccaro, at al. (2000) zdoraznujua tlohu socialneho usudku (social judgment
skills) vztahujucu sa na schopnost’ porozumiet’ 'udom a socidlnym systémom, ktora je
nevyhnutna na rieSenie jedine¢nych organizacnych problémov.

NajcastejSie su medzi kritérid hodnotenia efektivity lidra autormi zarad’ované hodnotenie
spokojnosti podriadenych, subjektivne hodnotenie inou osobou a tiez meranie skupinovej
produktivity (Sollarova et al., 2022).

Kaiser et.al. (2008) popri objektivnom hodnoteni vykonu skupiny rozliSuju efektivitu lidra
(leadership effectiveness) — hodnotenie efektivity lidra inymi l'ud’'mi a ,,vynorenie sa liderstva“
(leadership emergence) —hodnotenie vplyvu a statusu lidra. Za efektivneho lidra je povazovany
ten, ktorého za efektivneho povazuju spolupracovnici (nadriadeni, podriadeni, kolegovia).

Prochazka, et al. (2013, s. 17) uvadzaja 4 kritéria hodnotenia efektivity lidra — vykon skupiny
(uréovany podla vykonu skupiny a procesu), vaimanu efektivitu lidra (ur€ovana pomocou
hodnotenia lidra inymi osobami — nadriadeni, kolegovia a pod.), lidrovu sebaucinnost

a ,, vynorenie sa liderstva “ (podriadeni posudzujt, kto je pre nich lider).



Kritéria hodnotenia efektivity lidra podla Prochazku, Vaculika a Smutného (2013, s.17)

Kritérium efektivity Sposob merania

Hodnotenie vysledkov
Vykon skupiny
Hodnotenie procesu

Hodnotenie efektivity lidra nasledovnikmi

Hodnotenie efektivity lidra kolegami
Vnimana efektivita lidra
Hodnotenie efektivity lidra nadriadenymi

Hodnotenie efektivity lidra externym
hodnotitelom

Sebaucinnost’ lidra

(leadership self-efficacy Sebahodnotenie lidra

,Vynorenie sa liderstva“ 5
(leadership emergence) Clenovia skupiny posudzuju, kto je pre nich lider

Jednu z najcastejsie citovanych typologii determinantov efektivity lidra zohladiiujucou kontext
vonkajSich okolnosti a situa¢nych vplyvov nachadzame u Seilera a Pfistera (2009). Tato
typologia zahfiia: kompetencie jednotlivca (osobnostné, profesijné a pod.); skupiny (napr.
Strukturalne) a organizacie (napr. stratégia); kontext (historicko-politicko-ekonomické

komponenty) a situaciu (napr. jasnost)).

Efektivita transformativneho a transakcéného liderstva

Efektivita transformativneho a transakéného liderstva sa 1iSi o0.1. aj v zavislosti od situacného
kontextu. Organizacie s uplatiovanym transakénym liderstvom vykazujt nizsiu efektivitu. Ide
predovsetkym o situacie, kedy lider zasahuje len v pripade nesplnenia zédkladnych Standardov.
Podl'a Bassa a Avolia (1990) sa tato efektivita moze zvysit' v situacii, kedy je pontknuta
odmena zamestnancami hodnotend pozitivne. Transakéné liderstvo kladne ovplyviiuje
efektivitu lidra najmid v spolocnostiach fungujucich na principe stdlosti zamestnancov,
prostredia a technologii (lider prisl'ubi a aj udeli odmenu za vykonanu pracu, tym reguluje
vykon pracovnikov). Transformativne liderstvo naopak posiliiuje vnitorni motivaciu
zamestnancov, uplatiiuje sa predovsetkym v blizkych superviznych vztahoch a podporuje
efektivitu lidrov v oblasti inovacii, vytvarania novych vizii a napadov. Lider v spolo¢nosti

vyznacujuce] sa vysokou frekvenciou zmien modze vdaka transformativnemu liderstvu
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ovplyvnit’ postoje zamestnancov prostrednictvom rozvoja dovery, otvorenosti a elanu (Aarons,
2006).

Transformativny pristup suvisi s réznymi ukazovatel'mi efektivity lidra. Ma pozitivny vztah:

¢ Kk objektivne meranému vykonu skupiny (Geyer & Steyrer, 1998; Keller, 2006; Resick,
Whitman Weingarden & Hiller, 2009; in Prochéazka et al., 2014);

e khodnoteniu efektivity lidra jeho nadriadenymi (Avolio & Bass, 2004; Lim & Ployhart,
2004);

e k hodnoteniu efektivity lidra jeho nasledovnikmi (Bycio, Hackett & Allen, 1995; Judge
& Piccolo, 2004);

e k hodnoteniu efektivity lidra externym hodnotitel'om (Bass, Avolio, Jung & Berson,
2003; Lim & Ployhart, 2004);

e k sebahodnoteniu efektivity Lidra (Howell & Hall-Merenda, 1999; Ling et al., 2008).

Vztah transakéného liderstva k efektivite nie je taky jednoznacny. Prochazka, Vaculik, a
Smutny (2014) konstatuja, Ze jednotlivé vyskumy poukazuju na tento vzt'ah ako pozitivny
(Bass et al., 2003; Howell & Hall-Merenda, 1999; Judge & Piccolo, 2004), negativny (Howell
& Avolio, 1993; Resick et al., 2009), pripadne Ziadny (Judge & Bono, 2000; Awamleh, Evans
& Mahate, 2005). Uvedené rozdiely vo vysledkoch jednotlivych vyskumov pravdepodobne
stvisia s vyuzitim rozlicnych kritérii hodnotenia efektivity lidra, rozdielnymi vymedzeniami
transakéného liderstva (- ¢i vymedzenie zahfha pasivne riadenie podl'a odchylok) alebo tzv.
posilitujicim efektom (augmentation effect), vysvetlujacim vplyv vztahu medzi transakénym
a transformativnym liderstvom na efektivitu lidra. Posiliiujaci efekt vyjadruje mieru, do ktorej
transformativne liderstvo vedie k vysSej efektivite lidra nad Uroven posobenia transakéného
liderstva.
Podl'a Prochazku, Vaculika a Smutného (2014) moze byt posiliujici efekt chapany roznymi
spdsobmi:
e Transformativne liderstvo vedie k efektivite lidra len v pripade sicasného vyuZzivania
transakénych nastrojov, ¢o je v stilade s povodnym Bassovym (1985) predpokladom
vyssej efektivity lidra pri sucasnom vyuzivani transakéného a transformativneho

liderstva;

e Transakéné i transformativne liderstvo vysvetl'uji nezévisle na sebe kazdy urcitu cast’
rozptylu efektivity lidra. Toto chapanie je postavené na vyuZivani réznych technik

oboch liderstiev. Ak transakéné i transformativne liderstvo vedu k vysSej efektivite lidra
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zvlast’ potom ich spolo¢né pdsobenie bude viest’ k najvyssej efektivite lidra. V tomto
pripade (na rozdiel od pradchadzajuceho) nie je transformativne liderstvo podmienené

transakénym (Howell & Avolio, 1993);

e Transakéné liderstvo vysvetluje rovnaku cast’” rozptylu efektivity lidra ako
transformativne liderstvo, ktoré vSak vysvetl'uje eSte d’alSiu Cast’ rozptylu naviac. V
tomto pripade je vyuzivanie nastrojov transakéné¢ho liderstva sucastou

transformativneho pdsobenia, Co potvrdila aj analyza uvedenych autorov.

Modely liderstva vs efektivita Skoly
Day aSammons (2016) uvadzaju, ze Skolski lidri, predovsetkym riaditelia, zohravaju
nezastupiteIni ulohu Vv manazmente Skoly. Zich zaverov vyplyva, Ze aby mohlo dojst
k zlepSeniu, ¢i prekonaniu naroénych situacii je najdolezitejsi proaktivny pristup, podpora
vztahov a zvySenie motivacie ucitelov. Medzi klIicové aspekty uspesného liderstva v Skole
zarad’uju:

e vytvorenie vizie, hodnot a zamerania;

e ZlepSenie podmienok pre ucenie a ucenie sa,

e restrukturalizacia organizacie — vymedzenie roli a povinnosti;

e ZlepSenie uCenia a ucenia sa;

e prepracovanie a obohatenie u¢ebného planu;

e Zlepsenie kvality ucitel'ov (vratane planovania prevzatia funkcie);

e Dbudovanie vztahov v ramci $kolskej komunity aj mimo nej;

e vyzdvihnutie spolo¢nych hodnoét (in Sollarova et al., 2022).
Fond rozvoja vzdelavania (Education Development Trust), vzdelavacia organizacia Velkej
Britanie, vo svojej publikacii Successful school leadership (Day & Sammons, 2016) prezentuje
dokazy efektivity Skolského liderstva s orientaciou na dve formy liderstva — inStruktazne
(pedagogické) a transformativne liderstvo. Uvedené modely spolu s distribuovanym liderstvom
su tie, ktorych pozitivny vplyv na efektivitu $kol bol empiricky potvrdeny (Day & Sammons,

2016).

Pedagogické/instruktazne liderstvo (Instructional Leadership)

Pedagogické liderstvo sa zameriava skor na smer vplyvu nez na jeho povahu a zdroj. Definicia
Busha a Glovera (2013) zdoraznuje smerovanie procesu ovplyviiovania. Instruktazne liderstvo

sa zameriava na vyucovanie a ucenie sa a na spravanie ucitel'ov pri praci so ziakmi. Vplyv
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veducich pracovnikov je zamerany na ucenie sa ziakov prostrednictvom ucitel'ov. Doraz sa
kladie na usmeriiovanie a dopad vplyvu a nie na samotny proces ovplyviiovania. Instruktazne
liderstvo méze byt vel'mi ddlezitym rozmerom, nakol’ko sa zameriava na ustredné ¢innosti

Skoly, vyucovanie a ucenie sa (Bush, 2003).

Distribuované liderstvo (Distributed leadership)

Distribuované (participativne) liderstvo je postavené na myslienke zdielania liderstva
viacerymi jednotlivcami na roznych urovniach $kolskej organizacie. Uloha viest’ dnesné $koly
sa stala tak mnohostrannou a zlozitou, Ze nemodZeme ocakavat, ze to modze dosiahnut
jednotlivec. Distribuované liderstvo je spolo¢né tusilie o dosiahnutie spolocnych cielov.
Participativni lidri chadpu dblezitost’ zapojenia tych, ktorych sa tykaji rozhodnutia, a tiez vedia,
kedy zapojit’ ostatnych do rozhodovacieho procesu (English, 2006).

Distribuované liderstvo hl'ada odbornost’ v celej organizacii, namiesto toho, aby sa zameriavalo
na jednotlivca alebo jednotlivcov vo formélnej pozicii alebo roly. Ide teda o to, ze na vedenie
Skoly by sa malo pozerat’ ako na kumulativne ¢innosti Sirokého suboru lidrov, formélnych 1
neformalnych, v ramci Skoly a nie ako na pracu jedného jednotlivca - napriklad riaditel’a.
Distribuované liderstvo je charakterizované ako forma zdiel'aného alebo kolektivneho vedenia,
v ktorom sa odbornost’ rozvija spolupracou. Efektivni lidri nielenze spajaji sériu jednotlivych
akcii, ale systematicky rozdel'uju vedenie tym, Ze ho integruju do Struktiry skolského zivota.
Vedenie sa nerozdel'uje delegovanim alebo rozdavanim, ale spajanim l'udi, materidlov a

organizaénych $truktir v spolo¢nej veci (in Sollarova et al., 2022).

Transakcné liderstvo (Transactional leadership)

V stcasnosti st najpopuldrnejSie pristupy k liderstvu vzbudzujice vyskumny zaujem od
zacCiatku 80-tych rokov 20. storo€ia transformativne a transakcéné liderstvo.

Transakéné vedenie sa vztahuje na lidra, ktory vyjedndva a vymienia si vyhody s
nasledovnikmi, aby dosiahol ciele organizacie (Northouse, 2018). Downton (1973) opisal
transakéné liderstvo ako predstavujice plnenie zmluvnych zdvizkov, ktoré Casom vytvara
doveru a vztah s vzijomnymi vyhodami medzi lidrom a nasledovnikom. Spravanie
transak¢ného lidra zahffia vymenny proces, v ktorom transakény lider poskytuje odmeny na
oplatku za vykon podriadenych (Burns, 1978). Inymi slovami transakéné liderstvo sa vyznacuje
zapajanim lidrov do vztahov so spolupracovnikmi za G¢elom vymeny (transakcii) cennych veci
(nieco za nie¢o). Transakeni lidri sa snazia vyvazit iniciovanie Struktary tak, aby pri dosahovani
ciel'ov dochadzalo aj k napiianiu potrieb jednotlivych zamestnancov.

Marshall a Rossman (2016) vymedzili styri formy transakéného liderstva:
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e Pravidelné odmenovanie (lider pravidelne odmeiuje);

e Aktivny manazment (lider pravidelne - preventivne monitoruje ¢innost);

e Pasivny manazment (lider reaguje len v pripade vyrazné¢ho odklonenia od ciel’a);

e Laissez-faire (nepritomny lider).
Transak¢né liderstvo ma dve dimenzie a to idiograficka (potreby jednotlivcov) a nomoteticku
(ciele organizacie) a transakcie medzi nimi. Vyobrazuje dynamiku vyvaZovania potrieb a
produktivity organizacie s potrebami, osobnostou a dispoziciami nasledovnikov (Duricova et
al., 2021). Empiricky vyskum odhalil, Ze transakéné liderstvo je spojené s timovou
vykonnostou a tvorivostou (Anderson & Sun, 2017), zahffia vymenu medzi lidrom a
zamestnancami, pricom kI'iCovymi motivmi su odmeny a tresty. Doraz na kreativitu je kladeny
tym, zZe poskytuje jasnu Struktaru a Standardy. Nasledovnici nie st inovativni, ale zameriavaju
sa na ocakavania a predpisy (Kark, Van Dijk & Vashdi, 2018). Transakéni lidri prijimaju
tvorivé opatrenia len vtedy, ked nasledovnici nedokézu splnit’ pozadované ulohy alebo
podavaju nedostato¢né vykony (Bai et al., 2016)
Tento typ liderstva si vyZaduje integraciu organiza¢nych ciel'ov, ocakavani spolu s potrebami

jednotlivcov vykonavajucimi pracu a je realizovany prostrednictvom dvoch prostriedkov:

e Podmienené odmernovanie (contingent reward) je priamo viazané na dosiahnuty vykon
(Khan, Nawaz, & Khan, 2016). Podl'a Andersona a Suna (2017) pristup podmienenej
odmeny ovplyviiuje pracovnu spokojnost’, efektivnost’ liderstva a angaZovanost’ v
organizaénych zmenach. Khan et al (2016) tvrdili, Ze podmienena odmena je ucinna
vtedy, ked’ ju lider vyuZziva na motivaciu zamestnancov k dosahovaniu vyssej arovne
vykonu, hoci nie v takej miere, ako by to bolo pri niektorom z prostriedkov/elementov
transformativneho liderstva (obr. 2). Transakéni lidri pouzivanim podmienenych
odmien inSpiruji zamestnancov priamo i nepriamo k vynaloZeniu dodato¢ného tsilia na
dosiahnutie ciel'a tak, Ze lider vopred formuluje ciel’ aj odmenu s nim suvisiacu.
Formuluje svoje oakavania a spristupiiuje nasledovnikom prostriedky a zdroje pre ich
naplnenie. Ma dve formy: bud’ pochvala za dobre vykonanu pracu, alebo odporucané
zvySenie platu ¢i povySenie.

e Riadenie podla odchylok (management by exception) zahfiia konstruktivnu Kritiku,
negativne posilnenie, negativnu spitnil vizbu a iné typy negativneho posiliiovania
(Northhouse, 2016; Khan etal., 2016). Lider do vykonu nasledovnikov vstupuje formou
korekcii v pripade odklonu od jeho o¢akévani. M4 aktivnu a pasivnu formu, ktoré sa

liSia v momente, kedy lider prichadza s korekciou. Pri aktivnej forme —lider predchadza
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chybam (negativna stimulécia - kritickd spitnd vdzba, odobratie pradvomoci). Pasivna
forma — lider riesi problémy vo chvili ked’ sa prejavia. A ich rieSenie je akttne (in
Prochazka et al., 2013).
Gottfredson a Aguinis (2017) konstatuju, Ze pritomnost podmienenych odmien vplyva na
nasledovnika pozitivne ¢im sa nasledne premieta do zlepSenia vykonu. Naopak, nepritomnost’
opodstatnenych odmien, pravdepodobne spOsobuje znizenie pracovnej spokojnosti, ¢o sa
premieta do znizeného vykonu.
Podl'a Owensa (2004) tato forma liderstva ponuka pocit bezpecia. Transakéné vedenie odraza
realitu pracoviska a je nad’alej prevladajucim modelom vo vicsine slovenskych verejnych skol
(in Duricova, et al., 2021).

Transformativne liderstvo (Transformational leadership)

Transformativne liderstvo zdoraznuje emocionalitu vo vedeni 'udi. Burns vo svojom klasickom
diele Leadership (1978) predstavil koncept transformativnosti liderstva. Posunul chéapanie
liderstva ako proces, v ktorom lider komunikuje a spolupracuje so svojimi nasledovnikmi s
cielom zvySovat’ ich motivéaciu ako aj moralku tym, ze sa prirodzene zaujima o ich potreby a
snazi sa celkovo rozvijat’ ich individualny potencial. Jednym zo znamych autorov, ktorého
Burns vyznamne ovplyvnil, bol Bass (1985). Podrobne opisal $truktiru transformativneho

liderstva (obr. 2):

1) idealizované spravanie (charizma) — spravanie vzbudzujuce silné emocie U nasledovnikov
a veduce k identifikacii s lidrom (Aga, Noorderhaven & Vallejo, 2016). Transformativni lidri,
ktori vyuzivaju idealizované spravanie, obetuju svoje vlastné zaujmy pri presadzovani zaujmov
svojich nasledovnikov (Bai, Lin, & Li, 2016). Lidri su v pozicii, ked’ mozu ist’ prikladom a
ovplyviiovat’ spravanie nasledovnikov vo svojom okoli. Nasledovnici sa ucia imitaciou a
identifikaciou atraktivneho a doveryhodného spravania (Downe, Cowell, & Morgan, 2016).
Graham, Ziegert a Capitano (2015) taktiez konStatuju, ze v pripade, ze lidri vyuzivaju pozitivny
ramec, mozu inSpirovat’ nasledovnikov k podpore zdielanych ciel'ov prave prostrednictvom
svojho spravania.

2) inspirativna motivdciu (ponukajica presved¢iva viziu) - podl'a Khalifa a Ayoubi (2015)
inSpirativna motivécia posilituje timového ducha. Transformativni lidri buduju kolektivne
aSpiracie, presvedCenie, a zmysel pre komunitné vztahy, zdielané hodnoty a spolo¢né ciele
(Guay, & Choi, 2015). In$pirativna motivacia odraza vizie lidrov o tom, €o je spravne a dolezité,

vratane toho, ako dosiahnut’ organiza¢né ciele (Verissimo & Lacerda, 2015). Podl'a Atmojo
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(2015) transformativny lider musi byt schopny vyjadrit a zosuladit viziu organizacie
s nasledovnikmi nedirektivnym sposobom.

3) intelektualna stimulaciu (pristupovanie k problémom z viacerych uhlov) - Spravanie lidrov,
ktoré stimuluje nasledovnikov k tvorivosti a inovativnosti (Aga et al., 2016). Tento typ
spravania lidrov podporuje nasledovnikov v skaSani novych pristupov a rozvoji inovativnych
sposoboV riesenia organizacnych problémov. Lidri okrem toho odhal'uji nasledovnikom nové
pristupy k skiimaniu starych problémov, ¢im kultivuju ich inovativne zrucnosti (Bai et al.,
2016). Jyoti a Dev (2015) skumali vztah medzi transformativnym liderstvom a tvorivost'ou
zamestnancov. Zich zisteni vyplyva jednoznacné potvrdenie vplyvu transformativneho
liderstva na Kreativitu zamestnancov, ktord mo6zu manazéri vyuzit' na vytvaranie udrzate'nych

konkuren¢nych vyhod pre svoje organizacie.

4) idealizované atributy - ukazujuce silny charakter v praci pre dobro celku, zdoraziujace

vyznam etickych dosledkov kl'ic¢ovych rozhodnuti /Al-Yami, Galdas & Watson, 2018/).

Obr. 2 Elementy transformativneho liderstva - Koncepcia 4 ,,1*
in Bass & Avolio (1995)

Vo vztahu k organiza¢nej kultiire transakény lider pracuje v ramci existujlicej organizacie a jej
noriem, kym transformativny lider tieto hranice organizaénej kultary prekracuje - transformuje
ju na zaklade jej poznania, novych hodnoét, predpokladov ¢i noriem (Bass, 1985). Northouse
(2018) tvrdi, ze transformativni lidri maji vysoku mieru integrity a charakteru. Staraju sa 0
rozvoj a zdokonalovanie nasledovnikov na dosiahnutie ich plného potencialu (Avolio, 1999).
Spravanie lidrov spojené s transformativnym liderstvom, zahffia komunikaciu, ktora sa
zameriava na silny zmysel pre ciel’, spravanie, ktoré podporuje respekt, doveru v dosiahnutie
ciel'a, inkluzivnost’ pri rieSeni problémov, inovacie, ktoré podporuju ucenie, a motivaciu, ktora

sa zameriava na rozvoj a rast nasledovnikov.
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Obr. 3 Aditivny ticinok transformativneho vedenia (citované podla Duricovd et al., 2021, s. 32)

Podla Kaliskej a Heinzovej (2022) je transformativne liderstvo na rozdiel od transakéného
liderstva zaloZené na osobnych hodnotach a viere v lidra a nie na transakcii hmotnych odmien,
¢i vyhod. Transformativny lider vyjadruje podriadenym doveru a efektivne ich motivuje.
Vd'aka svojej charizme ovplyviiuje svojich nasledovnikov tak, Ze je vnimany ako efektivny
jeho posobenia je, Ze jeho nasledovnici sa postupne sami menia na lidrov cez vyuZzivanie vplyvu

idealneho lidra, cez inSpirujicu motivaciu, intelektudlnu stimuldciu a vyuzivanie

individualnych osobnostnych predispozicii (in Sollarova et al., 2022).

Hlavné rozdiely transakcného a transformativneho liderstva
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1.2 Transformativne liderstvo v edukacnom kontexte

Miller a Millerova (2001) davaj transakény pristup do protipostavenia s transformativnym
liderstvom V $pecifickom eduka¢nom prostredi. Uvadzaju, ze v pripade transak¢ného liderstva
si vztahy s ucitel'mi zalozené na vymene cennych veci. Pre ucitel'a je interakcia s lidrom
vaésinou epizodicka a obmedzena na vymennu ,transakciu®“. Transformativne liderstvo je
komplexnejSie a nastdva vtedy, ked jeden alebo viac ucitelov spolupracuji s ostatnymi
prostrednictvom podpory angazovanosti, motivacie ¢i moralky. Pocas transformativneho
procesu motivy lidra a nasledovnika splyvaji. Samotna definicia Millera a Millerovej (2001)
hovori doslova o transakénom liderstve ako o procese vymeny. Duricova et al. (2021) uvadzaju,
ze lidri a riaditelia uplatiuja autoritu suvisiacu s ich formalnou poziciou. Rovnako disponuju
odmenami ako je povysenie ¢i odporucania. Riaditel’ vSak K zvySeniu efektivity riadenia Skoly
potrebuje spolupracujiacich nasledovnikov. Nedostatkom tohto modelu riadenia je jeho
obmedzenie na ramec okamzitych vyhod vyplyvajucich z transakcie, ¢ize nemotivuje
nasledovnikov k prekracovaniu stanovenych ciel'ov.

Transformativne liderstvo vyuZziva vntitorntt motivaciu ¢i charizmu lidra, priCom sa prejavuje
spravanim, ktor¢ je pozorovatel'né, meratel'né a rozvijatel'né. Preto sa stdva vhodnym kritériom
hodnotenia i cielom realizovanych rozvojovych programov (Sollarova et al., 2022).

Vicsina vysledkov empirickych vyskumov realizovanych v ramci Education Development
Trust (Day & Sammons, 2016) opakovane potvrdzuje platnost’ Styroch hlavnych pilierov

transformativneho liderstva (in Sollarova et al., 2022):

Vytvorenie vizie a Smerovania — zameranej na motivaciu kolegov. Hlavnym motivom je

spolo¢ny zéamer, prostrednictvom, ktorého sa =ziskava suthlas so zdielanymi ciel'mi,
ocakavaniami smerujucimi k vysokym vykonom.

Rozvoj a porozumenie ludom — smerujicej K podpore intelektu, rozvoju vedomosti, zru¢nosti

nevyhnutnych k dosahovaniu spolo¢nych ciel'ov $koly (Bass & Avolio, 1994).

Restrukturalizacia organizdcie — orientovanej na tvorbu podmienok umoznujucich realizaciu

motivacie ucitel'ov, predovsetkym socialnych podmienok vzajomnej spoluprace s kolegami, ale

i rodi¢émi ziakov a SirSej komunity — (networking).

Riadenie ucebnych a vzdeldavacich programov — vytvaranie podmienok pre lepSiu pracovnil
koncentraciu, monitorovanie a rozvoj materialnych podmienok pre skvalitnenie prace so

ziakmi.
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1.2.1 Model transformativneho liderstva Kouzesa a Posnera (Kouzes and Posner's

Transformational leadership model) (1988).

Jednym z najpopularnejSich modelov v ramci teérie transformativneho liderstva, ktory je
zaroven najcastejSie vyuzivany v aplikacii pre edukaéné liderstvo, je Model transformativneho
liderstva Kouzesa a Posnera (1988).

Kouzes a Posner (1988) nadviazali na myslienky Burnsa (1978) o transformativnych lidroch a
zaCiatkom 80-tych rokov 20. storocia zacali rozvijat' vlastny koncept transformativneho
liderstva. Model vytvorili na zaklade kvantitativnej a kvalitativnej analyzy cca 350 000
rozhovorov a pripadovych §tidii manaZérov a ostatnych l'udi, ktori zazili to najlepSie vedenie.
Uvedeny model zahfiia konkrétne osobnostné vlastnosti a postupy umoziujuce lidrovi viest
nasledovnikov spolu s praktickymi ndvodmi spravania v zatazovych situdciach (Kaliskd &

Heinzova, 2022).

Model sa sklada z piatich exempldrnych cinnosti/typov sprdavania sa lidra (The Five Practices
of Exemplary Leadership® - obrazok 4), ktoré pokryvaja 80% zo vSetkych vzorcov spravania

sa efektivneho lidra:

Modelovanie/Ukazovanie cesty - znamena schopnost’ lidra jasne deklarovat’ svoje hodnoty
a posobit’ na nasledovnikov v smere ich nasledovania. Ide o spravanie zaloZzené na osobnom

priklade, ktory kore$ponduje so spolo¢nymi hodnotami organizacie.

Inspirovanie spolocnou viziou — vychadza z viery lidra o tom, ze méze veci zmenit’ (vlastny
vnutorny kompas). Je zaloZzené na schopnosti predvidat’ budiacnost a nasledne ponukat’

podnetné a inovativne napady.

Podpora iniciativy a inovacii — ulohou transformativnych lidrov je prinaSat zmenu, aktivne
vyhl'adavat prilezitosti a inovativne sposoby na zlepSenie funk¢énosti timu. Zaroven efektivny
lider vytvara pracovnu klimu, ktora sa vyznacuje atmosférou bezpecia a vierou, ze za zlyhanie
nebude nasledovnik potrestany.

Umoznenie rastu a aktivity — spravanie zalozené¢ na presvedceni, Ze pre osobnostny rast
nasledovnikov ako ipre budovanie aktivneho timu nasledujuceho spolo¢nt viziu je
najprospesnejsie prostredie blizkych vzt'ahov a dovery.

Povzbudzovanie a ocenovanie - predstavuje schopnost’ lidra identifikovat’, ocenit’ a povzbudit’
angazovanost a sebarealizaciu kazdého ¢lena timu. Nachadzat’ kreativne sposoby ako vyjadrit

uznanie, ¢i hrdost’ na ispechy svojho timu.
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Obr. 4 Paradigma vztahového vodcovstva — pit praktik prikladnych vodcov
(in Kouzes, & Posner, 2016)

Autori vytvorili aj nastroj na identifikovanie jednotlivych typov spravania sa transformativneho

;luao
A 0°

)
%2

\)mOZ,)//
”l!m_p\o

lidra - Inventar typov spravania sa lidra (Leadership Practices Inventory, LPI), ktory
predstavime Vv Casti 2.1.

Kouzesov a Posnerov Model transformativneho liderstva je vychodiskovym modelom vo viac
ako 42% existujucich vyskumnych analyzach vyuzivajiacich LPI ako psychometricky validny
a reliabilny nastroj na mapovanie transformativnych typov spravania sa lidrov v eduka¢nom
kontexte (Sun, Chen & Zhang, 2017).

Vo sfére vzdelavania tento model poskytuje aj koncepcny rdmec pre liderstvo v edukacii,
poskytuje nastroj na meranie, ale tiezZ rdmec pre koncipovanie vzdelavania lidrov v edukacii
zamerany Specificky na podporu praktik/spravania sa transformativneho lidra.

Z teoretickej a koncepénej perspektivy je dolezité poznanie, ze existujuce poznatky vzt'ahujice
sa na relevantnost’ niektorych modelov efektivneho liderstva pre eduka¢ny kontext, Specificky
skimany z pohladu ich prinosu pre uspeSnost’ §kol ako organizacii, mézu a mali by byt
vyuzivané v koncipovani poziadaviek na kvality lidrov v Skole, a ako také by mali byt
premietnuté aj do poddb vzdeldvania ¢i podpory existujiicich a budtcich lidrov v skole

(Sollarova et al., 2022).

20



2 Vyskum liderstva v edukacnom kontexte

Vyskum liderstva v edukacnom kontexte sa realizuje uz viac ako 50 rokov. Kym zaujem
0 edukacné liderstvo dokumentovany poctom publikovanych prac sa v USA objavil uz v
polovici 20. storocia, do krajin Eurépy prenikol neskor.
Vyskum liderstva v eduka¢nom kontexte mézeme Strukturovat’ minimalne do dvoch okruhov,
konkrétne ide o:
- vyskumy zamerané na identifikaciu oblasti relevantnych pre efektivne/ispesné Skolskeé
liderstvo;
- vyskumné §tudie skimajuce vplyvy lidrov, pripadne konkrétnych Stylov liderstva na

vybrané premenné.

Vyskum oblasti uispesného Skolského liderstva

Z viacerych vyskumov Sollarova et al. (2021) analyzuje projekt, ktorého zameranie aj vysledky
vyrazne koreSponduju s modelom transformativneho liderstva.
Ide o vyskumny projekt IMPACT (Day et al., 2008; Day & Sammons, 2016 in Sollarova et al.,
2022), ktory je prikladom sucasnej, narodnej, multiperspektivnej Stadie, ktorej predmetom bolo
analyzovat’ vplyv riaditelov na efektivne fungovanie zakladnych a strednych $kol v Anglicku.
Sollarova et al. (2022, s. 31) uvadzaju tieto najvyznamnejsie zistenia:
e riaditelia su kl'aiCovi pre zlepsenie $kol;
¢ riaditelia maju, hned’ po ucitel'och, najvacsi vplyv na vysledky Studentov;
e iked maju riaditelia nepriamy vplyv na vysledky Studentov, ovplyviluju ich vyberom,
nacasovanim, kombinaciou a nahromadenim stratégii a akcii, ktor¢ st vhodné
Vv kontexte jednotlivcov, organizacie, vonkajsej spolo¢nosti a politiky;
e riaditelia aich personal meraji uspech z hladiska testovania Studentov, vysledkov
skusok a SirSieho zameru vzdelavania;
e riaditelia nie st charizmaticki v povodnom zmysle slova, avSak disponuju viacerymi
spolo¢nymi znakmi (napriklad flexibilita, otvorenost’ a férovost’) a ich préca je vedena
a riadena silnymi, jasne vyjadrenymi, moralnymi a etickymi hodnotami, ktoré zdiel'aji
s kolegami;
e persondl aj rodi¢ia doveruju areSpektuju riaditelov, ktorych praca pozostava
Z neustaleho budovania, vnutornej aj vonkajsej, dovery v ramci vzt'ahov aj organizacie;
e riaditelia sa podielaju na budovani liderskych schopnosti kolegov prostrednictvom

postupného a zodpovedného rozdelenia pracovnych povinnosti;
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e riaditelia kladu doraz na vytvaranie prilezitosti na vzdelavanie a rozvoj personalu.

Na obrazku 5 st prezentované klucové oblasti efektivneho liderstva, v strede je hlavné
zameranie Skolského lidra. Vnutorny okruh zobrazuje hlavné stratégie a vonkajsi okruh
zobrazuje kroky v stlade stymito stratégiami. Stcastou kazdej z hlavnych stratégii je

budovanie dovery.

STANOVENIE VIZI¥
HODNOT A

RIADENIA

VZDELAVANIE,
SPOKOINOST
A VYSLEDKY
STUDENTOV: RESTRUKTU-
VYSOKE HALIZACIA

OCAKAVANIA

BUDOVANIE DOVERY

Obr. 5 Oblasti efektivneho liderstva (citované podla Solldrova et al., 2022, s. 32)

Stanovenie vizie, hodnét a riadenia - efektivni riaditelia sa vyznacovali silnou a jasnou viziou

a hodnotami ovplyviiujucimi konanie vsetkych ¢lenov skolskej organizacie.

ZlepsSenie podmienok pre ucenie — riaditelia pre skvalitnenie procesu vzdelavania a dosahovania
lepSich vykonov zdoraziovali nevyhnutné zlepSenie fyzickych podmienok $kol a jednotlivych
tried, ¢im sa potvrdila savislost medzi kvalitnymi podmienkami pre ucenie, GspeSnostou
ucitel’ov i ziakov ako aj ich spokojnost'ou.

Restrukturalizacia organizacie — doslo k postupnej zmene organiza¢nej Struktiry, uplatneniu
distribuovaného liderstva medzi jednotlivych uditel'ov ¢im sa zvySila ich angaZzovanost'.
Zlepsenie vyucovania a ucenia — efektivni riaditelia sa i nad’alej usilovali hl'adat’ sposoby pre
zlepSenie vyucovania, vytvorili podmienky pre uplatnenie alternativnych prvkov, o u ucitelov

vyvolalo pozitivne reakcie a prejavilo sa skvalitnenim interakcii so ziakmi.

Prepracovanie a obohatenie ucebného planu — prepracovanie u¢ebného planu tak aby bolo
vzdelavanie spristupnené vSetkym Ziakom bez rozdielu veku, ale na zéklade dosahovanej

urovne viedlo k zvySeniu angaZzovanosti a zlepSenia vysledkov.
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Zlepsenie kvality ucitelov — riaditelia podporovali osobnostny aj profesijny rast svojich uc¢itel'ov
V internom aj externom prostredi ¢o viedlo k zvySeniu potencidlu ucitelov v rozlicnych

oblastiach.

Budovanie vztahov v ramci skolskej komunity — riaditelia v zmysle transformativneho liderstva
zdoraznovali osobni hodnotu kazdého ucitel’a, zaujimali sa o spokojnost’ a zaroven vytvarali

podmienky pre moznll angazovanost’ vSetkych zamestnancov skoly.

Budovanie vztahov mimo Skolskej komunity — pre udrzanie dlhodobej uspesnosti Skoly je
nevyhnutné¢ podporovat’ jej zaclenenie vramci SirSej komunity vratane, jednotlivcov,
organizacii aj inych skol.

Spolocné hodnoty — Gspesnost’ jednotlivcov 1 celej Skoly bola postavend nie len na pouZzitych
stratégiach, ale aj na osobnom priklade ahodnotach prejavujucich sa u riaditelov

v kazdodennych ¢innostiach (Sollarova et al., 2022).

2.1 Identifikacia/meranie transformativneho liderstva

Vyskumnému overovaniu vztahu ako ivplyvu transformativneho liderstva na efektivitu
roznych organizacii bola pozornost venovana od 90-tych rokov minulého storocia.
V nasledujticej Casti predstavime tri nastroje merajuce transformativne liderstvo. Prvym z nich

je jeden z najpouzivanejsich nastrojov, Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ).

2.1.1 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Bass aAvolio (1995) wvytvorili pre potreby identifikacie typu liderstva jeden
Z najpouzivanejSich nastrojov Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Po6vodne

zachytaval 4 faktory transformativneho vedenia (koncept Styroch ,,1*):

e Idealizovany vplyv (idealized influence) — reprezentuje spravanie, ktorym lider
motivuje nasledovnikov s identifikaciou. Ide o sebavedomé, moralne spravanie v sulade
s cielmi organizicie, ktorym si ziskava doveru nasledovnikov. V dotazniku MLQ sa
nachadza okrem $kaly idealizovaného vplyvu aj samostatna Skéla charizmy lidra. Hunt
(1991) vsak upozoriuje, Ze uvedena Skala popisuje postoj nasledovnikov k lidrovi a nie
konkrétne spravanie sa lidra.

e Inspiracia nasledovnikov (inspirational motivation) — optimistické spravanie veduce

nasledovnikov k zdiel'aniu a napliianiu lidrovej vizie.
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e Intelektualna stimulacia (intellectual stimulation) — spravanie, ktorym lider zvySuje
zapojenie nasledovnikov do rieSenia problému, zvysuje ich samostatnost’ a proaktivitu.
e Individualizovany pristup (individualized consideration) — spravanie lidra vedice
k zvySovaniu sebahodnotenia nasledovnikov podporovanim individualnych silnych

stranok kazdého nasledovnika.

Od svojich pociatkov presiel mnohymi obmenami a vylepSeniami a Vv sicasnosti sa najviac
vyuziva jeho verzia MLQ- 5X (Avolio & Bass, 2004). V pracovnom prostredi sa asto pouziva
na posudenie efektivity lidra lidrom samotnym, jeho nadriadenymi i nasledovnikmi ¢im
umoziuje ziskat' 360° spitnu vizbu. MLQ pozostava zo 45 poloziek - 36 poloziek tykajucich
sa liderstva a devit poloziek tykajucich sa vysledkov osganizacie. Respondenti vyjadruja
frekvenciu vyskytu konkrétneho javu v organizacii na 5 bodovej Likertovskej stupnici
(0=vbbec — 4=c¢asto ak nie vzdy). Antonakis, Avolio a Sivasubramanium (2003) vyuzili data
3000 tcastnikov na postdenie psychometrickych vlastnosti dotaznika pricom zistili, ze MLQ
jasne diskriminuje devét’ faktorov v modeli Full Range of Leadership. MLQ je V stucasnosti
celosvetovo uznavany a overeny nastroj na meranie Stylu liderstva. Nasledne bolo
realizovanych mnozstvo S$tadii zameranych na overovanie vyuzitelnosti a validity tohto
nastroja pre samotné transformativne liderstvo. Lowe, Kroeck a Sivasubramaniam (1996)
realizovali tridsat'tri nezavislych empirickych stadii s vyuzitim MLQ a identifikovali silna
pozitivnu korelaciu medzi vSetkymi zloZzkami transformativneho liderstva. Napriek kritikam

MLAQ, zZiadna stadia neposkytla dokazy o jeho zlyhani.

2.1.2 Dotaznik pristupu k vedeni lidi (DVPL; CLQ - Czech Leadership Questionnaire)

Bass (1997) a neskor aj Avolio a Bass (2004) ¢i Bass a Riggio (2005) prezentovali teoriu
transformativneho liderstva ako sucast’ komplexnejSiecho modelu liderstva, sucastou ktorého st
aj transak¢éné liderstvo a tzv. absencia liderstva (nonleadership) prezentovana ako laissez-faire
leadership. Absencia liderstva obsahuje také spravanie lidra, kedy sa zbavuje zodpovednosti a
ulohu lidra si vlastne neplni. Absencia liderstva opisuje lidrov tak, Ze umoziiuju nasledovnikom,
aby pracovali samostatne (Amanchukwu et al., 2015). Tento typ liderstva predstavuje absenciu
liderstva a je najpasivnej$im, neefektivnym a najhor$im $tylom liderstva. Od transakéného
a transformativneho liderstva sa liSi tym, Ze lidri sa Gplne vyhybaju prevzatiu zodpovednosti za
vedenie, zdrziavaju sa prijimania rozhodnuti anezapajaju do rozvoja organizacie svojich

nasledovnikov. Pri absencii liderstva su podmienené odmeny dolezité, ale nie ako nepredvidané
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okolnosti. Wong a Giessner (2018) charakterizuju tento typ liderstva ako pasivny a ignorujici
potreby nasledovnikov.

Amanchukwu et al (2015) predpokladaju pozitivny stvis absencie liderstva s pracovnou
spokojnost'ou a vyssou produktivitou. Na ¢o nadvédzuje Yang (2015), ktori tvrdi, ze absencia
liderstva je efektivnejSia v neskorSich fazach riadenia nez v pociato¢nej faze interakcie medzi
lidrom a nasledovnikmi. Johnson (2014) uskutoc¢nil kvantitativnu vyskumnt $tadiu s cielom
preskumat’ vztah medzi vnimanim $tylu liderstva zo strany zamestnancov aich uroviou
pracovnej spokojnosti (N=292) pri¢om zistil negativnu korelaciu medzi absenciou liderstva a

urovilou pracovnej spokojnosti zamestnancov.

Na tato teoriu nadviazali pri tvorbe vlastného dotaznika aj ¢eski kolegovia Prochézka, Vaculik
a Smutny (2016), ktori po overovani dotaznika MLQ v ¢eskom prostredi narazili na viaceré
prekazky (podl'a autorov iSlo najméd o nepotvrdenie faktorovej Struktiry Ceského prekladu
MLAQ ¢i kritiku samotného MLQ a Vv neposlednom rade aj potrebu platit’ licen¢né poplatky),
preto vytvorili Dotaznik pristupu k vedeni 1lidi (DPVL; CLQ - Czech Leadership
Questionnaire). Zameranie jeho Osmich subskal koreSponduje so Styrmi zlozkami
transformativneho liderstva, troma zlozkami transak¢éného liderstva a laissez-faire liderstvom.
Potvrdzujuca faktorova analyza vykonana na velkej vzorke ukazuje dobry sulad medzi udajmi
a teoriou a poskytuje dokaz o platnosti faktorov nového dotaznika.

CLQ pozostava z 32 poloziek popisujucich spravanie ¢loveka v riadiacej pozicii, ktory sa
prostrednictvom 7 bodovej Likertovskej stupnice vyjadruje k frekvencii jeho vyskytu vo vztahu
k nasledovnikom — podriadenym. 16 poloziek tvori transformativne spravanie lidra (vzdy po 4
polozky = Charizmatické spravanie, InSpirujuca motivacia, Intelektualna stimulécia,
Individudlny pristup) a 12 transakéné spravanie lidra (vzdy po 4 polozky = Podmienené
odmenovanie, Aktivne riadenie podl'a odchylok, Pasivne riadenie podl'a odchylok) a 4 polozky
pre nonleadership (laissez-faire leadership).

Identifik4cia lidrov prostrednictvom dotaznika CLQ bola uskuto¢iiovana predovsetkym
vV ¢eskom prostredi, ato najmi autormi dotaznika. Zistované boli najmd psychometrické
charakteristiky nastroja CLQ (N= 1 084). Konfirmac¢na faktorova analyza ukézala vel'mi dobra
zhodu medzi tdajmi a teoretickym modelom (y2 (436) = 1 146; CFl = .96, RMSEA = .05).
Vsetky subSkaly st vnutorne konzistentné a poskytuju dokaz o faktorovej validite dotaznika

CLQ (Prochazka, Vaculik & Smutny, 2016).
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2.1.3 Leadership Practices Inventory (LPI)

Dal§im nastrojom zameranym vyhradne na identifikiciu 5 typov sprivania sa
transformativneho lidra je Leadership Practices Inventory — LPI (Kouzes & Posner, 2012),
vychéddzajuci z modelu transformativneho liderstva Kouzesa a Posnera. Uvedeny nastroj
umoznuje identifikovat’ charakteristiky a praktiky transformativnych lidrov v edukacii
a sucasne aj slabé a silné stranky tychto lidrov, ktoré mozu byt d’alej rozvijané a trénované.
LPI pozostava z 30 poloziek sebahodnotiaceho zoznamu v oblasti liderskych zruc¢nosti, napr.
Rozvijam spolupracu medzi ludmi, s ktorymi pracujem; Identifikujem meratelné milniky, ktoré
posuvaju projekt k cielu.; Plnim svoje sluby a zdvizky.), pricom na kazdy typ liderského
spravania je vytvorenych 6 poloziek, v ktorych respondenti hodnotia svoje prejavy spravania
sa na 10-bodovej Likertovej skale od 1 — takmer nikdy az po 10 — takmer vzdy (Kaliska &
Heinzova, 2022).

Inventar je zamerany na 5 typov spravania sa transformativneho lidra:

e Ukazovat’ cestu (Model the Way) — lidri si musia byt’ plne vedomi principov vedenia,
ak chcu u ostatnych formovat’ oCakavané spravanie. Lidri zavadzaja principy tykajuce
sa sposobov, akymi treba k 'ud'om (klientom, vrstovnikom, kolegom, zakaznikom,
ziakom, atd’.) pristupovat’ a sposobov ako plnit’ ciele. Vytvaraja Standardy kvality
a tvoria priklad pre svojich nasledovnikov. Ukazovat cestu znamena kazdodennym
osobnym prikladom sledovat’ zdiel'ant viziu.

e InSpirovat’ spolo¢nou viziou (Inspire a Shared Vision) - lidri vasnivo veria tomu, ze
mozu nieco zmenit. Predvidaja budicnost’, vytvaraju idealny a jedinecny obraz toho,
¢im sa organizacia moze stat. Vdychuju svojim viziam Zzivot a ukazuji druhym
moznosti, ktoré s za horizontom. Nacuvaju naddejam a aspirdciam druhych, takze ich
zahfiaji do zdielania spolo¢nych snov o buducnosti, pricom ponukaju kreativne,
inovativne népady a rieSenia.

e Podporovat’ aktivitu/iniciativu/inovaciu (Challenge the Process) — lidri aspiruja k tomu,
aby sa zlepSovali vyhl'addvanim moznosti k rastu a inovéacii, ktoré st castokrat za
hranicou ich komfortnej zony. Experimentuju, podstupuju riziko a ich hybnou silou st
malé vitazstva. Pozerajli sa na netispechy ako na prileZitosti, z ktorych sa méZu nielen
oni, ale aj ich podriadeni nieo naucit’.

e Umoznit rast a aktivitu (Enable Others to Act) - lidri podporuji spolupracu, buduju

doveru a vytvaraja zivy tim. Aktivne zapajaju druhych do ¢innosti a chapu, Ze vzajomny
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reSpekt je to, o udrziava nadpriemerne usilie, snazia sa vytvarat' atmosféru dovery
a l'udskej dostojnosti. Posilituju inych povzbudenim ich vlastnych schopnosti a sily.
e Povzbudit (srdce) a ocenit’ (Encourage the Heart) — lidri davaja 'ud’om pocitit,, Ze oni
s vitazmi. Udrziavaji v nich nadej ocenenim toho, ako jednotlivo prispievaju
k spoloénému ciel'u. Uvedomuju si, Ze prispevky kazdého jedného st cenné a
vyznamné, vytvaraju zmysel komunity oslavovanim timovych vitazstiev. Stanovuju
vysoké ocakdvania a Standardy a uistuju podriadenych, Ze vykon je prepojeny s
odmenami.
Kouzes a Posner (1988; 2000; 2002) vytvorili svoj nastroj uz v roku 1980 a odvtedy ho
nepretrzite overuju v roznych kontextoch a vytvaraju viaceré verzie az do roku 2013. Vytvorili
verziu pre posudzovanie jednotlivych typov spravania sa lidra v time (LPI-TEAM), verziu pre
Studentov (LPI-student), verziu pre posudenie typov spravania nasledovatemi lidra (LPI-
observer, LPI-Individual Contributor) oznacovanu aj ako LPI 360-feedback, kde je mozné
hodnotit’ spravanie posudzovaného 5-10 nasledovnikmi.
Kaliska a Heinzova (2022), ktoré st autorkami slovenskej prirucky k LPI konstatujt, ze autori
nastroja vyskumne od roku 1987 deklaruju silnu reliabilitu aj validitu dotaznika LPI. Faktorova
analyza opakovane preukazala existenciu piatich faktorov. Validizovali nastroj i na vzorke
ziakov strednych $§kol, Studentov vysokych §kol, ako aj v kontexte mnohych narodnosti,
profesijnych zamerani S ohl'adom na viaceré Specifické premenné (napr. motivacia a vykon,
vyhorenie, efektivita, spokojnost’ v praci, zdravie, osobnostné faktory, sebahodnotenie,
kognitivne $tyly a mnohé d’alsie).
Dostatocné psychometrické vlastnosti Skaly LPI viedli Kk jej Standardizacii vo viacerych
jazykoch, ako aj k vyuzivaniu pri praci s roznymi skupinami i profesiami (manazéri v réznych
oblastiach priemyslu, pol'nohospodarstva, sluzieb ¢i Skolstva). Autori zdéraziuji a podporuju
snahy o jeho cielené vyuZivanie v praktickom, vyskumnom, ale i v §kolskom prostredi (Posner,

2016; Kaliska & Heinzova, 2022).

Slovenské adaptované vergie CLQ a LPI

V ramci spominaného projektu APVV 17-0557 boli pre pouzitie v slovenskych podmienkach
adaptované obe uvadzané metodiky, LPI aj CLQ.

Prvotnou $tidiou v slovenskych podmienkach, zameranou na overovanie validity a reliability
dotaznikov urcenych na identifikaciu transformativnych lidrov (LPI a CLQ) bola preukézana

dobra vnltornd konzistencia oboch nastrojov (koeficient Crombachova alfa a metdda split-
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half). Konstruktova validita deklarovana autormi oboch nastrojov bola potvrdend vzajomnou
korelaciou subskal oboch dotaznikov, ¢o poukazuje na vzajomnu kompatibilitu oboch pristupov
k transformativnemu liderstvu (Heinzova & Bindova, 2022).

Heinzova a Bindova (2022) realizovali vo svojej Studii meranie transformativneho liderstva
v dvoch skupinach ucitelov s pouzitim dvoch nastrojov LPI (N=382) a CLQ (N=405). Z ich
zisteni vyplyva, Ze v pripade LPI dosiahli respondenti najvysSSie priemerné skore v typoch
spravania: Umoznit rast a aktivitu a Ukazovat’ cestu. Naopak najnizsie skore v spravani typu
InSpirovat’ spolo¢nou viziou. Z pohladu transformativneho liderstva meraného dotaznikom

CLQ dosiahli ucitelia najvyssie skore vo faktore Idealizovany vplyv, Intelektudlna stimulacia

cvwe

dobrej Grovni (LPI=.705 —.825; CLQ=.894 - .927 Cronbachs” alpha).
V pripade adaptéacie nastroja LPI sme na Slovensku realizovali viacero vyskumnych Studii,
ktoré vyustili do spracovania orientacnych slovenskych noriem (Kaliska & Heinzova, 2022).
Medzi zékladné priority pouzitia psychometricky validného a reliabilného LPI autorky prirucky
povazuju:
e pomaha mapovat a identifikovat’ silné a slabé stranky liderskych typov spravania sa;
e zvySuje uvedomovanie si zakladnych typov liderského spravania sa;
e pomaha lidrovi budovat sebauvedomenie a zlepSovat’ svoj vykon v liderskych
kompetenciach;
e umoznuje nastavenie si osobnych ciel'ov lidra ako aj cielov v skupine;
e poskytuje komplexny a uceleny ramec pre ziskavanie spétnej viazby ohl'adom vedenia
nasledovnikov;
e umoznuje lidrom zvazit’ vplyv svojho spravania na ostatnych;
e otvara nové moznosti diskusie s profesionalmi, kou¢mi, facilitatormi alebo manazérmi
0 tom ako efektivne viest’ l'udi;
e poskytuje motivaciu pre napredovanie, smerovanie a budlci rozvoj organizacie,

skupiny, ¢i timu (Kaliska & Heinzova, 2022, s. 23).

2.2 Empiricky vyskum transformativneho liderstva v eduka¢nom kontexte

Zahranicény a medzindrodny kontext

Prehlady a analyzy studii z elektronickych databaz Scopus, Web of Science, Willie a Google
Scholar ukazuji, ze je pomerne malo stadii Specificky zameranych na liderstvo ucitel'ov,

Vv aplikécii do edukacného kontextu sa vdcSina $tadii zameriava na manazment Skoly. Zaber
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skimanych osobnostnych premennych je Siroky, z pristupov k liderstvu je dominujicim

skimanym modelom transformativne liderstvo.

o  Skumanie vplyvu transformativneho liderstva na Skolu ako insStitiiciu

Vyskum Leithwooda (1994; in Duricova et al., 2021) naznaduje, Ze existuje empiricka podpora
pre model transformativneho liderstva. Popisuje sedem empirickych vyskumov, na zaklade
ktorych konstatuje ze postupy transformativneho liderstva, maju signifikantny priamy i
nepriamy vplyv na pokrok v snahe o restrukturalizaciu $koly a na akademické vysledky
vnimané ziakmi, ale aj uciteI'mi. Tieto vysledky boli podporené aj zisteniami uvadzanymi
Lunenburgom a Ornsteinom (2012) z dvoch rozsiahlych §tadii o transformativnom liderstve
Vv Skolskom prostredi. Prvej stidie sa zacastnili Skolski inSpektori (N=317) a ich nasledovnici
(N=564). Na druhej stadii participovali riaditelia (N=275) a ich nasledovnici (N=397 ucitel'ov).
V oboch §tudiach, tri zo Styroch dimenzii transformativneho liderstva (InSpirujuca motivacia,
Intelektualna stimulacia a Individualny pristup) signifikantne korelovali s hodnotenim
efektivity veducich pracovnikov. Autori zaroven konstatovali, Ze charizma lidra, nemusi byt
vyznamnym faktorom v pripade stabilného $kolského prostredia (Duricova et al., 2021).
Podobne aj Yukl (2010) opisuje vyznamny vplyv transformativneho liderstva na klacové
zmeny u Clenov timu a zdorazituje potrebu jasnej komunikacie zdielanej vizie Skoly ako

I vyuZivanie inovativnych sposobov vyucby.

o  Skumanie vplyvu transformativneho liderstva na ucitelov a riaditelov

Transformativne liderstvo v skupine ucitelov bolo mnohonédsobne skumané predovsetkym
v Azii a USA. Prikladom je porovnanie transformativneho liderstva u riaditel'ov §kél v Thajsku
a USA. Karuna et al. (2013) na zaklade analyzy pocetného vyskumného stboru riaditel'ov
(N=346 z USA a N=395 z Thajska) zistili signifikantny rozdiel medzi liderskym spravanim
riaditel'ov v oboch krajinéch.

Inym prikladom je vyskum realizovany na skupine ucitelov v Malajzii (Ling, Lope Pihie,
Asimirin & Fooi, 2015) poukazujici na relativny vplyv transformativneho liderstva na u¢innost’
jednotlivych zasahov smerujucich k zefektivneniu Skoly. Uvedend stadia preukézala
signifikantny vplyv jedine v pripade spravania typu Modelovat’ cestu a Podporovat’ aktivitu. V
Severnej Karoline svoj vyskum u uéitel'ov primarneho stupna zrealizovala Sakova (2018). Z jej
vyskumu vyplyva potvrdenie suvislosti medzi liderstvom riaditelov a moralkou ucitel'ov, na
ktoré vyuzila o.i. 8 LPI, kde sa ako najsignifikantnej$i prvok ukazalo spravanie typu

Modelovat’ cestu.
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o  Skumanie vplyvu transformativneho liderstva na Studentov a ich vysledky

Vplyv transformativneho liderstva ucitel'ov na $tudijné vysledky ziakov bol taktieZ predmetom
mnohych vyskumov. Tomal (2014) uvadza, ze viaceré z nich dokazali, ze ucitel’ lider moze
pozitivne ovplyvnit’ vykony ziakov (Goddard, Hoy, & Hoy, 2000) ako aj ich angazovanost’ do
vyucovania (Silins, & Mulford, 2004; in Strenacikova & Vasasova, 2021). Zavery mnozstva
empirickych §tadii vedu ku konstatovaniu, ze ucitel’ské liderstvo vplyva pozitivne na Skolsku
klimu, vykony Ziakov, dosahovanie zdiel'anej vizie Skoly a pod. Lieberman, (1992) tvrdi, ze
tieto aktivity ucitel'ov by mali byt’ zahrnuté do procesu transformécie $kol.

Balcerek (1999) sa vo svojom vyskume zameral na analyzu rozdielov v transformativnom
liderstve u riaditelov $kol rozdelenych na zaklade vykonnosti $kol. Jeho zistenia st
pozoruhodné nakol’ko efektivita riaditel'ov bola zo strany ucitel'ov lepSie hodnotené v pripade
Skol s nedostatocnymi vykonmi. Rovnako zaujimavé je aj zistenie minimalnych rozdielov
V spravani sa transformativneho lidra v zavislosti od u¢ebnej vykonnosti ziakov.

»Napriek tomu, ze niektoré Stadie svedCia o tom, Ze postupy transformativneho liderstva su
zameran¢ hlavne na vztahy, efektivni transformativni lidri sa zameriavaji taktieZz na
zlepSovanie Studentskych ~ vysledkov ~ prostrednictvom aplikovania  postupov
pedagogického/inStruktazneho liderstva, Co sa Casto oznacuje ako liderstvo pre ucenie sa

(leadership for learning)* (Sollarova et al., 2022, s. 30).

Slovensky kontext

Na Slovensku sa problematike transformativneho liderstva v edukacnom kontexte venoval tim
projektu APVV-17-0557. Projekt bol zamerany na aplikovatel'nost’ pristupov k liderstvu

Vv skolskom prostredi s dorazom na transformativne liderstvo. Jeho skiimanie bolo zamerané na:

- konceptualizaciu komplexného modelu kompetencii lidra v edukacii (blizsie v Casti 3);

- adaptaciu LPI a CLQ pre ucely identifikacie transformativneho liderstva;

- overovanie urovne transformativneho liderstva na relevantnych vyskumnych vzorkéach
vo vztahu k d’als$im premennym efektivity liderstva, z ktorych stru¢ne uvedieme
vybrané $tudie podla jednotlivych oblasti vplyvu transformativneho liderstva

(Sollarova, et al., 2022).
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o Uroven typov spravania sa transformativieho lidra v réznych skupindach pracovnikov

Skolstva

Z komparacnej stadie porovnavajucej rézne skupiny pracovnikov skolstva (ucitelia N=104;
ucastnici ro¢ného vzdelavacieho programu zameraného na podporu liderstva Komenského
institatu (KI) — pred zaciatkom programu N=29; Skolski inSpektori N=23) v jednotlivych
typoch spravania sa transformativneho lidra vyplyva, Ze najvyssSie priemerné skore dosiahli
takmer vo vSetkych typoch liderského spravania ucastnici vzdeldvania KI s vynimkou spravania
Umoznenie rastu a aktivity — v prospech skolskych inspektorov).

Z hl'adiska porovndvania jednotlivych podskupin Sollarova et al. (2022) zistili tieto Statisticky

vyznamné rozdiely:

e Vspravani typu Ukazovanie cesty - medzi podsibormi ucitelov a tcastnikov KI
a ucitelov a Skolskych inSpektorov (v oboch pripadoch = p<0,001; vecne slabé
Skolskymi in§pektormi a ti€astnikmi KI neboli Statisticky vyznamné;

e Vspravani typu InSpirovanie spolo¢nou viziou - medzi ucastnikmi KI a ucite'mi
(p<0,001; vecne slabé rozdiely) aucastnikmi KI a Skolskymi inSpektormi (p<0,05;
vecne slabé rozdiely). Ugastnici KI dosiahli v uvedenom spravani najvyssie priemerné
skore;

e Vv Spravani typu Podporovat’ aktivitu/iniciativu/inovaciu - medzi vSetkymi podsubormi
Medzi ucastnikmi KI a oboma d’al§imi podsubormi (p<0,001; vecne stredne velky
rozdiel) a medzi podsubormi ucitel'ov a $kolskych inSpektorov (p<0,05; vecne slaby
rozdiel). Najvyssie priemerné skore opat’ dosiahli ucastnici KI;

e Vvspravani typu Umoznit’ rast a aktivitu - medzi podsibormi ucitelia a éastnici KI
(p<0,001; vecne slaby rozdiel) a ucitelia a skolski inSpektori (p<0,001; vecne stredne
velky rozdiel). Statistické rozdiely sa nepreukazali medzi podsiibormi Gidastnikov KI
a Skolskych inSpektorov. Najvyssie priemerné skore dosiahli Skolski inSpektori;

e V spravani typu Povzbudit’ (srdce) a ocenit’ - medzi ucite'mi a ucastnikmi KI (p<0,001;
vecne stredne silny rozdiel) a ucitelmi a Skolskymi inSpektormi (p<0,05; vecne slaby

Podla vysledkov uvedeného vyskumu v kazdom sledovanom type liderského spravania
Statisticky signifikantne nizsie skoérovala roznoroda skupina ucitelov, kde autorky
nepredpokladali, ze budu prirodzené inklinovanie k liderskému spravaniu. Najvyssie skore

najcastejsie dosahovali ucastnici liderského vzdelavania Komenského institatu, ¢o preukazalo
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ich liderské nastavenie ako aj ovladanie postupov transformativneho liderstva v zmysle modelu
Kouzesa a Posnera (2017) v ¢ase pred samotnym vstupom do vzdelavacieho programu.
Autorky konStatuju, ze tento vysledok je logicky, nakol’ko Komenského institit ponuka
vzdeldvanie prave potenciondlnym lidrom ¢i samotnym Skolskym lidrom, ktori disponuju
vnutornou motivaciou vzdeldvat’ sa a teda aj vnimaju naliehavost’ transformacie slovenského
Skolstva.

Dalsi prinosom vidia autorky v preukazani diferencia¢nej schopnosti LPI pre jednotlivé typy
spravania sa transformativneho lidra v rozlicnych populaciach Skolského prostredia, ktoré
mozno kategorizovat na rdéznej urovni formalneho ¢i neformalneho riadenia a vedenia

(Sollarova, et al., 2022).

Psychologické parametre efektivneho lidra

Pre ucely identifikacie vybranych psychologickych parametrov lidrov boli v ramci projektu
APVV 17-0557 realizované empirické studie; komparativne a regresné analyzy vztahov medzi
vlastnostami a premennymi relevantnymi pre efektivne liderstvo na vzorkach S$tudentov
ucitel'stva ako potencidlnych lidrov v edukacii, ucitelov a riadiacich pracovnikov v skolstve,

manazérov vo vSeobecnosti, zamerané na vztahy medzi premennymi:

e vnimanymi osobnostnymi charakteristikami transformativneho lidra skoly a pracovnou
spokojnostou zamestnancov $koly Zitniakova Gurgova & Vagasova, 2020). Autorky
zistili pozitivne suvislosti pozitivnej pracovnej atmosféry a vnimanymi osobnostnymi
charakteristikami lidra ako vyrovnanost, demokratickost, empatia, vIadnost v
komunikacii, obl'ibenost, ustretovost a dobrosrde¢nost, tvorivost pri rieSeni
problémov, aktivnost, zodpovednost, komunikativnost. Medzi spokojnostou s
pracovnymi podmienkami a vnimanymi osobnostnymi charakteristikami lidra ako
empatia, tvorivost pri rieSeni problémov, aktivita, oblubenost, ustretovost,
zodpovednost’ a dobrosrde¢nost’ bola rovnako zistena pozitivna suvislost’;

e jednotlivymi typmi sprdvania sa transformativneho lidra a Zivotnou spokojnostou
ucitelov (Paskova, 2021a) sme zistili najvyssiu spokojnost’ respondentov v oblasti
volného casu, byvania a v oblasti priatel'stva, naopak najnizsiu Zivotni spokojnost’
dosahovali v oblasti financii a v oblasti vlastnych deti. Zistili sme, Ze ucitelia vyuzivaju
najmenej Casto spravanie typu InSpiracia spolo¢nou viziou, no v tomto porovnani sa

ukazalo, ze zacinajuci ucitelia k nemu inklinuji viac ako ucitelia s najdlhSou praxou.
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Okrem toho bola zistend pozitivna stvislost' transformativneho liderstva a zivotnej
spokojnosti zamestnancov v Skolskom prostredi;

jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra u slovenskych ucitelov s
ohPadom na vybrané kontextové premenné - vek, dizka praxe, typ skoly a skiisenost’ s
riadiacou pracou (Duricova, 2020). Zo zisteni autorky vyplyva, ze vek a diZka praxe
ucitel’a suvisia s vodcovskymi zru¢nostami v zmysle transformativnej tedrie vedenia
sprostredkovane, so stipajicim vekom a praxou rastie len spravanie typu Ukazovat
cestu, v rovnakej premennej skérovali vysSie ulitelia s riadiacou praxou oproti tym,
ktori ju nemali;

jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra a typom organizacnej kultury
(Heinzova, 2021), pri¢om spravanie transformativneho lidra bolo merané dotaznikom
CLQ aj LPI. Autorkine zistenia priniesli prostrednictvom analyzy oboch néstrojov
vel'mi podobné vysledky a preukézali suvislost’ medzi transformativnym liderstvom (v
pripade LPI aj CLQ) a klanovou kultirou;

jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra a osobnou kauzalitou
u slovenskych ucitel'ov (PaSkova, 2020). Zistili sme signifikantné pozitivne korelacie
medzi internalitou a vSetkymi typmi spravania sa transformativneho lidra;
jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra a crtovou emocionalnou
inteligenciou u riadiacich pracovnikov v Skolstve (Heinzova & Kaliska, 2020). Autorky
zistili existenciu pozitivnej suvislosti liderskych praktik - InSpirovanie viziou,
UmozZnenie rastu a aktivity a Povzbudzovanie a ocefiovanie a tiroviou crtovej EI;
jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra, ¢rtovou emocionalnou
inteligenciou a vykonovou motivaciou (Paskova, 2019; Paskova, 2021b) sme zistili
pozitivnu suvislost’ medzi spravanim typu InSpirovanie spolo¢nou viziou, Umoznenie
rastu a Povzbudenie srdca a ¢rtovej EI. NajtesnejSie signifikantné korelacie sme zistili
v pripade well-being a dovery v uspech, flexibility, ktoré sa signifikantne spéjaju aj so
sebakontrolou. Sociabilita sa najvyraznejSie viaze s dominanciou a emocionalita s
flexibilitou a internalitou. Globalna uroven EI sa spaja s doverou v uspech a flexibilitou.
Uvedené zistenie potvrdil aj vyskum Kaliskej a Heinzovej (2019) v skupine manazérov
prostrednictvom zistenia pozitivnej stredne silnej koreldcie medzi spominanymi

premennymi;
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e jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra a osamelosti zamestnancov
(Paskova, 2021c), kde sme zistili jednoznacny pozitivny vplyv transformativneho
liderstva na znizovanie pracovnej osamelosti zamestnancov v Skolskom prostredi;

e jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra a vglobalnym sebahodnotenim
ucitelov v kontexte tedrie McGregora (Duricova, 2020). Zo zisteni vyplyva, e vek a
dizka praxe ugitel'a suvisia s vodcovskymi zrunostami v zmysle transformativnej
teorie vedenia sprostredkovane prostrednictvom sebahodnotenia, zatial ¢o uroven
globalneho sebahodnotenia vykazuje suvislost’ s transformativnym liderstvom ucitelov
az vtroch dimenzidch — Ukazovat' cestu, Podporovat aktivitu a Umoznit’ rast.
Statisticky vyznamné rozdiely vo vodcovskych zruénostiach prinieslo porovnanie
ucitelov z hl'adiska typu Skoly a skuisenosti s riadiacou pracou).

e jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra a postojmi voc¢i zmenam
(Zitniakova Gurgova & Brezniak, 2020). Autori nezistili signifikantné vztahy medzi
postojmi voc¢i zmenam a spravanim sa transformativneho lidra;

e jednotlivymi typmi spravania sa transformativneho lidra a tvorivost'ou (Sollarova, 2021;
Paskova, Kaliska & Sollarova, 2021) z druhého vystupu v podobe vedeckej monografie
autorky zistili, ze faktory Big Five ako extraverzia, otvorenost ku sktsenosti a
svedomitost’ st v signifikantnom, pozitivnom vztahu so vSetkymi typmi spravania sa
transformativneho lidra, priCom extraverzia a privetivost pozitivne predikovali
spravanie typu Umoznenie rastu a Povzbudenie srdca. V suvislosti s tvorivostou
autorky zistili pozitivnu signifikantni suvislost’ spravania typu Povzbudenie srdca a

fluencie, flexibility aj originality myslenia.

Vzhl'adom k néarastu dokazov potvrdzujlcich suvislost’ a vplyv transformativneho liderstva
na efektivitu nielen jednotlivcov ako nasledovnikov, ale i celych organizacii, vo svete vyvolava
dalSie otazky suvisiace s liderskymi kompetenciami, ale i moznost'ou ich zdmerného tréningu
a rozvoja.

Castou kompetencii jednotlivca si osobnostné kompetencie, ktoré v niektorych stadiach
vystupuju ako jeden z najdoleZitejSich faktorov efektivity lidra. NajanalyzovanejSim modelom

osobnostnych charakteristik v stvislosti s liderstvom je model Big Five od Costu a McCraeho
(1997).
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2.2.1 Osobnostné predispozicie lidra a potencidlneho lidra v edukacii

V oblasti osobnostnych premennych sa empirickymi Stidiami najcastejSie preukazuje vztah
roznych typov liderstva a osobnostnych ¢t z patfaktorového modelu osobnosti — Big Five.
Predchodcom sucasnej tedrie Big Five je patfaktorova tedria osobnosti odvodena z americkej
anglictiny (in Pervin, 1993), ktora popisovala a vysvetlovala osobnost ¢loveka
prostrednictvom surgencie, prijemnosti, svedomitosti, kultiry a emocnej stability.
Opakovanymi faktorovymi analyzami (Digman & Innouye, 1986; Costa & McCrae, 1997
apod.) sa tato 5 faktorova Struktura potvrdzovala v roznych jazykovych mutaciach az doslo
k jej ustaleniu so zaradenim tychto ¢ft: extraverzia, svedomitost’, privetivost’, otvorenost’ voci
skusenosti a neurotizmus. Goldberg (1990) vidi o.i. v pédtfaktorovom modeli potencial
definovat’ klaCové aspekty osobnosti. V stcasnosti je koncepcia Big Five mimoriadne
citovanym pristupom pre jeho multikultirnu platnost’ a stabilitu v case (McCrae & Costa,
2006). Uvedeny koncept ponuka deskriptivnu paradigmu pre vyskum v oblasti psycholdgie a
javi sa ako kvalitny nastroj na popis a diagnostiku vSeobecnych osobnostnych predpokladov,
napriklad pre vykon uréitej profesie (Hiebickova & Cermaék, 1996).

Neurotizmus - je vyjadrenim emocionalnej stability — nestability jedinca. Clovek s vysokymi
hodnotami neurotizmu sa vyznacuje neistotou, uzkostnostou, mnozstvom obdv, Castym
prezivanim negativnych emocii (hanby, viny, strachu). Tito jedinci zlyhanie a neuspech
spracovavaju a prezivaju dlho a intenzivne. Naopak ¢lovek s nizkym skore v neurotizme sa

vyznacuje sklonom k pozitivnej afektivite, vyrovnanosti a odolnosti voci stresu.

Extraverzia — vyjadruje mieru spolocenskosti. Osoby s vysokymi hodnotami v tejto
osobnostnej Crte st sociabilni, komunikativni a energicki. Osoby s nizkymi hodnotami
(introverti) spolo€nost’ vyhl'adavaji vo vyrazne mensej miere ako extraverti. S uzavretejsi,

samotarski s mensim okruhom priatel’'ov.

Otvorenost voci skusenosti — vyjadruje mieru zvedavosti, sklonu k zmenam, esteticku citlivost’.

Jednotlivci s nizkym skore maja sklon ku konzervativnosti a konvenénosti.

Privetivost - sa spaja s interpersondlnym spravanim, altruizmom, kooperaciou, ochotou
pomahat’ u jedincov s vysokymi hodnotami, kym osoby s nizkymi hodnotami sa vyznacuju
neochotou spolupracovat’, podozrievavostou, egocentrizmom az cynizmom.

Svedomitost — vyjadruje mieru cielavedomosti, zodpovednosti, spolahlivosti u jedincov
s vysokymi hodnotami. Osoby nizko skorujuce st bezstarostné, lezérne, so sklonom
k hedonizmu a nizkej volovej regulacii (Ruisel & Halama, 2007; Hiebickova & Urbanek,
2001).
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Vo vztahu k efektvite lidra sa Stidiami potvrdzuje viacero suvislosti. Neurotizmus je jedina
osobnostna ¢rta, ktora s efektivitou lidra stvisi negativne (Lim & Ployhart, 2004; Cavazotte et
al., 2012; Baptiste, 2018 a pod.).

Extraverzia je osobnostna ¢rta, ktorou by sa mal vyznacovat timovy lider. Je napomocna
predovsetkym pri ovplyvitovani jednotlivych ¢lenov timu prostrednictvom socialnej interakcie.
V mnohych vyskumoch sa opakovane ukazala ako faktor, ktory ma silnu prediktivnu validitu.
Extraverziu, svedomitost’ a otvorenost’ ku skiisenosti ako silnii univerzalnu ¢rtu efektivneho
lidra preukazal svojim vyskumom aj Northouse (2016). Osoby, ktoré dosahovali vysoké skore
v otvorenosti voci skusenosti, je moZné charakterizovat’ ako lidrov imaginativnych, s otvorenou
mysl'ou, entuziastickych, ¢i rychlych pri rieSeni ro6znych problémov (Salgado, 1997).
Stvislosti svedomitosti a autentického liderstva a inverznu korelaciu privetivosti s autentickym
liderstvom preukazal vyskum Baptistovej (2018), kym extraverzia a otvorenost’ voci skuisenosti
sa vuvedenom vyskume preukazali ako nesignifikantné osobnostné &rty. Specificky na
suvislosti osobnostnych ¢it Big Five a transformativneho liderstva bol zamerany vyskum Judge
a Bona (2000), z ktorého vyplyva, Ze extraverzia, otvorenost’ ku skusenosti a privetivost
signifikantne pozitivne predikuji tento model liderstva. Dalsi vyskum tychto autorov (Bono &
Judge, 2004) zdoraznil poziciu extraverzie ako najsilnejsieho a najkonzistentnejSieho korelatu
transformativneho liderstva.

Na zaklade teoretickych a vyskumnych zisteni bolo hlavnym cielom tejto tidie analyzovat
jednotlivé typy spravania transformativneho lidra vo vztahu k osobnostnym crtam Big Five
Vv $pecifickom edukacnom prostredi. Vyskumny problém vyplynul z nedostato¢ného
empirického poznania osobnostnych vlastnosti efektivneho lidra v edukacii v podmienkach

slovenskych skol. Preto sa pytame:

VO1: Ktoré osobnostné ¢&rty sa signifikantne spdjaju s efektivnym  spravanim
transformativneho lidra v edukacii?
VO2: Je mozné predikovat’ niektoré typy liderského spravania prostrednictvom osobnostnych

¢rt u transformativneho lidra v edukacii?

Vyskumné nastroje
Na zodpovedanie stanovenych vyskumnych otazok sme pouzili:
e NEO-FFI (NEO pétfaktorovy osobnostny inventar, slovenska verzia, Ruisel & Halama,
2007)

e LPI (Leadership Practices Inventory - slovenska verzia, Kaliska & Heinzova, 2022)
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NEO-FFI je 60-polozkovy nastroj merajici 5 faktorov osobnosti (osobnostnych ¢t -
neuroticizmus, extraverzia, otvorenost’ voci skusenosti, privetivost a svedomitost’). Kazdy
faktor osobnosti je syteny 12 polozkami (vyrokmi, ktoré opisuju ako sa l'udia spravaji
v kazdodennom zivote) pri¢om respondent odpoveda vyuzitim 5 stupniovej skaly (od vobec to
pre mna neplati - po plati to pre mna Uplne). Cronbachova alfa pre jednotlivé faktory sa
pohybovala v rozsahu .73 pre faktor privetivosti az po .82 pre faktor neurotizmu (tabulka 1).
Dotaznik LPI je konceptualne zalozeny na modeli transformativneho liderstva Kouzesa a
Posnera (2012), ktory sme blizSie charakterizovali Vv ¢asti (1.2). Dotaznik pozostava z 30
tvrdeni, ktoré opisuju rézne typy spravania sa lidra, ktoré respondent posudzuje na 10 stupniove;j
Skale (od takmer nikdy - po takmer vzdy. Cronbachova alfa pre jednotlivé typy spravania sa
pohybovala v rozsahu .83 pre spravanie typu podporovat’ aktivitu az po .91 pre spravanie typu
umoznit’ rast (tabul’ka 1).

K spracovaniu ziskanych tidajov v ramci ndsho vyskumu sme pouzili Statisticky program SPSS
Statistics 25.0. VzhI'adom na nesplnenie podmienky normélneho rozlozenia dat v naSom stibore
sme vyuzili neparametrickil korelacnu analyzu - Spearmanov koeficient poradovej korelacie
(rs) a regresnti analyzu - metdda viacnasobnej linearnej regresie. Zavislou premennou boli
jednotlivé typy liderského spravania a nezévislymi premennymi boli osobnostné ¢rty Big Five.
Pre urcenie miery vecnej vyznamnosti sme vypocitali koeficient determinécie (vyjadreny
percentudlne ako 100 nasobok R?) vysvetl'ujici vzajomnt variabilitu premennych.

Popri Statistickej signfikancii sme sledovali aj vecni vyznamnost (Cohenove d -
70 Spearmanovho korelaéného koeficientu ako r?).

Silu korelaéného koeficientu sme posudzovali v sulade s Cohenom (1988) nasledovne:

rs <.l trivialna korelacia

rs < .3 slaba korelacia

rs <.5 stredne silna korelacia
rs > .5 silna korelacia

Vecnu vyznamnost’ sme posudzovali taktiez podl'a Cohena (1988) nasledovne:

d > .8 velka vecnd vyznamnost’
d <.5 stredna vecna vyznamnost’

d <.2 slaba vecnd vyznamnost’

37



Vyskumny subor

Vyskumny stubor bol ziskany kombindciou zamerného (riaditelia), ndhodného (ucitelia),
a dostupného vyberu (Studenti). Tvorilo ho 518 respondentov - riaditelov ZS a SS
(N=25/4.83%), ucitelov (N=288/55.6%) v banskobystrickom, tren¢ianskom a zilinskom kraji
vo veku od 31 az po 62 rokov s priemernym vekom 42 rokov a Studentov pedagogického
zamerania na UMB v Banskej Bystrici (N=2205/39.57%) vo veku od 20 az po 28 rokov
S priemernym vekom 23 rokov. Nasho vyskumu realizované¢ho v r. 2021-2023 sa zcastnilo
366 zien (70.66%) a 152 muzov (29.34%). Podsubor uéitel'ov tvorili nahodne vybrani ucitelia,
pri¢om i3lo o ucitelky MS (N=53/18.4%), ugitelov 1. stupiia ZS (N=91/31.6%), u¢itelov 2.
stuptia ZS (N=96/33.3%) a u¢itelov SS (N=48/16.67%). Priemerna dizka praxe v odbore bola
13.21 r (min 1 — max 38) Vyskum bol realizovany so stthlasom riaditel'ov $kol a aj so sihlasom

samotnych ucitelov a Studentov.

Vysledky vyskumu

Tabulka 1 prezentuje deskriptivne ukazovatele sledovanych osobnostnych ¢ft v naSom
vyskumnom subore tvorenom ucitelmi z praxe, Studentami ucitel'stva a riaditel'mi Skol.
Z tabulky 1 vyplyva, Ze najvyssie priemerné skore v osobnostnych ¢rtach dosiahli respondenti
(AM=35.20). V pripade jednotlivych typov spravania nasi respondenti inklinuji k spravaniu
typu ukazovat’ cestu (AM=8.23), umoznit rast (AM=7.98) a najnizsie skore sme zaznamenali
V spravani typu podporovat’ aktivitu (AM=6.28) Vnutorna konzistencia pouzitych nastrojov
vyjadrena hodnotami Cronbachovej alfy poukazuje na vysokd vnutorni konzistenciu
pouzitych nastrojov.

Tab. 1 Deskripcia premennych (N=518)

Min  Max AM SD Median Sikmost Strmost «

Neurotizmus 15.00 57.00 35.20 7.38 35.00 .138 -.113 .81

E Extraverzia 15.00 58.00 4092 7.21 41.00 -.371 271 .82
OI Otvorenost’ 2400 58.00 41.25 543 42.00 .328 -.532 .76
% Privetivost’ 26.00 55.00 44.16 6.87 45.00 =271 -.024 .73
Svedomitost’ 22.00 60.00 4548 7.31 46.00 -.581 -.068 .80
Ukazovat cestu 2.89 9.98 8.23 1.48 9.00 -.347 .396 .90
In$pirovat’ viziou| 1.25 9.35 6.51 1.12 6.00 - 741 381 .89

E Podp. aktivitu 1.63 8.64 6.28 2.53 6.50 -1.495 .000 .83
Umoznit’ rast 2.65 9.74 7.98 1.56 8.00 -.578 1.788 91
Povzbudit’ srdce | 1.35 9.08 7.32 1.71 7.00 -.968 .760 .88

N— pocet; Min — minimum; Max — maximum; AM — priemer, SD — Standardna odchylka;
o — Cronbachova alfa
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Analyzu suvislosti osobnostnych ¢ft a jednotlivych typov spravania transformativneho lidra

prezentuje tabulka 2.

Tab. 2 Korelacné koeficienty medzi osobnostnymi crtami a typmi sprdvania sa
transformativneho lidra (N=518)

Ukazovat’ Inspirovat’ Podp. Umoznit’ Povzbudit’
cestu viziou aktivitu rast srdce
Neurotizmus -.345** -.324** - 24 *** -.285** .038
Extraverzia 279%* A15%** .388** A439%** .302%**
Otvorenost’ 439** .382*** 391%** 327** .294*
Privetivost .028 .031 126 311* .349%**
Svedomitost’ .598*** A431** A415%** A404**+* 317**

* p<.05, ** p<.01, *** p<.001

Z nasich zisteni vyplyva, Ze extraverzia, otvorenost’ vo¢i skusenosti 1 svedomitost’, vstupuji do
signifikantnych pozitivnych slabych az stredne silnych suvislosti so vSetkymi sledovanymi
typmi liderského spravania v zmysle transformativneho liderstva. Privetivost’ signifikantne,
stredne silno pozitivne koreluje len so spravanim typu umoznit’ rast a povzbudzovanie svojich
nasledovnikov. Signifikantne slabo aZ stredne silno avSak negativne koreluje miera neurotizmu
so spravanim typu ukazovat' cestu, inSpirovat inych, podporovat’ aktivitu nasledovnikov
U umozni ich rozvoj. VSetky uvedené vztahy vykazovali slabl az stredntl vecnti vyznamnost’.
Vzhl'adom k mnozstvu korelacnych suvislosti sme sa pokusili na vztah osobnosti
a jednotlivych typov spravania sa transformativneho lidra nahliadnut’ prostrednictvom analyzy
kauzality tohto vztahu prostrednictvom regresnej analyzy. Pre kazdy typ sprdvania sa sme
spracovali samostatny regresny model. NasSe zistenia uvadzaja tabul’ky 3 - 7.

Tab. 3 Viacndsobna linedrna regresia — Typ spravania sa lidra ,, Ukazovat cestu“ (N=518)

Beta t

Neurotizmus -.03 -41

Extraverzia -12 -.70

Otvorenost’ voéi skusenosti .28 4. 73>

Privetivost’ 21 2.18

Svedomitost’ 27 2.43**

F (8.321) =15.181** Adj. R = .17

** _p<.01, *** — p<.001; F — hodnota pre celkovy F-test, Adj.R? — adjustovany index determindcie;
t —t-test

V pripade spravania zaloZzeného na osobnom priklade lidra analyza rozptylu ukazuje, Ze
vysledok regresie je Statisticky signifikantne odlisny od 0 (F/8.321/=15.181), ¢o znamena, Ze
osobnost’ je signifikantnym prediktorom spravania typu ukazovat’ cestu. Osobnostné crty

vysvetl'uju 17% variancie zavislej premennej. Konkrétnymi prediktormi v kladnom smere st
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¢rty otvorenost’ voc¢i skusenosti a svedomitost. V regresnom modeli spravania inSpirovat’
spolo¢nou viziou v tabul’ke 4 vysvetluje prostrednictvom osobnostnych ¢it Big Five 26%
variancie zavislej premennej. Signifikantnymi prediktormi uvedeného spravania v pozitivnom
smere su Crty extraverzie, svedomitosti a otvorenosti voci skusenosti.

Tab. 4 Viacndsobna linedrna regresia — Typ spravania sa lidra ,, Inspirovat spolocnou
viziou* (N=518)

Beta t
Neurotizmus -.13 -1.28
Extraverzia .36 2.38*
Otvorenost’ voéi skusenosti .38 5.33***
Privetivost’ 31 1.28
Svedomitost’ 18 1.38*
F (8.321) = 16.477* Adj. R? = .26
** _p<.01, *** — p<.001; F — hodnota pre celkovy F-test, Adj.R? — adjustovany index determindcie; t

— t-test
Tabulka 5 opédtovne ukazuje, Ze vysledok regresie je Statisticky signifikantne odlisny od 0

(F/8.321/=16.477), ¢o znamena, ze osobnost’ je signifikantnym prediktorom spravania typu
podporovat’ aktivitu. Osobnostné crty vysvetluja 23% variancie zavislej premenne;.
Konkrétnymiprediktormi v kladnom smere su Crty extraverzia, otvorenost’ voci skusenosti

a svedomitost’.

Tab. 5 Viacndsobna linedrna regresia — Typ sprdavania sa lidra ,, Podporovat aktivitu *

(N=518)
Beta t
Neurotizmus -11 -2.64
Extraverzia .22 2.55**
Otvorenost’ vocCi skisenosti .38 5.64***
Privetivost’ 17 .27
Svedomitost’ .23 3.12**
F (8.321) = 16.15** Adj. R? = .23
** _p<.01, *** — p<.001; F — hodnota pre celkovy F-test, Adj.R? — adjustovany index determindcie;
t —t-test

Signifikantnymi prediktormi spravania lidra, ktoré je zaloZené na aktivhom zapdjani ostatnych
¢lenov timu do diania, vytvarani atmosféry dovery, slobody a vzajomného reSpektu su Crty
extraverzia, otvorenost’ voci skusenosti a svedomitost’ (tabulka 6). Osobnostné Crty pritom

vysvetl'uju 22% variancie zavislej premennej — spravania typu umoznit’ rast.
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Tab. 6 Viacndsobna linedrna regresia — Typ spravania sa lidra ,,Umoznit rast” (N=518)

Beta t

Neurotizmus -12 -1.06

Extraverzia 31 3.22**
Otvorenost’ voéi skusenosti .29 3.84**
Privetivost’ 14 1.56

Svedomitost’ .33 3.85*
F (8.321) =9.424** Adj. R? = .22

* _ p<.05, ** — p<.01; F — hodnota pre celkovy F-test, Adj.R? — adjustovany index determindcie;

t — t-test
V pripade posledného typu spravania sa v zmysle koncepcie Kouzesa a Posnera (2012)

vysvetl'uji osobnostné c¢rty 18% variancie spravania typu povzbudit srdce, ktoré je
ovplyvitované predovSetkym otvorenost'ou voci sktsenosti, privetivostou a svedomitost'ou

lidra.

Tab. 7 Viacndsobna linedrna regresia — Typ spravania sa lidra ,, Povzbudit srdce* (N=518)

Beta t

Neurotizmus .27 .03

Extraverzia .04 .18

Otvorenost’ vocCi skusenosti .33 3.68*
Privetivost’ 21 2.93*
Svedomitost’ .29 2.23**
F (8.321) =7.251** Adj. R = .18

* — p<.05, ** — p<.01; F — hodnota pre celkovy F-test, Adj.R? — adjustovany index determindcie;

t — t-test
Celkovo vysledky regresnej analyzy preukazali, ze na determinécii jednotlivych typov
liderského spravania sa roznou mierou podielaja predovsetkym osobnostné Crty extraverzia,
otvorenost’ voci skusenosti a svedomitost. MoZeme konStatovat’, Ze osobnost’ lidra predikuje
Vv rozsahu 17% az 26% celkovej variability jednotlivych typov spravania sa transformativneho
lidra. Najvyssiu mieru predikcie osobnostnymi ¢rtami sme zistili v typoch liderského spravania
kolinearita = < 5, je mozné predpokladat’ nezavislost’ kazdej premennej v kazdom modeli. Ako
najsilnej§i prediktor vSetkych typov liderského spravania, ktory ostava v signifikantnom

pozitivnom vztahu so vSetkymi typmi liderského spravania sa javi svedomitost’.
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Zaver

Vysledky tejto Studie prispievaju k poznatkom o vztahu medzi osobnostnymi c¢rtami a
liderskym spravanim v Specifickom kontexte edukacnej reality. NaSe zistenia naznacujl, ze
extraverzia, otvorenost’ voci skusenoti a svedomitost’ pozitivne suvisia so vSetkymi typmi
liderského spravania v zmysle transformativneho liderstva. Privetivost’ suvisi len so spravanim
umoznit’ rast a povzbudit’ srdce. Neurotizmus na druhej strane negativne suvisi takmer so
vSetkymi typmi spravania lidra s vynimkou povzbudenia srdca. Z analyzy dostupnych zdrojov
vyplyva, Ze prave extraverzia, otvorenost’ voci skusenosti a svedomitost’ su vo vyznamnom
vzt'ahu s efektivnym liderskym spravanim, ktoré v naSom vyskume determinuju predovsetkym
nasledovné typy spravania sa — ukazovat’ cestu, inSpirovat’ viziou, podporovat’ aktivitu,
umoznit’ rast a povzbudit’ srdce. Nase zistenia koreSponduji s pocetnymi Stadiami (napr.
Salgado, 1997; Northhouse, 2016), ktoré dokazuju, ze v oblasti osobnostnych vlastnosti sa
empirickymi Stadiami najcastejSie preukazuje vztah roéznych typov liderstva a spominanych
osobnostnych ¢ft. M6Zeme teda konStatovat’, Ze transformativny lider v Specifickom prostredi
edukacie je extravertny, otvoreny voci skuisenosti a svedomity, o znamend, ze vo svojom
liderskom spravani potom uplatituji principy reSpektujucej komunikacie, zdiel'aji s druhymi
predstavy o buducnosti, neustalou aktivitou smeruju k osobnému rastu, ktory podporuju aj u
ostatnych v atmosfére dovery, l'udskej dostojnosti ¢im dokdzu u svojich nasledovnikov
stimulovat’ prezivanie sebahodnoty. Privetivost’ sa prejavila v preferovanom liderskom
spravani umozZnenia rastu a povzbudenia srdca. Co poukazuje na fakt, Ze transformativni lidri
st aj vedukacnom prostredi kooperujici, napomocni, dobrosrdecni a priatel'ski. Mnohé
zahrani¢né islovenské Stadie konStatuji negativny vztah neurotizmu a spravania
transformativneho lidra (napr. Cavazotte et al., 2012; Northouse, 2016; Baptiste, 2018; Kaliska,
2021; Paskova, 2022). Tento trend sa potvrdil iV naSej Studii Statisticky signifikantnymi
slabymi az stredne silnymi koreldciami neurotizmu a sprdvanim typu ukazovat cestu,
inSpirovat’ viziou, umoznit rast a podporovat aktivitu. Z uvedené¢ho vyplyva, ze
transformativny lider v edukacii s neurotickymi tendenciami ma pravdepodobne nizke kapacity
zvladat’ zataZzové situacie, v ktorych by veril tomu, ze méZe nieCo zmenit'. Na zaver diskusie o
vztahoch medzi liderstvom a osobnostnym modelom Big Five modZeme konStatovat, Ze
efektivne transformativne liderstvo v edukdcii sa spdja s ucitelom, ktory je extravertny,
otvoreny voci skusenosti a svedomity. Ak je privetivy, jeho liderstvo sa mdZze prejavit’ v tom,
ze bude schopny umoznit’ rast a povzbudit’ srdce svojho nasledovnika, t.j. ziaka, ale i svojich

kolegov.
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Viacsina empirickych stadii zaoberajucich sa efektivitou lidra a liderstva je zameranych na
osobnostné premenné (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002), motivaciu (Chan & Drasgow,
2001) pripadne kognitivne charakteristiky (Lord, Foti a de VVader, 1984). V prve;j studii sme sa
zamerali na osobnostné charakteristiky v zmysle koncepcie Big Five. V nasledujicej $tudii sa
zameriame na analyzu stvislosti jednotlivych typov spravania transformativneho lidra a jeho
vykonovych predpokladov operacionalizovanych ako inteligencia v zmysle g-faktoru
(vSeobecna rozumova schopnost’) a vykonova motivacia, pricom s predchadzajucou studiou sa
pokusime nahliadnut’ na inteligenciu z pozicie mediatora vzt'ahu osobnost’ vs jednotlivé typy

spravania transformativneho lidra.

2.2.2 Vykonové predispozicie lidra a potencialneho lidra v edukacii

Vykonova motivacia

Efektivny lider v Skole ovplyviiuje nielen uspech ziakov v mnohych smeroch, vratane vplyvu
socialneho prostredia a vysokych ocakavani, ale vplyva aj na zvySenie Zivotnych Sanci ziakov.
Vykonova motivacia ma emocionalny charakter, kde zvlast podstatna je funkcia strachu
a uzkosti. Schopnost’ uspechu pod vplyvom strachu do zna¢nej miery urcuje aj priebeh
psychickych procesov. Pri¢ina netspesného vysledku casto prameni znegativneho
psychického stavu. Strach brzdi aktivitu, ktord je vedena k neuspechu, no nie je jedinym
faktorom, ktory nepriaznivo vplyva na uspech (Heckhausen, 1980). Opakovany tspech vedie
k vySSej aSpiracnej trovni, ktora nasledne ovplyviiuje vyber d’alSich ciel'ov jednotlivca.
Emocie sprevadzajice podavanie vykonu sa mozu liSit. Pocit hanby a viny Casto vyplyva
Z neuspechu vo vykonovych situaciach. Hanba prameni z pripisovania zlyhania nedostato¢nym
schopnostiam a vina nedostatku usilia. Hanba je spdsobena zakladnou Eastou osobnosti
Cloveka - self, ktorGt nemozno ovladat’ vélou. Vina nastupuje po naruSeni normy a je
zapri¢inend tsudkom o vlastnej zodpovednosti. To je dovod, kvoli ktorému hanba podnecuje
k beznadeji a stiahnutiu sa, zatial' ¢o vina podporuje spravanie, ktoré vedie k zmene konania.
Medzi tymito dvoma emdciami existuje spojenie, ktoré mozno vysvetlit' skuto¢nostou, Ze
obidve emdcie zahfnaji negativne sebahodnotenie, ¢o vedie k nervozite, rozruSeniu a depresii.
Beznédej nastava, ked’ je jedinec vnimany ako neschopny alebo je tloha mimoriadne zloZita,
no mdze sa objavit’ aj ak jednotlivec predpokladd opakované zlyhania v budiicnosti (Paskova,
2008).

Uloha emécii je teda pre zvysenie vykonnosti Ziakov v popredi zaujmu ugitel'a - efektivneho

lidra, ktory prostrednictvom emocii dokaze ovplyviiovat okrem vykonovej motivacie
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I pracovni atmosféru ¢i spokojnost’ ziakov. V procese dosahovania cielov st emocie
nepostradatelné a to nielen z urovne ich vnimania a orientacie v nich, ale aj ich zvladania, ¢i
riadenia. Nespravne spracovanie emocii vedie K naruseniu koncentracie na vytycené ciele,
neschopnosti konstruktivneho rieSenia aktudlnych problémov, ¢i naruSeniu rozhodovacich
procesov a tym aj nizkej kvalite zivota. V pripade nespravneho spracovania negativnych emocii
dochadza k vycCerpaniu ¢loveka, strate energie a prezivaniu depresivity. U ziakov s vys$Sou
vykonovou motivaciou v kombindcii s naronymi ciel'mi méze viest’ k strate zadujmu o Studium.
Podl'a Danielsona (2007) je proces emoc¢nej regulacie kIiCovy pri budovani dovery v time

rozvoji vernosti ¢i angazovanosti ziakov.

Inteligencia

Podrl'a Lorda et al., (1984) je inteligencia najddleZitejSia a nevyhnutna charakteristika kazdého
efektivneho lidra, vedie k vyssej efektivite copingovych stratégii (Van Vugta et al., 2008)
pricom tieto zistenia opakovane potvrdilo mnozstvo autorov (Kirkpatrick & Locke, 1991,
Cavazotte, 2012). Niektoré studie preukazali stivislost’ miery inteligencie lidra s pozitivnym
hodnotenim jeho efektivity zo strany nasledovnikov (Judge et al., 2004). Analyza empirickych
zisteni v oblasti inteligencie lidra a jeho efektivity vedie k zaveru, ze g-faktor je délezitym
determinantom efektivity ato predovSetkym v situdciach vyzadujucich si kognitivnu
flexibilitu, ¢i kritické myslenie. Na druhej strane sa mozeme stretnt’ aj so zisteniami, ktoré
nepotvrdili suvislosti inteligencie a efektivity lidra (Stogdill, 1974), pripadne tato stavislost’
urcitym spdsobom obmedzili napriklad na uplatnenie v hypostresujicich situaciach, kym
Vv situaciach s hyperstresom sa dolezitej$imi ako inteligencia stavaju skusenosti lidra (Fiedler &
Link, 1994). Podl'a Cavazotte (2012) by viac vyskumov suvislosti inteligencie so Specifickym
modelom transformativneho liderstva mohlo objasnit’ Specificka ulohu kreativneho rieSenia
problémov pripadne strategického myslenia vo zvySovani efektivity lidra.

Na zéklade teoretickych a vyskumnych zisteni bolo hlavnym cielom tejto tidie analyzovat
vzajomné suvislosti jednotlivych typov spravania transformativneho lidra vo vzt'ahu k urovni

vykonovej motivacie a inteligencie v podobe g-faktoru. Preto sa pytame:

VOL1: Existuje signifikantna suvislost medzi jednotlivymi dimenziami vykonovej motivacie
a sledovanymi typmi spravania transformativneho lidra?
VO2: Existuje signifikantna stvislost’ medzi konkrétnou uroviiou vykonovych predpokladov a

sledovanymi typmi spravania transformativneho lidra?
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VO3: Mbze byt inteligencia medidtorom vztahu osobnostnych c¢ft a jednotlivych typov

liderského spravania?

Vyskumné nastroje
Na zodpovedanie stanovenych vyskumnych otdzok sme pouzili:

¢ Dotaznik vykonovej motivacie (LMI- Hoskovcova, 2003);

e Test intelektového potencialu (TIP — Ri¢an & Smékal, 1971);

e NEO-FFI (NEO pitfaktorovy osobnostny inventar, slovenska verzia, Ruisel & Halama,

2007) — blizsie charakterizovany v §tadii 1;
e LPI (Leadership Practices Inventory - slovenska verzia, Kaliska & Heinzova, 2022 -
blizsie charakterizovany v §tudii 1).

Urover inteligencie g-faktoru bola merné §tandardizovanym Testom intelektového potencidlu
- T.I.P (Ri¢an & Smékal, 1971). Ide o komplexny nonverbalny test inteligencie, pri¢om je
zname, ze nonverbalne testy neber do uvahy osvojené intelektové znalosti a zruc¢nosti, ale sa
dostavaju pod ich troven, ku ,skutocnému intelektovému potencidlu“. Plati to pre testy
vyvodzovania vzt'ahov, tzv. Cisté inteligencné testy. Test vychadza zo Spearmanovej koncepcie
g-faktora a snazi sa zachytit’ fluidnu inteligenciu nezavisli na vzdelani. Test pozostava zo 4
zacvicnych poloziek a 29 testovacich uloh, ktoré su zoradené podla vzrastajicej obtiaznosti.
Hrubé skore je 0-29. Reliabilita testu merana Cronbachovym alfa bola .87a.
Dotaznik vykonovej motivacie (LMI- Hoskovcova, 2003) umoziuje meranie celkovej hodnoty
motivacie k vykonu v profesijnych stvislostiach. Neobmedzuje sa len na pracovné prostredie,
ale aj na rozne d’alSie oblasti. Zameriava sa na motivaciu k vykonu a zistuje postoj k praci,
zamestnaniu, vykonu a zahfna Siroké spektrum dimenzii. Dotaznik pozostdva zo 170 poloZiek
priradenych k 17 dimenziam, ktorymi su: vytrvalost, dominancia, internalita, angazovanost,
dovera v uspech, flexibilita, hrdost’ na vykon, flow, nebojacnost’, , kompenzacné tsilie, , ochota
ucit’ sa, preferencia naro¢nosti, samostatnost’, sebakontrola, orientacia na status, stt'azivost,
cielavedomost’. Kazdi dimenziu tvori 10 poloZziek (10 tvrdeni) a respondenti vyjadruju silu, do
akej miery suhlasia s danym tvrdenim prostrednictvom odpovedi, ktoré¢ st na Skale 1 — 7
Likertovho typu (od vobec nestihlasim - po uplne suhlasim). V ramci 17 r6znych §kal sa hrubé
skore pohybuje v rozmedzi od 10 - 70. Vysledky Cronbachovho alfa koeficientu v tomto
dotazniku sa nachadzali v rozmedzi od .78 do .89.
Vyskumné tdaje boli spracované prostrednictvom programu SPSS Statistics verzia 25.0.

Normalita rozdelenia premennych bola posudzovand na zéklade opisu tvaru rozdelenia
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(skwness, kurtosis). Nakol’ko data vykazovali charakteristiky normélneho rozdelenia pri ich
spracovani sme vyuzili parametrické Statistické metody, Pearsonov korelaény koeficient,
mediacnll regresnu analyzu.

Silu korelaéného koeficientu sme posudzovali v sulade s Cohenom (1988) nasledovne:

r <.1 trividlna korelacia
r < .3 slaba korelacia
r <.5 stredne silné korelacia

r > .5 silna korelacia

Vyskumny subor

Vyskumny stbor bol ziskany kombinaciou zamerného (riaditelia) a nahodného (ucitelia),
vyberu. Tvorilo ho 193 respondentov - riaditefov ZS aSS (N=25/12.96%), uéitelov
(N=168/87.04%) v banskobystrickom, tren¢ianskom a zilinskom kraji vo veku od 31 az po 62
rokov s priemernym vekom 42 rokov. Nasho vyskumu realizovaného v r. 2021-2023 sa
zucastnilo 134 Zien (69.43%) a 59 muzov (30.56%). Podstbor ucitel'ov tvorili ndhodne vybrani
uditelia, pricom idlo o ucitelov 1. stupnia ZS (N=91/54.16%), ucitefov 2. stupna ZS
(N=29/17.26%) a u¢itelov SS (N=48/28.58%). Priemerna dizka praxe v odbore bola 11.47 r
(min 1 — max 31) Vyskum bol realizovany so sthlasom riaditelov §ko6l a aj so sthlasom

samotnych ucitelov.

Vysledky vyskumu

Tabulka 8 prezentuje deskriptivne ukazovatele sledovanych dimenzii vykonovej motivacie
a urovne inteligencie v naSom vyskumnom subore tvorenom ucite'mi z praxe a riaditel'mi $kol.
Z tabul’ky 8 vyplyva, Ze najvyssie priemerné skore v dimenziach vykonovej motivacie dosiahli
nasi respondenti v hrdost’ na vykon (AM=54.15) kompenzacné usilie (AM=49.23) a orientacia
na status (AM=48.52). Naopak najnizSie v dimenzii nebojacnost’ (AM=30.28) a preferencia
obtiaznosti (AM=34.21).
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Tab. 8 Deskripcia premennych (N=193)

Min Max AM SD Median Sikmost Strmost’
Vytrvalost’ 12.00 59.00 37.24 8.43 38.00 -.587 -.247
Dominancia 2400 66.00 4322 7.74 44.00 214 117
Angazovanost’ 12.00 56.00 36.65 9.42 35.00 -.147 1.33
Dévera v Uspech 21.00 69.00 41.47 10.97 42.00 -1.25 -.544
Flexibilita 30.00 58.00 4253 6.54 43.00 .027 .398
Flow 26.00 63.00 4594 9.23 46.00 .146 219
Nebojacnost’ 11.00 61.00 30.28 8.16 31.00 -.237 428
Internalita 2400 56.00 4256 6.5 43.00 .984 .816
Kompenzaéné usilie 31.00 63.00 49.23 8.23 50.00 -1.87 -.617
Hrdost’ na vykon 33.00 62.00 54.15 8.65 55.00 .158 -1.62
Ochota uéit’' sa 28.00 57.00 4228 758 41.00 .068 .667
Preferencia obtiaznosti 15.00 59.00 34.21 852 35.00 224 .219
Samostatnost’ 23.00 61.00 4064 7.16 40.00 -.397 .363
Sebakontrola 24.00 63.00 44.08 9.48 44.00 247 .548
Orientacia na status 33.00 63.00 4852 9.81 49.00 .614 1.11
Sut'azivost’ 27.00 61.00 41.65 10.67 42.00 1.33 .396
Cielavedomost’ 31.00 60.00 4483 852 45.00 -.367 478
Celkova vykonova motivacia | 538.00 963.00 724.38 88.63 728.00 .997 .823
1Q 4 25 19.31 5.39 20 .991 1.23

N— pocet; Min — minimum; Max — maximum; AM — priemer, SD — Standardna odchylka

Tabulka 9 uvadza korelaéné suvislosti odhalujice vzajomné suvislosti inteligencie,

jednotlivych dimenzii vykonovej motivacie a sledovanych typov spravania transformativneho

lidra.

V suvislosti s prvou a druhou vyskumnou otazkou sme zistili tieto suvislosti:

Medzi typom spravania ukazovat’ cestu a dimenziami vykonovej motivacie: vytrvalost’,
dovera, flexibilita, internalita, sebakontrola, cielavedomost existuje Statisticky
vyznamny stredne silny pozitivny vztah. Zaroven s dimenziou ukazovat’ Statisticky
vyznamne suvisia vykonové dimenzie: angazovanost’, nebojacnost’, hrdost’ na vykon a
samostatnost’, pricom ide o slaby pozitivny vztah.

Medzi typom spravania inSpirovat’ spolo¢nou viziou a dimenziami vykonovej
motivacie: vytrvalost, dovera, flexibilita, internalita, kompenzicia, sebakontrola
existuje Statisticky vyznamny stredne silny pozitivny vztah. Zaroven s dimenziou
inSpirovat’ spolo¢nou viziou Statisticky vyznamne slabo pozitivne stvisia vykonové

dimenzie: vytrvalost’ hrdost’ na vykon, ochota, samostatnost’ a cielavedomost’.
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Tab. 9 Korelacné koeficienty medzi dimenziami vykonovej motivacie a typmi sprdvania sa
transformativneho lidra (N=193)

Ukazovat’ InSpirovat’ Podp. Umoznit' Povzbudit’

cestu viziou aktivitu rast srdce
Vytrvalost’ .394** .325** .218** A72 .153**
Dominancia .041 199 .035 .226 147
Angazovanost’ 241* 184 152 .106 146
Doévera v Uspech A35%** A22%%* ALT** 214 .149
Flexibilita A2 x** AQLx** A22%* 147 .232*%*
Flow .025 152 212 .359 .248
Nebojacnost’ .118* 745 .189 .168 117
Internalita ATT** 311* 217 .283** 276%+*
Kompenzacné usilie 123 482** 222%* .214** .382**
Hrdost’ na vykon .245* 271 .298*** .253* 112
Ochota ucit’ sa 142 .262* 311 142 .011
Preferencia obtiaznosti .028 .047 .014 161 170
Samostatnost’ .185* .263* 214%x* 282> .196
Sebakontrola A421** .319** A4 39%** 146 A 25%**
Orientacia na status .087 141 .243 178 142
Suat'azivost’ .048 -.121 -.132 .057 -.134
Cielavedomost’ .361** 227 A410** 181 .239
Celkova vykonova motivacia | .416*** 275* ARG 4 S 489%**
IQ 117 .182 .023 .164 174

* p<.05, ** p<.01, *** p<.001

Medzi typom spravania podporovat’ aktivitu a dimenziami vykonovej motivacie:
dovera, flexibilita, sebakontrola, cielavedomost’ existuje Statisticky vyznamny stredne
silny pozitivny vztah. Zaroven s dimenziou podporovat’ Statisticky vyznamne suvisia
vykonové dimenzie: vytrvalost, kompenzacia, hrdost’ na vykon, samostatnost’, pri¢om
ide o slaby pozitivny vzt'ah.

Medzi typom spravania umoznit’ rast a dimenziami vykonovej motivécie: internalita,
kompenzacné Usilie, hrdost’ na vykon a samostatnost’ sme zistili signifikantné slabé
pozitivne vztahy.

Medzi typom sprdvania povzbudit a ocenit a dimenziami vykonovej motivacie:
kompenzacné TUsilie a sebakontrola existuje Statisticky vyznamny stredne silny
pozitivny vztah. Zaroven s dimenziou povzbudit' Statisticky vyznamne suvisia
vykonové dimenzie: vytrvalost’, flexibilita, internalita, pri¢om ide o slaby pozitivny

vztah.

Celkova troven vykonovej motivacie suvisi so spravanim typu inSpirovat’ spolo¢nou viziou

signifikantne slabo pozitivne, no s ostatnymi typmi spravania transformativneho lidra suvisi
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stredne silno pozitivne. Medzi konkrétnou tiroviiou inteligencie a jednotlivymi dimenziami, ani

celkovou troviiou vykonovej motivacie sme Statisticky signifikantné suvislosti nezistili.

V tretej vyskumnej otazke sme sa pytali ¢i je inteligencia signifikantnym mediatorom vztahu
osobnostnych ¢t v zmysle koncepcie Big Five a jednotlivych typov liderského spravania?

V prvotnej faze sme zvolili zakladny pristup k realizacii mediacnej analyzy, pre ktory je
klacové splnenie konkrétnych kritérii (nezavisla premenna je prediktorom mediatora a zavislej
premennej a mediator je prediktorom pre zavisli premennt - Bavolar et al., /2021/).

Uvedené podmienky sme podrobili jednoduchym linearnym regresnym analyzam. V naSej
Studii bola nezavislou premennou osobnost’ respondenta — jednotlivé ¢rty Big Five a zavislou
premennou liderské spravanie v zmysle LPI. Zistili sme vSak, ze osobnost’ nevystupuje ako
prediktor inteligencie (mediatora — p > .05) a inteligencia je signifikantnym prediktorom len
pre spravanie typu umoznit' rast (p=.021) a podporovat aktivitu (p=.035), ¢im sa nam

nepodarilo naplnit’ podmienky realizacie media¢nej analyzy (Tabul'ka 10).

Tab. 10 Overenie podmienok pre realizaciu klasického postupu pri mediacnej analyze (N=193)

b SD p R R?
Umoznit’ rast .138 .085 021 192 .04
Podporovat’ aktivitu .041 .199 .035 125 .03

b=koeficient regresie; SD= Standardna odchylka, p=statisticka vyznamnost; R — Koeficient
viacnasobnej korelacie; R’= koeficient determindcie

V aktualnych zahrani¢nych Studiach sme sa vSak stretli s realizaciou mediacnej analyzy
nevyzadujucou existenciu signifikantnych prediktorickych vztahov medzi jednotlivymi
premennymi, avSak podmienkou je aby konfiden¢ny interval spolahlivosti pre indirect effect
neprechddzal nulou. Nakolko v §tudii 1 sme zistili, Ze osobnostnd Crta privetivosti vystupovala
ako signifikantny prediktor vSetkych typov spravania transformativneho lidra rozhodli sme sa
realizovat’ tito media¢nu analyzu tak, ze nezavislou premennou je privetivost, medidtorom je
inteligencia a zavislou premennou jednotlivé typy spravania transformativneho lidra. Nase

zistenia su uvedené v tabulke 11.
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Tab. 11 Mediacny model s inteligenciou (mediator), privetivostou (nezavisla premennda)
a jednotlivymi typmi spravania sa v zmysle LPI (zavislé premenné) (N=193)

95% Interval b sSD p
spolahlivosti

B Nepriamy efekt -.054 .068 .018 0.14 .298
> 35

o R
§ 8 | Priamy efekt 248 564 332 045  <.001
> Celkovy efekt .255 573 402 .046 <.001
E 5 Nepriamy efekt .023 .048 .028 .017 314
.o

:9', 8 | Priamy efekt 221 538 397 .041 <.001
= Celkovy efekt 239 544 414 .043 <.001
2 2 | Nepriamy efekt .014 .029 .017 .024 .399
= >

==
=% | Priamy efekt 215 527 314 036  <.001
£ % | Celkovy efekt 234 587 421 038  <.001
= Nepriamy efekt .031 .044 .032 .068 301
€
)N

g S | Priamy efekt 209 503 368 048 <001
o Celkovy efekt .228 .536 401 .051 <.001
§ o Nepriamy efekt -.014 .025 .029 011 .358
o) O

N T | Priamy efekt 228 531 339 048  <.001
S Celkovy efekt 268 598 445 .050 <.001

b=koeficient regresie; SD= standardna odchylka, p=statisticka vyznamnost
Napriek aktudlnejSiemu pristupu k realizadcii mediacnej analyzy ani v tomto pripade sa
inteligencia neukazala ako mediator vztahu ¢rty privetivosti a jednotlivych typov spravania

transformativneho lidra.

Zaver

Stadia bola zamerana na analyzu vztahu vykonovych predpokladov a jednotlivych typov
spravania sa transformativneho lidra. Z naSich zisteni vyplyva, ze spravanie lidra ukazovat’
cestu, inSpirovat’ viziou a podporovat’ aktivitu suvisia predovSetkym s vykonovymi
charakteristikami v zmysle dovery v uspech, flexibility, internality, sebakontroly,
kompenzacného usilia a samostatnosti.

Transformativneho lidra v edukécii by sme teda z hl'adiska vykonovych predpokladov mohli
opisat ako lidra schopného samostatne, cielavedome inSpirovat’ kolegov a ziakov
k nasledovaniu spolo¢nej vizie. Takyto lider sa vyznacuje sebadisciplinou, angazovanostou
a vysokou flexibilitou pri h'adani novych ciest a spdsobov dosahovania spolo¢nych cielov. Len
lider, ktory doveruje svojim schopnostiam méze ovplyvnit’ vysledky pomocou svojho vlastného

usilia a zru¢nosti. Mnohé z tychto charakteristik st priamo obsiahnuté v opise jednotlivych
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typov spravania transformativneho lidra priamo vyplyvajucich z modelu Kouzesa a Posnera
(2012) a specificky sledovanych dotaznikom LPI. Uvedeny nastroj sa teda javi ako relevantny
nastroj pre identifikaciu Specifickych typov spravania sa lidra v eduka¢nom prostredi vedicich
k jeho vyssej efektivite. Na zaklade nasich zisteni mozeme konstatovat, ze vykonova motivacia
je dolezitym faktorom efektivity lidra aj v edukacnom prostredi, ¢o koreSponduje so zisteniami
Yukla, (2010), Kaufmana (2011) i Tomala et al. (2014).

V pripade inteligencie sme zistili, Ze jej priemernd uroveil v pripade nasho vyskumného suboru
bola AM =19.31, ¢o zodpoveda vel'mi dobrym predpokladom pre pdsobenie v roli pedagdga,
ale ilidra posobiaceho v edukacnom prostredi slovenskych $kol. V nasej Stadii sa nam
nepodarilo preukazat’ trend zahrani¢nych vyskumov (Lord et al.,1984; Van Vugt et al., 2008;
Cavazotte, 2012), ktoré v prevaznej miere potvrdzuji pozitivnu suvislost' inteligencie
a efektivity lidra. Pri¢inou modze byt velkost vyskumného suboru, alebo jeho profesijna
prislusnost’. Z nasich zisteni vyplyva, ze inteligencia bola signifikantnym prediktorom jedine
pri dvoch typoch spravania - umoznit’ rast a podporovat’ aktivitu. To znamena, Ze lider s vySSou
uroviiou g-faktoru bude signifikantne intenzivnejsie 1 CastejSie inklinovat’ k hl'adaniu inovacii
a ciest Kk zlepSeniu aktualnej situacie. Bude rad experimentovat, hladat’ nové prilezitosti
uvedomujuc si, Ze vztahy zaloZené na spolupréci, reSpekte a dovere, st cestou k osobnostnému
rastu i formovaniu proaktivneho timu, ktory sleduje spolo¢né ciele (Kaliska & Heinzova, 2022).
Makol'ko sa nam nepodarilo preukazat’ signifikantné vzt'ahy medzi vSetkymi premennymi
pokusili sme sa realizovat’ mediacnu analyzu pristupom, ktory popisuje Bavolar et al. (2021),
no ani pri tomto postupe sa nam nepodarilo preukazat’ media¢ny vplyv inteligencie na vzt'ah
Crty privetivosti (ktord vystupovala ako signifikantny prediktor vSetkych osobnostnych ¢it Big

Five v studii 1) a jednotlivych typov spravania transformativneho lidra.

Kym v predchadzajucich Studidch sme analyzovali predpoklady efektivity transformativneho
lidra. V poslednej empirickej §tadii sme sa zamerali na analyzu jednotlivych typov spravania

transformativneho lidra v troch odlisnych skupindch respondentov.

2.2.3 Porovnanie roznych skupin pracovnikov Skolstva v charakteristikach
transformativneho liderstva

V predkladanej $tidii sa zameriame na analyzu potencidlnych rozdielov v jednotlivych typoch

spravania sa transformativneho lidra medzi pedagoégmi v praxi — ucitelmi a riaditelmi $kol

a Studentami pripravujucimi sa na ucitel’ski profesiu, ktori su v pozicii potencialnych lidrov
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V edukécii. K uvedenému zdmeru nds motivovali r6znorodé a ¢asto protichodné vyskumné

zistenia zahrani¢nych, ale i slovenskych autorov.

Polozili sme si preto otazku:
VO: Existuju rozdiely medzi riaditel'mi, uitel'mi a Studentami v jednotlivych typoch spravania

sa transformativneho lidra?

Vyskumné nastroje
Na zodpovedanie stanovenej vyskumnej otazok sme pouzili:

e LPI (Leadership Practices Inventory - slovenska verzia, Kaliska & Heinzova, 2022 -

blizsie charakterizovany v §tudii 1).

K spracovaniu ziskanych tidajov v rdmci ndsho vyskumu sme pouzili Statisticky program SPSS
Statistics 25.0. Na zdklade analyzy Sikmosti a strmosti dat potvrdzujicich, Ze v naSom
vyskumnom stibore dochadza k odchylke od normalneho rozdelenia dat sme pri Statistickych
analyzach vyuzili neparametrické postupy. Popri Statistickej signfikancii sme sledovali aj vecni
vyznamnost’ (Cohenove d =d > .8 vel'ka vecna vyznamnost’; d < .5 stredna vecna vyznamnost’
d < .2 slaba vecna vyznamnost) Cohen (1988). Pre analyzu vyznamnosti rozdielov medzi
sledovanymi skupinami sme pouzili Kruskal - Wallisov test, ktory porovnava rozdiely
v distribaciach premennych a nasledne sme v pripade zamietnutia nulovej hypotézy realizovali
viacnasobné porovnania post-hoc testami s vyuzitim Dunn-Bonferroniho (multiple

comparisions post-hoc tests) testu.

Vyskumny sibor

Vyskumny stbor bol ziskany kombindciou zamerného (riaditelia), ndhodného (ucitelia),
a dostupného vyberu (Studenti). Tvorilo ho 518 respondentov - riaditelov ZS a SS
(N=25/4.83%), ucitelov (N=288/55.6%) v banskobystrickom, tren¢ianskom a zilinskom kraji
vo veku od 31 az po 62 rokov s priemernym vekom 42 rokov a Studentov pedagogického
zamerania na UMB v Banskej Bystrici (N=2205/39.57%) vo veku od 20 az po 28 rokov
s priemernym vekom 23 rokov. Nasho vyskumu realizovaného v r. 2021-2023 sa zlcastnilo
366 Zzien (70.66%) a 152 muzov (29.34%). Podsubor ucitel’'ov tvorili ndhodne vybrani ucitelia,
pri¢om i3lo o ucitelky MS (N=53/18.4%), ugitelov 1. stupiia ZS (N=91/31.6%), u¢itelov 2.
stuptia ZS (N=96/33.3%) a u¢itelov SS (N=48/16.67%). Priemerna dizka praxe v odbore bola
13.21r (min 1 — max 38) Vyskum bol realizovany so suhlasom riaditel'ov $kdl a aj so suhlasom

samotnych ucitel'ov a Studentov.
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Vysledky vyskumu
Tabul’ka 12 prezentuje deskriptivnu analyzu sledovanych typov spravania sa transformativneho
lidra vo vsetkych troch sledovanych skupinach respondentov.

Tab. 12 Deskripcia premennych podla vyskumnych suborov (N=518)

LPI Min Max AM SD  Median Sikmost Strmost’
o Ukazovat cestu 30 57 48.81 6.28 49 -1.02 1.09
‘s (o InSpirovat’ viziou | 27 56 45.76 7.04 46 -.54 27
= Y Podp. aktivitu 27 57 4628 5.65 47 -1.57 4.74
S € Umoznit' rast 36 60 4901 743 50 14 .57
Povzbudit’ srdce 22 58 45.67 8.95 49 -1.80 1.12
Ukazovat’ cestu 34 59 47.15 6.81 47 .29 .54
8 gog Inspirovat' viziou | 17 58 39.34 9.16 39 -.17 .97
2 ¢ Podp. aktivitu 28 53 42.24 6.23 42 -72 13
S £ Umoznit' rast 37 60 4854 7.4 49 .68 92
Povzbudit’ srdce 22 58 43.38 9.45 43 -41 .94
Ukazovat’ cestu 15 55 37.88 10.47 38 -.21 -.65
?,@ Indpirovat viziou | 10 57 3514  9.47 35 -T2 -74
° ¢ Podp. aktivitu 16 60 38.57 9.16 38 14 -.47
» £ Umoznit' rast 18 58  40.18  9.47 40 -.24 -.97
Povzbudit’ srdce 18 60 37.82 9.78 37 .05 -.97

N— pocet; Min — minimum; Max — maximum; AM — priemer, SD — Standardna odchylka
Nasim cielom bolo porovnat’ jednotlivé podsubory riaditel'ov, ucitel'ov, a buducich ucitel'ov
V jednotlivych typoch liderského spravania v zmysle modelu Kouzesa a Posnera (2012). Graf

1 nazorne zobrazuje porovnanie medianovych hodnot jednotlivych podsuborov.

Graf 1 Porovnanie medianovych hodnét jednotlivych premennych LPI medzi vyskumnymi
podsubormi
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Z uvedeného grafu je zrejmé, ze v pripade vsetkych typov spravania sa transformativneho lidra
dosahovali najvyssie hodnoty riadiaci pracovnici $kolstva a naopak najnizsie potenciadlny lidri
— buduci ucitelia. Naznac¢ené rozdiely sme analyzovali s pouzitim Kruskal - Wallisovho testu,
ktory porovnava rozdiely v distribuciach premennych a nasledne sme realizovali viacnasobné

porovnania Dunn-Bonferroni post-hoc testom. Nase zistenia prezentujeme v tabul’kach 13-17.

Tab. 13 Porovnanie rozdielov v spravani typu ukazovat cestu u respondentov vo viacndasobnom
porovnani Dunn-Bonferroni post-hoc testom

Median Studenti Ugitelia

*kk

Riaditelia 49 .35 .25
Studenti 38 - 48™
Ucitelia 47 - -

V pripade porovnania medianovych rozdielov v spravani typu ukazovat cestu sme
signifikantné rozdiely (p=.000) zistili medzi skupinami Studentov a riaditelov a Studentov
a ucitel'ov vzdy v neprospech Studentov. Vecna vyznamnost’ uvedenych rozdielov vSak bola

slaba.

Tab. 14 Porovnanie rozdielov v sprdvani typu inspirovat spolocnou viziou u respondentov vo
viacnasobnom porovnani Dunn-Bonferroni post-hoc testom

Median Studenti Ugitelia
Riaditelia 46 .38 42"
Studenti 35 - 13
Ugitelia 39 - -

V spravani inSpirovant’ viziou sme Statisticky signifikantné rozdiely (p=.000) zistili medzi
riaditel'mi a skupinou Studentov a na 1% hladine Statistickej vyznamnosti medzi riaditel'mi

a ucitemi. V oboch pripadoch i$lo o slabé vecné rozdiely.

Tab. 15 Porovnanie rozdielov v spravani typu podporovat aktivitu u respondentov vo
viacndsobnom porovnani Dunn-Bonferroni post-hoc testom

Median Studenti Ugitelia
Riaditelia 47 78" 15
Studenti 38 - 38"
Ucitelia 45 - -
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V pripade spravania typu podporovat’ aktivitu sme na 1% hladine Statistickej vyznamnosti zistili
rozdiely medzi Studentami a riaditeI'mi a ucitelmi. Vzdy v neprospech Studentov. V pripade
Studentov a riaditel'ov bol tento rozdiel stredne vecne vyznamny, kym v druhom pripade islo

0 slabu vecnu vyznamnost'.

Tab. 16 Porovnanie rozdielov v sprdvani typu umoznit rast u respondentov vo viacndsobnom
porovnani Dunn-Bonferroni post-hoc testom

Median Studenti Ugitelia

*kk

Riaditelia 50 .38 A7
Studenti 40 - 61
Ucitelia 49 - -

Tabulka 16 prezentuje testovanie vyznamnosti rozdielov medzi sledovanymi skupinami
V spravani typu umoznit’ rast, kde sme opéatovne zistili rozdiel medzi Studentami a skupinou

Vv

V ich neprospech so slabou vecnou vyznamnostou.

Tab. 17 Porovnanie rozdielov Vv spravani typu povzbudit' srdce u respondentov vo
viacnasobnom porovnani Dunn-Bonferroni post-hoc testom

Median Studenti Ugitelia
Riaditelia 49 517 .26
Studenti 37 - 177
Ucitelia 43 - -

V poslednom type spravania sa transformativneho lidra povzbudit’ srdce sme zistili Statisticky
vyznamné rozdiely znovu medzi Studentmi a riaditeI'mi (p=.008), vecne stredne silny rozdiel

a Studentami a ucite'mi (p=.009) a vecne slaby rozdiel.

Zaver

Vstadii sme sa zamerali na porovnanie vyuzivania jednotlivych typov spravania
transformativneho lidra v zmysle modelu Kouzesa a Posnera (2012) medzi troma skupinami
lidrov apotencidlnych lidrov v edukécii. Porovnavali sme ucitelov rdznych stupiiov
slovenskych §kdl so studentami pripravujiicimi sa na profesiu pedagdga a teba vystupuju v roly

potencialnych lidrov v edukacii a riaditelov zékladnych a strednych $kol. Riaditelov je z
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formalneho hladiska kategorizacie pracovnikov Skolstva mozné zaradit' medzi riadiacich
pracovnikoV, U ktorych sa predpoklada urcitd Groven manazérskych i liderskych charakteristik
a zrucnosti, ¢o sa v nasej studii jednoznacne potvrdilo.

Z grafu iz deskriptivnej analyzy je zrejmé, ze vo vsetkych typoch spravania sa
transformativneho lidra najnizSie skorovali Studenti pedagogickych smerov a najvysSie
skorovali riadiaci pracovnici — riaditelia. Fakt, ze v skupine ucitelov bolo mnozstvo
respondentov bez akejkol'vek predchadzajucej skusenosti s riadiacou funkciou, ale aj mnoho
ucitelov, €1 uz aktudlne zastdvajicich konkrétnu riadiacu poziciu (triedny ucitel’, predseda
odborovej komisie a pod.), alebo disponujticich skusenostami plynticimi z takejto pozicie
mohol viest’ k tomu, ze skupina u€itel’'ov inklinuje k jednotlivym liderskym praktikam viac ako
Studenti, ale signifikantne menej ako riaditelia, ktorych hlavnou pracovnou néapliiou s prave
riadiace procesy.

Signifikantny rozdiel medzi riaditelmi a ucitelmi sme zistili v dvoch typoch spravania
transformativneho lidra — inSpirovat’ spolonou viziou aumoznit' rast. MdZeme teda
konstatovat, ze riaditelia vyrazne castejSie prostrednictvom svojho spravania poskytujt
ostatnym priklad, ktory koreSponduje so spolocnymi hodnotami a ciel'mi $koly, st presvedceni
veria a chcu status quo zmenit. Zo samotnej riadiacej funkcie vyplyva nutnost’ mat’ viziu,
predvidat’ buducnost’ a vlastnym prikladom motivovat svojich nasledovnikov, ktorych ma tato
skupina pracovnikov v Skolstve vyrazne viac, ¢im presahuju hranice Skoly. Zaroven vyraznym
spésobom ovplyviiuji atmosféru v Skole, ktord v pripade, Ze je zaloZzena na podpore
vzajomnych vztahov, otvorenej komunikacii a vzajomnom reSpekte je vyznamnym
motivacnym prvkom v posobeni transformativneho lidra.

V pripade skupiny ucitel'ov a Studentov sme Statisticky signifikantné rozdiely zistili v pripade
spravania typu ukazovat cestu, podporovat’ aktivitu a povzbudit' srdce. Ucitelia ako
transformativni lidri sa v tomto pripade od Studentov celkom logicky liSia v tom, Ze aktivne
vyhladavaju prilezitosti, vyuZzivaju inovativne metddy, buduji vzajomné vztahy, ocenuju
jednotlivcov za ich prinos, ¢o st aktualne poziadavky na profesiu uditel’a. Zarovei je to oblast’,
ktoru je potrebné u buducich ucitelov systematicky rozvijat, aby po skonceni pregraduélne;j
pripravy mohli efektivne vyuzZivat svoje uZ Cciastocne rozvinuté liderské zru€nosti
a kompetencie.

Dalsim vyznamnym prinosom je potvrdenie silnych diskriminaénych vlastnosti dotaznika LPI,
ktory ndm umoznil identifikovat’ mnozstvo rozdielov v jednotlivych typoch spravania prave
transformativneho lidra a to aj v Specifickom prostredi edukacnej reality. Preto sa stotozilujeme

so zaverom autorov Sollarovej et al. (2022, s. 41), podla ktorych ,,z teoretickej a koncepcne;j
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perspektivy je dolezité poznanie, Ze existujuce poznatky vztahujuce sa na relevantnost
niektorych modelov efektivneho liderstva pre eduka¢ny kontext, Specificky skimany z pohl'adu
ich prinosu pre uspesnost’ §kol ako organizacii, mézu a mali by byt vyuzivané v koncipovani
poziadaviek na kvality lidrov v Skole, a ako také by mali byt premietnuté aj do podob

vzdeldvania ¢i podpory existujucich a buducich lidrov v skole.*
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3 Konceptualizacia kompetencii lidra

Parametre kvality liderskych charakteristik potrebnych pre podmienky $kol st nastavované
v Standardoch a profesijnych ¢i kompetenénych Standardoch, ktoré su typicky vypracované
narodnymi az nadnirodnymi telesami a maju rozne ciele, réznu konceptualizéciu, rdzne
zameranie a rdznu mieru zavéznosti — od stanovovania rdmcov, cez odporicania az po
zavaznost pre ucely naplnenia narodnych poziadaviek na profesionalizaciu riadenia a vedenia
v Skolstve.

Dovolime si konStatovat, Ze Standardy a kompetencné Standardy pre lidrov v edukacnom
prostredi v SR nevyuzivaji v plnej miere potencial psychologického poznania v téme
(efektivneho) liderstva a relevantnych konceptov, ktoré typicky nie st koncipované ¢i
overované v edukaénom prostredi. Tym zostdva nevyuzity ich potencidl pre aplikdciu
V koncipovani teoreticky ukotvenych a vyskumne podlozenych kompetencnych modelov pre
lidrov v edukacnom prostredi, ¢o je nielen kompetenciou, ale aj vyzvou pre aplikovanu
psycholdgiu - konkrétne aplikovat teoretické poznanie a empirické zistenia tykajuce sa
liderstva a kompetenénych modelov efektivneho liderstva pre koncipovanie kompetenénych
modelov pre lidrov v edukacnom prostredi. Tie, ktoré si osobitne zaslizia pozornost,

prezentuje nasledovna kapitola.

3.1 Pristup zaloZeny na kompetenciach

Za poslednych 25 rokov si v oblasti pracovného vyberu a hodnotenia ziskal mimoriadnu
pozornost’ a obl'ibenost’ pristup zalozeny na kompetenciach. Podstatou tohto pristupu je
identifikovanie, definovanie a meranie individualnych rozdielov vymedzenych na zaklade
Specifickych konstruktov, ktoré stvisia s oblastou prace, a ktoré su relevantné z hl'adiska
pracovného vykonu.

Profilovanie povolani na zéklade poziadaviek na kompetencie postupne nahrddza tradi¢nejsie
pristupy k analyze prace z hl'adiska tloh realizovanych v ramci vykonu jednotlivych povolani,
pricom tento trend je najvyraznej$i najmé v krajinach mimo americky kontext.

Profilovanie kompetencii sa od analyzy povolani, ktord sa zaoberd primarne ulohami,
povinnostami a rolami spojenymi s vykonom daného povolania, odliSuje najméd v doraze na

ziaduce a klI'aicové €innosti potrebné pre vykon daného povolania.

Kompetencie mozno definovat’ ako ,,stbory Cinnosti, ktoré su nastrojom k dosahovaniu
ziaducich vysledkov ¢i dosledkov* (Kurz & Bartram, 2002). Je potrebné zdoraznit, Zze tento

behavioralny pohlad na koncept kompetencie je znacne odliSny od pdvodného Ertového
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pristupu, ktory predstavil Boyatzis (1982) vo svojom ustrednom diele The Competent Manager.
,Pracovna kompetencia predstavuje zédkladnu charakteristiku jednotlivca, ktord podmieiiuje
efektivny a/alebo nadpriemerny pracovny vykon... moéze mat’ charakter osobnostnej Crty,
motivu, zrucnosti, ur¢itého aspektu jednotlivcovho sebaobrazu, socidlnej roly alebo mnoziny
poznatkov, ktorymi dand osoba disponuje. Tato pdvodna Boyatzisova definicia sice
vymedzuje kompetenciu jednozna¢ne ako klucovu charakteristiku (nie ako stbor ¢innosti),
avsak bez jasného zadefinovania vztahov medzi konstruktom kompetencie a psychologickymi
konStruktmi osobnostnych ¢ft, motivov, zru¢nosti atd’.

Boyatzisov model osobnych kompetencii je tak vo svojej podstate viac podobny tradi¢nym
modelom hodnotenia osobnostnych charakteristik. Sufasné intervencie zamerané na
kompetencie vSak kladt vac¢si doraz na formulaciu a popis poziadaviek pracovnej situacie.
Woodruffe (1992) uvadza, Ze ,,Kompetencia predstavuje subor vzorcov spravania, ktorymi
musi osoba na urcitej pracovnej pozicii disponovat’, aby bola schopné kompetentne vykonavat
pracovné ulohy a funkcie®“. Woodruffe navrhuje vylucit z definicie kompetencii tie
komponenty pracovného vykonu, ktoré spocivaju v technickych zru¢nostiach, poznatkoch
a potencidloch ku schopnostiam.

Z definicie kompetencii, ktort Kurz a Bartram (2002) prezentuji vyplyva, ze kompetencie by
mali byt Specifikované v ,,akénych* pojmoch (ako ¢innosti, spdsoby konania). Z tohto pohl'adu
napr. pojem ,,vodcovstvo (“leadership®) do kategdrie kompetencii nepatri, avSak spojenie
»poskytovanie vedenia“ (,,providing leadership*) uz o kompetencii pojednava. Pri definovani
kompetencii musime byt teda opatrni, aby sme ich nevymedzovali ako veci, ktorymi l'udia
disponuju (,,Ma v sebe ohromné vodcovstvo*), ale ako prejavy spravania (,,Poskytuje silné
vedenie®).

Vychadzajuc z prezentovanej definicie, kompetencie stvisia s ur€itym repertodrom spravania
— rozsahom arozmanitostou konania, ktoré sme schopni realizovat' a vysledkov, ktoré
dokaZeme dosiahnut. Kompetenciu nemozno stotoznit’ so spravanim ¢i vykonom samotnym.
Jej podstatu tvori isty repertoar aktualne dostupnych schopnosti, ¢innosti, procesov a reakcii,
ktorym mozno objasnit’ skutocnost’, ze niektori I'udia st v plneni pracovnych poziadaviek
efektivnejsi ako ini.

Pojem ,.kompetencie* osobitne v edukacnom kontexte mozno vnimat’ v dvoch vyznamoch.
Tradiéne, vyznam premietany do profesijnych standardov sa vnima ako to, CO majii jednotlivci
robit - kompetencie v tomto ponati definuji (minimélne) Standardy vykonu. Trendom
poslednych desatroci je koncipovat kompetencné Standardy, ktoré su definované ako

pozorovatel'né vzorce spravania, ktoré jedinec musi preukazat’ a ktoré suvisia s pracovnym

59



vykonom, resp. ho ovplyviiuji. V tomto ponimani sa chapu kompetencie v zmysle “AKO”

l'udia tieto Standardy dosahuju.

3.2 Modely kompetencii lidra

Kompetenény model predstavuje vztahovy ramec, ktory uvadza kompetencie potrebné pre
efektivny vykon Specifického povolania alebo skupiny pribuznych povolani, pracovnej pozicie
alebo procesov. Kompetencné modely obsahuju rdézne schopnosti, zru€nosti, vedomosti,
osobnostné Crty alebo charakteristiky vhodné alebo nevyhnutné pre poziciu, pre ktort je ten-
ktory model vytvoreny (Smutny, Pochdzka & Vaculik, 2014).

Utelom takéhoto modelu pre edukaéné liderstvo je nielen poskytnut teoreticky a empiricky
podlozeny vztahovy ramec pre identifikovanie vedomosti, zru¢nosti a dispozicii, ktorymi
musia lidri disponovat’, aby vytvarali predpoklady pre efektivne vyuCovanie a uenie sa
Studentov a mali impakt na SirSie prostredie (v ramci Skoly aj mimo nej), ale aby tiez
poskytovali vztahovy ramec pre nastavenie rozvoja a podpory efektivnych lidrov v kontexte
ich vzdelavania.

Genericky model kompetencii poskytuje spolo¢nii pojmovu a konceptudlnu zakladiiu pre
vyber, rozvoj a hodnotenie zamestnancov na réznych poziciach v organizacii. Kompetencie su
prenositelné na rbézne pozicie v réznych organizaciach. Carroll a McCrackin (1998) pri

rozliSovani generickych kompetencii hovoria o kompetencidch:
e KTlucovych — dodlezité pre vsetkych zamestnancov;
e Timovych — dolezité pre vzajomne zavislé pracovné skupiny;
e Vodcovské a manazérske — dolezité pre veduce pozicie;
e Funk¢né — suvisiace s konkrétnou funkciou, poziciou
e Prikladom generického modelu kompetencii je Vaculikove (2010) rozdelenie
kompetencii do troch oblasti, v sulade s oblast'ou, ktorej sa tykaju:
e Pristup Cloveka k rieSeniu problémov;
e Pristup k spolupracovnikom;
e Pristup k sebe samému.
Uvedenymi skupinami kompetencii je moZné pokryt’ vSetky ¢innosti vykondvané na kazdej

pracovnej pozicii.
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3.3 Modely kompetencii lidrov aplikované do eduka¢ného prostredia

Prehl'adové studie zamerané na Standardy, profesijné kompetenéné Standardy a kompetencné
modely liderstva v edukécii (Sollarova et al. 2019; Duricova, Sollarova & Poliach, 2021;
Sollarova, Roviianova & Heinzova, 2022) tvorili sucast’ konceptualizaénej etapy vyskumu
projektu APVV 17-0557, ktorej cielom bolo poskytnit’ dostatoéne reprezentativny opis
klacovych terminov, roznorodosti koncepcnych a vyvinovych trendov od zaciatku 21. storocia.
Pre ucely tejto kapitoly predstavime vybrané modely Standardov a kompetenénych modelov
edukacnych lidrov tak, aby reprezentovali trendy vyvinu konceptualizacii modelov
kompetencii lidrov relevantnych pre edukacny kontext a aby vytvorili vychodiskovu bazu pre
porovnanie aktudlnej podoby kompetenénych ramcov (nielen) lidrov v eduka¢nom prostredi (a)
podlozenych teoreticky a empiricky (Model klicovych kompetencii lidrov v edukacii ako
vystup projektu APVV 17-0557) a (b) aktualne navrhovanej revizie a inovacie Vv sucasnosti
platnych profesijnych Standardov réznych pracovnych pozicii pedagogickych pracovnikov
v Skolstve (profesijné Standardy ako vystup projektu NP TEACHERS; https://mpc-

edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-standardy).

Pre medzinarodny kontext v prvom desatro¢i 21. storo¢ia bola typicka snaha a zameranie
prieskumov na identifikovanie charakteristik lidrov v edukacnom prostredi, typicky
predstavovanych top manazmentom $kol, teda riaditeI'mi §kol, ktoré ich kolegovia/podriadeni
vnimali ako efektivne, resp. také, ktorymi prispievali k Gspesnosti Skoly.

Zo sucasnej perspektivy mozno konstatovat’, ze stiipa pocet krajin, ktoré mnohé z uvedenych
charakteristik obsiahli v narodnych standardoch ¢i kompetencnych ramcoch, ktoré sa vyuzivaja
na rozne ucely, najmi na ramcovanie poziadaviek na kvality lidrov v edukatnom kontexte,
atym aj na zameranie vzdelavacich arozvojovych programov na podporu takto
Specifikovanych poziadaviek.

Pre severoamericky kontext bol od za¢iatku nového milénia typicky trend vytvarania narodnych
Standardov pre liderstvo v Skolach, pricom tvorbu zastreSovali reprezentativne telesa
s impaktom na vzdelavaciu politiku. Jednym z prvych vplyvnych telies, ktoré sa v
severoamerickych podmienkach pricinili o vytvorenie narodnych Standardov pre liderstvo v
Skolach bolo The National Policy Board for Educational Administration (NPBEA), ktoré v roku
2002 publikovalo standardy urcené pre skolskych lidrov (school leaders) s cielom nastavit’
parametre kvality liderskych zru¢nosti potrebnych pre podmienky $kol (ISLLC Standards).

Tieto Standardy uplatiiuju princip konceptualizacie cez poznatky, zru¢nosti a prax, spravanie a
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atribty ako dispozi¢na zlozka. Standardy su kategorizované v Siestich (ISLLC Standards,

2002) doménach:

1) vizia a misia;

2) vyucovanie a ucenie Sa,

3) manazovanie systémov a klimy;

4) spolupraca s klI'aicovymi partnermi;
5) etika a integrita;

6) Sirsi kontext vzdeldvania.

P6vodné ISLLC standardy boli v roku 2015 aktualizované, s oznac¢enim Professional Standards
for Educational Leaders (PSEL). V novych Standardoch je silnejs$i doraz na Studenta a jeho
ucenie sa, ako aj na vyznam l'udskych vztahov nielen v liderstve, ale aj vo vyucovani (teaching)
a uceni sa Studentov (student learning).

V obdobi od roku 2014 sa v konceptualizacii profesijnych Standardov objavuje popri doménach
aj parameter kompetencii, reprezentativnou ukdzkou je model Leadership Competencies for
Learner-centered, Personalized Education (LCLCPE, CCSSO 2017), v ktorom boli zdéraznené
aspekty liderstva pre personalizované, na ziaka zamerané, vzdelavanie. Model bol vytvoreny
ako pomocka pre rozvoj a podporu efektivnych lidrov s dorazom na potrebu transformativneho
liderstva. Kompetencie detailne Specifikované cez pocetné indikatory, su Struktirované v rdmci
jednej vychodiskovej domény (vizia, hodnoty a kultara lidra) a 3 podpornych domén (podpora
vykonu druhych, osobné zrucnosti lidra a zdiel'and zodpovednost’). Naprie¢ kazdou z domén
prechadzaju témy inovacie, riadenia zmeny a na Studenta zameranych pristupov.

Druhu liniu v rozvoji a koncipovani Standardov v eduka¢nom prostredi predstavuja Standardy,
ktoré st zamerané na ucitel'ské liderstvo (teacher leadership). Teacher Leader Model Standards
(2010), charakterizuje poznatky, zru¢nosti a kompetencie, ktor¢ si ucitelia potrebuju osvojit’ vo
vodcovskych rolach v prostredi $kél a v ich profesii. Standardy su kategorizované do 7 domén,
ktoré opisuju rozne aspekty a funkcie ucitel'ského liderstva, st zamerané na jeho roly,
dispozicie a aktivity, ktoré maji vplyv na kazdodenné fungovanie v Skolach. Tiez sa
zameriavaji na uc¢ebnu (learning) klimu a kultaru pre ucenie sa Studentov ako kritické aspekty
pre zvySenie vykonu/vysledkov Studentov.

Dalsia nezavisla iniciativa uéitel'skych asociacii vo vytvarani §tandardov ugitel'ského liderstva
(teacher leadership standards) bola vysledkom spoluprace telies: The National Education
Association (NEA), the National Board for Professional Teaching Standards, a the Center for

Teaching Quality, vysledkom boli modely Leadership Competencies Guide (LCG) a The

62



Teacher Leadership Competencies (TLC; 2014/15). U&elom modelov bolo dizajnovat’ ramec
vizie eduka¢nému liderstva a premietnut’ tuto viziu do sady kompetencii, ktoré by
reprezentovali aSpira¢nu viziu pre transformativne edukacné liderstvo. Kompetencie st
Struktirované ako inStruktdZzne liderstvo (zdielanie inovativheho vyucovania s
druhymi/kolegami), strategické liderstvo (fungovanie na irovni mimoskolskych, spravnych a
narodnych trovni pri tvorbe stratégii) a asociacné liderstvo (ako tvorit’ a viest’ tim).

Pristup cez kPi¢ové kompetencie sa zacina priblizne v tom istom obdobi objavovat aj
V koncipovani kompetencnych Standardov zameranych aj na Skolskych lidrov. Napr. Kirtman
a Fullan (2014) uvadzaja 7 kIicovych kompetencii pre zmenu celého systému (whole-system
change). Kompetencie Skolskych lidrov st popisované/definované ako Crty, charakteristiky,
hodnoty a spravanie lidrov, ktori sa dokazu zamerat na svoje zlepSovanie (improvement),
budovanie kapacit v druhych, zameranie sa smerom von na buduce trendy vo vzdelavani (teda
napliiaju to, ¢o Fullan (2011) identifikoval ako podmienky zmeny celého systému a toho, vd’aka
¢omu je mozné dosiahnut pretrvavajuce, udrzatelné vysledky. Podla Fullana ide o (a)
budovanie kapacit, (b) timovu pracu, (¢) pedagogiku a instrukcie a (d) systémovu politiku.
Stvislosti a trendy vyvinu koncipovania poziadaviek na lidra v edukacnom kontexte

V severoamerickom kontexte mozno zhrnut’ nasledovne:

Otvorenost Standardov aktualizaciam inSpirovanym najmi zmenami v prostredi (Co sa
premieta do zmien v ocakavaniach na lidrov v edukacii), aktudlnom poznani zalozenom na

vyskume a realnych skasenostiach lidrov a pracovnikov v skolstve.

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

Zahrnutie kategorie ucitelov do konceptu lidrov v edukdacii, ¢im sa rozsirilo povodné chépanie
lidrov iba ako riadiacich pracovnikov skoly a vyssich Grovni riadenia.

Posuva sa doraz z povodne pedagogicky orientovanych tém (napr. inStruktazny liderSip) na viac
psychologicky orientované témy (napr. holisticky pohl'ad na Ziaka, vzt'ahovy/interpersonalny

charakter prace lidra).

3.3.1 Stredoeurdpsky kompetenény ramec pre Skolskych lidrov

Specifikum eurdpskeho kontextu je dané nielen prevazujucim zameranim na $kolské liderstvo
(school leadership), ale najmd medzindrodnymi diskusiami a projektami, ktoré mapovali na

jednej strane Specifickost’ jednotlivych krajin, a na druhej strane snahu nastavovat’ jednotiace
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parametre pristupu ndrodnych politik v pristupoch k edukacnému liderstvu na urovni jeho
koncipovania a na trovni jeho podpory/vzdelavania/pripravy.

Pre zameranie kapitoly su najrelevantnejSie projekty prioritne zamerané na kompetencie lidrov
v §kolskom prostredi (3pecificky $kolskych lidrov). K hlavnym patril projekt Skolské liderstvo
pre efektivne ucenie sa (IMPROVING SCHOOL LEADERSHIP IN CENTRAL EUROPE,
2010), ktory bol zamerany na rozvoj narodnych kompeten¢nych profilov skolskych lidrov ako
zaklad pre vyber, vzdeldvanie a doskolovanie lidrov. V ramci nasledného projektu
Medzinarodna spoluprdca v skolskom liderstve (International Co-operation for School
Leadership; ICSL) v rokoch 2011-2012, zameraného na vytvorenie kompetenéného profilu
Skolskych lidrov, na zaklade vyskumu 5 zucastnenych stredoeurdpskych krajin vratane
Slovenska, bol vytvoreny kompetenény profil prezentovany v sprave Schratz et al. (2013)
(podrobne in Sollarova, Roviianova, Heinzova, 2022). Narodné a stredoeurdpske kompetencné
profily azavery, ktoré boli znich vyvodené inSpirovali partnerov k vytvoreniu
Stredoeuropskeho kompetencného ramca pre Skolskych lidrov, ktory méze sluzit’ ako zaklad
pre rbézne upravy apouzitia. Cielom tohto (treticho)  projektu (2011-2012) bolo
pretransformovat’ profily na Struktirovany ramec a ndjst moznosti, ako ho prisposobit
narodnym vzdelavacim programom pre Skolskych lidrov.

Na zaklade vysledkov narodnych seminarov, timy odbornikov zostavili kompeten¢na Strukturu,

ktora pozostavala z nasledovnych 9 oblasti:

=

Vypracovanie stratégie.

Vedenie procesov ucenia a ucenia sa.

Manazment a rozvoj Skoly ako organizacie.

Manazment organiza¢nych zdrojov, rozvoj I'udskych zdrojov, riadenie kolegov.
Podpora transparentnosti, prevzatie zodpovednosti, vernost’ kvalite.

Pozitivny pohlad na svet; optimizmus.

Etické spravanie; moralny aspekt liderstva.

Kompetencie liderstva; osobné znaky.

© 0o N o g Bk~ w DN

Partnerstvo — spolupraca, nadviazanie kontaktov a tvorba sieti.

Hlavny produkt projektu — Stredoeurdpsky kompetencny ramec pre Skolskych lidrov bol
oznaceny ako ,,Central 5“. Tento nazov odkazuje na 5 stredoeurdpskych krajin, ktoré sa
podielali na tvorbe rdmca; 5 kompetencnych oblasti, ktoré tvoria Struktiru rdmca a taktieZ na
presvedcenie, Ze tieto oblasti su ,,centralne®, teda najdoleZitejSie a najnutnejSie pre uspesSnych

lidrov 21. storocia.
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Stredoeuropsky kompetencny ramec pre Skolskych lidrov (Central 5) definuje poznatky,
zruc¢nosti a postoje, ktorymi by mal $kolsky lider disponovat’, aby bol tspesny v si¢asnom
turbulentnom arychlo sa meniacom svete. Ramec pokryva umenie a vedu vedenia Skoly
a vyjadruje zlozitost’ tejto roly opisom piatich oblasti:

e Vedenie a riadenie ucenia a ucenia sa

e Vedenie a riadenie zmeny

e Vedenie a riadenie seba Ucenie sa

e Vedenie a riadenie ostatnych
e Vedenie a riadenie institucie

Ucenie

Obr. 6 Hierarchia kompetencnych oblasti v ramci Central 5 (in Schratz et al., 2013, s. 38)

Poslednym krokom procesu rozvoja bolo vymedzit’ kompetencie v ramci jednotlivych oblasti
pomocou troch deskriptorov — poznatkov, zrucnosti a postojov (KSA, z ang. knowledge, skills,

attitudes) opisanych nasledovne:

Poznatky = vediet' ¢o a kde — deskriptivne a loka¢né poznatky — zacinajt s ,lider vie.../je

informovany(4) o...*

Zrucnosti = vediet’ ako a vyuzit’ to pre seba — proceduralne a praktické poznatky — zacinaju s

,lider je schopny(4)/ma skusenosti s...

Postoje = hodnoty, predpoklady a zasady — osobné (a psychodynamické ramcové) znaky —
zacinaju s ,.lider prijima.../zavdzuje sa.../je otvoreny(d).../povazuje za dolezité...*
Kompetencie su rozdelené do piatich oblasti a s definované pomocou deskriptorov —
poznatkov, zruc¢nosti a postojov (KSA). Napriek tomu, ze tieto deskriptory poskytuju presnt
definiciu kompetencii, mo6zu sa javit ako umelé a st prili§ komplikované na prepojenie
s kazdodennou pracou Skolského lidra. Okrem toho, Skolské liderstvo nepozostava zo stiboru
samostatnych kompetencii a rozdiely medzi nimi s nepatrné. Uspesnost’ liderstva pozostava
Vv dosiahnuti stanovenych cielov pomocou kombinovania jednotlivych kompetencii. Pri opise
kompetencii st na ich definovanie vyuZzivané deskriptory KSA.

Kazda Cast’ mé rovnaku Struktiru — zacina kratkym popisom, ktory je zhrnutim tém v kazdej
Casti, nasleduje 5 zakladnych deskriptorov, ktoré zvyraziuju zaklady kazdej kompetencie a tie

st potom zapisané v tabul'ke spolu s tromi prvkami — poznatkami, zru¢nost'ami a postojmi.
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Ukazka charakteristiky a Struktury jednej kompetencnej oblasti (Schratz et al., 2013, s. 47-48):

Vedenie a riadenie ucenia a ucenia sa

Hlavnym zdmerom $koly je Stidium. Vytvorit’ vhodné prostredie na §tidium a nasmerovat’ nai

Skolské zdroje je povinnost’ skolského lidra. Ako odbornik je zodpovedny za efektivne liderstvo

a manazment $tadia vSetkych ¢lenov Skoly a zriadenie, chod a rozvoj organizacie.

Zakladné deskriptory:

Skolsky lider zabezpecuje, ze u€enie a ucenie sa vedie k zlepsSeniu vysledkov Studentov.

Skolsky lider dba na spitnu vizbu a hodnotenie s cielom zlepSovania.

Skolsky lider zabezpecuje, Ze skolské aktivity zodpovedaju poziadavkam $tudentov.

Skolsky lider zasadne poskytuje uditefom odborné zdroje s cielom zlepSenia ich

vyucby.

Skolsky lider pracuje s cielom dosiahnutia inkluzivneho prostredia pre §tidium.

Kompetencie /idrov

POZNATKY

ZRUCNOSTI

POSTOJE

Lider vie (a rozumie)

Lider je schopny(a)

Lider

1.

2.

tedrii pedagogiky

a andragogiky
koncepcii rozvoja
Skoly a vzdelavacej
organizacie a o
vztahu medzi nimi
¢o znamena vhodné
prostredie pre
Studium

ako vytvorit vhodné
prostredie pre
Studium

zasadam
individualneho,
timoveého

a spolo¢ného ucenia
sa

1.

vytvorit vhodné
prostredie pre ucenie
sa

efektivne vyjadrit
svoje vzdelavacie
hodnoty tykajuce sa
vyznamu ucenia sa
prispiet k (a ucastnit
sa) pedagogického
vzdelavania
efektivne ucit

a zabezpedit
kontinualny rozvoj
vzdelavacej
organizacie

rozoznat' vzdelavacie
potreby ucitelov

veri v prostredie
vhodné pre u€enie
sa

vnima Skolu ako
vzdelavaciu
organizaciu
povazuje za dblezité
mat’ prehlad

0 aktualnom rozvoji
prostrednictvom
Studia

. veri v kontinualny

profesijny rozvoj
ucitelov

reaguje na
prebiehajuci rozvoj
ucenia

Vytvoreny ramec predstavuje vel’ky prinos v rdmci podpory prace celej skaly zainteresovanych

osob. Napriklad pre Skolskych lidrov a vzdelavatelov su dolezitym ndastrojom pre

sebahodnotenie, dotazniky s cielom podpory osobného rozvoja a testovacie postupy pre

zlepsenie Skoliacich programov.
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Pohl'ad na moznosti adaptacie ramca Central 5 v podmienkach Slovenska prezentuje Sprava
k projektu Medzinarodna spolupraca v skolskom liderstve (Schratz et al., 2013) v kapitole 7.
Moznost’ adaptéacie kompetenéného ramca Central 5 bola autormi (prof. Haskova, Ing. Lassak)
prezentovana z pohladu vtedy pripravovanych narodnych profesijnych Standardov, ktoré st
Vv stcasnosti platnymi normami v podobe Pokynu ministra ¢. 39/2017 s a¢innostou od 1.jula
2017 ( , ktorym sa vydavaju profesijné
Standardy pre jednotlivé kategorie pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov
$kol zahfiaju aj profesijné $tandardy pre kariérové pozicie — (v Cl. 5, resp. prilohach ¢. 33 a 34)
pre veducich pedagogickych zamestnancov a veducich odbornych zamestnancov, riaditel'ov
a zastupcov riaditelov. Model pre riaditelov §kol vymenuva vedomosti, spdsobilosti a
kompetencie na 10-tich stranach a ramcuje ich do Styroch hlavnych oblasti: (1) normativne,
ekonomické koncepcné riadenie, (2) riadenie procesov vychovy a vzdeldvania v Skole,
Skolskom zariadeni, (3) personalne riadenie, (4) a profesijny rozvoj. Vytvoreny zaber mozno
teda hodnotit’ ako prevazne manazérsky, predstavuju ho tri zo Styroch oblasti: 1. normativne,
ekonomické a koncepéné riadenie; 2. riadenie odbornych ¢innosti v Skolskom zariadeni a 4.
personalne riadenie). Iba jedna oblast zodpoveda liderskym kompetenciam (oblast’ 4.
profesijny rozvoj, uvadzajuci kompetencie: vedenie I'udi, podpora sebarozvoja a rozvoja
druhych, aj v stotozneni sa s rolou).

O otvorenych otazkach suvisiacich s existujicou koncepciou profesijnych Standardov svedci aj
realizovany Narodny projekt NP Teachers: revizia profesijnych Standardov (https://mpc-

edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-standardy), ukon¢eny 31. decembra 2022. Jednou z troch

podaktivit projektu bola podaktivita 1.1 Revizia a inovacia profesijnych standardov, zamerana
na reviziu a inovaciu sucasnych a tvorbu novych profesijnych Standardov. V sucasnosti su
vytvorené revidované a inovované profesijné Standardy (https://mpc-
edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-standardy) v procese navrhu na schvalenie MSVVaS SR.
(blizsie v podkapitole 3.4.2).

Analyzy zahraniénych podob koncipovania poziadaviek na lidrov v eduka¢nom kontexte a ich
porovnanie s narodnym/slovenskym kontextom umoziujii konstatovat, ze v porovnani so
zahrani¢im sa formalne $tandardy aj formalne funkéné vzdelavanie vztahuje len na riadiacich
pracovnikov, ¢o zodpoveda konceptu Skolského lidra, pricom v aktudlne platnych profesijnych
kompeten¢nych Standardoch vyrazne prevazuji manazérske kompetencie a doraz na liderské
kompetencie je poddimenzovany.

Uvedené suvislosti viedli tim rieSitelov projektu aplikovaného vyskumu APVV 17-0557

k definovaniu vyskumného zameru projektu tak, aby s vyuzitim zahrani¢nych skusenosti a
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pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na liderské kompetencie lidra v Skole, ako aj aj
S vyuzitim teoretického poznania a empirickych zisteni vztahujicich sa najmi na efektivne
liderstvo aplikované do edukacného prostredia a modely liderstva podporujice uspesné skoly
zamerané na rozvoj ucenia a ucenia sa ziakov/Studentov, bol vytvoreny teoreticky ukotveny
a empiricky podlozeny model kompetencii lidra v Skole relevantny a aplikovatelny
v podmienkach Slovenska pre riadiacich pracovnikov Skoly aj ucitelov, vyuzitelny aj ako
ramec pre koncipovanie vzdelavacich programov zameranych na podporu kompetencii lidra v
Skole. Proces a vysledok tohto zameru je podrobne prezentovany v publikacii Sollarova,
Rovnanova a Heinzova (2022). Pre ucely tejto kapitoly uvadzame stru¢ny pohlad na proces
konceptualizacie modelu a jeho vyslenu potobu tak, aby poskytol predstavu o koncepénom a
teoretickom ukotveni modelu a zaroven aby poskytol vychodisko pre porovnanie jeho

koncepcie s univerzalnym kompetenénym ramcom pracovnej kompetencie UCF (kap. 3.4.1).

v

3.3.2 Model kPucovych kompetencii lidra v edukacii

Prehl'ady a analyzy zahrani¢nych pristupov ku koncipovaniu poziadaviek na lidrov v Skole
ukazuju, ze zahrani¢né pristupy ku koncipovaniu Standardov a poziadaviek na lidrov
v eduka¢nom prostredi su dobre rozpracované, inSpirativne a relevantné pre podmienky potrieb
v Slovenskej republike, ¢o sa ukazalo aj v stredoeurdpskom projekte Medzinarodna spolupraca
Vv Skolskom liderstve, vystupom ktorého bol vysSie spominany stredoeurépsky kompetencny
ramec pre Skolskych lidrov (Central 5).

Zavery z vysledkov realizovanych analyz relevantné pre tvorbu kompetencného modelu lidra

V edukacii mozno v hlavnych bodoch zhrnt’ nasledovne:

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

e Z perspektivy vyvoja profesijnych a kompeten¢nych Standardov pre lidrov v edukécii
mozno identifikovat’ zmeny v cielovych skupinach, ktorym su tieto Standardy urcené
V tom, Ze sa objavuju priblizne od roku 2004 Standardy, neskor kompetenc¢né Standardy

pre ucitelov ako ucitel'skych lidrov.
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e Zmena vo vyzname pojmu ,.kompetencie®. Typicky kompetencné Standardy lidra v
edukacii v prvom desatroci 21. storo¢ia vychadzaju z chapania kompetencie odvodenej
z popisu prace, roli a zodpovednosti riadiacich pracovnikov v $kolstve, teda ako to, CO
maju jednotlivci robit’; kompetencie v tomto ponati definuju (minimalne) Standardy
vykonu. Trendom posledného desatrocia je koncipovat’ kompetenéné Standardy, ktoré
si definované ako pozorovatel'né vzorce spravania, ktoré jedinec musi preukazat’ a ktoré
stvisia s pracovnym vykonom, resp. ho ovplyviiuju. V tomto ponimani sa chépu
kompetencie v zmysle “AKO” l'udia tieto Standardy dosahuju.

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

e Podla prestudovaného mnozstva modelov mézeme zhrnut, Ze kompetenéné modely st
koncipované bud’ pre Skolského lidra alebo pre ucitel'ského lidra, nie je ndm znamy
model, ktory by riesil lidra v edukacii nezavisle od jeho formalizovanej riadiacej
pozicie, resp. riaditel'a aj ucitel'a spolu. Pre ucely projektu, aj v sulade s koncepciou
vzdelavania existujucou (Komenského institat), ale urcite aj (nami v budtcnosti)
odporucanou podobou je vytvorenie jednotného modelu, ktory by bol relevantny pre
lidra v edukécii nezéavisle od toho, ¢i ma rozne formalizovany status manazéra alebo
nie. Toto rieSenie umoznuje pristup cez kIicové kompetencie (“‘core competencies”™),
ktoré ma vyznamové prieniky s generickymi modelmi kompetencii lidrov a zaroven
vytvara priestor aj pre zohladnenie Specifik kontextu (v naSom pripade edukécie).
Koncipovanie modelov klIi¢ovych kompetencii lidrov v edukécii v zahrani¢i mozno
povazovat’ za trend poslednych rokov. Mnohé z tychto modelov boli pri tvorbe nasho

modelu pouzité.

Konceptualizacia modelu

(1) Vytvoreny model kompetencii nadvizuje na trend posledného desatrocia konceptualizovat
kompetencie ako pozorovatelné vzorce spravania, ktoré musi jedinec preukdzat a ktoré
ovplyviwujui jeho pracovny vykon. Doraz na procesudlnu stranku, spdsoby dosahovania

profesijnych Standardov umoZnia operacionalizovat kompetencie na Uroven poznatkov,
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zrucnosti, sposobilosti a d’alSich charakteristik jedinca, ¢o umozni cielené koncipovanie
vzdeldvania, ako aj meratel'né indikatory vzdelavacich potrieb a efektu vzdelavania.

(2) Vytvoreny model je relevantny pre lidra v edukacii nezavisle od jeho formalizovaného
statusu, CiZe vzt'ahuje sa rovnako na riadiacich pracovnikov v skolstve ako aj na ucitel'ov. Toto
rieSenie umoziuje pristup cez klucové kompetencie definované ako ukazovatele GispeSnosti
a efektivnosti lidrov; Specificky klIi¢ové kompetencie lidra v edukacii definujeme ako
poznatky, zrucnosti a dispozicie, ktoré musi lider ovladat’ a vlastnit’, aby vybudoval a udrzal na
ziaka zameranu edukaciu, Skolu a u¢ebné prostredie.

(3) Specifi¢nost’ edukaéného kontextu je obsiahnuta v oblastiach (doménach), v ktorych su
jednotlivé klI'icoveé kompetencie uplatiiovane.

(4) Model uvadza Specifické podoby a ukazovatele, v ktorych sa kla¢ové kompetencie

konkrétne prejavuju v jednotlivych doménach na Grovni indikatorov.

(5) Vyslednu struktiru modelu tvoria 3 dimenzie: kI'icové kompetencie, domény a indikatory.

Stru¢na charakteristika kPi¢ovych kompetencii, domén a ukazka indikatorov

(A) KTlucové kompetencie (KK 1-5) a ich charakteristiky:

KK1. Otvorenost’® k zmene a riadenie zmeny: Otvorenost’ a osobné angazovanie sa pre
zlepsSovanie vysledkov vzdelavania a uspeSnost’ ziakov. Ovplyvilovanie zmeny/transformacie

v duchu kultary zlepSovania vysledkov vzdelavania a uspes$nosti ziakov.

KK2. Zameranie a angaZovanie sa pre rozvoj seba aj organizacie: Neustale vzdelavanie,
rozvijanie a zdokonal'ovanie odbornosti a profesiondlnych kvalit je aktivne presadzovanou,

podporovanou a napiianou hodnotou na tGrovni jednotlivca aj celej organizacie.

KKa3. Efektivna komunikacia a interakcie: Jasna, otvorena a konstruktivna komunikacia ako
predpoklad vytvarania a udrZiavania efektivnych vztahov na vSetkych trovniach. Otvorenost,
podpora a konstruktivne rieSenie pracovnych a interpersonalnych situacii ako predpoklad
vytvarania pracovnej klimy nevyhnutnej pre pohodu, doveru a dosahovanie excelentnych

vysledkov.

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

KK5. Budovanie externych sieti a partnerstiev: Vytvarat' a podporovat externé siete
a partnerstvd zamerané na podporu, presadzovanie a udrzatelnost zmien a dosiahnutie

vysokého Standardu vo vysledkoch. Rozvijanie vztahov skomunitou zamerané na
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spoluvytvaranie a presadzovanie vizie a cielov $koly, zapdjanie sa do externych partnerstiev na

najroznejsich trovniach.

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

D1. Vizia, hodnoty a kultira - pre vzdelavanie zamerané na Ziaka. Doména sa vzt'ahuje na
schopnost’ lidrov vytvorit’ uiace sa prostredie, kde bude ziakom zabezpecené vzdelavanie s
poznatkami, zru¢nost'ami a dispoziciami, ktoré potrebuji, aby uspeli v d’alSom vzdelavani,
kariére aj civilnom zivote. Doména zdoraziiuje ddleZitost’ vytvarania a udrziavania prostredia,

kde st cenené vSetky hlasy a skusenosti ako prilezitosti pre ucenie sa a rast.

D2. Odbornost’/rieSenie uloh - doména predstavuje kompetencie, ktoré umoziuju lidrom
zdmerne, cielavedomé zlepSovat’ kvalitu vyuCovania a u€enia sa v ramci sféry ich vplyvu;
znamena to byt proaktivny a angaZovany lider v zlepSovani stratégii/metdod vyuCovania s
presahujuci ramec triedy, prip. Skoly.

D3. Lider vo vzt'ahu k sebe - osobné zru¢nosti a spdsobilosti - doména obsahuje kompetencie
potrebné pre lidrov, aby osobne demonstrovali viziu, hodnoty a kultiru predstavena v prvej
v kvalitach a praktikach, ktorymi napinaju ciel' uchovat’ spravodlivi, na Ziaka/udiaceho sa
zameranu Skolsku klimu.

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

D5. Lider vo vzt’ahu k systému - doménu charakterizuje zdiel'and zodpovednost’ a Struktury
pre nepretrzité zlepSovanie, inovacie a hodnotenie, vytvaranie a udrziavanie na uciaceho sa
zamerany systém obnovy, zlepSovania, transformécie, formou Struktir, ktoré to robia

uskutocnitel'nym a udrzatel'nym.

(C) Indikatory kl'i¢ovych kompetencii — ukazky indikatorov vybranej kI'a¢ovej kompetencie

(KK3. Efektivne komunikécia a interakcie) vo vSetkych doménach.
KK3.D1. Presadzuje kultaru jasnej a otvorenej komunikacie a konstruktivnych a pozitivnych

interakcii a vzt'ahov na vSetkych trovniach.

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

KK3.D5. Svojou efektivnou komunikaciou a interakciami vytvara timova kultiru, kde sa
spitna vézba a naro¢né konverzacie vyskytuju pravidelne a kde je samostatnost’ a proaktivita

I'udi vitana a ocenovana.

Uvedeny model bol pouzity ako koncepény ramec pre tvorbu vzdelavacieho programu na
podporu liderskych kompetencii, bol overovany na vzorkach ucitel'ov a riadiacich pracovnikov
v Skolstve, ako aj Studentov uclitel'skych odborov v pregradudlnej priprave. Program spolu
s vysledkami overenia jeho efektov je prezentovany v publikacii Sollarova a kol. (2022). Na
tomto mieste, V nasledujicej podkapitole predstavime porovnanie koncepcie Modelu
klaéovych kompetencii lidra v edukacii (na tGrovni indikatorov) s dimenziami kompetencii
modelu pracovnej kompetencie Kurza a Bartrama (2002) ako univerzalneho kompetenéného

ramca uplatnite'ného pre tvorbu Specifickych kompetencnych modelov.

3.4  Modely pracovnych kompetencii a univerzalny kompetenény ramec

Pracovné kompetencie su v poslednych dvoch desatrociach konceptualizované v zmysle
repertoarov spravania, ktoré podporuju (alebo obmedzuju) rozsah a kvalitu jednotlivcovej
prace. Zékladom kompetencie si jednodimenzionalne dispozicie a ziskané charakteristiky.
Konstrukt kompetencie preto mozno pokladat’ za multidimenziondlny komplex atributov, ktory
prepaja jednotlivé dispozicie a ziskané osobné kvality s ur¢itym vykonom.

Modely pracovnych kompetencii sa rozvijaji do stale sofistikovanejSich Struktar
vychadzajicich z empirickych dat. Reprezentativnym prikladom tohto pristupu je ramec
manazérskych kompetencii, ktory vyvinuli Bartram et al. (2000). Navrhuji trojaroviiova
Struktru, ktord vymedzuju ako tzv. Lhibkova  struktaruc (,,deep structure). Ta tvori
vychodisko pre konStrukciu modelov kompetencii, ktoré mozno definovat’ ako S$pecifické
,povrchové Struktary* (,,surface structures®).

Dolna uroven (,,bottom tier<) navrhnutej Struktiry pozostava zo siboru 110 komponentovych
kompetencii. Hibkové $truktira definuje vztahy medzi tymito komponentmi, ich prislusnost’
k suboru 20 dimenzii kompetencii (stredna troven — ,,middle tier) a mieru ich sytenia kazdého
z 6smych ,,faktorov kompetencii* (horna uroven — ,.,top tier*). Stru¢nu charakteristiku modelu

prezentujeme podl'a Kurza a Bartrama (2002):
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1. Dolnd uroven: Komponentové kompetencie

Na zaklade rozsiahlej obsahovej analyzy akademickych, ako aj praktickych modelov
kompetencii bolo identifikovanych 110 komponentov kompetencii. Tato analyza sa tykala
vykonu manazérskych aj nemanazérskych pozicii, vd’aka Comu je v komponentoch obsiahnuta
SirSia oblast’ ako t4, ktorej sa vo svojej praci o manazérskych kompetenciach venovali
predchadzajiice modely.

Komponentové kompetencie su povazované za kompetencie, ktoré st izolované do takej miery,
ze ziadnu znich nemozno zahrnit' do inej. Ako také predstavuji jednotlivé komponenty
»stavebné prvky* pre formovanie Specifickych stiborov kompetencii. Nemusia byt vSak
nevyhnutne jednodimenzionalne.

Komponentové stavebné prvky mozno vymedzit’ z hl'adiska piatich irovni komplexnosti na
zéklade urcitych indikatorov spravania a d’alSich informdcii. Tieto urovne poskytuju
vychodisko pre zostavovanie suborov kompetencii, ktoré zodpovedaju rozliénym trovniam
povolani v rdmci organizacie (od manualneho pracovnika po senior manazéra a riaditel’a).

2. Stredna uroven: Dimenzie kompetencii

20 dimenzii predstavujtcich strednu uroven Struktiry kompetencii bolo odvodenych na zaklade
generickych modelov a Specifickych modelov kompetencii konkrétnych klientov. Patria sem
kompetencie, ktoré su obvyklym vystupom analyz povolani, a ktoré su v poslednych dvoch
desatrociach vyuzivané hodnotiacimi a rozvojovymi centrami (assessment and development
centres). V tabul’ke nizsie je uvedeny zoznam 20 dimenzii kompetencii spolu s ich vztahmi k

tzv. ,,Velkej osmicke® (,,Big Eight*) faktorov kompetencii, ktora tvori hornti urovent modelu.
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20 dimenzii kompetencii a Big Eight

8 faktorov kompetencii

20 dimenzii kompetencii

1. VEDENIE A ROZHODOVANIE

Potreba moci a kontroly

1.1 Rozhodovanie a iniciovanie ¢innosti

1.2 Poskytovanie vedenia a supervizie

2. PODPOROVANIE A KOOPERACIA

Prijemnost

2.1 Praca v time a podporovanie

1.2 SldZenie zakaznikom a klientom

3. TVORBA INTERAKCIi A SEBAPREZENTOVANIE

Extraverzia

3.1 Vytvaranie vztahov a networking
3.2 PresvedCovanie a ovplyvhovanie

3.3 Komunikovanie a sebaprezentovanie

4. ANALYZOVANIE A INTERPRETOVANIE

“

ng

4.1 Pisanie a zaznamenavanie
4.2 Uplathovanie Specializacie a technoldgii

4.3 RieSenie problémov

5. TVORENIE A KONCEPTUALIZOVANIE

Otvorenost

5.1 U&enie sa a skimanie
5.2 Tvorenie a inovovanie

5.3 Tvorba stratégii a konceptov

6. ORGANIZOVANIE A REALIZACIA

Svedomitost

6.1 Planovanie a organizovanie
6.2 Zabezpec€ovanie kvality

6.3 Plnenie a vytrvavanie

7. ADAPTOVANIE A ZVLADANIE

Emocionalna stabilita

7.1 Prisp6sobovanie sa a reagovanie na zmenu

7.2 Zvladanie tlakov a prekazok

8. PODNIKAVOST A VYKONNOST

Potreba vykonu

8.1 Dosahovanie vysledkov a rozvijanie kariéry

8.2 Podnikanie a komeréné myslenie

Tab 18. Vztahy medzi hornou a strednou tiroviiou hibkovej §truktiiry ramca pracovnych

kompetencii. V tabul’ke s kurzivou uvedené zakladné dispozi¢né Crty, ktoré su

V najsilnejSom vztahu k jednotlivym faktorom ,,Velkej osmicky*. © SHL Group plc.
(prevzaté in Kurz & Bartram, 2002, s. 233).
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3. Hornd uroven: Faktory kompetencii — ,, Velkd osmicka ‘

Na zéklade rozlicnych analyz dat ziskanych v ramci vyskumov kompetencii sa ukazuje, ze
varianciu zistenu prostrednictvom rdéznych mier kompetencii mozno vysvetlit 6smymi
Sirokymi faktormi (z ktorych jeden zahiiia aspekty expertnych poznatkov a zruénosti). Tychto
osem faktorov ocividne odraza psychologické konstrukty, ktoré st zdkladom kompetencii.
Konkrétne mozno ¢rty, ktoré st pokladané za ukazovatele 6smych faktorov vymedzit
nasledovne:

e g*“alebo vSeobecné rozumové schopnosti;

e Osobnostné faktory ,,Big Five®;

e Dva faktory suvisiace s potrebou vykonu a s potrebou moci a kontroly.
Uvedena Struktara ,,Velkej osmicky* bola opakovane identifikovand rozbormi rozmanitych
datovych stiborov (in Kurz & Bartram, 2002). Okrem identifikacie najvysiej arovne hibkovej
Struktlry, poskytuje toto faktorové usporiadanie tiez uzitocny nastroj pre prepajanie rozli¢nych
mier dispozicii ¢i ziskanych osobnych kvalit s jednotlivymi kompetenciami.
Uvedenych osem faktorov v podstatnej miere odraza hlavné oblasti individualnych rozdielov,
ktoré¢ boli predmetom psychologického skumania v priebehu celého minulého storocia.
V pripade g-faktora/vSeobecnej inteligencie, napriek rozporom v nazoroch na problematiku
inteligencie existuje pomerne vyrazna zhoda odbornikov v tom, Ze rozdiely v celkovej urovni
pracovného vykonu stvisia s rozdielnou troviiou v intelektovych schopnosti a ze intelektové
schopnosti su najefektivnejSim zovseobecniteInym prediktorom vykonu.
»Model piatich faktorov* (McCrae & Costa, 1985) ako model osobnostnych ¢t ponuka
psychologicka zakladnu pre pédt zodpovedajucich konstruktov zahrnutych do uvedeného
modelu  kompetencii.  Extraverzia je Vvpozadi faktora ,,Utvaranie interakcii

a sebaprezentovanie* (Interacting and Presenting), emocionélna stabilita je zakladom faktora

,Adaptovanie a zvladanie* (Adapting and Coping), svedomitost je zakladom faktora
,Organizovanie a realizaciu® (Organizing and Executing), otvorenost (skusenosti) suvisi s
,,Tvorenim a konceptualizovanim* (Creating and Conceptualizing), privetivost’ je zakladom
pre faktor ,,Podporovanie a Kooperacia“ (Supporting and Co-operating).

Rozhodnost’ a dominancia su v uzsom vzt'ahu k potrebe moci, resp. kontroly ¢i k vykonovej
motivacii. Tieto predpoklady predstavuju jadro faktora ,,Vedenie a rozhodovanie“ (Leading
and Deciding).

O aplikovatel'nosti predstaveného modelu pracovnej kompetencie sved¢i aj fakt, ze od svojho
vzniku bol etablovany a vyuzivany ako univerzalny kompetencny ramec (UCF; The Universal

Competency Framework) (Bartram, Kurz, Bailey, 2000). Ramec zacleniuje model vykonu
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Vv praci, ktory definuje vztahy medzi potencidlom kompetencie, poziadavkami kompetencii
a samotnymi kompetenciami. Poskytuje komplexny a 'ahko pouzitel'ny zdroj pre vypracovanie
a analyzu kompetenénych modelov naprie¢ Sirokym zaberom priemyselnych odvetvi. Pod
hlavickou anglickej SHL bol UCL pouzity do sutcasnosti pri tvorbe viac ako 400
kompetenénych modelov takmer 300 konzultantov SHL v 24 krajindich sveta

(https://www.shl.com/solutions/products/assessments/behavioral-assessments/universal-

competency-framework/.

Kompetencie ,,Velkej osmicky* aich charakteristika podla Univerzdalneho kompetencného
ramca (Bartram, Kurz & Bailey, 2000)

1.Vedenie arozhodovanie Riadi a vykonava vedenie. Iniciuje akciu, dava
inStrukcie a prebera zodpovednost.

2.Podporovanie a kooperovanie | Podporuje druhych a preukazuje reSpekt voCi
druhym v socialnych situaciach. Kladie ludi na prvé
miesto, pracuje efektivne s jednotlivcami aj timami,
klientmi a personalom. Sprava sa konzistentne
s jasnymi osobnymi hodnotami, ktoré koreSponduju
s hodnotami organizacie.

3.Vytvaranie interakcii a Efektivne komunikuje a vytvara komunikacné siete.
prezentovanie Uspeéne presviec}éa! a ovplyvinuje druhych., Je vo

vztahu k druhymi v pohode a uvolnenym
spbsobom.

4.Analyzovanie a Preukazuje jasné analytické myslenie. Dostava sa

interpretovanie do_Ja(_jra kompllexnych,proble’mov a temv., Ucmpe
aplikuje vlastné expertizy. Rychlo sa u€i novym

technolégiam. Dobre komunikuje pisomne.

5.Tvorenie a Je otvoreny novym myslienkam a skisenostiam.
konceptualizovanie Vyhladava _prileiitosti na uée_nie sa. Zvlada situ_écie

a problém inovativne a tvorivo. Mysli strategicky.
Podporuje a vedie organizaéné zmeny.

6.0rganizovanie a Planuje dopredu a pracuje systematicky

realizacia a organizovane. Postupuje podla  pokynov
a postupov. Je zamerany na spokojnost’ zakaznikov
a dodava kvalitné sluzby alebo produkt podla
dohodnutych Standardov.

7.Adaptovanie a Prispbsobuje sa a dobre reaguje na zmenu. Riadi

zvladanie efektivne tlak a zvlada prekazky a neuspechy.

8.Podnikavost/priebojnost’ a Zameriava sa na vysledky a dosahovanie osobné

vykonnost pracovné ciele. Dobre pracuje, ked je praca

zamerana na vysledky, impakt osobného usilia je
zjavny. Preukazuje pochopenie pre biznis
afinancie. Hlada prilezitosti pre sebarozvoj
a kariérny rast.
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Dalsiu moZnost’ predstavuje vyuzitie UCL ramca na mapovanie existujucich kompetenénych
modelov. Prave tito moznost’ uplatnime pri porovnani Univerzalneho kompetenéného ramca s
Modelom klacovych kompetencii klucovych kompetencii lidra v edukacii predstavenym
v kapitole 3.3.2, ako aj s aktudlnym navrhom profesijnych Standardov pre poziciu veduceho
pedagogického zamestnanca ako vystupu projektu NP Teachers (kap. 3.4.2). Takéto porovnanie
mdze podporit’ teoretické ukotvenie uz vytvorenych modelov, pripadne inSpirovat’ aktualizacie
modelov v smere komplexnejSicho pokrytia zaberu pracovnych kompetencii relevantnych pre
cielené pozicie v danom sektore, v naSom pripade manazérske, resp. liderské pozicie v sektore

skolstva.

3.4.1 Porovnanie Univerzilneho kompetenéného ramca s Modelom KkPacovych

kompetencii lidra v edukacii

Porovnanie 20 dimenzii kompetencii Modelu pracovnej kompetencie (UCF) (Kurz, Bartram,
2002) a indikatorov Modelu klicovych kompetencii lidra v edukdcii (MKKLVE) (Solldrova,
Rovnanova & Heinzova, 2022). *oznacenie indikatorov — prvé cislo zodpovedad klucovej

kompetencii (1 — 5), nasleduje oznacenie domény (D1 — D5).

Dimenzie kompetencii UCF

Indikatory MKKLVE

1.1 Rozhodovanie a iniciovanie
¢innosti

*3.D2. Kriticky mysli a rozhodnutia komunikuje jasnym
a struénym spbésobom.

1.2 Poskytovanie vedenia a supervizie

1.D1. Vytvara azdiefa jasné smerovanie a ciele
organizacie
3.D2. Je otvoreny, pocuva a podporuje druhych.

2.1 Praca v time a podporovanie

1.D4. Podporuje a angazuje sa v sietovani ucitefov.

2.D4. Podporuije odborny rozvoj Clenov
timu/pracovnikov. Motivuje k sebarealizacii a tvorivosti
druhych a vytvara pre ich rozvoj priestor. Mentoruje
a koucuje svojich spolupracovnikov/kolegov v ramci
organizacie aj mimo nej.

3.D2. Ovlada a vyuziva zruénosti efektivnej
komunikacie, rieSenia konfliktov a vytvarania
efektivnych vztahov. Dokaze akceptovat rozdielne
stanoviska druhych a predchadzat konfliktom.

3.D3. Dokaze byt empaticky a podporny pre druhych.

2.2 Sluzenie zakaznikom a klientom

3.D1. Presadzuje kultdru jasnej a otvorenej
komunikacie a konstruktivnych a pozitivnych interakcii
a vztahov na v8etkych urovniach.

5.D3. Posilfiuje a udrZiava vazby s miestnymi Ci
globalnymi komunitami.

5.D4. Dokaze angazovat fudi vo vnutri aj mimo
Skoly/Skolského prostredia do  obojstrannych
partnerstiev
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5.D5. Buduje  kooperativhu  kulturu s externym
prostredim (rodiCia, odborné telesa, spravne organy
a intitucie) zameranu na podporu dosiahnutia cielov.

3.1 Vytvaranie vzt'ahov
a networking

2.D5. Podporuje azapaja sa do profesionalneho
sietovania zameraného na rozvoj ucitefov, Skol a
vzdelavania.

3.D5. Svojou efektivnou komunikaciou a interakciami
vytvara timovu kulturu...

5.D5. Podporuje odborné/profesionalne uciace sa
komunity (mentoring). Buduje kooperativnu kulturu
s externym prostredim (rodiia, odborné teles3,
spravne organy a institicie) zameranu na podporu
dosiahnutia  cielov. AngaZzuje sa v sietovani
zameranom na liderstvo vo vzdelavani.

3.2 Presvedcéovanie a ovplyviiovanie

4.D4. AngaZzuje sa v rozvijani kooperativnej kultury...
Prispieva k budovaniu a udrzZiavaniu efektivneho
a vysokovykonného timu.

5.02.Vidi svoju rolu ako lidra v Sirokom
zabere/spdsobe, ktory prekracuje pracovné prostredie
v ramci vlastnej organizacie.

3.3 Komunikovanie
a sebaprezentovanie

4.D3. Je ochotny a schopny spolupracovat a byt
platnym ¢&lenom timu. Je iniciativny, aktivny,
konS&truktivny pri rieSeni uloh timu.

4.1 Pisanie a zaznamenavanie

4.2 Uplatiovanie Specializacie a
technolégii

4.3 Riesenie problémov

3.D2. Ovlada a vyuziva zruénosti efektivnej
komunikacie, rieSenia konfliktov a vytvarania
efektivnych vztahov. Dokaze akceptovat rozdielne
stanoviska druhych a predchadzat konfliktom.

3.D4. Kompetentne zvlada a rieSi konflikty.

5.1 Ucenie sa a skumanie

2.D1. Ochotny riskovat a nepretrzite sa zlepSujuci
a rozvijajuci.

5.2 Tvorenie ainovovanie

1.D2. Vyhladava inovacie na dosiahnutie kvalitnych
vysledkov vo vzdelavani.

5.3 Tvorba stratégii a konceptov

1.D2. Proaktivne planuje a tvori systémoveé kroky na
dosiahnutie celoskolskych cielov.

6.1 Planovanie a organizovanie

2.D2. Zbiera, analyzuje a vyuziva rbzne formy dat,
podla ktorych sa rozhoduje. Tvori a implementuje
efektivne akéné plany.

6.2 Zabezpecovanie kvality

1.D5. Etabluje a wudrziava kulturu zameranu na
zlepSovanie vysledkov vzdelavania...Buduje
systemické stratégie na zabezpeclenie udrzatefnosti
zmeny na vSetkych urovniach.

6.3 PInenie a vytrvavanie

4.D1. Zavazuje sa a presadzuje kulturu spoluprace
a timovosti v dosahovani cielov a vizie organizacie.

7.1 Prisposobovanie sa a reagovanie na
zmenu

1.D3. Je flexibilny, otvoreny aodolny. Dokaze
efektivne zvladat a manazovat zmenu.
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3.D3. Je autenticky, integrovany, emocionalne stabilny.
7.2 Zvladanie tlakov a prekazok V zatazovych a konfliktnych situaciach je rozvazny
a akceptujuci.

8.1 Dosahovanie vysledkov a rozvijanie
kariéry

8.2 Podnikanie a komeréné myslenie

3.4.2 Porovnanie Univerzalneho kompeten¢ného ramca s profesijnym $tandardom pre

vediceho pedagogického zamestnanca

Aktualne zavdzna norma profesijnych Standardov pedagogickych, odbornych a veducich
zamestnancov Skolstva (Pokyn ministra ¢. 39/2017 s G¢innostou od 1.jala 2017) v ramci
narodného projektu NP TEACHERS presla k 31. decembru 2022 reviziou a inovaciou. V

suCasnosti su vytvorené revidované a inovované profesijné Standardy (https://mpc-

edu.sk/sk/project/teachers/profesijne-standardy) v procese navrhu na schvalenie MSVVaS SR.
Pre ucely zameru publikacie predstavime profesijny Standard veduceho pedagogického
zamestnanca

https://mpcedu.sk/pages/projects/teachers/profesijne standardy/2022 Standard Veduci PZ

OZ_web-1.pdf a porovname jeho Groven spdsobilosti s Univerzalnym kompetenénym ramcom
(UCF) na urovni dimenzii kompetencii (Tab. 22).

Profesijny Standard sa skladd zo suboru profesijnych kompetencii, ktoré vytvaraja
kompetencny profil veduceho pedagogického zamestnanca a vediceho odborného
zamestnanca. Su zoskupené do Styroch oblasti a opisuju profesijnu Cinnost’ vediceho

pedagogického zamestnanca a veduceho odborného zamestnanca:

1. Oblast’ Normativne, ekonomické a koncepcné riadenie obsahuje kompetencie pokryvajice

zakladné oblasti riadenia skoly/Skolského zariadenia.

2. Oblast’ Riadenie procesov vychovy a vzdelavania a odbornych ¢innosti v Skole/Skolskom
zariadeni obsahuje Specifické kompetencie viazuce sa na poslanie Skoly/Skolského zariadenia.
St to kompetencie zamerané na planovanie, realizdciu a autoevalviciu Skolského
vzdelavacieho programu a odbornych c¢innosti. V tejto oblasti vzhl'adom na odliSnosti
planovania a realizacie vychovno-vzdelavacieho procesu a odbornych ¢innosti sit kompetencie

pre veducich pedagogickych/odbornych zamestnancov naplnené samostatne.

3. Oblast’ Personalne riadenie obsahuje kompetencie zamerané na persondlnu stratégiu v
Skole/skolskom zariadeni, hodnotenie, odmenovanie a rozvoj pedagogickych/odbornych

Zamestnancov.
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4. Oblast Veduci pedagogicky/odborny zamestnanec obsahuje kompetencie suvisiace s
kariérovou poziciou veduceho pedagogického/odborného zamestnanca a jeho spolupracu s

aktérmi vychovy a vzdelavania a partnermi $koly/Skolského zariadenia.

Kazda kompetencia je opisana potrebnymi vedomostami (stibory poznatkov, ktoré tvoria
nevyhnutné predpoklady na spravne posudenie, resp. vykon kariérovej pozicie)
a sposobilostami (schopnosti nadobudnuté v praktickej ¢innosti, ktoré su predpokladom na
spravny vykon kariérovej pozicie).

Indikatory preukazatelnosti kompetencie vyjadruji oakavané prejavy kompetencii vedicich
pedagogickych/odbornych zamestnancov v praxi. Realny rozsah <¢innosti opisany v
indikatoroch je dany mierou delegovanych pravomoci a uloh  vedaceho

pedagogického/odborného zamestnanca.

Kompetencny profil veduceho pedagogického/odborného zamestnanca

Oblasti Profesijné kompetencie

1.1 Uplatiiovat vSeobecne zavazné pravne predpisy v
riadeni Skoly/

Skolského zariadenia

1. Normativne, ekonomické a | 1.2 Riadit ekonomiku a prevadzku 3$koly/Skolského
koncepc¢né riadenie zariadenia

1.3 Koncepcéne riadit Skolu/Skolské zariadenie

1.4 Riadit zmenu a viest fudi

1.5 Rozvijat kulturu Skoly/Skolského zariadenia

21 Riadit tvorbu a aktualizaciu Skolského
) ) vzdelavacieho programu/

2. Riadenie procesovV | vychovného programu a planu odbornych &innosti v
vychovy, vzdelavania | skole/3kolskom zariadeni

aodbornych  ¢innosti v |22 Riadit realizaciu Skolského vzdelavacieho
Skole/$kolskom zariadeni programu, vychovného programu a odbornych Cinnosti
v Skole/Skolskom zariadeni

2.3 Riadit autoevalvaciu Skoly/Skolského zariadenia

3.1 Tvorit a realizovat personalnu stratégiu v
Skole/Skolskom zariadeni

3.2 Riadit procesy hodnotenia a odmenhovania
zamestnancov Skoly/Skolského zariadenia

3.3 Riadit profesijny rozvoj pedagogickych/odbornych
zamestnancov Skoly/Skolského zariadenia

3. Personalne riadenie

4.1 Stotoznit sa s kariérovou poziciou veduceho
4. Veduci pedagogicky /| pedagogického/odbomého

odborny zamestnanec zamestnanca

4.2 Spolupracovat' s aktérmi vychovy a vzdelavani
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Porovnanie 20 dimenzii kompetencii Univerzalneho kompetencného ramca (UCF, Kurth,
Bartram, 2002) a profesijnych kompetencii veduceho pedagogického zamestnanca (NP
TEACHERS)

Spésobilosti profesijnych kompetencii
Profesijného Standardu veduceho
pedagogického zamestnanca (s uvedenim
oznacenialisla zodpovedajucej profesijnej
kompetencie (Kompetenény profil)

Dimenzie kompetencii UCF

] o ] 1.1.spbsobilost vytvarat interné predpisy
1.1 Rozhodovanie a iniciovanie ékoly/ékolského zariadenia

cinnosti 1.2.spbdsobilost riadit tvorbu rozpodtu Skoly

3.1. spbsobilost tvorit’ persondlnu stratégiu Skoly

2.2.spbsobilost’ riadit metodické organy, poradné
organy a pracovné skupiny na urovni Skoly
1.2 Poskytovanie  vedenia  a|2.2spdsobilost iniciovat vzajomné ulenie sa

supervizie pedagogickych/ odbornych zamestnancov v
procese realizacie Skolského vzdelavacieho
programu

1.4.spbsobilost zostavit' a viest skupiny a timy
1.4.spbsobilost vytvarat vztahy zaloZzené na
2.1 Praca v time a podporovanie vzajomnom reSpekte a dévere

1.5.spbsobilost vyuzivat participativny Styl pri
tvorbe vizie Skoly

2.2 Sluzenie zakaznikom a klientom

4.2.spbdsobilost’ spolupracovat a prijimat spatnu
vazbu od spolupracujucich organizacii a ostatnych
3.1 Vytvaranie vztahov a networking | aktérov vychovy a vzdelavania

4.2.spbdsobilost’ vytvarat prilezitosti zapojenia Skoly
do siete spolupracujucich organizacii

3.2 Presvedcéovanie a ovplyviiovanie

3.3 Komunikovanie a
sebaprezentovanie

4.1 Pisanie a zaznamenavanie 2.3.spbsobilost spracovat’ autoevalvaénu spravu
4.2 Uplatnovanie Specializacie a
technolégii

3.3.spbsobilost analyzovat rozvojové potreby

4.3 Riesenie problémov
zamestnancov

2.3.spbsobilost vyhodnocovat a interpretovat

5.1 Uéenie sa a skumanie ; AP .
ziskané udaje z autoevalva¢ného procesu

1.3.spdsobilost vytvorit systém riadenia Skoly
1.3.spOsobilost riadit projekty reflektujuce ciele
rozvoja skoly

5.2 Tvorenie ainovovanie 1.5.sposobilost rozvijat kulttru koly ako uciacej sa
organizacie

2.1.spbsobilost  riadit tvorbu a aktualizaciu
Skolského vzdelavacieho programu
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3.2.spbsobilost vytvorit/inovovat systém
hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov
v Skole

3.3.spbsobilost  vytvorit program adaptaéného
vzdelavania zacinajucich pedagogickych
zamestnancov a aktualizaCtného vzdelavania
pedagogickych zamestnancov

5.3 Tvorba stratégii a konceptov

1.3.spbsobilost formulovat viziu v sulade s

poslanim Skoly

1.3.sposobilost vytvorit a napifat koncepciu rozvoja
Skoly

1.4.spbsobilost identifikovat’ oblasti zmeny v Skole

1.4.spOsobilost  vytvorit viziu zmeny, navrhnuat
stratégiu zmeny a projekt realizacie zmeny v Skole

6.1 Planovanie a organizovanie

2.1.spbsobilost planovat zdroje na realizaciu
Skolského vzdelavacieho programu

2.3.spbsobilost’ vytvorit’ systém autoevalvacie Skoly

6.2 Zabezpecovanie kvality

1.5.spOsobilost navrhnat a realizovat stratégiu
rozvoja a zmeny kultury Skoly

2.2.spbsobilost riadit projekty na zvySovanie kvality
vychovno-vzdelavacieho procesu

2.2.spbsobilost definovat oCakavania na kvalitu
procesov vychovy a vzdelavania

6.3 Plnenie a vytrvavanie

2.2.spbsobilost vytvorit podmienky, zabezpedit
zdroje a monitorovat priebeh realizacie Skolského
vzdelavacieho programu

7.1 Prisp6sobovanie sa a reagovanie
na zmenu

2.2.spbsobilost’ flexibilne reagovat na Specifické
okolnosti realizacie Skolského vzdelavacieho
programu

2.3.spbsobilost navrhnut opatrenia a zmeny v
procesoch vychovy, vzdelavania a odbornych
¢innosti

7.2 Zvladanie tlakov a prekazok

1.4.spbsobilost riesit’ konflikty a zatazové situacie

8.1 Dosahovanie
a rozvijanie kariéry

vysledkov

3.3.spbsobilost tvorit' stratégie profesijného rozvoja
zamestnancov na urovni jednotlivca a kolektivu

3.3.spbsobilost hodnotit efektivnost a prinos
rozvojovych aktivit  pre kvalitu vychovy
a vzdelavania

4.1.spbsobilost’ urcit si ciele a stratégiu svojho
profesijného rozvoja manazéra a lidra
4.1.spbsobilost’ zvolit vhodné stratégie svojho
profesijného rozvoja

4.1.spbsobilost’ realizovat rozvojové aktivity a
hodnotit ich prinos pre svoj profesijny rast

8.2 Podnikanie a komeréné myslenie

1.2. spbsobilost riadit’ podnikatelsku ¢innost’ Skoly a
ziskavat mimorozpocCtové zdroje a riadit ich
Cerpanie
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Prezentovana podoba porovnania dvoch modelov kompetencii (Model kI'i¢ovych kompetencii
lidra v edukécii (Sollarova, Roviianova & Heinzova, 2022) a Profesijné Standardy veduceho
zamestnanca Skolstva (vystup projektu NP Teachers; https://mpc-
edu.sk/pages/projects/teachers/profesijne_standardy/2022_Standard_Veduci_PZ_OZ_web

1.pdf) st demonstraciou podoby vyuzitia Univerzalneho kompeten¢ného ramca (UCF) pre
mapovanie existujucich kompetencnych modelov. Tvorcom modelov méze takyto pohlad
poskytnat’ podporu pre teoretické ukotvenie vytvorenych modelov, ale najmé inSpirovat’ ich
v procese aktualizovania modelov v smere komplexnejSicho pokrytia zaberu pracovnych

kompetencii relevantnych pre tie pozicie, pre ktoré boli dané modely vytvorené.
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ZAVERY

Téma liderstva a efektivneho liderstva je predovsetkym témou zaujmu psycholdgie, priCom v
nasich podmienkach aplikécia pre kontext vzdeldvania ¢i Skoly ako organizécie nie je zatial' v
centre zaujmu vyskumnikov ani tvorcov politik vzdelavania. Aj preto je zamerom publikacie
priblizit’ t¢ému efektivneho liderstva prave v perspektive, ktora je plne relevantna pre prostredie
Skoly a prezentovat’ vyskumne podporené zistenia o hlavnych modeloch liderstva, ktoré sa
ukazuju ako osobitne vyznamné pre podporu uspesnej Skoly. St nimi najmd modely
transformativneho, instruktdzneho/pedagogického a distribuovaného liderstva. Prave uvedené
pristupy sa daju identifikovat’ ako teoretické ukotvenie mnohych konkrétnych Standardov ¢i
profesijnych kompetencénych Standardov a modelov, ktoré st vSeobecnym ramcom poziadaviek

na kvality lidra v edukaénom kontexte.

Osobitny fokus autoriek predstavuje model transformativneho liderstva, ktory je prezentovany
nielen z perspektivy teoretického ukotvenia, ale aj z perspektivy moznosti jeho empirického
overovania nastrojmi, ktoré su v naSich podmienkach povodné, reprezentované pristupom
Kouzesa a Posnera k chapaniu liderského spravania (praktik spravania) relevantného pre
operacionalizovanie kompetencii lidra, ktoré umoziuja identifikovat mieru kvalit
zodpovedajucu poziadavke efektivneho liderstva. Aj vd’aka adaptovaniu ich metodiky (LPI;
Leadership Practices Inventory) v naSich podmienkach autorky realizovali $tadie overujuce
vzt'ahy medzi kl'aiCcovymi psychologickymi premennymi (osobnostnymi ¢rtami, vykonovou
motivaciou a inteligenciou) a praktikami transformativneho liderstva) a prinasaji povodné
zistenia na slovenskej vzorke riadiacich pracovnikov $kolstva, u¢itel'ov a Studentov uéitel'skych
odborov v pregradualnej priprave. Zameranim $tadii zaroven zachytavaju zaber
psychologickych premennych tzv. ,,Vel'kej osmicky*, ktoré sa ukazuju ako tie, ktoré pokryvaja
zaber rozhodujucich pracovnych kompetencii s potencialom predikovat’ Gspesnost’ a vykon vo
svete prace, a teda su relevantné ako pre vyskum, tak aj pre praktické uplatnenie v
identifikovani potencidlu pracovnikov na rdéznych pozicidch, ale aj pre nastavovanie

(individualnych) potrieb pracovnikov vo vzdelavani.

Druhym hlavnym zdmerom autoriek bolo prezentovat’ pristupy ku konceptualizicii
kompetencii lidrov, $pecificky lidrov v edukaénom prostredi, a predstavit’ pristupy, ktoré maju
potencial vyuZitia pri tvorbe modelov ¢i profesijnych Standardov lidrov v eduka¢nom prostredi.
Osobitny priestor je venovany predstaveniu tzv. Univerzalneho kompetencného ramca (UCF)
odvodeného od modelu pracovnej kompetencie autorov Kurza a Bartrama, ktory predstavuje v

zahraniCi overeny model pre tvorbu modelov/Standardov pre rézne pracovné pozicie v roznych
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sektoroch prace, a teda vyuziteI'né aj v naSich podmienkach pre teoreticko-koncepéné ukotvenie
poziadaviek na riadiacich pracovnikov, osobitne lidrov, v edukacnom prostredi. Zamerom
autoriek je zvysit povedomie odbornej verejnosti a inspirovat’ tvorcov vzdelavacich politik na
moznosti teoretického a empiricky podlozeného ukotvenia tvorby poziadaviek na kompetencie

lidrov v eduka¢nom prostredi.
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