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Abstrakt Stiidia analyzuje stivislosti medzi charakteristikami organiza¢nej kulttiry $ko-
ly a charakteristikami transformac¢nych lidrov v edukacii. Respondentmi $tidie boli uci-
telia zdkladnych a strednych $kol Slovenska (Stiidia 1: N = 107; AM,, = 43.72; SD_, =10.51;
18.69 % muZov; Stiidia 2: N =100; AM_, = 40.99; SD__, = 7.79; 30.00 % muZov). PrindSame
vysledky dvoch nezavislych $tadii, v ktorych boli lidri posudzovani dvoma odli$nymi vy-
skumnymi néstrojmi. Stiidia 1 mapovala transforma¢né liderstvo prostrednictvom dotaz-
nika Leadership Practice Inventory (LPI; Kouzes & Posner, 2013) a Stiidia 2 prostrednictvom
dotaznika Czech Leadership Questionnaire (CLQ; Prochizka et al., 2016). Organiza¢na kulti-
ra $koly bola posudzovand v oboch $tididch dotaznikom Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI; Cameron & Quinn, 2006). Analyza stvislosti medzi sledovanymi pre-
mennymi v oboch $tiididch preukizala Statisticky signifikantnd pozitivnu stredne silnd
stvislost medzi charakteristikami lidrov v edukdcii zistovanymi LPI aj CLQ a Klanovou
organiza¢nou kultiirou $koly a negativnu stredne silnu stivislost s Trhovou organiza¢nou
kulttrou pri LPI a pri dotazniku CLQ s Hierarchickou organiza¢nou kulttrou.

KltGcové slova skola ako pracovné prostredie, organiza¢na kulttira $koly, transformacény

lider v edukdcii.

Abstract Introduction: The transformation of education should originate in the school
environment. Teachers, as actors of change, thus find themselves in the position of trans-
formational leaders. Keller (2006) identifies as transformational leaders those individuals
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who can succeed and fulfil a vision, inspire and activate followers who respond with en-
thusiasm and determination to achieve goals. Part of aleader’s job is the co-creation of the
organizational culture being upheld in the educational setting. Organizational culture rep-
resents the nature of the workplace, approach, unwritten rules of interaction and the val-
ues of the organization (Morcos, 2018). Organizational culture as defined by Cameron and
Quinn (2011) points to the fact that aleader significantly participatesinits formation. These
claims are confirmed by various studies conducted in different types of organizations, in-
cluding schools, worldwide (f.e. Daud et al., 2015; Berkemeyer et al., 2015; Yiicel et al., 2013).

Goal: The aim of the present paper was to find out whether there is a relation between
the school organizational culture and the characteristics of transformational leaders in
education in the Slovak context.

Methods: The paper consists of two studies due to the use of two different research
methods assessing transformational leadership factors. Study 1: the research group
consisted of 107 Slovak teachers (N = 107; AMage= 43.72; SDage= 10.51; 18.69 % men). The
data were obtained through the Leadership Practices Inventory (LPI; Kouzes & Posner,
2013), assessing five types of practices - leadership practices: 1) Model the Way, 2) Inspire
a Shared Vision, 3) Challenge the Process, 4) Enable Others to Act, 5) Encourage the Heart
and 6) the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI; Cameron & Quinn,
2006), mapping four types of organizational culture - Clan, Adhoc, Market, and Hierar-
chy. Study 2: the research group consisted of 100 Slovak teachers (N =100; AM, = 40.99;
SD, .= 7.79;30.00 % men). The data for this study were obtained through the Czech Lead-
ership Questionnaire (CLQ; Prochdzka et al., 2016) assessing eight subscales correspond-
ing to four components of transformational leadership, three components of transaction-
al leadership, and laissez-faire leadership. Only the four components of transformational
leadership were used. The second questionnaire was also OCAI All tools were modified
and adapted to local conditions.

Results: Relation analysis between the observed variables in both studies showed
statistically significant positive moderately strong relations assessed by LPI, CLQ to the
Clan’s organizational culture of the school (LPIr = from.262** t0.394**; CLQ r= from.222*
t0.420***). For Study 1: negative moderately strong relations between Market organiza-
tional culture and LPI factors (r = from -.224** to -.421***) and Study 2: CLQ with Hierar-
chical Organizational Culture (r = from -.249* to -.437***). The Clan organizational culture
dominates in the monitored Slovak schools, closely related to the characteristics of trans-
formational leaders in education as potential actors of changes in education.

Conclusion: According to the findings, transformational leaders in education, being an
attractive example for others, are charismatic bearers of innovative ideas, they are pro-
gressive in their approach to their followers, strengthening the school team spirit and ap-
preciating and encouraging them. They are the leaders of the Clan organizational culture.
The positive finding in both studies remains that the researched Slovak schools show
a prevalence of the Clan organizational culture.

Keywords a school as a working environment, a school organizational culture, transfor-
mational leader in education.
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Stcasna Skola Celi uZ niekolko rokov vyzvam menit sa na progresivnu institiciu, ktora
reaguje na zmeny a trendy v spolo¢nosti ¢i vo svete. Takdto transformdcia Skolstva by
mala vyjst predovSetkym zo samotného prostredia Skoly, ¢im sa uditelia ako aktéri zmeny
dostavaju do pozicie transformacnych lidrov. Keller (2006) oznacuje za transformacnych
lidrov takych jednotlivcov, ktori st schopni dosiahnut uispech a naplnit viziu, in§piruji
a aktivizujii podriadenych, ktori reaguji s nadSenim a odhodlanim na plnenie cielov.
Jednym z vyznamnych aspektov pdsobenia lidrov v organizacii je spoluutviranie orga-
niza¢nej kultdry pracoviska (Cameron & Quinn, 2011). Vedenie a kulttira si navzijom
prepojené konstrukty aj v tom, Ze oba opisuju socidlne interakcie v rdmci organizicie,
aj ked’ z pohladu kultiiry a vedenia ide o odli$né tirovne socidlnych interakcii. Vedenim
sa oznaCuje spravanie jednej alebo viacerych os6b, ktoré konajii vo formdlnych alebo
neformalnych rolach, kultidra je vedlajsim produktom skupinovych procesov (Yammari-
no et al., 2005).

Transformacné liderstvo

Medzinajzniamejsich autorov venujicich sa problematike transformacného liderstva patri
Burns (1978), ktory transformacnych lidrov oznacuje ako tych, ktori svojim pristupom
transformuji svojich nasledovatelov a nasledovnikov, vplyvaji na ich potreby, hodnoty
¢i ofakdvania a tizby, prostrednictvom ¢oho ich postivaju stile vyssie a vyssie. Tedriu
transformacného liderstva obohatili aj autori ako Bass a Avolio (1994); Bass a Riggio
(2005); Podsakoff et al. (1990); Kouzes a Posner (2017) atd’., v ¢esko-slovenskom priestore
to boli Prochdzka et al. (2016), Barinkovd (2017). Liderstvo v edukdcii bolo predmetom
viacerych empirickych $tidii, napr. v stivislosti so spokojnostou ucitelov (Leithwo-
od & Jantzi, 2008), pracovnou motiviciou (Griffith, 2004; Kriiger et al., 2007), zdvizkom
v organizdcii (Geijsel et al., 2003; Yu et al., 2002), profesijnym rastom (Kriiger et al., 2007).
V slovenskom edukacnom prostredi sa venuji vyskumu transformacnych lidrov, ich
charakteristikdim (locus of control, emociondlna inteligencia, vykonova motivicia, atd...)
a kompeten¢nému modelu Sollarova (2019), Paskova (2020), Duricova (2020), Heinzovi
a Kaliska (2020) a ini.

Avolio a Bass (2004) vytvorili pre potreby identifikicie typu liderstva jeden z najpo-
uzivanej$ich nastrojov Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Bass (1997) a neskor aj
Avolio a Bass (2004) ¢i Bass a Riggio (2005) prezentuju teériu transformacného liderstva
ako sucast komplexnej$ieho modelu liderstva, stiicastou ktorého st aj transakéné lider-
stvo a tzv. absencia liderstva (nonleadership) prezentovana ako laissez-faire leadership. Na
tito tedriu nadviazali pri tvorbe vlastného dotaznika aj Ceski kolegovia Prochazka et al.
(2016), ktori po overovani dotaznika MLQ v ¢eskom prostredi narazili na viaceré prekiz-
ky a rozhodli sa zostrojit vlastny dotaznik - Czech Leadership Questionnaire (CLQ; Dotaz-
nik pristupu k vedeni lidi, DPVL), ktory svojim zostavenim kopiroval MLQ - obsahuje
osem sub$kal, z ktorych Styri prisliichaji transformacénému liderstvu, tri komponenty
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paria k transakénému liderstvu a jeden tzv. nonliderstvu. Tento dotaznik vyuZivame aj
pre potreby tejto Stiidie a opiSeme len tie faktory, ktoré sit spojené s mapovanim trans-
formacného liderSipu, ktory sme zistovali. Pri opise jednotlivych faktorov vychidzame
z ich opisov Prochdzka et al. (2016) - Charizmatické sprdvanie - spravanie lidra, ktoré je
zaloZené na obdive. Pre nasledovnikov je lider pritaZzlivy na emociondlnej tirovni alebo vo
vyobrazovani presvedCeni. Inspirujiica motivdcia - spravanie lidra, pri ktorom komunikuje
nasledovatelom atraktivnu viziu. Lidrova vizia a jej vyznam je pre nasledovatelov inSpira-
tivna a prebtidza v nich zaujem o jej dosiahnutie. Intelektudlna stimuldcia - spravanie lidra,
pri ktorom ,testuje“ presved¢enia nasledovnikov, podporuje ich kreativitu a podstupova-
nie rizika. Osobny pristup - spravanie lidra, pri ktorom poznava svojich nasledovatelov,
re$pektuje ich individualne potreby a vyjadruje im svoj tiprimny zaujem cez empatiu
a pocuvanie.

Druhym konceptom transformac¢ného liderstva, ktory v nasom vyskume pouziva-
me je koncept od Kouzesa a Posnera (2017), ktori vytvorili vlastny nastroj na mapovanie
tzv. piatich praktik transformacnych lidrov, ktory nazvali Leadership Practice Inventory
(LPI, 2013). Popisané praktiky su zdroven subskdlami ich nastroja na mapovanie lider-
skych praktik. Ukazovanie cesty - znamend schopnost lidra jasne deklarovat svoje hodnoty
a presvedc¢it ostatnych, aby ho nasledovali. Schopnost poskytovat ostatnym priklady,
ktoré st v silade so spoloénymi hodnotami organizacie alebo timu. Inspirovanie viziou -
znamend schopnost lidra predvidat budicnost a na zidklade toho ponikat podnetné
a inovativne ndpady. Podpora iniciativy a inovdcii - znamena schopnost lidra vyhladdvat
prileZitosti, aktivne za¢inat z vlastnej iniciativy a zdroven aktivne vyhladdvat inovativne
spOsoby na zlepS$enie funkénosti timu. UmozZnenie rastu a aktivity - predstavuje schopnost
lidra posiliiovat spolupricu timu budovanim vzijomnej dévery a podporovanim vztahov
v time. Povzbudzovanie a ocefiovanie - predstavuje schopnost lidra identifikovat u jednot-
livcov osobné angazovanie sa takym sp6sobom, Ze ich ocefiuje za ich osobny prinos pre
organizaciu i tim.

Spomenuté dva koncepty transformacného liderstva (pri MLQ /CLQ $irSieho koncep-
tu) st uz v dnesnej dobe overené a aktudlne vyskumy sa preto posunuli do aplikovanej
roviny, kedy sa transformacné liderstvo skiima v rdoznych kontextoch v rozmanitych
oblastiach. V oblasti problematiky transformac¢nych lidrov v edukacii sa aktudlne okrem
definovania ich charakteristik riesi aj problematika kompetencii eduka¢nych lidrov. Otaz-
ka definovania lidrov v edukacii vSak zostava stile velmi r6znoroda - od chapania lidrov
ako manazérov po identifikiciu lidrov medzi samotnymi ucitelmi (Sollarova et al., 2019a).

Organizac¢na kultdra

Organizac¢na kultira pracoviska je chdpana z pohladu viacerych pristupov, ktoré moze-
me rozdelit na holistické a fragmentirne. Zastancom a autorom holistického pristupu
bol Schein (1992) a fragmentdrny teoreticky pristup popisal Hofstede (2001), ktory urcil
prvky, ktoré maju vplyv na organiza¢nu kultdru pracoviska. Na tedriu Hofstedeho hodnot
nadviazali vel'mi tispe$ne Quinn a Rohrbaugh (1983), ktori zostavili tzv. Competing Value
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Framework (CVF) alebo maticu ¢i model odli$nych hodnét. CVF zostavili na zdklade vysku-
mu, vdaka ktorému urcili dve hlavné dimenzie organizacnej kultiry pracoviska. Prva
dimenzia predstavuje kontinuum, kde je na jednej strane flexibilita, rozvaha a dynamika
a na druhej strane stabilita, poriadok a kontrola. Druhd dimenzia predstavuje kontinu-
um, kde na jednej strane je orienticia organizacie do vniitra so zameranim na integraciu,
kolaboriciu a stidrZznost medzi zamestnancami a na druhej strane kontinua sa nachddza
orientdcia do vonkajsieho prostredia, ktora predstavuje zameranie pracoviska smerom
von v zmysle zamerania sa na odli$nost, stitaZivost a rivalitu.

Spomenuté dve dimenzie spolu vytvaraju $tyri kvadranty, pricom kazdy predstavuje
odli$ny typ organizacnej kultiiry a reprezentuje osobitnii skupinu charakteristik organi-
zacie. Predstavované kvadranty/ kultiry pritom zaroven zobrazuji protichodné charakte-
ristiky hodn6t jednotlivych kultir.

Obrazok 1
Model odlisnych hodnét

Flexibilita

1

Ludské vztahy Dynamika, kreativita
Klanova kultura Ad hoc kultira
Vnatorna o Vonkajiia
orientacia orientacia
Formalnost, normy Sutazivost, whra
Hierarchicka kultira Trhova kultira

h 4

Stabilita a kontrola

Pozn. Adaptované z Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values
Framework (3rd ed., p. 35), od K. S. Cameron & R. E. Quinn, 2011, Jossey-Bass.

Cameron a Quinn (2006) tak na zdklade kvadrantov CVF definovali $tyri typy organizacnej
kulttiry: Klanova kultiira je vniitorne orientovand na vztahy a l'udské zdroje. Pracovisko
s tymto typom kultiiry sa vyznacuje priatel'skym prostredim kopirujiicim zmysel pojmu
klan, ¢o znamend pevne uzavreté spolocenstvo. Kolegovia su si navzdjom napomocni
a spolupracujii a doraz sa kladie na timovii pracu. Ad hoc kultira je externe orientova-
na, flexibilna a inovativna. Ide o silne dynamickii organiziciu s kreativnym a podnika-
vym duchom. Ad hoc je v tomto zmysle oznacenie pre ,ucelovd kultiru®, ciefavedomu
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kultiiru zamerani na konkrétny Gcel, kultiiru zamerani na rychle a efektivne dosiahnutie
vytyceného ciela. Trhova kultiira je externe orientovand a zamerand na vysledky, stabi-
litu. Déraz je kladeny na sttazivost, vitazstvo a dosahovanie plainovanych cielov. Hierar-
chicka kultiira je interne orientovana a stabilne zamerana. Charakterizuje ju formalnost
a Struktiirovanost pracovného prostredia. Striktne normované procesy vo velkej miere
ovplyviiujd, ¢o a akym spésobom bude vykonavané.

Cameron a Quinn (1999) zostavili podla teérie CVF dotaznik na mapovanie orga-
nizacnej kultary pracoviska Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI; Came-
ron & Quinn, 1999; slovensky preklad Heinzova & Kubalova, 2015). Ur¢ili Sest klIti¢ovych
ukazovatelov tvoriacich organiza¢nii kultiiru pracoviska: prevladajice charakteristiky,
vedenie pracoviska, riadenie zamestnancov, spojovaci ¢initel’ pracoviska, stratégia praco-
viska a kritérid tispechu.

Vyskumu organizacnej kultiry pracoviska sa venuju viaceri autori a v poslednych
rokoch je viditelnd zvySena snaha o adapticiu nastroja OCAI vo viacerych krajinich
(Nemecko, Franctizsko, Madarsko, Taliansko, apod.). Skiimaniu organiza¢nej kultiry
§kol sa venovali viaceri autori v r6znom kontexte. Zistenia o prevladajtcich charakteris-
tikach a typoch organiza¢nych kultdr $kol sa lisia podla kultirneho prostredia, v ktorom
boli uskutoc¢riované. Daud et al. (2015) zistili, Ze v kultirnom prostredi Malajzie najvyssie
skéruju Skoly v Hierarchickej kultire (AM = 36.76; SD = 8.23), dalej v Trhovej organizac-
nej kultare Skoly (AM = 25.7; SD = 8.56), na tretom mieste skoncila Klanova organizatna
kulttira malajzijskych $kél (AM = 21.5; SD = 8.74) a Ad hoc organiza¢nd kultira (AM =17.75;
SD = 6.94). V nemeckom kultdrnom prostredi mapovali v 40 S§kolach (1058 respondentov)
prostrednictvom dotaznika OCAI organiza¢nu kultiiru Berkemeyer et al. (2015). Najvys-
§ie v ich prostredi skérovali $koly v Klanovej organizacénej kultire (AM = 28.51; SD = 11.61),
dalej v Hierarchickej organizacnej kultire (AM = 25.77; SD = 10.96), Ad hoc organizacnej
kulttire (AM = 23.38; SD = 8.46) a najniz$ie v Trhovej organizacnej kultiire (AM = 22.33; SD
=9.29).

V ramci skiimania kultiiry Skoly st vyskumy omnoho §irsie koncipované, ¢o stivisi so
samotnym definovanim konceptu kultdra Skoly. V tejto $tidii sme kultdru $koly skimali
Cisto z pohladu organizacnej kultiry pracoviska a teda kultiiry chiapanej zjednodusene ako
vztahy na pracovisku. V slovenskych podmienkach uskuto¢nila mapovanie organizacnej
kultiry $ko6l (N = 130) prostrednictvom dotaznika OCAI Heinzova (2017), kde zistila, Ze
najcastejSou dominantnou Zelanou organiza¢nou kulttirou $§kol na Slovensku je Klanova
kulttira a zaroven zistila, Ze dotaznik dokaZe citlivo odliSovat organiza¢nd kultiru Skoly
podla typu jej zamerania (plati pre stredné Skoly).

Organizacéna kultura skoly a transformacny lider v edukacii

Vzijomné prepojenie organizacnej kultiry pracoviska s charakteristikamiliderstvanazna-
¢il uz samotny Bass (1985), ktory predpokladal, Ze transformac¢ni lidri sa budd vyskytovat
skor v organizacnych kultiirach pracovisk, ktoré su flexibilné - nemajii presne vymedze-
né Struktury ¢i striktne dané ciele a zaroven v Struktirach, ktoré sa vyznacuji dobrymi
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a srdeénymi vztahmi medzi kolegami, ktori st inovativni a vzdelani. V obdobi, kedy Bass
vyslovil tito tedriu sa CVF este len kreovala, no jeho opisy zapadaji do charakteristik
jednotlivych typov organiza¢nych kultir podla Camerona a Quinna (1999). Teoretické
prepojenia typov organiza¢nej kultiiry s charakteristikami transformacnych lidrov s tak
viditel'né konkrétne pri dvoch typoch organizacnej kultiry: Klanovej a Ad hoc. Klanova
kultdra charakteristikou priatel'ského prostredia a Ad hoc kultira inovativnostou a flexi-
bilitou pri stanovovani a dosahovani cielov, teda silne dynamicku organiziciu s kreativ-
nym pozadim.

Vyskumy ohl'adne lidrov v edukdcii a ich stvislosti s organiza¢nou kultirou Skoly
priniesli Yiicel et al. (2013), ktori v tureckych Skolach sledovali tzv. Job oriented a Human
oriented lidrov. Human oriented lidri pozitivne korelovali s Klanovou organiza¢nou kultd-
rou $koly (r =.197**) a Ad hoc organiza¢nou kultirou (r = .248**) a negativne s Hierarchic-
kou organiza¢nou kultirou (r = -.277**). Podl'a ich zisteni bola Klanova kultiira najcastejsie
vyskytujicou sa organizacnou kultiirou v tureckych skolach.

Vyskumny problém a ciele vyskumu

Cielom nasho vyskumu bolo zistit, aké typy organizac¢nej kultiiry pracoviska sa prevazuji
na slovenskych $kolach a zistit, ¢i typy organizacnej kultiiry Skoly ako pracoviska stivi-
sia s charakteristikami ucitelov ako transformaénych lidrov v edukdcii, pripadne zistit,
¢i existuju ndznaky, Ze charakteristiky transformacnych lidrov v edukacii by mohli byt
samotnymi prediktormi typov organizac¢nej kultdry ich pracoviska. Skiimanie prepojenia
charakteristik lidrov s organiza¢nou kultirou $koly v naSom kultiirnom kontexte podla
nam dostupnych $tidii doposial' nebolo realizované. Preto sme si ako zdkladny vyskumny
problém stanovili zistit, ¢i existuje v edukacnom prostredi slovenskych $kol prepojenie
organizacnej kultary Skoly s charakteristikami transformacnych lidrov. Stanovili sme
nasledovnu vyskumnu otazku: Existuje $tatisticky vyznamna stivislost medzi charakte-
ristikami transformacnych lidrov v edukicii a jednotlivymi typmi organiza¢nej kultiiry
sledovanych $ko6l?

Tato $tidia bola sticastou SirSej Stidie projektu APVV (Agentiira na podporu vysku-
mu a vyvoja) zameranej na validiciu dvoch nastrojov urcenych na identifikiciu charak-
teristik transformac¢nych lidrov v eduka¢nom prostredi, preto aj nase vyskumné zistenia
predkladdme ako dve samostatné $tidie.

Vyskumny subor

Respondentminasho vyskumu (N =107; AM_, =43.72; SD_, =10.51;18.69 % muZov) sa stali
uditelia a uéitelky vybranych zikladnych a strednych $kol na Slovensku (ZS = 36.45 %;
SS = 63.55 %), ktorych tilohou bolo postdif tak spravanie svojich lidrov na pracovisku
(riaditelky a riaditelov ¢i inych vediicich zamestnancov svojich §kol), ako aj kultiru svoj-
ho pracoviska. Pouzili sme dostupny vyber v r6znych regiénoch Slovenska.
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Vyskumné metodiky

Na skiimanie nami stanoveného vyskumného problému sme vyuZili celkovo dve metodiky.

Na zistovanie organizacnej kultiry sme pouZili Organizational Culture Assesment
Instrument (OCAI; Cameron & Quinn, 1999). Dotaznik identifikuje 4 typy aktudlnej
a preferovanej organizacnej kultiry pracoviska - Klanovd, Ad hoc, Trhovi a Hierarchicku
kulttiru, ktoré st popisane vyssie. Organizac¢na kultira pracoviska sa posudzuje na ipsa-
tivnej $kdle od 0 po 100, ktoré rozdeluji respondenti medzi 4 alternativy (prisliichajice
jednotlivym typom organizacnej kultiry) v Siestich klicovych ukazovateloch organizac-
nej kultiry pracoviska. Organizac¢na kultiira pracoviska sa pritom posudzuje v rovnakych
polozkich dvakrit - raz ako aktudlna kultira, ktord prevldda na pracovisku a druhykrat
ako Zelana ¢i preferovana organizacna kultira pracoviska. Pre potreby nasho vyskumu
sme vyuzili iba posidenie aktudlnej kultiry pracoviska.

Na postdenie liderskych praktik transformacnych lidrov v edukdcii sme pouzili
dotaznik Leadership Practice Inventory (LPI; Kouzes & Posner, 2013), ktory posudzuje
pit typov praktik transformativneho lidra. Skila pozostiva z 30 poloZiek hodnotenych
na 10-bodovej Likertovej skale (od 1 - takmer nikdy po 10 - takmer vZdy), pricom skaly
sa vyhodnocuji ako hrubé skére. Kouzes a Posner (2016) potvrdili dostato¢nit validitu
a reliabilitu svojho dotaznika a povazuju ho za dostatocne robustny pre pouzitie v diag-
nostickom i vyskumnom kontexte v rdznych typoch populacie. Tito metodiku sme pre
potreby nasho vyskumu poufili v alternative, kedy mali respondenti postdit spravanie
svojich vedicich zamestnancov a teda nie ako sebavypovedovy dotaznik.

Reliabilita v zmysle vniuitornej konzistencie bola u oboch dotaznikoch posudzova-
na prostrednictvom Cronbachovej alfy a m6Zeme konstatovat, Ze v oboch dotaznikoch
dosiahla uspokojivé hodnoty, ktoré uvidzame v tabulke 1. Zaroven sme pri pouziti oboch
meracich ndstrojov overili pritomnost tzv. common method bias a zistili sme, Ze v ditach
nasho vyskumného stiboru nedochidza ku skresleniu vysledkov v stivislosti s pouzitim
nestandardizovanych dotaznikov LPI a OCAI, pretoZe celkovd odchylka extrahovand
Harmanovym jednofaktorovym testom pre dotaznik LPI je 48,56 % a pre dotaznik OCAI
je 31,51 %. V oboch pripadoch je hodnota niz$ia ako odporti¢and hranica 50 % (Podsa-
koff et al., 2003).

Vysledky vyskumu

V dvode uvddzame v tabulke 1 deskriptivne ukazovatele sledovanych premennych pre
vyskumny stibor $tddie 1, kde sme sledovali vzijomnt stvislost medzi sprivanim lidra
meraného dotaznikom LPI a organiza¢nou kultiirou skoly.

Tabul'ka 1
Deskriptivne ukazovatele premennych transformacného liderSipu v edukdcii (LPI) a aktudlnej organizacnej
kultiry Skoly (OCAI)

AM SD MDN Sikmost Strmost Min Max Cronbachova

alfa
KLANOVA kultiira 80.7 322 80.0 .846 2.212 0 200 .878
AD HOC kultdra 251 89 25.5 -.042 1.367 0 55 733
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TRHOVA kulttira 62 108 150 717 766 0 55  .843

HIERARCHICKA 184 87 183 772 2171 0o 52 .6l
kultira
Ukazovanie cesty 475 79 48  -649 232 24 60 .83
Indpirovanie viziou 445 94 45 -1.018 2.188 9 60  .871
Podpora iniciativy 451 83 46  -615 223 20 60 852
alnovacii
Umoznenie rastu 489 87 50 1446 3315 4 60 .859
a aktivity
Povzbudzovanie

480 9.0 49 1269 2236 15 60 .889

a ocenovanie

Pozn. N =107, AM - aritmeticky priemer, SD - smerodajnd odchylka, MDN - medidn, Min - mini-
mum, Max - maximum

Na zdklade postidenia koeficientov §ikmosti a strmosti premennych konstatujeme, Ze
data nesplfiaji podmienku normélneho rozloZenia a preto vyuZijeme neparametrické
postupy a budeme hl'adat odpovede iba na VOI1 a to pomocou Spearmanovho korela¢ného
koeficientu. Vysledky neparametrického testovania prezentujeme v tabulke 2.

Tabulka 2
Korelacnd analyza premennych LPI s OCAI

Klanovd kultiira Ad hockultira Trhovédkultira Hierarchicka kultiira

Ukazovanie cesty ~ .353*** -.222% -347%** -.009
InSpirovanie viziou .300** -167 -.243* -.084
Podpora iniciativy  .262** -137 -.224* -.080
ainovdcii

UmozZnenierastu  .394*** -229% - 42]%** .009
a aktivity

Povzbudzovanie 281** -.160 -312%** .074
a ocenovanie

Pozn. N =107; *p < 0.05; **p < 0.0L; ***p < 0.001

Jednotlivé typy spravania sa transformacnych lidrov v edukicii preukazuju signifikant-
né stredne silné pozitivne vztahy s Klanovou organizacnou kultiirou a rovnako stredne
silné, no negativne vztahy s Trhovou organiza¢nou kultiirou ich $koly. Typy spravania sa
Ukazovanie cesty a Umoznenie rastu a aktivity preukazuju signifikantné slabé negativne
vztahy s Trhovou organiza¢nou kultiirou $koly. Praktiky transformacnych lidrov v eduka-
cii nepreukdzali signifikantné vztahy s Hierarchickou organiza¢nou kulttirou $koly.

V druhej $tidii nasho vyskumu sme na identifikiciu transformacnych lidrov vyuzili iny
dotaznik.
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Vyskumny subor

Respondentami v §tidii 2 boli ucitelia (N =100; AM,_, =40.99; SD_, =7.79;30.00 % muZov)
vetkych stupiiov vybranych §kél na Slovensku (MS = 4 %; ZS = 57 %; SS =37 %; VS =2 %).
Aj v tomto pripade bolo tilohou respondentov posudit liderské charakteristiky vediicich
zamestnancov svojich §kol, ako aj organiza¢nii kultdru svojho pracoviska. Pouzili sme
dostupny vyber v r6znych regiénoch Slovenska.

Vyskumné metodiky

Prvou metodikou bola rovnaka metodika ako v $tiidii 1 zamerana na zistovanie organizac-
nej kultiry OCAI (Cameron & Quinn, 1999), ktord bola pouZitd rovnakym spdsobom, ako
v $tudii 1.

Druhou metodikou, ktord sme v §tiidii 2 pouZili na posidenie charakteristik trans-
formacného lidra v edukdcii bol dotaznik Czech Leadership Questionnaire (CLQ; Prochaz-
ka et al., 2016), ktory sliZi na postidenie troch typov liderstva: 1) Transformacné liderstvo,
2) Transakéné liderstvo a 3) Nonliderstvo. Dotaznik sa celkovo sklada z 32 poloziek, ktoré
sa posudzujui na 7-bodovej Likertovej $kile (od 1 - takmer nikdy po 7 - takmer vZdy).
Z povodného dotaznika CLQ sme vyuZzili 16 poloZiek tykajucich sa transformacného lider-
$ipu (spolu 4 $kaly). Prochdzka et al. (2016) prezentovali dobru validitu aj reliabilitu svoj-
ho nastroja. Tak, ako v §tadii 1, sme tiito metodiku pouZzili v alternative, kedy respondenti
posudzovali spravanie svojich lidrov.

Ajvtomtopripadebolareliabilitaposudzovandprostrednictvomvycisleniakoeficientov
Cronbachovejalfyavobochdotaznikochdosiahlauspokojivéhodnoty (tabulkac.4). Takisto
sme prioboch meracich nastrojov overili pritomnost tzv.commonmethodbias a zistili sme, Ze
v datach nids$ho vyskumného siiboru nedochddza ku skresleniu vysledkov v stivislosti
s pouzitim nestandardizovanych dotaznikov CLQ a OCAI, celkova odchylka extrahovana
Harmanovym jednofaktorovym testom pre dotaznik CLQ je 49,38 % a pre dotaznik OCAI
je 32,17 %. V oboch pripadoch je hodnota pod hranicou 50 %.

Vysledky vyskumu
Na zacdiatok uvadzame v tabulke 3 deskriptivne ukazovatele sledovanych premennych.

Tabulka 3
Deskriptivne ukazovatele premennych transformacného liderSipu v edukdcii (CLQ) a aktudlnej organizacnej
kultiry Skoly (OCAI)

AM SD MDN Sikmost Strmost Min Max Cronbachova

alfa
KLANOVA kultira 3170 18.617 30.67 .487 273 0 908 .948
ADHOCkultira 2402 12366 2525 .086 .87 0 502 .897
TRHOVA kultira 2508 12938 2492 .063 692 0 507 .909
HIERARCHICKA 1506 14899 1625 .686 193 0 652 915
kultira
Charizmatické 57 10 58  -574 225 28 7 841
spravanie
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InSpirujiica

e 5.4 11 5.5 -327 -.899 2.5 7 .859
motivacia
In.telek’tt%alna 5.0 12 5 -368 -.403 2 7 905
stimulacia
Osobny pristup 5.1 1.3 5 -.436 -.648 2 7 .937

Pozn. N =100, AM - aritmeticky priemer, SD - smerodajna odchylka, MDN - medidn, Min -mini-
mum, Max - maximum

Podl'a analyzy koeficientov $ikmosti a strmosti m6Zeme kons$tatovat, Ze dita nisho
vyskumného stiboru majii normaélne rozloZenia a teda na hladanie odpovedi na stanove-
nu vyskumnu otdzku méZeme vyuzit parametrické testovanie.

Vzdjomnu sivislost medzi charakteristikami transformac¢ného lidra v edukdcii zisto-
vaného dotaznikom CLQ a $tyrmi typmi organizacnej kultiry pracoviska sme zistovali
prostrednictvom Pearsonovej korelatnej Statistickej analyzy. Vysledky prezentujeme
v tabulke 4.

Tabul'ka 4
Korelaénd analyza premennych CLQ s OCAI

Klanova kultira Adhockultira Trhovd kultiira Hierarchicki

kultdra
Charizmatické spravanie  .222* .041 -.072 -.249*%
InSpirujica motivacia .339%** 161 -177 -404***
Intelektualna stimuldcia ~ .420*** 172 -.269*%* -.437%**
Osobny pristup .418*** 133 -.251* - 416%**

Pozn. N =100; *p < 0.05; **p < 0.01; ***p < 0.001

Charakteristiky transformacného lidra v edukdcii vstupuji do $tatisticky signifikantnych
slabych aZ stredne silnych pozitivnych vztahov s Klanovou organiza¢nou kultirou skoly.
Statisticky vyznamné negativne stredne silné vztahy sa preukazali medzi charakteristika-
mi Intelektudlna stimuldcia a Osobné vztahy a Trhovou organiza¢nou kultirou pracoviska
a rovnaké Statisticky signifikantné vztahy sa preukdzali medzi vSetkymi $tyrmi charak-
teristikami transformacnych lidrov v edukdcii a Hierarchickou organizacnou kultiirou
Skoly. Statisticky signifikantné vzfahy v na$om vyskumnom stibore neboli preukizané
medzi charakteristikami transformacnych lidrov a Ad hoc organiza¢nou kultirou.

Hlavnym cielom tejto Stidie bolo vyskumne overit, nakolko v $pecifickom pracovnom
prostredi $koly suvisia charakteristiky a spravanie sa vedicich zamestnancov sledova-
nych §kol (prevazne riaditelov a riaditeliek) ako transformacnych lidrov s charakteristi-
kami organizacnej kultiry $kol, ktorych st siicastou.

Analyza stvislosti medzi sledovanymi premennymi - charakteristikami transfor-
macnych lidrov v edukdcii zistovanymi prostrednictvom dotaznika LPI a organiza¢nou
kulttirou $koly v $tuidii 1 preukdzala, Ze na sledovanych $koldch, kde respondenti vnimali
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aktudlnu organizaénd kultiru svojho pracoviska ako Klanovi kultiru respondenti zaro-
vei identifikovali svojich riaditelov a riaditelky ako transformacnych lidrov (vyssie skdre
v prislusnom meracom nastroji). V pracovnom prostredi $koly, ktoré je charakterizované
priatel'skymi vztahmi, vzdjomnou podporou, kde organizicia kladie doraz na dlhodobé
vyhody, zdujem o zamestnancov, timovd pracu a sposob vzijomného fungovania cez
kompromisy a koopericiu boli vedici pracovnici §kol Castejsie identifikovani ako trans-
formacni lidri, ktori st zamerani na podporu, in§pirovanie a motiviciu druhych a rovnako
sa zaujima aj o rozvoj ich osobnostného potenciilu. Na druhej strane $tatisticky vyznam-
ne sa charakteristiky transformacnych lidrov v mensej miere vyskytovali v respondentmi
vnimanych Ad hoc a Trhovej organiza¢nej kultidre, teda v kultdrach, pre ktoré je priznacnd
cielavedomost a zameranost na rychle a efektivne dosiahnutie vytyc¢eného ciel'a a kulti-
ra, kde su preferované u zamestnancov dblezité osobnostné charakteristiky ako tvrdost,
sttaZivost a tdzba vyhrivat. Pri komplexnejSom pohlade na vysledky vyssieho skéro-
vania veducich zamestnancov sledovanych $§kdl v charakteristikich transformacného
liderstva podla Kouzesovej a Posnerovej tedrie mozeme vidiet stivislosti s dimenzia-
mi CFV - Vnitorna orienticia a Flexibilita a nizSie skdre bolo prisidené tym vedicim
zamestnancom $kdl, v ktorych Skolich bola vnimand organiza¢na kultira v dimenzii
Vonkaj$ia orientdcia.

V $tadii 2 sme dospeli k obdobnym zisteniam ako v §tadii 1 a teda, Ze charakteristiky
transformacénych lidrov v edukicii identifikované dotaznikom CLQ, ktoré u svojich veda-
cich zamestnancov posudil nd§ vyskumny sibor st rovnako ako v $tddii 1 signifikantne
vys$ie u tych vedticich zamestnancov, ktori si sii¢astou Klanovej organizacnej kulttry.
V §tudii 2 vediici zamestnanci niZsie skdrovali v charakteristikach transformacénych lidrov
na tych pracoviskdch, ktoré nasi respondenti identifikovali ako Trhovii a Hierarchickd
organizaénd kulttiru. Ide o také kultiry, v ktorych je doraz kladeny na sutazivost, vitaz-
stvo a dosahovanie plinovanych cielov, ale aj kultiira, ktorti charakterizuje formalnost,
§truktiirovanost pracovného prostredia a striktne normované procesy. Podl'a komplexnej-
$ieho pohladu opit stiviseli vyssie skére vedicich zamestnancov §kél ako transformac-
nych lidrov v edukdcii s dimenziami CVF - Vntitorna orientdcia a Flexibilita, no v pripade
identifikicie transformacnych lidrov v edukdcii prostrednictvom nastroja CLQ niz$ie
skérovali vedici zamestnanci v dimenzidch CVF - Stabilita a kontrola.

Za povSimnutie stoji zistenie, Ze kultira Ad hoc (¢asto prekladand ako Inovativna
kultira), ktord je zamerana na flexibilitu, rychly rast a vyuZivanie novych zdrojov, kde st
oceflované osobnostné vlastnosti ako novdtorstvo, experimentovanie, pripravenost na
zmenu a odvaha Celit novym vyzvam, nebola respondentami nasich oboch $tadii identi-
fikovana ako kultura, v ktorej vysoko skorujui ich vedici zamestnanci v transformacnom
liderstve. Takisto neslo o typ organizacnej kultiiry, ktord sa ¢asto vyskytuje na sledova-
nych Skoldch.

V oboch $tididch sa preukdzalo, Ze vedici zamestnanci §k6l, ktorych méZeme oznacit
ako transformacnych lidrov v edukacii sa najcastejsie vyskytuju v Klanovej organizacnej
kulttire. Plati teda, Ze ti riaditelia a riaditelky, pre ktorych je charakteristické, Ze motivu-
ji a podporuju inych, Ze st inovativni a zarovei in$piraciou pre inych, pracuji Castejsie
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v prostredi charakterizovanom priatel'skymi vztahmi, vzijomnou ddverou, prostredim,
ktoré kladie doraz na dlhodobé vyhody, zaujem o zamestnancov, timovu pracu a koope-
rdciu sa vyskytuju v organizacnej kultire $koly, ktora sa vyznacuje priatel'skymi vztahmi,
vzijomnou podporou ¢i ziujmom o zamestnancov. Tito organiza¢nd kultiira bola zdroven
najcastejsie, sa vyskytujicou aktudlnou organizacnou kultirou $§kol respondentov, ktori
sa zapojili do nasho vyskumu. A teda ide o zistenie, Ze transformacni lidri v edukacii sd
previazani s priatel'skymi, podporujiicimi a kooperujicimi vztahmi na pracovisku.

Vysledky nasho vyskumu koreSponduju s vysledkami obdobného vyskumu z Turec-
ka od Yiicel et al. (2013), kde transformacni lidri v edukdcii rovnako signifikantne pozi-
tivne vstupovali do vztahu s Klanovou organiza¢nou kulttrou $koly. Ttito nami zistend
skutoénost ndm scasti potvrdzuje aj $tidia Bhaduriho (2019), ktory analyzoval vyskyt
typu liderstva a organizacnej kultiry vo firmdach s krizovym manazmentom v odli$nych
etapach krizy. Transformacni lidri sa podl'a Bhaduriho (2019) vyskytujd v etape samotne;j
krizy a v postkrizovom obdobi, ku ktorym priradil Cameronom a Quinnom (2011) defino-
vané polarity dimenzii organiza¢nej kultiry a to Vntitorna aj Vonkaj$ia orientacia a Flexi-
bilita. Bhaduri teda vylucuje (v stlade s nasimi zisteniami) p6sobenie transforma¢ného
lidra v organizacnej kultire charakterizovanej polaritou dimenzie Stabilita (predstavuju
Hierarchicka a Trhova organiza¢na kultiira). Toto zistenia m0Ze naznacovat, Ze aj trans-
formacné liderstvo ma svoje odtiene.

Po hlbsej analyze nasich zisteni z oboch $tiidii m6Zeme konstatovat, Ze nami pouZi-
té ndstroje preukazuji odli$nu citlivost vo¢i dimenzidm organiza¢nej kultiry - LPI na
dimenziu Vonkajsia vs. Vnttorna orientdcie a CLQ na dimenziu Flexibilita vs. Stabilita
a kontrola, ¢o vytvira zaroven priestor pre dalSie skiimanie, validiciu a detailnejSie
poznanie tychto metodik. Tento fakt zirovern vnimame v nasich oboch $tidiich ako jeden
z limitov, kedZe vSetky pouZité meracie ndstroje su nestandardizované. Za d’alsi limit
oboch $tadii povazujeme velkost vyskumnych stborov.

Zaver

Nasa Stadia potvrdila predchiddzajice zistenia o vztahu medzi charakteristikami trans-
formacného liderstva a Klanovou organiza¢nou kultiirou, ktoré sme roz$irili o poznatky
pdsobenia transformacnych lidrov v prostredi skoly ako pracovnom prostredi. Pozitiv-
nym zistenim $tddie je, Ze nami sledované slovenské skoly najvyssie skéruju v Klanovej
organizacnej kulttre, v ktorej sa najCastejsie vyskytuju riaditelia a riaditelky, ktori Statis-
ticky signifikantne vysSie skéruju v charakteristikich transformacénych lidrov, teda st
inovativni, st prikladom pre inych, no svojich nasledovatelov zarovern motivujii a podpo-
ruji.. MoZeme konstatovat, Ze pre zistenia v nasich $tiidiich s nasimi vyskumnymi sibor-
mi plati, Ze transformacni lidri v edukacii st previazani s priatel'skymi, podporujiacimi
a kooperujiicimi vztahmi na pracovisku. A teda riaditelia a riaditelky ako lidri v edukacii,
st silne nakloneni zmendm, si inpirdciou pre zmenu a sami zmenu prinadsaju, ¢o je pre
prostredie Skoly jednym z d6leZitych aspektov dobrého fungovania a prispdsobenia sa
meniacim sa podmienkam.
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