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PREDSLOV

Manual k metodike Inventar praktik spravania sa lidra (Leadership Practices Inventory, LPI)
od autorov Jamesa M. Kouzesa a Barrya Z. Posnera, vydany uz vr. 1988, prichadza po prvy
krat na Slovensko spolu so slovenskymi normami vytvorenymi pre edukacnych lidrov
posobiacich na slovenskych Skolach. V zahrani¢nej literatire nie je jeho vyuZitie ojedinelé
(rozsiahlo sa vyuZziva v praxi, vo viacerych profesidch, ale aj na vedecko-vyskumne ucely),
avSak nastroj na zachytenie transformativnych praktik spravania sa lidra na Slovensku
absentuje. Doteraz nebolo jeho verifikovanie a Standardizacia na slovenskil populaciu a ani

jeho pouzitie a publikovanie administracie zname v naSich podmienkach.

Manudl nacrtdva teoreticka zakladiu liderstva, jeho stru¢na historiu a zakladné tedrie so
zameranim sa na tedriu tranformativneho liderstva, dalej zakladni charakteristiku
edukacného lidra a hlavne néstroj na meranie praktik spravania sa lidra a komparaciu voci
orientatnym normam. Manudl predstavuje uceleny a samostatny celok a ma pragmaticky
charakter, ktory je pripraveny na pouzivanie v ramci osobnej diagnostiky, ako aj diagnostiky
lidrov v skolach, scielom zmapovat praktiky spravania sa lidra anasledne vytvarat
intervencie zamerané na facilitaciu a rozvoj spravania sa lidra. Transformativny lider je ten,
ktory je schopny zrealizovat zmeny potrebné v nasom Skolstve a viest/inSpirovat’ l'udi
k tomu, aby robili zmeny aj oni. Manual je tak primarne ureny najmid odbornikom z
edukacnej praxe, pricom je mozn¢ ho vyuzit' aj vinych vednych oblastiach ina vedecko-
vyskumné ucely.

V manuali je prezentovana zdkladnd forma LPI, ktord sa vyuZiva na meranie piatich
praktik spravania sa lidra (modelovat cestu, inSpirovat viziou, podporovat’ aktivitu/iniciativu,
umoznit’ rast, povzbudzovat a ocenovat) v ktorejkol'vek profesijnej oblasti od 18 rokov
respondenta. Vzhl'adom na naSe vedecko-vyskumné i praktické potreby — mapovat’ potencial
edukacnych lidrov v slovenskom Skolstve — je primarne tento manual urceny edukacnym
lidrom, kde eduka¢ného lidra chdpeme ako akéhokol'vek ucitela, ktory je schopny zrealizovat
zmenu a podporovat’ a inSpirovat’ k tejto zmene aj ostatnych.

Manual ponuka prehlad vysledkov empirického overovania (najmi reliability a
validity) ¢lenmi vyskumného timu APVV-17-0557 pod vedenim pani prof. Evy Sollarove;.
Dalej obsahuje vyhodnocovaci kI'a¢ na postdenie piatich praktik spravania sa lidra a

orientacné slovenské normy vytvorené na zdklade reprezentativnej vzorky buducich uéitelov



a ucitel'ov z praxe, ako aj orientac¢né slovenské normy vytvorené pre obe pohlavia a pre rozne
profesijné pozicie (Studenti ucitel'skych odborov, ucitelia zpraxe, riadiaci pracovnici
v Skolstve, ucastnici Komenského institatu).

Slovensky preklad inventara LPI vykazuje na zdklade naSich trojro¢nych
verifikaénych vyskumov akceptovatelné psychometrické vlastnosti, porovnatel'né s pdvodnou
verziou autorov, ako aj sverziami v zahrani¢i, atak ma potencial rozsirit' diagnostické
moznosti hlavne Skolskych, poradenskych a pracovnych psychologov na posudzovanie
liderskych praktik spravania sa. Nakolko LPI inventar je chrdneny autorskymi pravami,
vytvorenie manualu pre slovensku verziu bolo povolen¢ Ellen Peterson z Wiley comp., v

aprili, 2019. Inventar vSak nie je moZné pouZzivat na komercné ucely.

Podakovanie

V prvom rade chceme pod’akovat’ pani prof. Eve Sollarovej za podnet, ktory prijala
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Clenov riesitel'ského timu pocas Styroch nelahkych rokoch (kedy vyznamne pocas celého
obdobia do rieSenia projektu vstupovala pandémia COVID-19), za jej cenné rady, podnety
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a usilia by nevznikol ani tento manual.
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Slovenska, vo svetle tohto manualu svoje zmysluplné uplatnenie.

V Banskej Bystrici, leto 2022 autorky
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Uvob

Liderstvo patri ku konStruktom, ktoré st skimané dlhodobo vo viacerych vednych oblastiach,
prostredie edukéacie nevynimajuc. Uspech & neuspech skupiny sa pripisuje lidrovi, bez
ohl'adu na to, aky bol jeho podiel zodpovednosti, ¢i posobenie vonkajSich vplyvov (Bass &
Bass, 2008). Google Trends poukazuje taktiez na to, Ze téma liderstva vo vzdelavani je od
roku 2004 po sucasnost’ (1.7. 2022) jednym z najvyhl'addvanejSich slov. Liderstvo v edukacii
sa tak stava prioritou na celom svete a Skoly 21. storocia sa definujii cez piliere silného
liderstva, sebaistého ucitel'stva a inovativnych pristupov (Schleicher, 2015/OECD), kde sa
zdOraznuji prave poziadavky na efektivnu komunikéciu, aktivne rieSenie konfliktov a
vedenia ostatnych. Prave transformativny model liderstva sa javi ako efektivny a vhodny na
implementéciu a facilitdciu prave do Skolského prostredia.

Transformativnych lidrov vnimame ako tych, ktori modelujt a sprostredkuji vnimanie
vizie organizacie, skupiny, ¢i timu, podporuji vysokll mieru angazovania a rozvoja
schopnosti a potencidlu, ktori sa nachiddza v jeho nasledovnikoch, motivuji ich, aby si
uvedomili spolo¢ny ciel’, ¢1 viziu, ktorda modze presahovat’ zdujmy jednotlivca, a stimuluja
zadujmy vsetkych tak, aby na ne nazerali z novych perspektiv (Bass & Avolio, 1994). Viaceré
Stadie a badania potvrdzuju efektivitu prave tohto liderstva v prostredi Skoly (Cook, 2014,
Burns, 2012; Kouzes & Posner, 2002, 2012). Transformativne liderstvo pozitivne determinuje
viaceré faktory fungovania Skoly (Bass, 1998) ako su nastavené podmienky organizacie Skoly,
odhodlanie realizovat zmeny (Fullan, 2002), pozitivny vplyv na spolupracovnikov
(Leithwood, 1992), ako aj vysledky ziakov a Studentov, vedie ich k zlepSeniu procesu ucenia
sa, vnutornej motivacii a ich vykonu (Sun et al., 2017) a celkovému organizovaniu tried
(Khany & Ghoreishi, 2014), ¢o sa preklapa do pozitivnych zmien aj v ich vedeni. Liderstvu
ako takému 1 transformativnemu liderstvu sa venuji tivodné kapitoly tohto manualu.

Jednym z najpopularnejSich modelov transformativneho liderstva je model Kouzesa a
Posnera (1988) a to model Leadership Challenge (preklad Liderstvo ako vyzva), ktory
predstavuje pit’ zakladnych praktik spravania sa transformativneho lidra. Tychto pat praktik
spravania sa uspeSné¢ho lidra predstavuje schopnosti lidra: wukazovat' cestu, inspirovat
spolocnou viziou, podporovat’ aktivitu a iniciativu, umoznit rast nasledovnikov a schopnost’
povzbudzovat' a ocenovat. Cely model je rozpracovany v Kapitole 2. Autori vytvorili aj
nastroj na zachytenie jednotlivych praktik spravania sa lidra a to Inventar praktik spravania

sa lidra (Leadership Practices Inventory, LPl), analyzovany v kapitole 2. LPI sa javi ako



efektivny psychometricky validny a reliabilny néstroj (Kapitoly 2.2 a 2.3) na mapovanie
transformativnych praktik spravania sa aj v Skolskom prostredi, kde sa vyuziva v prostredi
edukacie viac ako v 42% existujucich vyskumnych analyzach (Alajlan, 2017, Leithwood &
Sun, 2012; Sun et al., 2017). Bolo preukazané, ze uspesnou implementaciou piatich praktik
spravania sa lidra do edukacnej praxe sa zvySovala efektivita komunikdcie medzi vedenim
Skoly a zamestnancami Skoly, vznikalo hlbSie a bliz§ie porozumenie a dovera medzi
zamestnancami, zlepSila sa praca timu, zvySovala sa kultura spoluprace a kolaborécie, a zvysil
sa zaujem a angazovanost’ jednotlivych Clenov skupiny (Kouzes & Posner,1988; Kouzes &
Posner, 2012).

Autori zaroveinl deklaruju, ze cielom nastroja LPI bolo vytvorit’ néstroj, ktory pomoze
nie len zmapovat’ zdkladné praktiky spravania sa lidra, ale aj ich poznat’ a nasledne rozvijat’.
Tu reagujeme na poziadavky mnohych potencialnych lidrov, ktori konStatuju, Ze im nie je
poskytované dostato¢né vzdelanie na to, aby ich pripravilo na poziciu lidra (Pont, Nusche &
Moorman, 2008/OECD). Overeny nastroj LPI ajeho nasledna Standardizacia, ¢i uz pre
reprezentativnu populdciu edukacnych lidrov, ako aj pre lidrov rézneho pohlavia a na
jednotlivych pozicidch v Skolstve tak umoziuje nie len ich mapovanie, ale aj komparaciu
zékladnych praktik spravania sa transformativneho lidra. Vyust'uje to do cieleného rozvoja, ¢i

facilitacii niektorych z nich, €o prezentujeme v Kapitole 3.

Predkladany manual reaguje na to, Ze liderstvo v edukacnom prostredi sa nejavi ako hlavna
priorita vo viacerych Skolskych systémoch (¢i uz Kanady, USA, Australie, Juznej Afriky, in
Brown, 2001), ataktiez aj na Slovensku absentuju systematické a strategické koncepcie
realizovania potrebnych zmien v Skolstve cez efektivne vzdelavanie zamerané na
transformativne kompetencie lidra. Lidri v Skolstve, t.j. ktorykol'vek ucitel’, ktory méa zaujem
a potencial robit’ zmeny a je schopny podporovat’ a inSpirovat’ ostatnych, ¢astokrat nevenuji
dostatocnui pozornost’ svojim kompetenciam a praktikdm spravania sa, ktoré by smerovali
k tspesnému liderstvu a zda, ze si tuto potrebu ani neuvedomuju. Jednou z pricin mdze byt aj
nedostatok vzdelavacich programov, ktoré by boli zacielené na rozvoj kompetencii lidra
v edukacii. Ciasto¢ne sa snaZia tito ,,medzeru® vramci aktualizaéného, inovativneho, ¢&i
funk¢éného vzdelavania saturovat’ vladne (Narodny inStitat vzdelavania a mladeze /NIVAM/,
ktory od 1. 7. 2022 spéja Metodicko-pedagogické centra /MPC/, Slovensku pedagogicku
kniznicu /SPK/, Statny pedagogicky tstav /SPU/, IUVENTA — Slovensky intit(t mladeze a

Narodny Gstav certifikovanych merani vzdelavania /NUCEM/) i mimovladne organizacie. Od



roku 2014 vyvijaji a realizuju timy nadSencov z rdoznych oblasti intenzivne (jeden a
dvojro¢né) tréningové kurzy pod znackami Teach for Slovakia a Komenského institut, kde
okrem toho, Ze ucitelia ako buduci edukaéni lidri ziskavaji podporu v Specifickych liderskych
kompetenciach (inovacné pristupy v edukacii, rieSenie konfliktov, komunikacia s médiami,
praca s mocou, manazment triedy, sebareflexia a iné) prostrednictvom aktivnych foriem
vzdelavania (workshopy, letné Skoly, webinare, stdze, podpora mentorov), aplikuju ziskané
know-how v praxi na r6znych trovniach — od kazdodennej sktsenosti v triedach az po
realizacie mikroprojektov na trovni Skoly a regidonov. Vzhl'adom na to, Ze Komenského
institat sa uz viac ako pat’ rokov snazi cielene rozvijat’ kompetencie potrebné pre edukaéného
lidra, systematicky a cielene si mapuje potencial uchadzacov o ich jednoro¢ny intenzivny kurz
liderskych kompetencii cez trojiroviiovy model vyberu uchadzaca (ziadost” a motivacny list,
vyplnenie online dotaznika a osobné rozhovory, kde sa sleduje motivacia pre absolvovanie
vzdelavania, orientacia v programe Komenského inStititu, zameranie mikroprojektov,

¢

Y , upri zdi , ,Jriskovat™, zacastnit’ sa medializacie a ako
otvorenost’ rimnost’ a ochota zdiel’at’, ochota ,,riskovat castnit’ dial k

inSpirovat’, replikovat mikroprojekt, viac in https://komenskehoinstitut.sk) a bol hlavnym

odberatelom vystupov zprojektu APVV, sme sa rozhodli vtomto manuali
vypracovat’ samostatné orientacné percentilové normy 1 pre ucastnikov Komenského instittatu
(podkapitola 2.6).

Vtomto manuali st sumarizované¢ doterajSie (publikované aj nepublikovang)
vyskumné zistenia ¢lenov timu APVV ohl'adne inventdru LPI spolu s jeho vyhodnocovacim
kl'ic¢om a orientaénymi slovenskymi normami pre cela skupinu edukacnych lidrov, ako aj pre
obe pohlavia apre jednotlivé profesijné pozicie edukacnych lidrov (Studenti ucitel'skych
odborov, ulitelia z praxe, riadiaci pracovnici v Skolstve, t¢astnici Komenského institutu).

Overena slovenska verzia LPI je ako sucast’ Prilohy 1.

Uvedeny manudl ako aj viacej informacii k danému modelu a k jeho nastroju je mozné

najst’ na stranke The Leadership Challenge (https://www.leadershipchallenge.com ).

V zmysle snah transformovat’ Skolstvo lidri v edukacii by mali disponovat’ kvalitami,
ktoré su pripisované transformativnemu liderstvu — schopnost’ strategicky premyslat, byt
zamerany na ¢iny, podporovat’ druhych v ich viziach v rdmci Skolského systému, kde prave
transformativny lider vytvara lepSi image, vyjadruje podriadenym doveru a efektivne ich
motivuje. Vd'aka svojej charizme ovplyviiuju svojich nasledovnikov tak, Ze st vnimani ako ti,
ktori st hodni nasledovania. Stadvaju sa tak vzorom, inSpiraciou a hnacim motorom, ktory

vytvara priestor pre novych nastupcov (novych lidrov).



1 CHARAKTERISTIKA LIDERSTVA A LIDERSTVA V SKOLE

., Dobri lidri maju silu menit organizacie,

zatial’ co lepsi lidri maju silu menit’ [udi.

(Turan, & Bektas, 2013, s.3).

1.1 LIDER A LIDERSTVO

Pojem lider sa uplatiiuje v organizaciach od 80-tych rokov 20. storoCia, pocas ktorych
konkurencie schopnost’ kazdej organizacie vyrazne zavisela od schopnosti rychlej adaptacie
na zmeny (Gallova, & Zatkova, 2013), pricom sa v roznych publikiciach Casto zamiena s
pojmom manazér, pouziva sa ako jeho synonymum alebo sa vyrazne diferencuji. Pri
definovani pojmu lider sa priklaname k teoretickym konceptom tych autorov, ktori
nepovazuji pojmy lider a manaZér za synonyma (napr. Hickman, 1990; Gallova, & Zatkova,
2013), ale za samostatne fungujuce veduce pozicie (¢i uz formalne alebo neformalne).
Detailnejsi rozbor odliSnosti medzi manazérmi a lidrami poskytuje napr. Hickman (1990),
ktory vnima pojmy manazér a lider ako oznaenia foriem spravania 'udi vo veducej pozicii,
ktoré¢ stoja na opacnych podloch spolo¢ného kontinua. Pojmom manaZzér oznacuje skor
racionalnejsi, a usporiadanejsi koniec kontinua, kym pojem lidra povazuje skor za tvorivejsi.
Armstrong a Stephensova (2008) zastavaju podobny nazor — lider inSpiruje I'udi k tomu, aby
vynalozili vSetky svoje sily a schopnosti na dosiahnutie pozadovanych vysledkov, ziskavaju si
ich oddanost’ a motivuju ich k dosiahnutiu stanovenych cielov. Motsching a Ryback (2016)
uvadzaji, ze pre manazéra aj lidra su kI'i¢ové dve schopnosti, a to st flexibilita a
interpersonalna citlivost’. Zaleznik (2004) zdoraziuje, ze klaiCovy je rozdiel v motivacii a
osobnej historii, ale aj v sposobe myslenia a vystupovania, kde u lidra je to hlavne
sebakontrola.

Lider je vnimany ako osoba, ktora vedie, motivuje, stanovuje ciele, robi rozhodnutia.
V centre jeho aktivit je pdsobenie na I'udi s cielom podnecovania k praci, ovplyviiovanie a
usmeriiovanie ich vykonu, prinaSanie inovativnhych mySlienok a snaha o zmeny. Lider
skupiny tak dokdze ovplyvnovat spravanie c¢lenov skupiny a cClenovia skupiny dokézu
zaroveil menit’ spravanie vodcu (Berry, 2009).

U lidra sa tak predpoklada proces ovplyviiovania skupiny smerom k dosiahnutiu jej

cielov. Tato jednoduché definicia v sebe nesie niekol’ko dolezitych faktov. Prvym dolezitym



faktom je, Ze hovorime o vztahu medzi lidrom a jeho nasledovnikmi. Druhym déleZitym
faktom je to, ze lidrom je ten, kto je so svojimi nasledovateI'mi vo formalnom vztahu a
ktorému bola jeho liderska pozicia pridelena ako funkcia v organizacii. No na druhej strane je
za lidra rovnako povaZovany aj neformalny vodca, teda niekto, kto prirodzene vedie skupinu
I'udi a nemé formalne dant rozhodovaciu pravomoc (Yammarino, Dionne, Chun a Dansereau,
2005). V slovniku od Merriam-Webster (2016) je lider definovany eSte jednoduchsie — ako

,ten, ktory vedie® a princip vodcovstva je definovany ako ,,pozicia vpredu®.

1.2 TEORIE A HISTORIA LIDERSTVA

Problematika liderstva nie je konceptom novodobych dejin. Liderstvo tu vzdy bolo a nikdy
nevymizne (Kouzes & Posner, 2012). Je to téma stard ako l'udstvo samo. Venovalo sa jej
viacero badatelov (ako bude uvedené nizSie) z roznych oblasti spolo¢enského aj vedeckého
prostredia, ktori sa snazili uchopit a pochopit’ problematiku liderstva, vedenia l'udi ¢i
vodcovstva. Pojem lider sa vSak pouziva iba niekolko desatro¢i, no akokol'vek sa lidri
dovtedy nazyvali, vzdy iSlo o rovnaké chipanie vedenia a nasledovania (Hunt, & Fedynich,
2018).

Uz v antike filozofi aj historici ako Homér, Platon, Xenofon a 1. opisovali heroickych
hrdinov a vodcov (€1 uz i§lo o bajne alebo redlne historické postavy), ktorych hrdinovia boli
nositeI'mi pevnych moralnych zasad inSpirujuci svojou charizmou ich nasledovatelov. Tak
tomu bolo aj v starocinskej filozofii (Konfucius, Lao-tse), ¢i v ,,novsej* novovekej filozofii
(Machaivelli). Opisy ich liderskych ¢ft a spravania sa zachovali dodnes a moZu tak inSpirovat’
aj suCasnikov. Teorie liderstva a ich skimanie sa vSak datuje az do 19. storo¢i. Podla
Heilbrunna (1994) so skimanim moderného liderstva zac¢al Weber, ktory vnimal lidrov najméa
medzi politickymi, nabozenskymi a armadnymi osobnostami. Weber definoval tri tzv.
idealne typy lidrov — racionalno-pravny typ, racionalno-autoritarsky typ a charizmaticky typ
(Heilbrunn, 1994).

Aj na zaklade Weberovych diel, mnohi autori pokracovali v Stadiu problematiky
liderstva od 19. storocia a tento zaujem trva az dodnes. Medzi najznamejSie a najrozsirenejSie
teorie liderstva patria tzv. The Great Man Theory, Crtova tedria, behavioralna teoria liderstva,
ale aj kontingencna teoria. The Great Man Theory a Crtova tedria sa zameriavaju na fyzické a
osobnostné ¢rty lidrov, behaviordlna tedria venuje pozornost’ spravaniu lidrov, kym

kontingen¢na teoria berie do uvahy cely kontext liderstva.



The Great man theory (Teoria vel'kej osobnosti)

ISlo o teoriu rozSirent v 19. storo¢i a suvisi so Skotskym spisovatelom a historikom
Carlylom (Landys, Hill & Harvey, 2014 ), ktory tvrdil, ze dejiny sveta st len biografiou
velkych (silnych) muZov (popisal napr. Mohameda, Shakespeara, Wagnera ¢i Napoleona).
Lider je podl'a neho ¢lovek, ktory ma jedine¢né schopnosti upatat’ masy a tychto silnych
muzov podla Carlyla charakterizuje ich inteligencia, madrost’ a charizma. POvodne sa tedria
nazyvala Tedriu velkého muza, pretoze liderstvo sa spajalo len s muzmi, no neskor
identifikovali aj niekol'’ko Zenskych liderskych osobnosti a tato tedria bola premenovana na
Teoriu velkej osobnosti. Podstatou Tedrie velkej osobnosti je tvrdenie, ze niektori 'udia sa
rodia s vlastnostami, ktoré ich odliSuju od ostatnych a tieto Crty ich predurcuja stat’ sa
autoritami a zastavat’ vysoké pozicie v spolo¢nosti. Lider je podl’a tejto tedrie hrdina, ktory so
svojimi nasledovnikmi dosahuje ciele aj napriek vyskytujucim sa prekazkam. Zastancom tejto

teorie bol napr. aj James (Landys et al., 2014).

Crtové teérie

V 20-tych a 30-tych rokoch 20. storocia teoretici nadviazali na pracu Carlyla a Galtona
a vyskum vodcovstva sa postupne zameral na snahu identifikovat’” konkrétne Crty, ktoré
odliSovali lidrov od nelidrov (Fleenor, 2006). Skiimali sa charakteristiky znamych vodcov z
historie a ich liderské tuspechy sa pripisovali vlastnostiam, s ktorymi sa narodili.
Predpokladalo sa, ze lidri maja ur€ité typické fyzické, socidlne a osobné vlastnosti (napr. pud,
tazba viest, integrita, sebaddvera, inteligencia a znalosti relevantné pre pracu), neriesili vSak
otdzku toho, €i st im tieto vlastnosti dané, alebo ich mézu aj rozvijat prostrednictvom
vzdelavania. Zakladnou myslienkou ¢rtovych tedrii je to, ze pokial pozndme vlastnosti, ktoré
odliSuju lidrov od ostatnych, bude jednoduché identifikovat uspesnych lidrov a dosadit’ do
veducich pozicii. Hoci sa na identifikdciu kI'i¢ovych vlastnosti Gspesnych lidrov vykonalo
vel'a vyskumov, nenasla sa jasna odpoved’ na to, ktoré vlastnosti su pre nich charakteristicke,
pretoze zoznam vlastnosti a ¢ft ispeSnych lidrov bol naozaj dlhy. Za limity tychto teorii sa
poklada ignorovanie situanych a environmentdlnych faktorov, ktoré sa taktiez podiel’aju na
efektivnosti lidra. Crtové tedrie liderstva sa zameriavaji na zistenia, kto je efektivny lider, nie
na to, ako efektivne viest’.

V 40-tych rokoch bolo zameranie sa na hladanie osobnostnych vlastnosti lidrov
utlmené vd’aka nastupu behaviordlnych teorii, ktoré vznikli ako reakcia na limity ¢rtovych

teorii, no zadujem o osobnostné charakteristiky lidrov pretrval az do sucasnosti a medzi



znamych zéastancov Crtovych teorii vodcovstva patria napr. DeRue, Gardner, Muchinskij,

Zaccaro a 1. (Fleenor, 2006).

Behaviordlne teorie

V 50-tych rokoch 20. storoCia autori, ktori sa venovali liderstvu a identifikécii
uspesnych lidrov, zacali postupne prichadzat’ s kritikou ¢rtovych tedrii. Prisli s mysSlienkou, ze
pokial’ nedokézeme urcit’ vnutorné Crty, je potrebné sa pozriet’ na vonkajSie spravanie lidrov.
Ked’ sa pozornost’ presunula na behavioralne prejavy lidrov, do popredia sa dostala otazka
moznosti stat’ sa, alebo nau¢it’ sa byt lidrom. Crtova teéria tak poméahala uréit’ vodcu alebo
predpovedat, Ze jednotlivec sa moze stat’ lidrom. Behavioralne tedrie poukazovali na to, zZe
byt lidrom sa mdZzeme naucit. V 50-tych rokoch zastancovia behavioralnej teorie
identifikovali v ramci svojich stadii (Katz, Maccoby, Gurin a Floor v roku 1951 a Stogdill a
Coons v roku 1957) dva typy liderstva: liderstvo orientované na ulohy vs. liderstvo
orientované na vztahy (Day & Zaccaro, 2007). Novinkou bolo najmi to, Ze behaviordlna
teoria ako prva povazovala spolupracu lidra s nasledovnikmi za dolezity aspekt liderstva.
Lidri orientovani na vztahy kladli doraz na medzil'udské vztahy, teda zaujimali sa o potreby
zamestnancov a prihliadali na individualne rozdiely medzi ¢lenmi timu. Lidri orientovani na
ulohu mali tendenciu klast’ doraz na technické alebo ulohové aspekty prace. Ich hlavnym
zaujmom bolo dosiahnutie ciel'ov a €lenovia timu boli len prostriedkom na dosiahnutie tohto
ciela. Limitom behaviordlnych teorii bolo to, Ze sa im ale nepodarilo identifikovat
konzistentny vztah medzi liderskym sprdvanim a vykonom timu. Inymi slovami, nebrali do
uvahy situa¢né premenné, ktoré (ako sa neskor zistilo) st akymsi moderatorom medzi lidrom
a vykonom timu. To viedlo k novym tUvahdm a vyskumom v oblasti liderstva, ku

kontingenénym tedridm alebo tedriam nepredvidanych udalosti.

Kontingencné teorie

Vyskum v behaviordlnych tedriach napokon dospel k svojim limitom a na jeho reflexii
vznikli nové teorie, ktoré zacali zohl'adnovat’ aj situa¢né premenné liderstva, ¢im vznikli
kontingencné teorie liderstva. Tie zacali prihliadat’ v otdzke tuspeSnosti liderstva aj na
vSetkych zainteresovanych jednotlivcov, tlohy timu, situaciu, charakteristiky organizécie, ¢i
pracoviska a iné environmentélne faktory. Vdaka vyskumom kontingenénych teorii sa zistilo,
7e ziadny lidersky $tyl nebol univerzalnym pre kazdu situaciu liderstva. Casto sa stava, Ze

uspesny lider z urcitého pracovného timu uz v inom pracovnom prostredi tspech nedosahuje.



Niektoré kontexty, liderské situécie ¢i prostredie uprednostiovali lidrov, ktori boli orientovani
na ulohy, a niektoré uprednostiiovali tych, ktori boli orientovani na vztahy. Fiedler (1978),
ktory je uznavany ako jeden z priekopnikov kontingen¢nych teorii, identifikoval tri aspekty
liderstva: vztahy medzi lidrom a ¢lenmi, charakter tloh a moc (dant poziciou). Neskor
Fiedler s kolegami pridali d’alSiu premennti ovplyviiujicu tspech lidra — a tou bol stres ¢i
stresova situcia, v ktorej vedeli byt’ ispe$ni iba lidri s bohatymi skusenostami. Dalsi autori
kontingenénych tedrii prichddzali s d’al§imi situaénymi aspektami liderstva, az postupne
narazili aj kontingencné teorie na svoje limity a zaujem o tato oblast’ zacal upadat a do

popredia sa dostali d’alSie teorie.

Prave Styly liderstva zamerané na preZivanie vztahov a pristupu lidra k svojim
nasledovatelom je podstatou transakéného a transformativneho pristupu lidra. Pri
transakénom liderstve ide o vzdjomnu vymenu — transakciu, t.j. odmenovanie nasledovatelov,

kde spravanie lidra je vyrazne zamerané na vyrieSenie uloh (Woods, & West, 2010).

1.3 TRANSFORMATIVNE LIDERSTVO

Na druhej strane proces riadenia spravania inych smerom k dosiahnutiu spolo¢nych ciel'ov sa
nazyva transformativne liderstvo. Zdorazituje sa v lom odklon od racionality a akcent sa
kladie na emocionalitu vo vedeni l'udi. Klasické dielo Burnsa Leadership (1978) predstavilo
koncept transformativneho — a nie transakéného — liderstva. Posunul chapanie liderstva ako
proces, v ktorom lider komunikuje a spolupracuje so svojimi nasledovatelmi s cielom
zvySovat’ ich motivaciu ako aj moralku tym, ze sa prirodzene zaujima o ich potreby a snazi
celkovo rozvijat’ ich osobnostny potencial. Zdoraziuje prave ,,...vztah vzajomnej stimulacie a
pozdvihnutia, ktory meni nasledovnikov na vodcov a moéze vodcov zmenit' na mordlnych
agentov* (Burns, 1978, s. 20). Tato vzajomnost’ prehlbuje pracu tedrii vodcu a nasledovatel’a
a dodava jej moralny rozmer. Jeho tvorba ovplyvnila mnohych — predovsetkym Bassa (1985,
1998). Podrobne opisal Struktiru transformativneho liderstva tak, aby zahfnala: 1)
idealizované spravanie (charizma), 2) inSpirativnhu motivaciu (pontkajuca presved¢ivu viziu),
3) intelektualnu stimulaciu (pristupovanie k problémom z viacerych uhlov) a 4) idealizované

atributy (ukazujuce silny charakter v praci pre dobro celku).



Lider m6ze ovplyviiovat, strhntt’, zaujat’ alebo nadchnut’ ostatnych ¢lenov skupiny a
¢lenovia skupiny mozu stcasne menit’ spravanie lidra (Nakonecny, 2005). Nasledovatelia sa
identifikuji s lidrom preto, lebo chcu nasledovat’ niekoho, kto sa zda byt nezvycajny kvoli
svojim strategickym vnutornym pocitom, nekonven¢nym dokonca radikdlnym pohladom,
silnému presved¢eniu, vysokej energickej trovni a sebaddvere (Woods, & West, 2010). V
neposlednom rade ho charakterizuje vizia, ktora ma, a ktort je schopny jasne komunikovat’ a
prezentovat’ svojim podriadenym; je schopny si aj v zatazovych situaciach zachovat’ povest’
spravodlivého, slusného, désledného a rozhodného c¢loveka; ma pozitivny pohl'ad na seba a
svoje zaujmy.

Transformativne liderstvo pozitivne vplyva na rdzne premenné v organizaciach,
skupinach, ¢i timoch. Vyskumne bol potvrdeny pozitivny vplyv na vykon (Arnold et al.,
2007), oddanost’ organizécii (Ismail et al. 2011) alebo nezavislost’ pracovnikov (Dvir et al.
2002), zlepSuje vztahy v organizicii, vytvara podpornu klimu, ktord podporuje 1 tvorivost
zamestnancov (Cekmecelioglu, & Ozbag, 2016).

Takito lidri spiiiajii najmi tieto spdsobilosti (Arnold et al., 2007):

e formuluju strategickl viziu a zrozumitel'ne ju komunikuju,

e prinapliiani vizie bera na seba osobné riziko,

e su citlivi na prilezitosti a obmedzenia prostredia,

e st senzitivni k potrebam druhych,

e niekedy robia neobvyklé a neocakavané veci.
Transformativne liderstvo je teda, na rozdiel od transakéného liderstva, zaloZzené na osobnych
hodnotéach a viere v lidra a nie na transakcii hmotnych statkov ¢i vyhod. Transformativny
lider vytvara lepSi image, vyjadruje podriadenym doveru a efektivne ich motivuje. Vdaka
svojej charizme ovplyvnuje svojich nasledovnikov tak, Ze je vnimany ako dobry lider hodny
nasledovania. Stava sa tak vzorom, inSpiraciou a hnacim motorom, ktory vytvara priestor pre
novych nastupcov (novych lidrov). Vysledkom posobenia tranformativneho lidra tak je, ze
jeho nasledovnici sa postupne sami menia na lidrov cez vyuZivanie vplyvu idedlneho lidra,
cez InSpirujicu motivaciu, intelektudlnu stimuldciu a zvazovanie individudlnych
osobnostnych predispozicii (Bass, 1985). Dalsim autorom, ktory sa venuje téme
transformativneho liderstva je Podsakoff so svojimi kolegami (1990) a podla ktorych
transformativne liderstvo stoji na Siestich zadkladnych principoch: 1) identifikacia a vyjadrenie
vizie, 2) poskytnutie vhodného prikladu, 3) akceptovanie a podpora cielov timu, 4)

oCakavanie vysokych vykonov, 5) poskytovanie individualnej podpory a 6) intelektudlna



stimuldcia. Vychadzajtc z tychto premisii pri kreovani svojej teorie pracovali autori Kouzes
a Posner (2017) a z nej vychadzajaci nastroj Leadership Practices Inventory (LPI, opisany
v Kapitole 2).

1.4 EDUKACNY LIDER

Pojem lider v edukacii nie je v slovenskych odbornych publikaciach vyrazne zastapeny, hoci
v zahraniénych zdrojoch ho nachddzame v roznych kontextoch. Prispiet’ k vymedzeniu
konceptu ,liderstvo v edukécii® v nasich podmienkach sa pokusa Sollarova a kol. (2019) vo
svojom vyskumnom projekte Psychologicky pristup k tvorbe, implementéacii a overovaniu
kompetencného modelu rozvoja lidrov v edukécii. Diferencuji sa pojmy lider v edukacii
(educational leader), lider v Skole (school leader), ¢i ucitel’ lider (teacher leader). Pristup
oznacovany ako ,.educational/teacher leadership* zahfna, pripadne samostatne vyclenuje, aj
ucitelov ako aktérov inovovania Skolského prostredia a klimy podporujiucej spolupracu
(podl'a Sollarova a kol., 2019a, 2019b). V tychto konceptoch vSak podl'a PaSkovej (2019a)
vladne terminologicka nejednoznacnost, z ktorej prameni fakt, Ze obsah tychto pojmov je
zatazeny administrativnymi funkciami, predovSetkym riadiacich pracovnikov (riaditel’,
manazer).

Ucitelia na Skolach, pre ktoré je charakteristické transformativne liderstvo, ovel'a viac
ako ucitelia na inych Skoldch vyjadruji spokojnost’ so svojim riaditelom, vykazuji extra
snahu, su viac zaviazani Skole a podielaji sa na jej rozvoji (Leithwood, Jantzi, & Steinbach,
1999; Ross, & Gray, 2006). Prave vyskum Solldrovej a kol. (2019a, 2019b) zdoraziiuje, ze
pojem ,,educational leadership" je chapany variabilne od ekvivalencie "school leadership" az
po prienik s "teacher leadership". Okrem aktivneho zucastfiovania sa na chode Skoly,
participacie na kultivovani klimy a kultary Skoly, efektivny ucitel’ lider prispieva k zlepSeniu
akademickych vysledkov ziakov a zaroven je podporou a inSpirdciou pre vsSetkych clenov
Skolského prostredia. Za edukacného lidra potom mdzeme chépat’ toho, ktorého schopnosti
a danosti prispievaju k fungovaniu Skoly nad ramec triednych povinnosti a aktivit (English,
2006). Podl'a Sollarovej et al. (2019a) sa edukacnym lidrom moze stat’ ktorykol'vek ucitel,
ktory je schopny sdm dosahovat zmeny v tom-ktorom prostredi a zdroven je schopny
inSpirovat’ k zmenam aj ostatnych kolegov.

Uvedomujtc si, Ze tspech lidra zavisi od jeho schopnosti a skusenosti, od toho ako vie

prisposobit’ svoje spravanie podmienkam, svojim nasledovnikom a problému ako takému



(napr. jeho pri¢indm, okolnostiam, premennym, ktoré do neho vstupuji) vo svojom
pracovnom prostredi, sme sa rozhodli nazerat' na naSich edukaénych lidrov najskér ako na
skupinu reprezentujucu aktérov ¢innych v Skolskom prostredi, a ndsledne sme vypracovali aj
percentilové normy na skupiny vytvorené¢ na zdklade pohlavia a profesijnych pozicii
v Skolstve (a to na Studentov ucitel'skych programov, ucitel'ov z praxe, riadiacich pracovnikov
v Skolstve a ucastnikov Komenského instittu, uktory sa da predpokladat istd miera

liderskych schopnosti).



2 INVENTAR NA MERANIE PRAKTIK SPRAVANIA SA LIDRA (THE LEADERSHIP

PRACTICES INVENTORY)

Dotaznik The Leadership Practices Inventory, LPI vychddza z modelu transformativneho
liderstva Jamesa M. Kouzesa a Barry Z. Posnera (1988, 2002, 2012, 2017), ktori nadviazali na
mySlienky Burnsa (1978) o transformativnych lidroch a za¢iatkom 80-tych rokov minulého
storoCia zacali rozvijat' vlastny koncept transformativneho liderstva. Model vytvorili na
zéklade kvantitativnej a kvalitativnej analyzy cca 350 000 rozhovorov a pripadovych Stadii
manazérov a ostatnych l'udi, ktori zazili z ich pohl'adu najlepSie vedenie. Model sa sklada
z piatich exemplarnych c¢innosti/praktik spravania sa lidra (leadership practices), ktoré
pokryvaju 80% zo vSetkych vzorcov sprdvania sa vynimocne uspeSného lidra. Su nimi
schopnost’:

1. Ukazovat cestu (Model the Way) — lidri s1 musia uvedomovat’ principy vedenia druhych, ak
chcu, aby ich ostatni nasledovali a aby dosiahli pozadované spravanie u druhych. Lidri musia
ist druhym prikladom, st schopni zavadzat’ principy, ktoré sa tykaju sposobov, ako treba k
I'udom (klientom, kolegom, zdkaznikom, vrstovnikom, nasledovatel'om, Studentom, ziakom,
atd’.) pristupovat’ a ako plnit’ spolo¢né ciele organizacie/skupiny/timu. St schopni vytvarat
a nastavovat’ Standardy kvality a predstavuju prikladnych lidrov, ktori st hodni nasledovania
svojimi nasledovnikmi. Svoje presvedCenia a postoje musia zarovenl jasne a zrozumitel'ne
komunikovat’ a na ich zaklade konat’. Pretoze doveryhodnost’ sa nebuduje slovami, ale ¢inmi.
Ako hovoria samotni autori Kouzes a Posner (2017): tituly z ¢loveka lidra nerobia, lidrom ich
robi ich vlastné spravanie. A kedZe vedenie I'udi nie je monolog, ale dialdg, lidri by mali
najst’ spolocnu re¢ so svojimi nasledovnikmi, ktori nielen budi rozumiet’ lidrovym hodnotam
a zasadam, ale spolo¢ne sa pokusia ich zladit' a napokon sa budu nimi aj riadit’. Lider je
akymsi predobrazom a inSpiraciou v konani a rozhodovani pre druhych, no ktory zaroven
komunikuje a Zije so svojimi nasledovatelmi a vysledkom nie je iba stotoZnenie sa s
lidrovymi hodnotami, ale tvorba a konanie v stlade so spolo¢nymi hodnotami.

Ak lider vyjasni svoje hodnoty, ku ktorym smeruje a stava sa prikladom pre ostatnych, aby
bol hodny nasledovania, moze facilitovat’ druhy typ spravania sa a to:

2. InSpirovat’ spolocnou viziou (Inspire a Shared Vision) — lidr1 st presvedCeni a veria tomu,
ze modzu nieco zmenit'. Taktiez chcl nieCo zmenit’. St schopni predvidat’ budicnost’, vytvarat
strategické plany a vizie, ¢im by sa organizacia/skupina/tim mohla stat. Na to, aby mohli

predvidat’ budiicnost’ organizéacie, tak st schopni zrekapitulovat’ minulé Gspechy a vykony,



zmapovat’ moznosti stcasnosti a nasledne robit’ predikcie o tom, kam organizécia smeruje.
Ocakava sa od nich strategické planovanie, pretoze az 70% nasledovatelov lidra ocCakava
(Kouzes & Posner, 2012), Ze lider je ten, ktory dokaze zrealizovat’ vizie organizacie, ukazuje
druhym ciele a moZnosti, ktoré nie st také zrejmé, ale je mozné ich dosiahnut. Kouzes a
Posner (2017) tvrdia, Ze transformativni lidri sa spoliehaji na svoj vlastny vnatorny kompas,
majui svoj sen a zmysel pre to, ¢o je jedinecné. Tito lidri sa teSia sa na budicnost’ vnimaju ju
pozitivne a veria, Ze mozu nieCo zmenit. No zdroven maju aj napady a vizie toho, o mdze
byt’ a na zéklade toho ponukaji podnetné a inovativne napady. St si vSak vedomi, Ze ak maja
vdychnut’ zivot svojim vizidm, musia presvedCit’ ostatnych, aby tieto vzruSujlice moznosti
videli aj oni. Lidri, ktori inSpiruja druhych, musia vediet’ nacuvat’” druhym, musia rozumiet’
ich moZnostiam, naddejam ako aj ich aspiraciam. Lidri st schopni zahfnat’ do svojich planov
druhych a zdielat’ s nimi spoloné sny o budtcnosti. Uspesni transformativni lidri st ti, ktori
pritahuju nasledovnikov svojou energiou, optimizmom a nadejou. A najlepsi lidri chapu, ze
nie je dolezity len ich vlastny pohl'ad na budlcnost, ale Ze zaleZi na aSpiraciach vSetkych ich
nasledovatel'ov. Lidri musia byt presvedceni o skutocnej hodnote tejto spolo¢nej vizie a tuto
vieru by mali sprostredkovat’ ostatnym. Autenticita viery vo viziu je pre uspech lidrov
zékladom, pretoze nasledovatelia ich buda ochotne nasledovat’ len vtedy, ak budu citit, ze je
prava.

Ak su lidri schopni inSpirovat’ spolo¢nou viziou druhych, tak si musia uvedomit’, ze niektori
spolupracovnici budi odolavat’ zmendm a viziam lidra. Preto je potrebné, aby boli schopni

3. Podporovat aktivitu/iniciativu/inovaciu  (Challenge the Process) — podstatou
transformativneho liderstva je zmena. Kouzes a Posner (2017) tvrdia, Ze ulohou lidrov je
prinaSat’ zmenu, menit. Lidri zakazdym hladaji sposoby, ako sa neustdle zlepSovat, rast’ a
inovovat. Vedia, Ze sposoby, akym sa veci robia dnes, neprivedie I'udi k zajtrajSku, aky si
predstavuju. Preto radi experimentuji. Znamena to, ze lider je schopny vyhladavat
prileZitosti, aktivne zainat’ z vlastnej iniciativy a zaroven aktivne vyhladdvat’ inovativne
sposoby prace ¢i fungovania. Byt inovativny znamena experimentovat’.

Charakteristikou uspeSnych lidrov je to, ze su sami iniciativni a radi prijimaja
prilezitosti na otestovanie svojich schopnosti, ¢im motivuji aj ostatnych k prekondvaniu
vlastnych limitov. Inovacie ale mdalokedy prindSaji samotni lidri. Prichadzaju s nimi ti
jednotlivei, ktori priamo pracuju tam, kde st inovacie potrebné. Preto napady na inovacie by
nemali hl'adat’ len lidri, ale podporovat’ k tomu aj tych, ktori tie inovacie potrebuji. No na

druhej strane su to prave lidri, ktori radi riskuja, ktori hl'adaji a testuji odvazne napady. Tak,



ako sme uz napisali vysSie, uspeSny lider je ten, ktory komunikuje s druhymi, ktory ich
poctva, radi a uci sa.

Dobry lider sa tak neboji vyziev, pretoze si je vedomy, ze len vdaka nim sa deju
zmeny a vdaka nim sa dokaze vel'a naucit. Lider si zaroven uvedomuje, Ze vyzva znamena
risk a riskovanie znamena aj chyby a zlyhania. Tieto chyby a zlyhania vSak akceptuju a
povazuju za prilezitost na ucenie sa a rast. Kvalitni lidri vytvaraja klimu, ktord napomaha
uceniu. Lidrovi nasledovnici by mali vediet, Ze ked experimentuju a riskuji, nebudu za
zlyhanie potrestani, ale zlyhanie je vnimané ako skusenost a (po)udenie sa. Uspesny lider tak
vytvara vzdelavaciu klimu — prostredie, v ktorom je kazdy povzbudzovany, aby zdielal
uspechy a netspechy. Prostredie, v ktorom kazdy jednotlivec povazuje neustale zlepSovanie
(sa) za rutinny svojho fungovania. Lidri zdokonal'uja seba, ale aj podporuji ostatnych tak, ze
neustale vyhl'addvaji moznosti k hl'adaniu novych rieSeni, k osobnostnému rastu, prijimaja
nové vyzvy v podobe inovacii, ktoré presahuji komfortni zonu jednotlivea s cielom vytvorit
novu, inovativnu, aktivhu a meniacu sa kultaru. Hnacou silou st malé vitazstva aj pre
samotnu organizaciu/skupinu/tim. Netspech je vnimany ako prilezitost’ pre seba, ale aj pre
ostatnych, ako aj pre celi organizaciu, kde prave netispech vytvara prilezitost’ na rast, na nova
skusenost’, nie¢o nové sa naucit’.

Lidri st si vedomi, Ze zmena systému nie je mozna bez podpory, zaujmu a angazovanosti
¢lenov organizicie a tak lidri maju

4. Umoznit rast a aktivitu (Enable Others to Act) — lidrami su prave ti, ktori si uvedomuju, ze
kultara spoluprace, dovery, slobody, vzajomného reSpektu a podpory vztahov v time su
cestou k osobnostnému rastu 1 formovaniu aktivneho timu, ktory nasleduje spolo¢nt zdiel'ant
viziu. Aktivne zapdjaju Clenov organizdcie/skupiny/timu do diania v nej, do viacerych
¢innosti, priCom si uvedomuju, ze vzajomny reSpekt je to, ¢o udrziava nadpriemerne usilie
jednotlivcov, cielom je vytvaranie atmosféry dovery, reSpektu a podpora I'udskej dostojnosti.
Podporuji a posiliiuji osobnost’ nasledovnikov cez formovanie ich schopnosti, osobnej
energie asily aj cez profesionalne Specializacné programy vzdeldvania. Aktivne zapajaji
ostatnych do planovania a davaju im priestor na vlastné rozhodnutia. Vdaka lidrom sa ostatni
citia sami ako lidri, nie ako nasledovnici. Uspesni lidri pestuji u druhych vlastnt sebatctu,
vd’aka ktorej sa citia silni, schopni a sebavedomi prevziat iniciativu aj zodpovednost’. Takyto
proces posiliovania druhych je v podstate procesom premeny nasledovnikov na lidrov,
pretoze vd’aka nemu su l'udia schopni konat’ z vlastnej iniciativy, byt zodpovednymi za seba

aj druhych, mat’ chut’ rast, menit’ sa a prinasat’ aj zmeny do spoloc¢nosti. Nezabudaji vSak aj



na svoje schopnosti adanosti cez zdokonalovanie svojich komunikaénych zru€nosti,
zrucnosti aktivneho pocuvania svojich nasledovnikov a posiliiovani vzajomného reSpektu.
Poslednym krokom k tspechu lidrov v organizacii/skupine/time je schopnost’

5. Povzbudit' a ocenit (Encourage the Heart) — lidri sa stavaju lidrami vtedy, ked maja
svojich nasledovatel'ov. Dobry lider si je vedomy, Ze robit’ v organizaciach vynimo¢né veci,
akymi st zmeny, je narocné. Ako piSu autori, vystup na vrchol je vzdy namédhavy a strmy
(Kouzes & Posner, 2017). Preto je nutné povzbudzovat’ ostatnych, aby pokracovali a sledovali
vyty€eny ciel. Uskuto¢iiovat’ zmeny znamena pre l'udi ¢asto prekrocit’ svoju komfortni zénu
a podpora a povzbudenie zvysi ich odolnost’ vo¢i moznym oslabujicim u¢inkom stresu. Je
nutné ich inSpirovat’ odvahou a nadejou a dodavat’ im ju. Ale nejde len o povzbudzovanie.
DIha cesta k ciel'u si vyzaduje uskutoc¢nit’ viaceré kroky, ktoré by mali byt ocenené. V tomto
pripade je ulohou uspeSnych lidrov najst’ kreativne sposoby, ako oslavit’ a vyjadrit’ hrdost’ na
spechy svojho timu. Casto sa to uskuto&fiuje na spoloénych oslavach, ktoré umociiuji
vedomie spolo¢ne vykonanej prace vSetkymi Clenmi timu. To, Ze sa tuspechy oslavuja
viditelne a verejne, pomaha upeviiovat komunitu btrat’ hranice my-oni, hranice medzi
lidrami a nasledovatel'mi a udrziavat’ timového ducha, ¢o je pre dosiahnutie Uspechov a
zmien nielen aktudlnych, ale aj v buducnosti nevyhnutné. Lidri tak déavaji jednotlivcom
pocitit, Ze oni su ti vitazi. Udrziavaji v nich energiu, silu a odvahu tym, ze ich neustale
ocenuji a podporuju na ceste k dosahovaniu spolocného ciela. Uvedomuju si, ze vklad
kazdého znich je cenny, vyznamny a nenahraditelny, lider je ten, kto dava zmysel, ciel’ a
smerovanie komunite. Takato atmosféra inSpiruje a podporuje celt organizaciu k tomu, aby sa
dlhodobo udrziavala tvorivost, inovativnost’ a angazovanost’ jednotlivych ¢lenov. Moze to
viest k zmene postoja tych, ktori na zac€iatku odolavali a nechceli pristipit’ na uvedentt zmenu
(Kouzes & Posner, 2012). Lidri stanovuji vysoké ocakdvania, nastavuju vysoké Standardy,

priCom uist'uji nasledovatel'ov 0 moZnosti ziskat’ ocenenie pri dosahovani ciel’a/cielov.

Tieto praktiky spravania sa lidra, jeho zdkladné Cinnosti, vytvéaraju predpoklad pre uspech
v organizaciach/skupinach/timoch, pretoze zdoraziiuju také spravanie, podporu a aktivitu,
ktoré su hlavné pre efektivneho a Gspesného lidra.

Dotaznik obsahuje 30 tvrdeni, ktoré opisujii r6zne formy spravania sa lidra (napr.
Podporujem a rozvijam spolupracu medzi ludmi, s ktorymi spolupracujem.; Identifikujem
meratelné milniky, ktoré posuvaju smerovanie timu k dosiahnutiu ciela.; Plnim svoje sluby a

zavdzky.). Pri posudzovani vyrokov sa respondent pyta sam seba: ,4ko casto vyuzivam



uvedeny sposob spravania sa?. Kazda polozka je posudzovana na 10-stupniovej Likertove;j
Skale od 1-takmer nikdy po 10-takmer vzdy. Vyplnenie dotaznika trva okolo 8-10 mintt.
Maximalne skore pre kazdy druh liderského spradvania moze byt 60 a minimalne skore 6.
(V tomto pripade sa celkové skore inventara nepocita.) VysSia hodnota predstavuje Castejsi
cieleny a zdmerny vyskyt tohto liderského spravania sa, kde nizSie skore predstavuje skor
zelané spravanie sa lidra, ktoré vSak je mozné rozvijat ako deklaruji aj samotni autori
(Kapitola 3).

Autori vytvorili svoj ndstroj uZz v roku 1980 aodvtedy ho nepretrzite overuju
v roznych kontextoch a vytvaraji viaceré verzie az do roku 2013. Vytvorili verziu pre
posudzovanie praktik spravania sa lidra vtime (LPI-TEAM), verziu pre Studentov (LPI-
student), ako aj verziu pre posudenie praktik spravania nasledovate'mi lidra (LPI-observer,
LPI-Individual Contributor) oznaCovanu aj ako LPI 360-feedback, kde je mozné posudit
spravanie posudzovaného 5-10 nasledovnikmi. My sme sa vSak zamerali len na

sebaposudzovaciu verziu LPI, ktoré sluzi na vlastné posudenie praktik spravania sa.

Autori vyskumne od roku 1987 deklaruju silnt reliabilitu aj validitu néstroja (Posner &
Kouzes, 2000, 2012). Faktorovou analyzou potvrdili extrakciu piatich faktorov (Posner, 2008,
Posner & Kouzes, 2000, 2012). Autori verifikovali validizécia i na vzorke ziakov strednych
$kol, Studentov vysokych $kol, ako aj v kontexte narodnosti, profesijnych zamerani vzhl'adom
na viaceré premenné (napr. motivacia a vykon, vyhorenie, efektivita, spokojnost’ v praci,
zdravie, osobnostné faktory, sebahodnotenie, kognitivne Styly a mnohé d’alSie). Postacujiice
psychometrické vlastnosti inventara LPI viedli k jeho Standardizécii vo viacerych jazykoch
(anglicky jazyk, arabsky jazyk, zjednoduSeny Ccinsky jazyk, Spanielsky jazyk Latinske;j
Ameriky, mongolsky jazyk, brazilska portugalcina, kanadskd francuzStina, nemc¢ina) ako aj
na vyuzivanie pri praci s roznymi skupinami iprofesiami (manazéri v roznych oblastiach
priemyslu, pol'nohospodarstva, sluzieb, supervizori, opatrovatelia, oSetrovatelia, a i.). Autori
zdoraziuja a podporuju snahy o jeho cielené vyuzivanie v praktickom, vyskumnom, ale i v
Skolskom prostredi (Posner, 2016). Floyd (2003) navrhuje vyuzivat’ ho v Skolstve v rovnake;j

miere ako v biznise.

Na Slovensku sme taktieZz realizovali viacero vyskumnych S$tadii scielom posudit
psychometrické vlastnosti (reliabilitu a validitu) inventara LPI a nésledne vyc¢islit' jeho

orientacné slovenské normy. Reliabilita (spolahlivost’) sa vztahuje k opakovatelnosti a



ucelenosti vysledkov ziskanych meracim néstrojom, poukazuje na presnost’ nastroja, resp.
vyjadruje velkost’ chyb vznikajucich pri merani. Zakladnymi aspektmi reliability st stabilita
vysledkov v Case a vnutornd konzistencia ndstroja. V ramci posudzovania reliabilty sme sa
zamerali len na aspekt vnutornej konzistencie, a to tak na urovni dvoch casti nastroja (split-
half odhad reliability), ako aj na Grovni poloziek. (Reliabilitu v zmysle stability vysledkov
v Case overovali autori inventara, ako aj ich spolupracovnici, kde preukézali vysoko
akceptovatelné hodnoty /r=0,90/, konkrétne pre zamestnancov v Skolstve r=0,86 a riaditel'ov
skol r=0,79 /Riley, 1991/.)

Validita (platnost’) meracieho nastroja sa vztahuje k samotnému meranému konstruktu
v tom zmysle, ¢i je realne merany prave on. Tzv. konStruktova validitu mozno povazovat’ za
rozhodujucu nielen pre potvrdenie platnosti meracieho néstroja, ale aj za dokaz zmysluplnosti,
opodstatnenosti merané¢ho konstruktu ako vyjadrujiceho konkrétnu psychicka realitu. Pri
kons$truktovej validizacii sa postupuje tak, Zze sa na ziklade teoretického vymedzenia
merané¢ho konStruktu zvolia iné psychologické konstrukty, s ktorymi by mal merany konstrukt
suvisiet’ a nasledne sa tieto vztahy empiricky overuju. Vo viacerych doterajSich publikaciach
publikovanych vramci projektu APVV sa prezentovali empirické argumenty v prospech
dostatocnej reliability a validity inventara LPI (napriklad Kaliskd, 2022; PaSkova, 2022;
Heinzova, 2022a; Heinzova, 2022b; Duricova & Frgelcova, 2022; Paskova, 2021a, 2021b;
Vagasova, Strena¢ikova, & Zitniakova, 2021; Heinzova & Kaliska, 2020; Duricova, 2020;
Paskova, 2020a, 2020b; Heinzova & Kaliska, 2019 ai.). V nasledujicej kapitole
sumarizujeme vyskumé zistenia ohladom reliability a validity inventara LPI a nasledne
ponukame orienta¢né normy boli vypracované pre cely vyskumny subor (podkapitola 2.5),
pre pohlavia samostatne (podkapitola 2.5), ako aj pre profesijné skupiny edukacnych lidrov

(podkapitola 2.6).



Medzi zékladné priority pouZitia psychometricky validného a reliabilného Inventara praktik
spravania sa lidra (Leadership Practices Inventory) povazujeme:
v pomaha mapovat a identifikovat’ silné a slabé stranky liderskych
praktik spravania sa;
v zvysuje uvedomovanie si zékladnych praktik liderského spravania sa;
v pomaha lidrovi budovat’ sebauvedomenie a zlepSovat svoj vykon

v liderskych kompetenciach;

v umoznuje nastavenie si osobnych ciel'ov lidra ako aj ciel'ov v skupine;
v poskytuje komplexny a uceleny ramec pre ziskavanie spétnej vizby

ohl'adom vedenia nasledovnikov;

v umoziuje lidrom zvazit' vplyv svojho spravania na ostatnych;

4 otvara nové moznosti diskusie s profesionalmi, kou¢mi, facilitdtormi
alebo manazérmi o tom ako efektivne viest’ I'udi;

v poskytuje motivaciu pre napredovanie, smerovanie a budlci rozvoj

organizacie, skupiny, ¢i timu.



2.1 STATISTICKA DESKRIPCIA CELEHO $STANDARDIZACNEHO SUBORU

NaSa vyskumna vzorka celkovo zahfnala 2102 respondentov vo veku od 18 do 75 rokov
(priemerny vek: 35,39 roka /SD=13,1/). Z celkového poctu bolo 1604 (76,3%) zien a 494
(23,5%) muzov (4 respondenti neudali svoje pohlavie atak sme ich do interpohlavnych
analyz neuviedli). Zber dat prebiechal pocas riesSenia projektu APVV v rokoch 2018 az 2022
vramci naSich Ciastkovych vyskumov o edukaénych lidroch na uzemi celého Slovenska.
Zakladné deskriptivne ukazovatele pre pat’ praktik liderského spravania sa merané inventarom

LPI na tejto vzorke prezentujeme v Tabulke 1.

Tabul’ka 1 Deskriptivne ukazovatele praktik liderského spravania sa meranych

inventarom LPI u edukaé¢nych lidrov zo Slovenska (N=2102)

Min Max AM SD Mdn Sikmost® Spicatost’
Ukazovat cestu 6,00 60,00 46,18 8,65 47,00 -0,83 0,63
Inspirovat viziou 5,00 60,00 41,65 10,96 43,00 -0,73 0,23
Podporovat aktivitu | 6,00 60,00 42,99 10,37 45,00 -0,74 0,25
Umoznit rast 6,00 60,00 47,82 8,34 49,00 -0,91 0,78
Povzbudit a ocenit 6,00 60,00 46,69 9,69 49,00 -0,99 0,76

Min — minimum, Max — maximum, AM — priemer, SD — smerodajna odchylka, Mdn — medidn

KonStatujeme, Zze u naSich eduka¢nych lidrov dominuje spravanie umoznit’ rast ostatnym
v sulade aj s analyzami autorov (Posner & Kouzes, 1988, 1993, 1995).

Rozdelenie premennych meranych inventdrom LPI u edukacnych lidrov sme posudili
na zéklade opisnych charakteristik tvaru rozdelenia (koeficienty Spicatosti a Sikmosti),
nakolko véacSia vyskumna vzorka pri Standardnom testovani normality nadhodnocuje
vyznamnost’ odchylok od normdalneho rozdelenia. Ani jeden z koeficientov (Tabulka 1)
nenaznacuje vyrazny rozdiel rozdelenia vSetkych praktik spravania sa voc€i normalnemu
rozdeleniu. Opticky moZno normalitu rozdelenia jednotlivych praktik doloZit’ aj histogramami

na Obrazkoch 1 az 5.
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Dalej v Tabulke 2 prezentujeme vysledok 3tatistickej analyzy interpohlavnych rozdielov
v praktikach spravania sa lidra u eduka¢nych lidrov na Slovensku. KonStatujeme, Ze v Styroch
praktikach liderského spravania sa (z piatich) sme preukézali signifikantny rozdiel v prospech
zien, kym autori konstatuji, Ze neexistenciu interpohlavnych rozdielov v praktikach spravania
sa lidra (Posner & Kouzes, 1988, 1993, 1995). Na zéklade postdenia vecnej (prakticke;,
klinickej) vyznamnosti rozdielu (tzv. effect size/velkost ti€¢inku) pomocou Hedgeho g-index,
ktory sme zvolili z dovodu nerovnakych rozptylov arozdielnych velkosti vyskumnych
suborov, kde sme preukazali iba slabé vecné vyznamnosti rozdielov v sledovanych

premennych medzi muZmi a Zenami.



Tabulka 2 Vysledky porovnania muzov (N=494) a zZien (N=1604) v praktikiach

spravania sa lidra

AM SD p-hodnota He.dgeho
(t-test) g-index
Muzi 45,28 8,73
Ukazovat cestu 5 p<0,01 0,14
Zeny 46,48 8,60
Muzi 40,65 11,09
Inspirovat viziou 5 p<0,05 0,12
Zeny 41,96 10,91
Muzi 42,51 10,48
Podporovat aktivitu 5 - -
Zeny 43,16 10,33
Muzi 46,68 8,49
Umoznit rast 5 p<0,001 0,18
Zeny 48,19 8,26
Muzi 45,23 9,67
Povzbudit a ocenit 5 p<0,001 0,20
Zeny 47,16 9,66

2.2 RELIABILITA INVENTARA LPI

Odhad reliability metddou split-half sme realizovali na zaklade rozdelenia inventara LPI na
dve polovice, pricom ako ukazovatel zhody medzi nimi nameranymi vysledkami bol
vycisleny Spearman-Brownov koeficient. Jeho hodnoty (1x>0,73 za cely stibor a r«>0,69 pre
obe pohlavia) mozno povazovat’ za plne akceptovatelné, dokladajuce dostato¢ni vnitornu
konzistenciu na trovni dvoch Casti néastroja LPI pre cely na§ vyskumny subor ako aj pre
jednotlivé pohlavia. Vysledky analyzy reliability metdédou split-half prezentujeme v Tabul'ke
3 a Tabul'ke 4.



Tabul’ka 3 Odhad reliability inventira LPI metédou split-half u eduka¢nych lidrov na

Slovensku (N=2102)

Ukazovat  Inspirovat

Podporovat Umoznit Povzbudit

cestu viziou aktivitu rast a ocenit
0,67 0,76 0,78 0,65 0,77
Cast’ 1 )
Cronbachovo poloziek 3 3 3 3 3
alfa 0,68 0,79 0,77 0,74 0,76
Cast’ 2 )
poloZziek 3 3 3 3 3
r medzi dvomi Cast’ami 0,58 0,73 0,70 0,57 0,68
Spearman-
Brownov I'xx 0,73 0,85 0,83 0,73 0,81
koeficient

Tabulka 4 Odhad reliability inventara LPI metodou split-half u muzov (N=492) a Zien
(N=1597) ako edukacnych lidrov na Slovensku

Ukazovat Inspirovat’ Podporovat’ Umoznit  Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Muzi 0,69 0,76 0,78 0,60 0,75
— a .
“g; Zeny 0,67 0,76 0,79 0,66 0,78
Cronbach  polozick 3 3 3 3 3
ovo alfa o Muzi 0,67 0,77 0,76 0,74 0,75
a N
“g; Zeny 0,69 0,80 0,77 0,74 0,76
 poloziek 3 3 3 3 3
) ) ~ Muzi 0,53 0,71 0,71 0,56 0,66
r medzi dvomi ¢astami
Zeny 0,59 0,74 0,70 0,57 0,68
Spearman Muzi | 0 69 0,83 0,83 0,72 0,80
-Brownov I'xx v
koeficient Zeny 0,74 0,85 0,82 0,73 0,81

Nasledne bolo posudzovana reliabilita LPI v zmysle vnltornej konzistencie jeho jednotlivych

faktorov zistovana na urovni jednotlivych poloziek pomocou Cronbachovho koeficientu alfa,

a to tak na celej ako aj samostatne na vzorke muzov a zien. Hodnoty vyc¢islenych koeficientov

v ramci celého stiboru ako aj samostatne pre muzov a zeny pre jednotlivé faktory poukazuju

na dostato¢ne vysokll vnutorni konzistenciu nastroja (0>0,78 v rdmci celého suboru, resp.



0>0,77 vycislené samostatne pre muzov a zeny) javi ako postacujica poukazujica na

vnutorna konzistentnost’ jednotlivych praktik spravania sa lidra. VSetky vycislené koeficienty

su v sulade so zisteniami autorov (Posner & Kouzes, 1988, 1993, 1995). Polozkova vnutorna

konzistencia inventara LPI pre cely subor a dve pohlavia je prezentovana v Tabulke 5.

Tabul’ka 5 PoloZkova vnutorna konzistencia praktik spravania sa lidra z inventara LPI

u celého suboru (2102) a jednotlivych pohlavi (muzi: N=492, Zeny: N=1597)

Pocet  Cronbachovo Cronbachovo

poloZiek alfa alfa

Ukazovat cestu 6 078 Muzi 0,77

’ Zeny 0,78

Inspirovat viziou Muzi 0,86
6 0,87 .

Zeny 0,87

Podporovat aktivitu Muzi 0,86
6 0,86 .

Zeny 0,86

Umoznit rast 6 0.79 Muzi 0,78

’ Zeny 0,79

Povzbudit a ocenit 6 0.85 lt/[uii 0,84

Zeny 0,85




2.3 VALIDITA INVENTARA LPI

Za ucelom overenia konstruktovej (konvergentnej a diskriminacnej), prirastkovej i kriterialne;j

validity boli okrem 30-polozkového inventara LPI ako sucast’ vyskumnych batérii pouzité

viaceré demografické ukazovatele a nasledujuce metodiky.

NEO-FFI (NEO pditfaktorovy osobnostny inventdr) autorov McCrae a Costa (1985),
slovensku verziu vypracovali Ruisel a Halama (2007) obsahuje 60 poloZiek, pricom
kazda z 5 skal je tvorend 12 polozkami. Péatfaktorovy model pozostava z dimenzii:
neuroticizmus, extroverzia, otvorenost’ voc¢i skusenosti, privetivost’ a svedomitost’.

MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire, Avoli & Bass, 2004) Ceska verzia Dotaznik
pristupu k vedeni lidi (DPVL) od Prochazku, Vaculika a Smutného (2016) obsahuje osem
subskal, z ktorych Styri prislichaju transformativnemu liderstvu. St to Charizmatické
spravanie, InSpirujuca motivdacia sa, Intelektudalna stimulacia sa a Osobny pristup.
Dotaznik sa celkovo sklad4d z 32 polozZiek, ktoré sa posudzuja na 7-bodovej Likertove;j
Skale (od 1 — takmer nikdy po 7 — takmer vzdy). Z pé6vodného dotaznika sme vyuzili 16
poloziek tykajacich sa transformativného liderSipu (spolu 4 Skaly). Prochazka et al.
(2016) prezentovali dobru validitu aj reliabilitu svojho nastroja.

TEIQue-SF (Trait Emotional Intelligence Questionnaire — Short form, Petrides, 2009,
adaptovany na slovenské podmienky Kaliska, Heinzova & Nabélkova, 2019) — Dotaznik
crtovej emocionalnej inteligencie posudzuje globalnu Uroven emocionalneho fungovania
jednotlivea a 4 faktory: emocionalita, sebakontrola, sociabilita, wellbeing, pozostava z 30
poloziek, na ktoré respondenti odpovedaji prostrednictvom 7 bodovej Likertovej Skaly (1
— Uplne nestihlasim az 7- Gplne suhlasim).

RSS (Rosenberg’s Self Esteem Scale, 1965) — Rosenbergova §kdla sebahodnotenia
obsahuje 10 vyrokovych poloziek so 4-bodovou Skalou sytiacich dve dimenzie vztahu k
sebe — sebaocenovanie a sebaznevazovanie.

TTCT Torranceho testu tvorivého myslenia (Jurova, 1983) je test divergentné¢ho
myslenia, ktory pozostava z foriem A a B, ktoré obsahuju tri subtesty: konStruovanie
obrazka, nelplné obrazce a opakované obrazce. V naSom vyskume sme pouZili len
subtest ¢. 2 neuplné obrazce. Subtest sa skladd z desat’ netplnych obrazcov, ktoré sa
vyuzivaju ako zaklad pre naértnutie zaujimavych predmetov alebo obrazkov. Ulohou je
vymysliet’ také obrazky, aké nevymysli nikto iny. Pre kazdy z obrazkov treba vymysliet’

¢o najaplnejsi a najzaujimavejsi pribeh a dat’ mu nazov. Probant méd na tuto ulohu 10



minat. V subteste sme vyhodnocovali originalitu, flexibilitu a fluenciu produkcie
ucastnikov vyskumu.

GSES (General Self-efficacy Scale) — Skdla vieobecnej vnimanej seba-uic¢innosti od R.
Schwarzera & M. Jerusalema (1995) zistuje mieru sebepripisanej tispeSnosti v zvladani
naro¢nych bezne sa vyskytujicich situacii, ako aj prizotavovani sa zo stresujucich
zivotnych udalosti. Je ur¢end pre dospelu a dospievajucu populaciu od veku 12 rokov.
Pozostava z 10 poloziek opatrenych 4-bodovou stupnicou vystiznosti (od ,,vobec ma to
nevystihuje po ,,vystihuje ma to presne®).

Stress Profile autora Nowacka (2006) je sebaposuzovaci dotaznik, obsahujuci 123
poloziek, zameranych na 15 oblasti, ktoré sa tykaju stresu a zdravotného rizika.

DZS — Dotaznik Zivotnej spokojnosti (Fahrenberg et al., 2001; preklad Rodny & Rodna,
2001), ktory je orientovany na zivotnu spokojnost’ jednotlivca v desiatich sledovanych
oblastiach: zdravie, manZelstvo a partnerstvo, vztah k vlastnym detom, praca a
zamestnanie, finanna situacia, volny cas, vlastnd osoba, sexualita, priatelia, zndmi a
pribuzni a byvanie. Respondent odpoveda prostrednictvom 7 bodovej Likertovej Skale od
1 — veI'mi nespokojny/a az po 7 — vel'mi spokojny/4, a pomocou ktorej mozu respondenti
vyjadrit mieru svojho suhlasu s danym vyrokom. Do celkového skore Zivotnej
spokojnosti sa nezapocitava oblast prace a zamestnania, manZelstva a partnerstva a
oblast’ vlastnych deti. Hrubé skoére sa v pripade jednotlivych oblasti Zivota pohybuje od
7-49, v pripade celkovej zivotnej spokojnosti od 49-343 (Paskova, 2021b).

LAWS — Inventar osamelosti pri praci (Lowliness at Work Scale, Wright et al., 2006) je
Skala osamelosti na pracovisku, ktora meria osamelost pomocou 16-polozkového
inventaru. Vo vzorke sa uvadza: ,,Casto sa citim opusteny svojimi spolupracovnikmi, ked’
som v praci pod tlakom* (Paskova, 2021a).

OCAl — Organizational Culture Assesment Instrument (Cameron & Quinn, 1999).
Dotaznik organizacnej kultiry identifikuje 4 typy aktudlnej a preferovanej organizacnej
kultary pracoviska — Klanovu, Ad hoc, Trhovl a Hierarchicka kultru, ktoré su popisane
vysSie. Organizacnd kultira pracoviska sa posudzuje na ipsativnej Skale od 0 po 100,
ktoré¢ rozdeluji respondenti medzi 4 alternativy (prisluchajiice jednotlivym typom
organizacnej kultary) v Siestich klIticovych ukazovateloch organizacnej kultary
pracoviska. Organiza¢na kultara pracoviska sa pritom posudzuje v rovnakych polozkach
dvakrat — raz ako aktualna kulttra, ktora prevlada na pracovisku a druhykrat ako zelana ¢i

preferovana organiza¢na kultura pracoviska (Heinzova, 2021).



e Origin / Pawn dotaznik — Povodca / PeSiak dotaznik od De Charmsa (1976, validizovany

Manom).Tento dotaznik vychadza z R. De Charmsovej tedrie motivacie, ktora deli

jednotlivcov na pdvodcov (maji osud vo vlastnych rukach, ddéveruji vlastnym

schopnostiam, st iniciativni, aktivni a svoje konanie riadia sami) a peSiakov (nizka

sebaddvera, st pasivni, odovzdani

osudu — organizovani zvonka). Ma formu

posudzovacej Skaly, ktora obsahuje 18 vyrokov, ku ktorym respondent vyjadruje mieru

suhlasu na stupnici 1 — 4 Cim vysSie je hrubé skore, tym viac sa osoba citi autonémna,

kompetentnd, schopnd, nezavisla a iniciativna (Paskova, 2020).

Konstruktova a prirastkova validitu inventdra LPI sme sledovali na zéklade korelacnych a

regresnych vztahov jednotlivych praktik spravania sa lidra s premennymi meranymi vyssie

uvedenymi néstrojmi. Zistené suvislosti oCakdvateného smeru a sily sved¢ia v prospech

dostatocnej konStruktovej a prirastkovej validity overovaného inventara LPI. Vysledky

korela¢nych a regresnych analyz prezentujeme v Tabul'kach 6 az 22.

Tabul’ka 6 Korelacie praktik spravania sa lidra a veku, ulitel’skej praxe a dizky vedenia

v riadiacej pozicii*

Ukazovat  InSpirovat

Podporovat Umoznit  Povzbudit

cestu viziou aktivitu rast a ocenit’
Vek 0,37 0,21 0,20 0,28 0,24
Dizka ugitel'skej praxe 0,417 0,26™ 0,27 0,317 0,25™
Dizka vedenia v riadiacej 0,18 0,16° 0,14 0,09 0,11

pozicii
"p<0,05,"" p<0,01, ™" p<0,001

“udaje od 191 ucitelov zdkladnych a strednych $kol s priemernym vekom 38,9 (SD=11,9) z toho bolo

29,3% muzov (Strenacikova & Vasasova, 2021)

Tabul’ka 7 Korelacie praktik spravania sa lidra a faktorov z Dotaznik p¥Fistupu k vedeni

lidi (DPVL; ¢eska erzia MLQ *

Ukazovat  InSpirovat

Podporovat Umoznit  Povzbudit

cestu viziou aktivitu rast a ocenit
Individualizovany vplyv 0,54 0,46 0,56 0,55 0,32
Inspirujica motivacia 0,51 0,52 0,49 0,46 0,48
Intelektualna stimulacia 0,46 0,42 0,48 0,60 0,47
Osobny pristup 0,43 0,38 0,40 0,52 0,43
" p<0,001

*udaje od 382 ucitelov z roznych vzdelavacich institucii od materskych skél az po vysoké skoly

s priemernym vekom 42,3 (SD=10,6) z toho bolo 19% muzov (Heinzova & Bindovd, 2022)



Tabulka 8 Korelacie praktik spravania sa lidra a globalnej ¢rtovej EI a jej faktorov) *

Ukazovat  Inspirovat  Podporovat’” Umoznit' Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Well-being 0,02 0,13 -0,19 0,14 0,06
Emocionalita 0,25 0,18 -0,11 0,20 0,25
Sebakontrola 0,16 0,24 0,01 0,38™ 0,30"
Sociabilita 0,19 0,31° 0,10 0,20 0,23
Globalna ¢értova EI 0,21 0,29" -0,06 0,30" 0,27

* p=<0,05; - p=<0,01
* udaje od 45 ucitelmi v riadiacich funkciach $kél stredného Slovenska s priemernym vekom 47,8

(SD=11,0) z toho bolo 13% muzov (Heinzova & Kaliska, 2020)

Tabulka 9 Korelacie praktik spravania sa lidra a globalnej ¢rtovej EI a jej faktorov) *

Ukazovat  Inspirovat  Podporovat’  Umoznit' Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit’
Well-being 0,36™" 0,38 0,28 0,37 0,36
Emocionalita | 0307 028 026" 039" 033"
Sebakontrola 0,33 0,30™ 0,31 0,37 0,31
Sociabilita 0,31 0,33™ 0,30 0,27 0,29™
* Globalna ¢rtova EI 0,48 0,47 0,44 0,50 0,46™"

" p<0,05; " p=<0,01
*udaje od 562 ucitelov z praxe s priemernym vekom 36,6 (SD=8,2) z toho bolo 28% muzov (z
databazy autorky prirucky Kaliskej, nepublikované)

Tabulka 10 Korelacie praktik spravania sa lidra a faktorov profilu stresu *

Ukazovat Inspirovat  Podporovat Umoznit'" Povzbudit a

cestu viziou aktivitu rast ocenit’
Spravanie typu A 0,23 0,35 0,25 0,17 0,36
Kognitivna nezdolnost’ 0,23 0,12 0,08 0,46 0,11
Pozitivny pohl'ad 0,01 0,08 -0,02 0,38 0,03
Negativny pohl'ad -0,25 -0,06 0,14 -0,06 -0,00
Minimalizovanie -0,10 -0,13 -0,34 -0,11 0,15
Zameranie sa na 0,27 0,50™ 0,45% 0,51 0,55™

problém

" p<0,05; " p<0,01
*udaje od 24 slovenskych inspektorov s priemernym vekom 52,8 (SD=6,7) z toho bolo 12,5% muzov
(Kaliska & Heinzova, 2019)



Tabulka 11 Korelacie praktik spravania sa lidra s osamelost’ou*

Ukazovat  Inspirovat’  Podporovat Umoznit Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit’

osamelost’ -0,43" -0,127 -0,42* -0,44™ -0,57

* p<0,05; " p<0,01; " p<0,001
“udaje od 181 ucitelov s priemernym vekom 43, z toho bolo 27% muzov (Paskova, 2021a, s. 139)

Tabul’ka 12 Korelacie praktik spravania sa lidra so vS§eobecnou sebau¢innost’ou *

Ukazovat Inspirovat  Podporovat Umoznit Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit’

0,72* 0,61° 0,31

vieobecna sebau¢innost’ | 0,83™ 0,26
D<0,05; “p<0,01; **p<0,001

*udaje od 15 Studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 25, z toho bolo 13% muzov (z

databazy autorky prirucky Kaliskej, nepublikované)

Tabulka 13 Korelacie praktik spravania sa lidra a faktorov sebahodnotenia*

Ukazovat' Inspirovat’  Podporovat  Umoznit'  Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
* sebaocenenie 0,15 0,127 0,17~ 0,17~ 0,11
¥ sebaznevazovanie -0,02 -0,03 -0,11 0,03 0,09
* sebahodnotenie 0,10 0,08 0,16™ 0,08 0,00
** sebahodnotenie 0,50 0,07 0,36™ 0,33 -0,03
*¥x gebahodnotenie 0,33 0,23 0,22 0,25 0,19°

" p<0,05; " p<0,01

*udaje od 298 Studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 20,9 (SD=2,1) z toho bolo 29%
muzov (z databazy autorky prirucky Kaliskej a Paskovej, nepublikované)

**yidaje od 142 triednych ucitelov (Duricova, 2020)

“udaje od 213 ucitelov s priemernym vekom 41,3, z toho bolo 30,5% muzov (Vasasova, Strendcikova,

& Zitniakovd, 2021, s. 152-153)



Tabul’ka 14 Rozdiely v praktikach spravania sa lidra vzhPadom na vysoki/nizku troven

sebahodnotenia*
Sebahodnotenie

Nizke Vysoké

(N=59)| (N=51) t-test %Oihneélov

AM SD AM SD “inaex
Ukazovat cestu 6,97 1,13 735 1,46 1,514 0,133
Inspirovat viziou 599 1,49 647 1,69 1,566 0,120
Podporovat aktivitu | 6,14 1,40 6,88 1,36 2,809 0,006 0,54
Umoznit rast 7,38 0,89 7,49 1,39 0,494 0,622
Povzbudit a ocenit’ | 7,60 1,17 744 1,83 -0,527 0,599

*» <0,05, “p <0,01, ***p <0,001

*udaje od 298 Studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 20,9 (SD=2,1) z toho bolo 29%

muzov (z databazy autorky prirucky Kaliskej a Paskovej, nepublikované)

Tabulka 15 Korelacie praktik spravania sa lidra a jednotlivych oblasti Zivotnej

spokojnosti*
Ukazovat InSpirovat  Podporovat  Umoznit Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Zdravie 0,05 0.26 0.36 0.56 0.36
Préca 0,43™ 0,37 0,01 0,29™ 0,50™*
Financie 0,09 0,22 0,22 0,23 0,25
Volny cas 0,25 0,01 0,35 0,57 0,22
Manzelstvo 0,11 0,34 0,18 0,47 0,34
Vlastna osoba 0,33" 0,27" 0,23 0,31™ 0,33™
Sexualita 0,07 0,37 0,36 0,22 0,09
Priatel’'stvo 0,08 0,28 0,22 0,00 0,45
Byvanie 0,26 0,22 0,67 0,04 0,45
Deti 0,34 0,11 0,33 0,58 0,37
Zivotna spokojnost | 0,12 0,37 0,13 0,23 0,35

"0<0,05; p<0,01, *** p<0,001

“udaje od o 103 respondentov vo veku od 24 az po 61 rokov s priemernym vekom 41 rokov (SD = 1.6),
z toho bolo 16,5% muzov (Paskova, 2021b, s. 84)



Tabul’ka 16 Korelacie faktorov tvorivosti, piatich osobnostnych faktorov a liderskych

praktik spravania sa*

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 Fluencia 0*’*5*5 0;:1*5 -0,03 0’*16 0,13 0,13 0;*2*2 0’*15 0,10 0,08 0’*15 0118
e
82Flexibilita 1,00 01%1 0,03 0,08 0,06 0,03 0,09 0,08 0,04 0,10 0,08 0’*15
[
3 Originalita 1,000,025 s 9.29 610 0,03 0,12 015" %14 012 %4
1,00 -0,40 0 14 -0, 15 -0, 15 -0,22
4 Neurotizmus 2 0,00 0, 19* 2 -0,10 -0,06
&SExtroverzia 1,00 0,08 031 0**2*6 020 0**2*3 021 019 014
23
860tV0renOSt’ 1,00 0,12 0,11 0*3*3 0*3*9 0*3*7 0*%:7 0 19
Z
7 Privetivost’ 1,00 0;*2*9 0,14 0,03 0,01 0;%1 0;*2*4
8 Svedomitost’ 1,00 0**3*5 0, 19 0**2*5 0**2*3 0**2*6
9 Ukazovat cestu 1,00 OJZ*S 0>Z>Zx<4 0>Z>Zx<4 0*’*7*6
10 Inspirovat viziou 1,00 0;*7*9 0;*6*5 0*’*6*2
Ellf’qdporovat 1,00 0;*6*7 0*,*6*0
= aktivitu
12 Umoznit rast 1,00 0*’§*3
13 P(.)\,/zbudit a 1,00
ocenit

<0,05, "p<0,01, ""p<0,001
*udaje od 205 Studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 20,9 (SD=2,1) z toho bolo 27%

muzov (Kaliskad, Paskova, & Sollarova, 2021)



Tabul’ka 17 Kontrola vzt’ahov faktorov tvorivosti a liderskych praktik spravania sa

osobnostnymi faktormi Big Five v ramci celého suboru (Parciilne korelacie) *

Extroverzia Fluencia  Flexibilita  Qriginalita
Ukazovat cestu 0,12 0,07 0,11
— Inspirovat viziou 0,07 0,02 0,13
E Podporovat aktivitu 0,05 0,08 0,13
Umoznit rast 0,13 0,07 0,11
Povzbudit a ocenit 0,170" 0,13 0,13
Otvorenost’ voc€i skiisenosti Fluencia Flexibilita Originalita
Ukazovat cestu 0,11 0,06 0,03
Inspirovat viziou 0,05 0,02 0,04
E Podporovat aktivitu 0,04 0,08 0,04
Umoznit rast 0,12 0,07 0,05
Povzbudit a ocenit 0,17° 0,14 0,09
Svedomitost’ Fluencia Flexibilita Originalita
Ukazovat cestu 0,07 0,05 0,12
— Inspirovat viziou 0,06 0,03 0,14
E Podporovat aktivitu 0,03 0,07 0,14
Umoznit rast 0,10 0,06 0,12
Povzbudit a ocenit 0,14 0,13 0,14

9<0,05
*udaje od 205 Studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 20,9 (SD=2,1) z toho bolo 27%

muzov (Kaliskad, Paskova, & Sollarova, 2021)

Tabulka 18 Korelacie praktik spravania sa lidra a faktorov aktualnej organiza¢nej

kultiry skoly*
Ukazovat  InSpirovat  Podporovat Umoznit' Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit’
Klanova kultara 0.35™ 0.30™ 0.26™ 0.39" 0.28"
Ad hoc kultara -0,22" -0,17 -0,14 -0,23" -0,16
Trhova kultara -0,35™ -0,24™ -0,22" -0,42™ -0,31™
Hierarchicka kultura -0,01 -0,08 -0,08 0,01 0,07

* p<0,05; " p<0,01, " p<0,001
*udaje od 107 ucitelia a ucitel'ky vybranych zdakladnych a strednych skol na Slovensku s priemernym

vekom 43,7 (SD=10,5) z toho bolo 18,7% muzov (Heinzovad, 2021, s. 99)



Tabul’ka 19 Kontrola vzt’ahov liderskych praktik spravania sa s osobnostnymi faktormi

Big Five a sebahodnotenim edukaénych lidrov *

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
I Neurotizmus 030 000 G4 015 042 005 019 -0.22° 510 0,06
a, 2 Extraverzia 1,00 0,08 0;*3*1 04*2*6 0*’*2*3 0;%0 0&? 0;%1 0119 0’*14
=
2 3 Otvorenost 100 012 o11 o004 %23 020 037 027 O
2 4 privetivost oo %2 o001 o014 o003 o0 % 924
5 Svedomitost oo %12 035 019025 023 026
’2 6 Sebahodnotenie 1,00 0,12 0,10 0,16° 0,06 -0,00
7 Ukazovat cestu 1,00 0;;7*5 0£l4 0*’3*4 0£l6
8 Inspirovat viziou 1,00 0;;7*9 0*’*6*5 0;22
-
E 9 Podporovat aktivitu 1,00 0*’*6*7 0;20
10 Umoznit rast 1,00 0a3§*3
11 Povzbudit a ocenit 1,00

“udaje od 205 studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 20,9 (SD=2,1) z toho bolo 27%

muzov (Kaliska, 2021)



Tabul’ka 20 Regresna analyza determinacie jednotlivych praktik liderského spravania

sa faktormi osobnosti Big Five

Praktiky liderského Svedomit  Otvoreno Extraverzi Neurotizm  Privetivo

spravania sa ost’ st a us st

g Beta | 0,29 0,30 0,07 -0,07

N — ’ ’ ) ’

S MAAOTIRD T g aes 09 1,08

g ¢ . 0,30 0,31 0,07 -0,08

= < 2 — r s ’ ’ 5

S Rfadj =21 g 1,08 1,02 1,25 1,19

] ~ Beta | 0,10 0,37 0,13 0,12

s 3 F@20D=13.87 1,51 587" 1,844 -1,81

2L, r 0,11 0,39 0,13 0,13

2 R7adj. =20y 1,08 1,02 1,25 1,19

S Beta | 0,17 0,35 0,08 0,17

s § F(4201)=1437 ¢ 2,60" 551" 1,09 -2,41"

&5 r 0,18 0,37 0,08 -0,17

S ° Radi=02l v | 108 1,02 1,25 1,19

p; ~ Beta | 0,15 0,24 0,09 -0,02 0,11

51 F,201)=6,50 | 211" 3,54™ 1,18 20,30 1,54

sE L, r 0,15 0,25 0,08 -0,02 0,11

> Radi. =012 1,14 1,02 1,32 1,19 1,18

= - Beta | 0,19 0,15 0,04 0,01 0,16

= = — D - D ; D D D ;

£ FG.2000=5.29 ) = 2,61 2,19 0,50 0,16 2,16

N r 0,18 0,15 0,04 0,01 0,15

g ¢ Radi =010 | o 1,14 1,02 1,32 1,19 1,18

ek s

p <0,001; R-koeficient viacnasobnej korelacie ~ F — hodnota pre celkovy F-test

VIF - test multikolinearity

R’ — index determindcie p — signifikancia pre cely F-test

R’adj. — adjustovany index determindcie r — parcialne koredcie

*udaje od 205 Studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 20,9 (SD=2,1) z toho bolo 27%

muzov (Kaliska, 2021)

Tabulka 21 Korelacie praktik spravania sa lidra s internalitou*

Ukazovat Inspirovat  Podporovat  Umoznit'" Povzbudit
cestu viziou aktivitu rast a ocenit’
Yinternalita 0,37 0,34™ 0,47 0,51 0,52
“internalita 0,38™ 0,32" 0,42 0,43  0,37™

Y p<0,01; " p<0,001
*udaje od 113 ucitelov s priemernym vekom 43, z toho bolo 26% muzov (Paskovd, 2020a, s. 92)
“*udaje od 124 ucitelov s priemernym vekom 43, z toho bolo 25% muzov (Paskova, 2020b, s. 16)



Tabul’ka 22 Rozdiely v praktikach spravania sa

a Studentami ucitel’skych odborov*

Ukazovat
cestu

Stude Utite

Inspirovat
viziou

Stude Utite

Podporovat
aktivitu

Stude Utite

lidra medzi

Umoznit rast

Stude Ugitel

uditePmi z praxe

Povzbudit a
ocenit

Stude Ugite

nti lia nti lia nti lia nti 1a nti lia

*AM 52,21 50,20|47,82 47,29]50,37 45,58|53,35 50,40 | 51,85 51,58

“SD | 7,27 3,74 | 8,17 748 | 7,26 5,54 | 6,95 4,24 | 7,67 5,56

Median | 54,00 50,00 [ 49,00 50,00 |52,00 46,00|55,00 52,00 | 54,00 53,00
p p=<0,001 p=0,46 p<0,001 p<0,001 p=0,08
Cfion}f; 0,35 0,05 0,49 0,44 0,12

*idaje od 142 ucitelov s priemernym vekom 40 (SD=9,4), z toho bolo 14% muzov (Duricovd, &
Frgelcova, 2022, s. 189-190)

**adaje od 142 Studentov ucitelskych odborov s priemernym vekom 24 (SD=1,4), z toho bolo 9%
muzov (Dvuricovd, & Frgelcovad, 2022, s. 189-190)



2.4 VYHODNOCOVANIE INVENTARA LPI

Zhrnieme, ze inventar LPI pozostava z 30-tich poloziek opatrenych 10-stupniovou Skalou
suhlasu — nesthlasu, a je ur€eny respondentom od 18 rokov. Jeho administracia trva priblizne
7-10 minut. Nastroj pontika moznost’ postudenia piatich praktik sprdvania sa lidra (ukazovat’
cesty, inSpirovat’ spolo¢nou viziou, podporovat’ aktivitu/iniciativu, umoZznit' ostatnym rast,

povzbudzovat’ a ocefiovat).

Ani jedna z poloziek nie je reverzne obratena.

Jednotlivé praktiky spravania sa lidra je mozné vycislit' ako sumu ¢iselnych odpovedi

na Sest’ poloZiek z inventdra, pricom konkrétne polozky prisluchajice tomu-ktorému faktoru/

praktike spravania sa lidra st nasledovné:

° Praktika spravania sa lidra: Ukazovat’ cestu sytia polozky ¢islo: 1, 6, 11, 16, 21 a 26
(pocet poloziek 6);
o Praktika spravania sa lidra: InSpirovat’ spolocnou viziou sytia polozky ¢islo: 2, 7, 12,

17, 22 a 27 (pocet poloziek 6);

o Praktika spravania sa lidra: Podporovat’ aktivitu/iniciativu sytia polozky ¢islo: 3, 8, 13,
18, 23 a 28 (pocet poloziek 6);

o Praktika spravania sa lidra: Umoznit rast ostatnym sytia polozky ¢islo: 4, 9, 14, 19, 24
a 29 (pocet poloziek 6);

o Praktika spravania sa lidra: Povzbudit’ a ocenit’ druhych sytia polozky ¢&islo: 5, 10, 15,
20, 25 a 30 (pocet poloziek 6).

V Tabulke 23 pontkame stru¢né charakteristiky jednotlivcov dosahujucich vysoku troven

v jednotlivych dimenziach spravania sa lidra posudzovanych inventarom LPI.



Tabul’ka 23 Charakteristika vysokej tirovne dimnezii v inventari LPI

Dimenzie Vysoka uroveri dimenzie znamenad, Ze lider
o je schopny stat’ sa vzorom pre ostatnych tym ako kona
< o je obdivovany
2 . je schopny jasne deklarovat’ svoje vlastné hodnoty
: o ma vlastnu filozofiu a hodnoty liderstva, ktoré otvorene
S komunikuje
§ o je schopny zavadzat’ zmeny, ktoré su v stlade s jeho hodnotami
'§ o je schopny presvedcit’ ostatnych, aby ho nasledovali

o je schopny poskytovat’ osobny priklad, ktory je v stilade so
spolo¢nymi skupinovymi hodnotami.

3 o kombinuje a reSpektuje vlastné hodnoty a zdujmy, hodnoty
83 a zaujmy nasledovnikov ako aj organizécie
§ o je schopny predvidat’ budicnost’ a ukéazat’, ¢o by priniesla/ako by
&3 vyzerala po realizovani zmeny
§ g o strategicky planuje buducnost’ organizacie
S o ponuka podnetné a podporné moznosti
S o zaclenuje ostatnych do spolo¢nej vizie skupiny
S o vyzyva k zdiel'aniu ambicii a aspiracii skupiny.
; o je schopny riskovat’
s J zacina s vlastnou iniciativou
.;g‘: = o vyhladava prileZitosti pre drobné vitazstva a nasledné zmeny
~ S o vyhladava inovativne a nové sposoby na zlepSenie fungovania
§ :§ o podnecuje k experimentovaniu a riskovaniu ostatnych
S = s neustalou podporou
‘§" o uci sa z uspechov ale aj neuspechov
N o uci sa zo sklisenosti svojich ale aj inych.
o posiliiuje spolupracu, doveru, slobodu a reSpekt cestou
5 budovania vzajomnej podpory
S o vytvara atmosféru dovery, reSpektu a podpory l'udske;j
x dostojnosti
>§ o podporuje vzt'ahy v time
§ o posiliiuje a podporuje ostatnych cez sebadeterminaciu
o je schopny posiliiovat’ vlastné kompetencie ako aj kompetencie
inych.
7‘§ o identifikuje osobné angazovanie sa jednotlivca
3 o stanovuje vysoké ciele a Standardy
§ o ocenuje individualny prinos pre organizaciu/tim
§§ o ocenuje reSpektovanie principov organizacie/timu/skupiny
2 o medializuje Gspechy jednotlivca 1 skupiny
%’ o ocenuje a vyzdvihuje tspechy druhych, ¢im sa posiliuje ,,duch*
S komunity.



2.5 SLOVENSKE ORIENTACNE NORMY PRE INVENTAR LPI PRE EDUKACNYCH
LIDROV

Jednotlivé dosiahnuté Grovne praktik spravania sa lidra eduka¢nych lidrov mozno posudit,
resp. porovnat na zéklade orientacnych noriem na baze percentilov a z-skoére, ktoré
prezentujeme v tejto podkapitole.

Percentilové normy umoZznuji vyjadrit’ relativne poradie vysledku konkrétneho jednotlivca
vyjadrené percentom referencnej skupiny s niz§im skore ako dany jednotlivec. Percentilové
normy maju ordinalny charakter, teda umoznuju zaradit' jednotlivcov do poradia podla

meranej premennej, v tomto pripade podla urovne v konkrétnom spravani sa lidra.

Inventar LPI je moZné pouZit’ pre Siroku cielovu skupinu jednoltivcov od 18 roku Zivota ako
to deklarujii jeho autori, avSak my sme vy¢islili orientacné normy pre lidrov pracujicich
v Skolstve ako aj pre samostatné skupiny Studentov ucitel'stva, ucitel'ov z praxe, riadiacich
pracovnikov v Skolstve a G€astnikov Komenského inStitatu. Taktiez sme vy¢€islili normy

samostatne pre muzov a Zeny v jednotlivych skupinach.

V Tabulke 24 su prezentované percentilové normy z celého vyskumného suboru edukaénych

lidrov



Tabulka 24 Orientacné percentilové normy pre jednotlivé praktiky spravania sa lidra

posudené inventarom LPI u edukaénych lidrov

LPI~
Ukazovat' | Inspirovat | Podporovat| Umoznit |Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Percentily 5 30 20 23 32 27
10 34 26 29 36 33
15 37 30 32 39 36
20 39 33 35 41 39
25 41 35 36 43 42
30 43 37 39 44 44
35 44 39 40 46 45
40 45 40 42 47 46
45 46 42 43 48 48
50 47 43 45 49 49
55 49 45 46 50 50
60 50 46 47 51 51
65 51 48 49 52 52
70 52 49 50 53 53
75 53 50 51 54 54
80 54 51 52 55 55
85 55 53 53 56 56
90 56 54 55 57 58
95 58 57 57 59 59

Y Standardizacna vzorka 2102 respondentov vo veku od 19 do 75 rokov (AM=35,39/SD=13,12),
z toho 23,5% muzov



Tabulka 25 Orientacné percentilové normy pre jednotlivé praktiky spravania sa lidra

posudené inventirom LPI u muZov ako edukacnych lidrov

LPI*
Ukazovat | Inspirovat | Podporovat| Umoznit |Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Percentily 5 29 18 24 31 26
10 33 25 28 35 31
15 35 29 31 37 35
20 39 32 34 40 37
25 41 34 36 42 40
30 42 36 38 43 42
35 43 38 39 44 43
40 44 39 41 46 45
45 45 41 43 47 46
50 47 43 44 48 47
55 48 44 45 49 48
60 49 45 46 50 49
65 50 47 48 51 50
70 51 48 50 52 51
75 52 49 51 53 52
80 53 51 52 54 53
85 54 51 53 55 55
90 55 53 55 57 56
95 57 55 57 58 59

X Standardizacna vzorka 477 muzov vo veku od 19 do 75 rokov (AM=32,84, /SD=12,85)



Tabulka 26 Orientacné percentilové normy pre jednotlivé praktiky spravania sa lidra

posudené inventarom LPI u Zien ako edukacnych lidrov

LPI~
Ukazovat' | Inspirovat | Podporovat| Umoznit |Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Percentily 5 30 21 23 32 28
10 35 27 29 37 33
15 38 31 32 40 37
20 40 33 35 42 39
25 42 36 37 44 42
30 43 37 39 45 44
35 44 39 40 46 46
40 46 41 42 48 47
45 47 42 43 49 48
50 48 43 45 50 49
55 49 45 46 51 50
60 50 46 48 52 51
65 51 48 49 53 52
70 52 49 50 53 53
75 53 50 51 54 54
80 54 51 52 55 55
85 55 53 54 56 57
90 56 55 55 58 58
95 58 57 57 59 60

X Standardizacna vzorka 1555 Zien vo veku od 18 do 67 rokov (AM=36,19, /SD=13,12)

Vzhl'adom na to, ze si uvedomujeme aj urcité nedostatky percentilovych noriem (ich
rovnomerné rozlozenie na sto rovnakych Casti, ktoré preceiiuje rozdiely v okoli priemeru a
podceniuje rozdiely v krajnych polohéch rozdelenia premennej, nemoZznost’ vypocitat’ priemer

skupiny, nemoznost’ porovnat’ vysledky s vysledkami z inych podobnych merani), uvadzame



v Tabulkéch 65 a 66 najbeznejsi typ Standardizovania hrubych skore respondenta v podobe
tzv. z-skore. Z-skore ukazuje, nakol'ko sa vysledok konkrétneho jednotlivca nachddza nad
alebo pod priemerom vyjadrené v jednotkach smerodajnej odchylky (to znamena, ze pri
normovani na baze z-skére sa pracuje spovodnym rozdelenim dat, priCom priemer je
posunuty do bodu 0 a smerodajnd odchylka mad hodnotu +1,00). Ak sa jedna o normalne
rodelenie premennej (Co je aj nas pripad), tak az 99,73% hodnoét z-skore lezi v rozsahu -3 az
+3 (tzn. 3 smerodajné odchylky pod a nad priemernou hodnotou). V praxi sa z-skore pouziva
najmé na urcenie miery extrémnych odchyliek od normy, teda rozdiely hodndt z tych oblasti
rozdelenia, kam uz siet’ empirickych percentilov nezasahuje.

Decilové zachytenie hrubého skore a prisluSného z-skore pre jednotlivé praktiky
spravania sa lidra inventdrom LPI u eduka¢nych lidrov je prezentované v tabulke 27 a pre

jednotlivé pohlavia v tabul’ke 28 a 29.

Tabulka 27 Decilové zachytenie hrubého skére a prislu$ného z-skore pre jednotlivé

praktiky spravania sa lidra inventidrom LPI u edukaénych lidrov

LPI*
, Inspirovat’ Podporovat . Povzbudit a
Ukazovat cestu p . P .. Umoznit rast .
viziou aktivitu ocenit

Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z-
skore | skore | skore | skore skore skore | skore | skore | skore | skore

34 -1,41 26 -1,43 29 -1,35 36 -1,42 33 -1,41
39 -0,83 33 -0,79 35 -0,77 41 -0,82 39 -0,79

43 -0,37 37 -0,42 39 -0,39 44 -0,46 44 -0,28
45 -0,14 40 -0,15 42 -0,10 47 -0,10 46 -0,07
47 0,10 43 0,12 45 0,19 49 0,14 49 0,24
50 0,44 46 0,40 47 0,39 51 0,38 51 0,45
52 0,67 49 0,67 50 0,68 53 0,62 53 0,65
54 0,90 51 0,85 52 0,87 55 0,86 55 0,86

56 1,14 54 1,13 55 1,16 57 1,10 58 1,17

Y Standardizacna vzorka 2102 respondentov vo veku od 19 do 75 rokov (AM=35,39/SD=13,12),
z toho 23,5% muzov



Tabulka 28 Decilové zachytenie hrubého skére a prislu$ného z-skore pre jednotlivé

praktiky spravania sa lidra inventirom LPI u muzov ako eduka¢nych lidrov

LPI*
, Inspirovat’ Podporovat v Povzbudit a
Ukazovat cestu p . P .. Umoznit rast = s
viziou aktivitu ocenit

Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z-
skore | skore | skore | skore skore skore | skore | skore | skore | skore

33 -1,52 25 -1,52 28 -1,45 35 -1,54 31 -1,62
39 -0,83 32 -0,88 34 -0,87 40 -0,94 37 -0,99

42 -0,48 36 -0,52 38 -0,48 43 -0,58 42 -0,48
44 -0,25 39 -0,24 41 -0,19 46 -0,22 45 -0,17
47 0,10 43 0,12 44 0,10 48 0,02 47 0,03
49 0,33 45 0,31 46 0,29 50 0,26 49 0,24
51 0,56 48 0,58 50 0,68 52 0,50 51 0,45
53 0,79 51 0,85 52 0,87 54 0,74 53 0,65

55 1,02 53 1,04 55 1,11 57 1,10 56 0,96
* Standardizacna vzorka 477 muzov vo veku od 19 do 75 rokov (AM=32,84, /SD=12,85

Tabulka 29 Decilové zachytenie hrubého skére a prislu$ného z-skore pre jednotlivé

praktiky spravania sa lidra inventirom LPI u Zien ako edukac¢nych lidrov

LPI*
, Inspirovat’ Podporovat . Povzbudit a
Ukazovat cestu p . P .. Umoznit rast .
viziou aktivitu ocenit

Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z-
skore | skore | skore | skore skore skore | skore | skore | skore | skore

35 -1,29 27 -1,34 29 -1,35 37 -1,36 33 -1,41
40 -0,71 33 -0,79 35 -0,77 42 -0,70 39 -0,79

43 -0,37 37 -0,42 39 -0,39 45 -0,34 44 -0,28
46 -0,02 41 -0,06 42 -0,10 48 0,02 47 0,03
48 0,21 43 0,12 45 0,19 50 0,26 49 0,24
50 0,44 46 0,40 48 0,48 52 0,50 51 0,45
52 0,67 49 0,67 50 0,68 53 0,62 53 0,65
54 0,90 51 0,85 52 0,87 55 0,86 55 0,86

56 1,14 55 1,22 55 1,16 58 1,22 58 1,17
X Standardizacna vzorka 1555 Zien vo veku od 18 do 67 rokov (AM=36,19, /SD=13,12)



2.6 SLOVENSKE ORIENTACNE NORMY PRE INVENTAR LPI VZHCADOM NA

POZICIE EDUKACNYCH LIDROV

Jednotlivé dosiahnuté urovne praktik spravania sa lidra edukac¢nych lidrov sme rozhodli

porovnat’ a posudit, resp. porovnat’ aj na zaklade orientatnych noriem na baze percentilov

a z-skore vytvorenych na zéklade profesijnej pozicie edukacného lidra v slovenskom skolstve.

Tabulka 30 prezentuje signifikantné rozdiely v piatich praktikach spravania sa lidra

medzi Studentami ucitel'skych odborov (N=611, 29% muzov), ucitelmi z praxe (N=1203,

23% muzov), riadiacimi pracovnikmi v Skolstve (ako su riaditelia, zastupcovia riaditel’a

a inSpektori Skolskej spravy, N=209, 14% muzov) a Gcastnikmi jednoro¢ného kurzu rozvoja

liderskych kompetencii realizovanom Komenského instititom (N=77, 16% muzov).

Tabul’ka 30 Vysledky porovnania pozicii edukaénych lidrov v praktikach spravania sa

lidra
Praktik -hodnot Hedgeh
N AM  SD | F-test p-iocnota edgeno
Spravania (LSD test) g-index
Student 42,68 8,75 Studenti vs KI: p<0,001 0,68
. <
‘% K1 4843 6,11 §“ Studenti vs ugitelia: p<0,001 0,53
Q —
"‘§ Giclia 4701 847 cl,"? § Studenti vs manazment: 0.85
ucitelia , , =N ,
3 S ¥ p<0,001
S manaz 969 679 < Ugitelia vs manazment: 0.30
ment p=<0,001
Student 37,06 11,92 Studenti vs KI: p<0,001 0,87
3 KI 47,10 762 | Studenti vs uéitelia: p<0,001 0,55
Y] N
= = Studenti Zment:
e ucitelia 42,91 10,08 | L 8 Hdeni vs manazimen 0,78
S 2 < p<0,001
S
3 & S Utitelia vs KI: p<0,001 0,42
8 manaz <
= 4586 9,29 | M Ugitelia vs manazment:
ment 0,30
p<0,001
“ Student 3835 11,16 | Studenti vs KI: p<0,001 0,93
IS ‘ o x . et 1
§ 3 K1 4836 633 | § = Studenti vs ucitelia: p<0,001 0,58
X 2 S Studenti Zment
SRS o Q) udenti vs manazment:
= S
Q? S ucitelia 44,28 9,69 g o, p<0,001 0,86
manaz 47,25 7,74 B~ Ucitelia vs KI: p<0,001 0,43




ment Ucitelia vs manazment:
0,32
p<0,001
Student 4473 850 | .. Studenti vs KI: p<0,001 0,60
~ : SN .
§ KI 49,71 6,55 ? —  Studenti vs ucitelia: p<0,001 0,47
- S
‘: ~ O )3 . v
S o o Studenti vs manazment:
X sitelia 48,68 824 | & T 0,83
s peliel = ’ S & p<0,001
= manaz < Ucitelia vs manazment
5131 595 | = 0,33
ment p<0,001
. Student 4394 10,45 Studenti vs KI: p<0,001 0,56
= : o 5
§ KI 49,71 8,36 ;’l Studenti vs ucitelia: p<0,001 0,35
Q N — ~ . v
| < :
N witelia 4731 922 | & S Studentivs manazment 0,62
3 2 Y p<0,001
R ) o= Utitelia vs KI (p<0,05) 0,26
s manaz 5012 850 | = Ugiteli 7ment:
Q. ment ) ) Citelia vs manazment: 031
p<0,001

Vzhl'adom na existujice signifikatné rozdiely v sledovanych praktikach spravania sa lidra,
rozhodli sme sa vy¢islili orientacné normy pre lidrov pracujicich v Skolstve vzhl'adom na
aktualnu poziciu, ktoré v Skolstve zastévaj, t.J. normy pre Studentov ucitel'skych odborov
(Tabulka 31), normy pre ucitel'ov z praxe (Tabulka 32), normy pre riadiacich pracovnikov

v Skolstve (Tabul’ka 33) a normy pre ucastnikov Komenského institatu (Tabul'ka 34).



Tabulka 31 Orientacné percentilové normy pre jednotlivé praktiky spravania sa lidra

posudené inventarom LPI u Studentov ulitel’skych odborov

LPI*
Ukazovat | Inspirovat | Podporovat| Umoznit |Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Percentily 5 26 15 18 30 23
10 31 20 23 33 30
15 34 24 27 35 33
20 36 27 29 38 36
25 37 30 32 40 37
30 39 32 33 41 39
35 40 33 35 42 42
40 41 35 36 43 43
45 42 37 38 44 44
50 43 38 39 45 46
55 45 40 41 47 47
60 46 41 42 48 48
65 47 43 44 49 49
70 48 44 45 50 50
75 49 45 46 51 51
80 50 48 48 52 53
85 51 49 50 53 54
90 53 51 53 55 56
95 56 55 55 58 59

X Standardizacna vzorka 611 respondentov vo veku od 19 do 36 rokov (AM=21,3 /SD=3,4), z toho
29% muzov



Tabulka 32 Orientacné percentilové normy pre jednotlivé praktiky spravania sa lidra

posudené inventarom LPI u uditel’ov z praxe

LPI*
Ukazovat | Inspirovat | Podporovat| Umoznit |Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Percentily 5 30 23 26 32 29
10 35 29 31 37 34
15 39 32 34 40 38
20 41 35 36 43 41
25 42 37 38 44 43
30 44 39 40 46 45
35 45 40 41 47 46
40 47 42 43 48 47
45 48 43 45 49 48
50 49 45 46 50 49
55 50 46 47 51 50
60 51 47 49 52 51
65 52 48 50 53 52
70 53 49 51 54 53
75 53 50 52 55 54
80 54 52 53 56 55
85 55 53 54 56 56
90 56 54 55 58 58
95 58 56 57 59 59

Y Standardizacna vzorka 1203 respondentov vo veku od 20 do 75 rokov (AM=40,61/SD=11,41),
z toho 20% muzov



Tabulka 33 Orientacné percentilové normy pre jednotlivé praktiky spravania sa lidra

posudené inventarom LPI u manaZérov, riadiacich pracovnikov v skolstve

LPI*
Ukazovat | Inspirovat | Podporovat| Umoznit |Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Percentily 5 38 29 33 41 33
10 40 32 36 44 37
15 42 35 38.5 44 41
20 44 38 41 46 44
25 45 40 42 48 46
30 46 42 44 49 48
35 48 44 45 50 49
40 49 45 47 51 50
45 50 47 48 52 51
50 51 48 48 52 52
55 52 49 49 53 53
60 53 50 50 54 54
65 53 51 51 54 55
70 54 51 52 55 56
75 55 53 53 56 57
80 56 54 54 57 58
85 57 55 55 57 58
90 58 58 56 58 59
95 59 58 59 59 60

X Standardizacna vzorka 209 respondentov vo veku od 26 do 72 rokov (AM=46,8 /SD=9,1), z toho
13% muzov



Tabulka 34 Orientacné percentilové normy pre jednotlivé praktiky spravania sa lidra

posudené inventarom LPI u acastnikov Komenského instititu

LPI*
Ukazovat | Inspirovat | Podporovat| Umoznit |Povzbudit a
cestu viziou aktivitu rast ocenit
Percentily 5 37 33 37 39 33
10 40 37 40 41 39
15 42 39 42 42 41
20 44 42 43 45 44
25 45 42 44 46 46
30 46 43 45 47 47
35 46 45 46 48 49
40 47 46 47 48 49
45 48 46 48 49 50
50 49 47 49 50 52
55 50 49 50 52 53
60 51 50 51 53 54
65 52 51 51 53 55
70 52 53 51 54 55
75 53 53 52 54 56
80 54 54 53 55 56
85 55 55 55 56.3 57
90 56 56 57 58 58
95 58 58 58 59 59

* Standardizacna vzorka 77 respondentov vo veku od 22 do 56 rokov (AM=38,2 /SD=8,6), z toho 16%
muzov

Aj vtomto pripade uvadzame decilové zachytenie hrubého skore a prislusného z-skore pre
jednotlivé praktiky spravania sa lidra inventdrom LPI v kazdej profesijnej pozicii edukac¢nych

lidrov v Tabul’kach 35 a 38.



Tabulka 35 Decilové zachytenie hrubého skore a prisluSného z-skére pre jednotlivé praktiky

spravania sa lidra inventarom LPI u S§tudentov ucite’'skych odborov

LPI*
, Inspirovat’ Podporovat . Povzbudit a
Ukazovat cestu p . P .. Umoznit rast s
viziou aktivitu ocenit

Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z-
skore | skore | skore | skore skore skore | skore | skore | skore | skore

31 -1,76 20 -1,98 23 -1,93 33 -1,78 30 -1,72
36 -1,18 27 -1,34 29 -1,35 38 -1,18 36 -1,10
39 -0,83 32 -0,88 33 -0,96 41 -0,82 39 -0,79

41 -0,60 35 -0,61 36 -0,67 43 -0,58 43 -0,38
43 -0,37 38 -0,33 39 -0,38 45 -0,34 46 -0,07
46 -0,02 41 -0,06 42 -0,10 48 0,02 48 0,14
48 0,21 44 0,22 45 0,19 50 0,26 50 0,34
50 0,44 48 0,58 48 0,48 52 0,50 53 0,65

53 0,79 51 0,85 53 0,95 55 0,86 56 0,96

X Standardizacnd vzorka 611 respondentov vo veku od 19 do 36 rokov (AM=21,3 /SD=3,4), z toho 29% muzov
Tabulka 36 Decilové zachytenie hrubého skore a prisluSného z-skére pre jednotlivé praktiky

spravania sa lidra inventarom LPI u ulitel’ov z praxe

LPI*
, Inspirovat’ Podporovat . Povzbudit a
Ukazovat cestu p . P .. Umoznit rast s
viziou aktivitu ocenit

Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z-
skore | skore | skore | skore skore skore | skore | skore | skore | skore

35 -1,29 29 -1,15 31 -1,16 37 -1,30 34 -1,31
41 -0,60 35 -0,61 36 -0,67 43 -0,58 41 -0,59
44 -0,25 39 -0,24 40 -0,29 46 -0,22 45 -0,17

47 0,09 42 0,03 43 0,00 48 0,02 47 0,03
49 0,33 45 0,31 46 0,29 50 0,26 49 0,24
51 0,56 47 0,49 49 0,58 52 0,50 51 0,45
53 0,79 49 0,67 51 0,77 54 0,74 53 0,65
54 0,90 52 0,95 53 0,97 56 0,98 55 0,86

56 1,14 54 1,13 55 1,16 58 1,22 58 1,17
X Standardizacna vzorka 1203 respondentov vo veku od 20 do 75 rokov (AM=40,61/SD=11,41), z toho 20%

muzov



Tabulka 37 Decilové zachytenie hrubého skore a prisluSného z-skére pre jednotlivé praktiky

spravania sa lidra inventiarom LPI u manaZérov, riadiacich pracovnikov v $kolstve

LPI*
, Inspirovat’ Podporovat . Povzbudit a
Ukazovat cestu p . P .. Umoznit rast s
viziou aktivitu ocenit

Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z-
skore | skore | skore | skore skore skore | skore | skore | skore | skore

40 -0,72 32 -0,88 36 -0,67 44 -0,46 37 -1,00
44 -0,25 38 -0,33 41 -0,19 46 -0,22 44 -0,28

46 -0,02 42 0,03 44 0,10 49 0,14 48 0,14
49 0,33 45 0,31 47 0,39 51 0,38 50 0,34
51 0,56 48 0,58 48 0,48 52 0,50 52 0,55
53 0,79 50 0,76 50 0,68 54 0,74 54 0,75
54 0,90 51 0,85 52 0,87 55 0,86 56 0,96
56 1,14 54 1,13 54 1,06 57 1,10 58 1,17

58 1,37 58 1,49 56 1,25 58 1,22 59 1,27
X Standardizacnd vzorka 209 respondentov vo veku od 26 do 72 rokov (AM=46,8 /SD=9,1), z toho 13% muzov

Tabulka 38 Decilové zachytenie hrubého skore a prisluSného z-skére pre jednotlivé praktiky

spravania sa lidra inventarom LPI u uc¢astnikov Komenského instititu

LPI*
, Inspirovat’ Podporovar . Povzbudit a
Ukazovat cestu p . P .. Umoznit rast s
viziou aktivitu ocenit

Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z- Hrubé Z-
skore | skore | skore | skore skore skore | skore | skore | skore | skore

40 -0,76 37 -0,44 40 -0,29 41 -0,84 39 -0,84
44 -0,25 42 0,03 43 0,00 45 -0,34 44 -0,32

46 -0,02 43 0,16 45 0,19 47 -0,10 47 0,07
47 0,12 46 0,40 47 0,41 48 0,02 49 0,26
49 0,33 47 0,49 49 0,58 50 0,26 52 0,55
51 0,56 50 0,76 51 0,75 53 0,62 54 0,75
52 0,67 53 1,00 51 0,77 54 0,69 55 0,86
54 0,90 54 1,13 53 1,00 55 0,86 56 0,96

56 1,16 56 1,33 57 1,35 58 1,22 58 1,19
* Standardizacnd vzorka 77 respondentov vo veku od 22 do 56 rokov (AM=38,2 /SD=8,6), z toho 16% muzov




3 R0OZVOJ PRAKTIK SPRAVANIA SA LIDRA

LPI je inventér, ktory sa zameriava na analyzu piatich hlavnych praktik spravania sa lidra,
ktor¢ je mozné merat (podkapitola 2.4), porovnat voc¢i Standardizaénym normam
(podkapitola 2.5 a2.6) a naucit’ sa, ale aj trénovat. Autori teorie sa dlhodobou analyzou
rozhovorov, pripadovych S$tadii a analyzovanim mnozZstva prieskumnych zisteni snazili
identifikovat’ spravanie lidra, ktoré¢ moze viest’ k vynimo¢nym zmenam. Identifikovali pat
nosnych praktik spravania sa, ktoré prinds$aju zmenu v organizacii, skupine, ¢i v time. S nimi
ukazovanie cesty nasledovatelom, inSpirovanie ich spolo¢nou ,skupinovou® viziou;
podporovanim ich iniciativy ainovacii v skupine; umoznenim, aby osobnostne rastli
a zaroven povzbudzovat' a ocenovat’ ich zdujem, angazovanost, presvedCenie, Co autori
oznacuju ako ,,zlozky srdca®.

Sami autori zdoraziuja, ze LPI je mozné pouzit’ ako sebaposudzovaci ndstroj s cielom
zdokonal'ovat’ praktiky spravania sa lidra (Kouzes & Posner, 2014, 2016). Veria, Ze uvedené
praktiky spravania sa lidra je moZné rozvijat’ a Posner (2014) aj vyskumne potvrdil, Ze ¢im
CastejSie ma ,,budici lider* moznost’ rozvijat’ si svoje ,,liderské kompetencie®, tym castejsSie
ich aj nésledne vyuzivaju vo svojej praxi. Autori pripravili viacero materidlov, ktor¢ mézu
sluzit' na facilitaciu tohto procesu rozvoja. Vypracovali LPI pracovny zoSit na refleksiu
dosiahnutych vysledkov v inventari (LPI Participant’s Workbook) a néstroj na cieleny rozvoj
a strategické pldnovanie krokov ako zdokonalit' praktiky spravania sa (Leadership
Development Planner). LPI umoziuje ziskat’ vhl'ad do vlastného preferované¢ho spravania sa
ako lidra, ktoré praktiky u nds dominuja, ktoré nie st dostato€ne rozvinuté, atak ich treba
zlepSovat’ a trénovat’, aby sa zvySila prave efektivita lidra ako nositel'a zmeny. V pripade, Ze
hodnoty pri jednotlivych praktikach spravania sa st niz§ie i1 voc¢i konkrétnej Standardizacne;
skupine, tak autori (Kouzes, & Posner, 2017) odporucaji ako zlepSit’ schopnosti v ramci toho-

ktoré¢ho spravania sa.



Co robim, resp. ¢o mam robit’?

Kedy ukazujem cestu? Ked'...

1. | Poskytujem osobny priklad toho, ¢o vyzadujem od ostatnych.

6. | Uistujem sa, ze druhi dodrziavaji zasady a normy, ktoré boli dohodnuté.

11. | Plnim svoje sl'uby a zavézky.

16. | Ziadam si spitn(i viizbu na to, ako moje aktivity ovplyviiuji vykon ostatnych.
21. | Vytvaram priestor pre konsenzus pri hl'adani spolo¢nych hodnot naSej organizacie.
26. | Mam jasnu predstavu o filozofii liderstva.

V pripade nizSich hodnét pri ukazovani cesty/smerovania organizacie/skupiny/timu, tak sa

odporuca, aby lider:

v si uvedomil, Ze lider musi sam poznat’ hodnoty, ku ktorym smeruje a zdiel'at’ ich
s ostatnymi. Nasledne je potrebné, aby hl'adal spolo¢ny sulad medzi hodnotami svojimi,
druhych a organizaciou.
v sa kazdy defi spytal sam seba:
o Co som dnes urobil, aby som ukdzal niektorii z mojich klvicovych priorit?
o Co som dnes urobil, ¢o by mohlo vysielat signdl, ze som nebol dostatocne
angazovany v sulade s klucovymi hodnotami/principmi organizdcie?
o Co moézem urobit zajtra, aby som poukdzal na hlavné klvicové principy
organizacie?
v" si odpovedal na otazku:
o Ktoré su to tie hlavné principy/hodnoty, ktoré by mali usmernovat moje
rozhodnutia a aktivity?
v urobil nieGo prekvapivo vyznamné, aby ukézal zavdzok vo¢i hodnotam
organizacie/skupiny. Napriklad, ak mu zalezi na kolegoch, tak poniikne svoju pomoc
kolegovi v praci, zapoji sa do €innosti, ktoré zvyc€ajne nerobi, stravi dent v spolo€nom

priestore kolegov, alebo vyhladéa/zatelefonuje kolegovi v jeho doméacom prostredi.

Co robim, resp. ¢o mam robit’?

Kedy inSpirujem spoloc¢nou viziou? Ked....

2. | Hovorim o buducich smerovaniach, ktoré ovplyvnia sposob, ako sa robi nasa praca.

7 Vykreslujem presved¢ivu predstavu toho, ako by mohla vyzerat’ nasa budicnost’ v
organizacii.

12. | Vyzyvam druhych, aby sa podelili so svojimi predstavami o naSej buducnosti v praci.

17. | Ukazujem ostatnym, ako sa ich zdujmy mézu naplnit’, ak sa stan1 spolo¢nou viziou.

22. | Podrobne vykresl'ujem obraz toho, kam smerujeme a ¢o chceme dosiahnut’.

27. | Hovorim s autentickym presvedCenim o poslani a ti¢ele nasej spolo¢nej prace.




V pripade niz$ich hodnoét pri inspirovani sa spolocnou viziou organizdacie/skupiny/timu, tak sa

odporuca, aby lider:

v

<

sa stal ,strategickym myslitelom organizacie®. Za¢ne sa zaujimat’ o fungovanie takych
organizacii, ktoré¢ funguju, napreduji, st pokrokové, vnima ich strategické vyzvy,
ciele, nastavenia, potreby a trendy.
vyhlada si odbornu platformu, ktora sa zameriava na ,strategické planovanie v
budtcnosti.
urobi si zoznam osobnosti a ich vyrokov o tom, kam smeruje nase Skolstvo, o sa
stane o desat’ rokov.
kazdy tyzden rokujte s niekym dolezitym z timu (priamy nadriadeny, kolega, manazér,
zriad'ovatel’, rodi¢, ziak a 1.) a spytaj sa ich:

o Aké su Tvoje/Vase aspiracie, plany, zavdzky do buducnosti?

o Ako by mala fungovat nasa organizacia?

o Aké su Tvoje/Vase predstavy, ocakavania, postrehy?
sa zamysl'al nad tym, ¢i pride potom.
ukézal svoj zépal, zanietenie.

je pozitivny, optimisticky a plny energie, ked’ hovori o budicnosti organizacie.

Co robim, resp. ¢o mam robit’?

Kedy podporujem aktivitu / iniciativu? Ked'...

3. | Vyhl'addvam ndrocné prilezitosti, ktoré testuji moje vlastné zru¢nosti a schopnosti.

2 Vyzyvam ostatnych, aby si vyskuSali nové a inovativne spdsoby realizovania svojej
prace.

13. | Aktivne hl'adam inovativne sposoby ako zlepsit’ to, ¢o robime.

18. | Ak sa veci nevyvijaji podla odakavania, pytam sa ,,Co sa vieme z tohto naugit’?*

23. | Identifikujem meratelné mil'niky, ktoré posuvaja projekt k dosiahnutiu ciel’a.

28. | Iniciativne predvidam zmenu a reagujem na fu.

V pripade nizsich hodndt pri podporovani aktivity/inovacii organizacie/skupiny/timu, tak sa

odporuca, aby lider:

v’ aspon raz za mesiac si vy€lenil ¢as na to, aby premys$lal nad vyzvami — novymi

prileZitostami, novymi pracovnymi ulohami, projektami — kde by si mohol doplnit,

rozs$irit’ 1 preverit’ svoje zrucnosti a schopnosti.

v' vyhladava prilezitosti pre osobnostny rast.




v’ aspon raz do mesiaca identifikoval status quo vo svojej praci, a ¢o by sa mohlo urobit’
inak, ¢o by podrobil nejakej zmene. Napriklad, mohol by sa zamysliet' nad tym, ako
vylepSit’ vyucovaci proces, ako zvysit angazovanost’ kolegov pri fungovani skoly, ako
zlepsit’ ¢innost’ organizacie. Nasledne zacne s vlastnou iniciativnou zmenou

v v podobnych ambicidch podporoval aj ostatnych ¢lenov timu.

v' raz do tyzdia zorganizova pravidelné stretnutie a kladol nasledovnu otazku kazdému
¢lenovi timu:

o ,,Co vynimocné si urobil minuly tyzdern, e ta to posunulo, zlepsilo tvoj vykon,

tvoje osobné nastavenie tento tyzden?*

Co robim, resp. ¢o mam robit’?

Kedy umoZnim rast? Ked’...

4. | Rozvijam spolupracu medzi tymi, s ktorymi pracujem.

9. | Aktivne nactivam odliSnym nazorom.

14. | Spravam sa k druhym dostojne a s reSpektom.

19. | Zapajam druhych do rozhodnuti, ktoré priamo ovplyviiuju ich vykon v praci.

24 Poskytujem druhym slobodu a moznost” vyberu pri rozhodovani ako vykonavat’ svoju
" | pracu.

29. | Zabezpecujem, aby sa aj ostatni rozvijali a ucili sa novym zru¢nostiam.

V pripade nizSich hodndt pri umozZneni rastu clenom organizacie/skupiny/timu, tak sa
odporuca, aby lider:

v' rozmyslal nad  sposobmi ako sa  planuji  a  robia  rozhodnutia
v organizacii/skupine/time. Nasledne pride s niekol'kymi navrhmi ako je mozné
zapojit' ostatnych do procesu planovania, robenia rozhodnuti, zmene fungovania
organizacie.

v pred kazdym stretnutim, odhliadnuc od jeho diZky, sa spytal sam seba:

o ,,Co viem ja sam urobit pocas tohto stretnutia, aby sa clen timu (alebo
¢lenovia timu) citili lepSie, boli schopnejsi, silnejsi a kompetentnejsi? “

v’ zorganizoval stretnutia ,,tvarou v tvar“ so vSetkymi ¢lenmi timu, aby zistil, aky typ
podpory a vedenia o¢akdvaji od neho ¢lenovia timu, aké su ich osobné potreby a ¢o
potrebuji zdokonal'ovat’, rozvijat’.

v’ hladal sposoby ako umoznit druhym dostat’ sa k zdrojom, ktoré potrebujl, napr.

k druhym l'udom, k materialom, k financidm, k Skoleniam, k informéciam, atd’.




Co robim, resp. ¢o mam robit’?

Kedy povzbudim a ocenim srdce? Ked...

5. | Chvélim ostatnych za ich dobre vykonanu pracu.

10. | Snazim sa, aby druhi vedeli, Ze doverujem ich schopnostiam.

s, Uistim sa, Ze sa jednotlivcom dostane uznania za ich prinos pri rieSeni UspeSnych
projektov.

0. Verejne oceniujem tych, ktori st prikladom toho ako pristupovat’ k spoloénym
hodnotam.

25. | Prezentujem priklady dobre vykonanej prace za ucelom povzbudenia.

30. | Osobne sa angazujem pri ocefiovani a oslave uspechov jednotlivcov.

V pripade  nizS§ich  hodnoét  pri  povzbudenia  a ocenenia  , srdca”  clenov

organizacie/skupiny/timu, tak sa odporuca, aby lider:

v’ si premyslel aspoit 10 drobnych spdsobov ako povzbudzovat’ a ocenovat’ l'udi, ktori

urobili nieCo obzvlast dobre, nieco vynimocné. Nésledne oceni takéto snazenie
a usilie, pretoze nesmie ostat’ toto usilie nepovSimnuté.

identifikoval  tych,  ktori sa  stotoziiuja s  hodnotami  a prioritami
organizacie/skupiny/timu a nasiel tri spdsoby odmeny, ocenenia, povzbudenia ako ich

vyzdvihnut pocas nasledujucich tyzdiov.

v na verejnosti prezentoval uspechy ¢lena organizacie/skupiny/timu, ktory urobil nieco

nad ramec beznych povinnosti.




Z.AVER

Na§ vyskum, ako aj zistenia dalSich badatelov v oblasti koncepcie transformativneho
liderstva a nastroja na meranie piatich zakladnych praktik spravania sa lidra potvrdzuji
zmysluplnost’ a uzito¢nost’ samotného konstruktu ako aj psychometrické vlastnosti dan¢ho
nastroja. V slovenskom diagnostickom priestore sme doposial’ nemali k dispozicii praktické,
jednoduché a psychometricky verifikované nastroje na meranie praktik spravania sa tohto
kon$truktu. Tato medzeru by mohol vyplnit nami overovany inventdr LPI ako aj vSetky

zékladné informacie k nemu prezentované v tomto manuali.

Preukazanie akceptovatelnych psychometrickych vlastnosti slovenského inventara LPI, ktory
vychddza z teoretickej analyzy praktik sprdvania sa uspeSnych a efektivnych lidrov ako
zdiel'aj0i samotni autori prindsa prakticky uZitok najmi pre orienta¢nu diagnostiku praktik
spravania sa lidra v Skolskom, poradenskom, ipracovnom kontexte. Inventar napomdze pri
identifikécii jednotlivcov s liderskym sprdvanim sa a s naslednym kreovanim intervencie
zameranej na Specifické potreby ¢i uz lidra alebo skupiny, v ktorej posobi.

Intervencia, ale aj edukacia zamerana na rozvoj liderskych praktik spravania sa, hlavne
u edukacnych lidrov, vytvara predpoklad pre zmeny potrebné v slovenskom Skolskom
systéme. A prave validné a reliabilné meracie nastroje umoziuju zistit' ucinnost’ takychto

intervencii, resp. programov z kratkodobého 1 dlhodobého hl'adiska.

Ak to co robis, inSpiruje ostatnych k tomu, aby viacej snivali,
aby sa viacej ucili, aby viacej konali a aby sa chceli stat’ lepsimi,
tak ste sa stali lidrom.*

John Quincy Adams, prezident USA

»Vzdelavanie je najsilnejsia zbran, ktoru mozZeme pouZit na to,
aby sme zmenili svet.

Nelson Mandela, prezident Juhoafrickej republiky
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PrRiLOHY

INVENTAR PRAKTIK SPRAVANIA SA LIDRA (LEADERSHIP PRACTICES INVENTORY,

LPI)

Prosim, precitajte si starostlivo nasledujice tvrdenia, ktoré opisuju rézne druhy spravania sa

lidra. Pri posudzovani vyrokov sa spytajte sami seba: ,,Ako ¢asto vyuZivam uvedeny sposob

spravania sa vo svojej praxi?“ (Kazdy vyrok sa hodnoti na desatbodovej Likertove;j

Skale. VysSia hodnota predstavuje castost’” pouzivania vodcovského

spravania. Svoju

odpoved’ vyznacte na stupnici od 1 — takmer nikdy po 10 — takmer vzdy). Bud'te realisticky/a,

uprimny/a, nevynechajte ziadny vyrok, neexistuju spravne a nespravne odpovede.

1 - takmer nikdy
2 - ojedinele
3 - zriedkavo
4 - z Casu na cas

5 - prileZitostne

6 - niekedy

8 - zvycajne

7 - relativne casto

9 - velmi casto

10 - takmer vzdy

Poskytujem osobny priklad toho, ¢o vyzadujem od

1. , 21314|15/6|7|8|9]10
ostatnych.

5 Hovorlm 0 blAldUCICh smerovarnlagh, k‘Eore >13lalslel7!819]10
ovplyvnia sposob, ako sa robi nasa préca.

3. Vyhl adavarfl ndroéne prlleznostl, ktore testuju 213lalslel7!8l9]10
moje vlastné zrucnosti a schopnosti.

4 Rozvgam spolupracu medzi tymi, s ktorymi 213lalslel7!819]10
pracujem.

5. | Chvélim ostatnych za ich dobre vykonanu pracu. 21314(5]6[7]18]9]|10
Uistujem sa, ze druhi dodrziavaji zasady

6| 4 normy. ktoré boli dohodnuté. 2|3]4|516]7]819)10

7 Vykresl'ujem Presyvedcw’u prec}stavu t01'10’, glFO by 213lalslel7!8l9]10
mohla vyzerat nasa budlicnost’ v organizacii.

2 V'yzyvarrn ostatrAlych, aby si Vysk}lsall nové 213lalslel7!8l9]10
a inovativne spdsoby realizovania svojej prace.

9. | Aktivne naclivam odliSnym ndzorom. 21314|5]6|7]8]9]10

10. Snazim sa, aby druhi vedeli, ze doverujem ich 213lalslel7!8l9]10
schopnostiam.

11. | Plnim svoje sl'uby a zavizky. 21314|5]6|7]8]9]10

12. | Vyzyvam druhych, aby sa podelili so svojimi 213]14|5]6|/7]8[9]10




predstavami o nasej budiicnosti v praci.

Aktivne hl'addm inovativne spdsoby ako zlepSit’

13. . . 21314|15/6[7|8|9(10
to, ¢o robime.

14. | Spravam sa k druhym dostojne a s reSpektom. 21314(5]6[7]18]9]|10

15. Ulstm} sa, Ze sa Jvedr}o,thvcvonll dostaqe uznania za 213lalslel7!8l9l10
ich prinos pri rieSeni tispeSnych projektov.

16. Zladamv si ,spa,tnu vizbu na to, ako moje aktivity 213lalslel7!8l9l10
ovplyviiuji vykon ostatnych.

17, Ukazgj’em ostatnyr,n, ako sa ich zdujmy mozu >13lalslel7!819]10
naplnit’, ak sa stant spolo¢nou viziou.

13, Ak sa veci nevyvijaji p0(%1.2’1 cicakavama, pytam sa >13lalslel7!819]10
,,Co sa vieme z tohto naucit’?

19, Zapaj am Fl}*u'hych, do rozho’dr'lutl, ktoré priamo >131lalslel7!819]10
ovplyviiuja ich vykon v praci.

20, Verejqe ocenuj?m tych, vkt(,)l‘l su prlklfldom toho >131alslel7!819]10
ako pristupovat’ k spolo¢nym hodnotédm.

1. Vytvavra{n prlest0f prevkgnsenzgs’pg hl'adani 213lalslel7!8l9l10
spolo¢nych hodndt nasej organizacie.

2. Podrol?ne Vykvreslujem obra; tohoz kam >131alslel7!819]10
smerujeme a ¢o chceme dosiahnut’.

23 Ider'1t1ﬁkujem' merat'el né r’nll niky, ktoré posuvaju 213lalslel7!8l9l10
projekt k dosiahnutiu ciel’a.

24 qukytujem dru,hym SlObOd}l a }nozqost beeru 213lalslel7!8l9l10
pri rozhodovani ako vykonavat’ svoju pracu.

75 l?fezentujem prlklaQy dobre vykonanej prace za >131lalslel7!819]10
ucelom povzbudenia.

26. | Mam jasnu predstavu o filozofii liderstva. 21314|5]6|7]8[9]10

27, H(,)\v/orlm s a'utentlc}<yn_1 prfesvedcenlm 0 poslani >131lalslel7!819]10
a ucele nasej spolo¢nej prace.

28. | Iniciativne predvidam zmenu a reagujem na fiu. 21314(5]6[7]18]9]|10

29, Zabézpecujvem, a}by sa aj ostatni rozvijali a u¢ili sa >13lalslel7!8l9l10
novym zru¢nostiam.

30. Osobne sa angazujem pri ocefiovani a oslave 213lalslel7!8l9l10

uspechov jednotlivcov.
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Inventar praktik spravania sa lidra: Manual a slovenské normy

Liderstvo patri ku konstruktom, ktoré su skimané dlhodobo vo viacerych ved-
nych oblastiach, prostredie edukacie nevynimajtic. A prave koncept transforma-
tivneho liderstva sa stava jednou z moznosti meniacich sa $kél 21. storocia. Trans-
formativnych lidrov vnimame ako tych, ktori modeluju a sprostredkuju vnimanie
vizie organizacie, skupiny, ¢i timu, podporuju vysokd mieru angazovania a roz-
voja schopnosti a potencialu, ktori sa nachadza v nasledovnikoch, motivuju ich,
aby si uvedomili spoloc¢ny ciel, ¢i viziu, ktorda moze presahovat zaujmy jednotlivca,
a stimuluju zaujmy vsetkych tak, aby na ne nazerali z novych perspektiv.

Publikacia ponuka hlbsi exkurz do teoretickych vychodisk liderstva, na ¢o nadva-
zuje empiricka analyza jedného z najpopularnejsich modelov transformativneho
liderstva a to model Kouzesa a Posnera (1988), ktory predstavuje pat zakladnych
typov spravania sa transformativneho lidra ako zakladné schopnosti lidra: schop-
nost ukazovat cestu, inspirovat spolo¢nou viziou, podporovat aktivitu a iniciativu,
umoznit rast nasledovnikov a schopnost povzbudzovat a oceriovat. Nastroj vytvo-
reny autormi, Inventdr typov sprdvania sa lidra (Leadership Practices Inventory, LPI),
na zachytenie jednotlivych typov spravania sa lidra je predstaveny ako efektivny
psychometricky validny a reliabilny nastroj na mapovanie transformativnych ty-
pov spravania sa lidra prave v eduka¢nom prostredi. LPl umoznuje nie len zma-
povat zakladné typy spravania sa lidra, komparovat ich s orientacnymi normami
pre reprezentativnu populaciu edukacnych lidrov, ako aj pre edukacnych lidrov
rézneho pohlavia a na jednotlivych poziciach v Skolstve (buduci uditelia, t.j. Stu-
denti ucitelskych odborov, uditelia z praxe, riadiaci pracovnici v $kolstve, Gcastnici
Komenského institutu), ale aj ich facilitovat a rozvijat. Manual reaguje na pozia-
davky mnohych potencidlnych lidrov, ktori konstatuju, Zze im nie je poskytované
dostatocné vzdelanie, ktoré by ich pripravilo na poziciu lidra.
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