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1 Uvod

Moznosti a kritérii, jak rozdélit ucitele na jednotlivé skupiny a typy, je mnoho.
MUzeme vychazet z jejich pFistupu k plnéni povinnosti, charakterovych vlastnosti,

stylu a zpasobu vyuky a v neposledni radé i z riznych psychologickych aspekti.

U vytvareni typologie je ovsem tfeba myslet na to, ze v pripadé ucitelskych sborl jde
o velmi Siroké, nesourodé a proménlivé skupiny. At pouzijeme jakoukoli typologii,
vzdy se nam potvrdi, Ze svym pristupem, jednotlivymi metodami a formami frizeni
a vedeni tymu oslovime efektivné jen urcitou cast — vyse¢ celkového tymu. Proto
i nase puUsobeni jako vedoucich pracovnikd vcetné Skadly metod a pfristupl, které

vyuzivame, musi byt Siroké a pestré, jen tak totiz dosahneme potrebného vysledku.
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2 Zasady vedeni tymu a lidi

Ve vedeni tym0 a lidi plati nékolik zasad a univerzalnich faktu, které je dobré znat
a aktivné vyuzivat. Prvnim z nich je skutecnost, ze kvalita, vykon i efektivita skupiny
je dana jejim vedenim. Chceme-li tedy posunout celou skupinu, je tfeba posunout

a cilené a systematicky rozvijet i jeho vedeni. Z toho plynou dva zavéry:

1. Dulezity je systematicky a kvalitni rozvoj ¢lend vedeni, osob povérenych vedenim
(mékké dovednosti spojené s vedenim druhych).

2. Podstatny je také kvalitni a systematicky vybér vhodnych adeptt na vedouci posty.

Plati tedy obecna pravda: , Jaky vedouci, takovy tym.” Tento fakt je tfeba zohlednit
v systému vybéru, rozvoje a Fizeni vedoucich tyma, protoze pravé oni ovliviu;ji
povahu tymu, ktery vedou. Vztah mezi vykonem lidra a Uspésnosti jeho tymu miizete

vidét na nasledujicim grafu.

Nakladatelstvi FORUM, s. r. o., Strelni¢na 1861/8a, 182 00 Praha 8 — Kobylisy; tel.: 251 115 576; fax: 251 512 422;
e-mail: office@forum-media.cz; internet: www.forum-media.cz

V N
FORUM



1. lekce: Typologie ucitell a vliv jednotlivych typti na rozvoj zaka 6
e-Seminar

Lidr1  Tym 1 Lidr2 Tym2 Lidr3  Tym3

Vzdalenost mezi vykonem vedouciho a jeho tymu je konstantni = zlepSenim vykonu
lidra lepsite vysledky jeho tymu.

Je nutné zminit jesté jeden dulezity aspekt vybéru a rozvoje vedoucich tymd. Jde
o fakt, Ze ve vaSem tymu je mezi jednotlivci relativné maly rozdil v odbornych
a pedagogickych znalostech. Jinymi slovy, v inteligenci, odborné kvalifikaci svych
podrizenych naleznete sice rozdily, ale nejsou nijak zasadné velké. Kde je vsak
skutecné zasadni rozdil, to jsou osobnosti rozdily a schopnosti jednotlivci v tzv.
EQ (emocni inteligenci), tedy ve schopnosti empatie, v socialni kompetenci
a dovednostech, v charakterovych a moralné volnich vlastnostech. Pravé tyto
vlastnosti utvafi jak charakteristiky jednotlivci, tak i charakteristiky vasich
tymu. Proto je treba aktivné rozvijet vsechny vyse zminéné aspekty, protoZze mohou
zasadné rozhodnout o Uspéchu nebo naopak problémech vaseho tymu pri plnéni

kazdodennich povinnosti.
Uvedeny graf znazornuje mozné osobnostni rozdily vasich zaméstnancu.
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Priklad vztahu inteligence (1Q) a emocni inteligence (EQ) u jednotlivcd v tymu
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3 PInéni pracovnich povinnosti

Jednim z hlavnich aspektli posouzeni prace a pfistupu ucitele kjeho
pedagogickym a pracovnim povinnostem je mira samostatnosti a zodpovédnosti
plnit své pracovni povinnosti. K posouzeni pfistupu ucitele k zadanym uUkollim
a povinnostem ndm muze poslouzit nasledujici pyramida prace v kontextu s mirou

samostatnosti.

Pyramida prace Pyramida samostatnosti

4 ) e N\
Chci a jsem ,
aktivni Vy 5 Oka
J \_ J
N % N
Chci a akceptuji Stredni
) J

Nechci Mala

1. Chci a jsem aktivni — vysoce tvirli a rdstovy model; princip partnerstvi
a spoluprace; borfi manazerské modely; potrebuje spiSe moralni podporu; vysoka

synergie.

2. Chci a akceptuji — nizsi podil direktivnosti fizeni; v praci s nim prevazuje vedeni,

koucink; kontrolni systém namatkovy a sebekontrolujici.
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3. Nechci - je tieba vysoky podil direktivniho fizeni, prace s nim je narocna na systém

fizeni a kontroly.

Je zfejmé, ze jako optimalni se jevi prvni varianta, tedy situace, kdy je nas
zaméstnanec nejen aktivni, ale také pIné samostatny a zodpovédny za svoji praci,
za svoje vysledky i zpUsoby prace. Tedy zaméstnanec, ktery vi, co ma délat, také to
déla a déla to spravné. Zameéstnanec, jehoz mira samostatnosti a zodpovédnosti je
tak vysoka, ze i kdyz se zmyli nebo udéla nespravny krok Ci rozhodnuti, je soucasné
schopen sam udélat potrebné a pozadované korekce svého chovani, a optimalizovat

tak svij vykon a nasledny vysledek.

K posouzeni nebo analyze chyb v prfipadé problému, jako je nesplnéni povinnosti
zaméstnance, nebo nespravné postoje Ci jakakoliv neochota plnit zadani
kazdodennich povinnosti, nam muize pomoci jednoduchy nastroj — pyramida, diky
niz mGzeme analyzovat pFic¢inu netdspéchu nasich podfizenych. Je tvorena tridadou
umét - chtit - moci. Pomoci pyramidy mizeme odhalit prvotni pficiny nelspéchu

nebo selhani v nasem tymu.

Chtit
(chce délat)
Umeét

(umi, zna, vi, co ma délat)
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Umét - prvni a relativné nejsnadnéji odstranitelny problém. Pokud nas
zaméstnanec neumi, nezna, nevi jak, mizeme mu poradit, naucit ho, proskolit jej Ci
jinak instruovat, abychom dosahli pozadovaného vysledku. Nékdy mdze byt divodem
pouze subjektivni a neopodstatnény pocit zaméstnance, Ze si na Ukol netroufd,
domniva se, ze to nezvladne. Pak je nasim tkolem dodat profesni a nékdy i osobni

sebeduvéru, ze to zvladne - umi to.

Ve, wvevs

samozrejmé vice, ale hlavnim ddvodem byva nejcastéji strach. Subjektivni pocit
zaméstnance, Ze to nezvladne - tim padem nechce. Pfi¢in strachu mize byt
samoziejmé vice. Odhalenim prvotni pficiny vsak mGzeme ziskat feSeni — odstranénim

bloku odstranime vnitrni: ,Nechci, tedy nedélam”.

Moci — zaméstnanec nemtize, tedy nedéla. Jednad se o relativné nejméné casty
divod. Znamend, Ze zaméstnanec skute¢né nemtize. Zkratka néjaké objektivni
pFiciny mu v tom brani — tedy chce, ale nemiize. Castéjsim divodem bohuzel ziistava
.nechci”, které zaméstnanec vydava za ,nemohu”. Hleda divody, pro¢ néco nejde,
hleda vymluvy, aby se néjak ospravedInil. Pak je na opravdovém lidrovi, aby jednak
odhalil skute¢nou pFicinu, ale aby také soucasné zjednal napravu a dosahl

kyzeného vysledku.
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4 Zéna pohodli a jeji indikatory

Jednim z nejcastéjSich divodld neochoty ke zméné, k plnéni povinnosti nebo
k realizaci narocného ukolu - zkratka pracovniho selhani zaméstnance je tzv. zéna
pohodli. OznaCujeme tak neochotu zmeénit svoje pristupy a zvyklosti, a to
z nejriznéjsich dlvodd. Mize mezi né patfit lenost, zvyk, jiz zminény strach i dalsi
ryze subjektivni divody, ¢asto bez racionalniho dlivodu, zcela se opirajici o pocitovou

slozku.

Otazkou pak zlstava, jak je odhalit? Jak rozpoznat skutecné didvody od pouhych

Uhybnych manévri? | toto pat¥i do vybavy kvalitniho lidra.

Prvnim ukazatelem, Ze nejde o smyslené diivody, muze byt obycejna ,snaha”.
Ano, obycejna snaha, ochota pokusit se splnit zadany ukol nebo povinnost skutecné

dobre, véas a spravnym zplisobem.

4.1 Obranné mechanismy

Mezi indikatory zony pohodli patfi rizné komplikované ,,obrany” zaméstnancu.

Nékteré z nich si miiZzeme popsat takto:

e Kladeni podminek — za kterych se zaméstnanec zméni nebo je ochoten pracovat.

e Uhybné manévry — vymluvy, nebo pfechazeni na jinou ,nutnou” préci.

e Prokrastinace — odkladani ukoll, povinnosti nékdy aZz za tinosnou mez.

e Ignorovani — pozice ,mrtvého brouka” — zaméstnanec neudéld nic, nebo jen
jednou, polovicaté, honem, aby se nereklo, a zastava apaticky pristup ,,nema to
cenu”.

e Otevieny odpor — od skryté formy (Skodit postranné, trousit dezinformace, az po

otevienou agresi (slovni, fyzickou).
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Vedouci pracovnici proti témto nékdy docela rafinovanym Uhybnym manévrim
nejsou zcela bezbranni. Existuji nastésti u¢inné nastroje a metody, jak se s obranami
tohoto typu vyrovnat. Jak tedy efektivnhé bojovat se zénou pohodli v nasem

tymu?

Pomocné nastroje kvalitniho lidra:

e Opakované a soustavné tvoreni navyku

e Opirat se o postoje a hlavné hodnoty

e Vyuzivat ritualy

e Zameéstnance podporovat, nabizet pomoc

o Ukazat podfizenému finalni podobu — vysledek — optimalni stav
e Nastavit malé realné kroky, indikatory postupu

e Nespoléhat se na vnéjsi motivaci

Je treba zminit jesté jednu zasadni skutecnost — nékdy jsou obranné mechanismy
opravdu silné a zaméstnanec (at” uz védomé nebo intuitivné) saha i k tézsimu
.kalibru” obrany. Jedna se o skalu od citového vydirani — snahy vzbudit pocit viny
u vedouciho, a tim eliminovat jeho Usili o pozadovanou zménu, az po manipulaci

s cilem zviklat jeho odhodlani a zaméreni na cil a vysledek, a to jakymkoli zpiisobem.

Na zavér uvadime jesté nékolik nejcastéjSich chyb v boji se zénou pohodli,
kterych se vedouci pracovnici dopoustéji:
o Akceptovani stavu nebo thybnych manévria — utvrzovani stavu (,dabllv
advokat” — uvadéni argument(, pro¢ néco nejde, co je Spatné apod.);
e Dvoji pristup — ,jeden ano, druhy ne; jednou ano, podruhé ne” (neddslednost
a nejednotnost v rozhodnutich lidra);
e Umetani cesticky — nepfirozena, nepfimérena podpora a pomoc podrizenym,

plnéni povinnosti za druhé, prenaseni Ukolld na schopnéjsi pracovniky (v¢etné
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rozhodnuti, jedna se o alibismus ,nerozhoduji — nezodpovidam®);
Odkladani reseni — akceptace vymluv, odlozeni priorit (= zakonzervovani

stavu = pristé bude jesté horsi).
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5 Typologie ucitelt

Z mnoha typologii uciteld (TU) jsme vybrali jednu, kterd nejvice souvisi se vzdélavacim
procesem a s rozvojem zakl a studentd. Je to typologie sestavena podle stylu vyuky

o v s

pedagogl a podle jejich pfistupu k rozvoji zaku a studentu.

Zvyseni Uspésnosti Skoly a zajisténi dobrého renomé je mozné pravé tehdy, zaméri-li

se reditelé na podporu a zkvalitnéni oblasti skolni vyuky.

Dovolime si nyni pouzit jeden graf ze studie McKinsey&Company — Klesajici vysledky
Ceského zdkladniho a stredniho skolstvi. Na ném je vidét dilezitost pristupu Feditelt
skoly k hodnoceni a hlavné podpofe svych tymu a aktivni praci v jejich vedeni -

leadershipu.

Obrazek 12: Diilezitost efektivniho rizeni skoly

lKvaihmn" i Sholy vy & oviiviiuje vysledky .. .. 3 z jednotiivych typl fizeni je nejdileZitsjSi Fizeni kvality viuky

Visteds Jents Skoly .Ne]vys'éﬂ:vnavjsledkysm
Percentil
2 Y Obtast Sila efektu
2t Vynikajici reditel
70 Reditel podporuje udeni
Py a dal$i rozvoj uditelll 3 sam

se na ném podili
e+ Rizeni kvality
& b vyuky! .

Reditel planuje. koordinuje
=1 = a hodnoti vyuku
& F Velmi dobry fedite! a udebni osnovy
s }
- o A

Reditel stanovuje cile
o / & odskavani 0.35
82
2 i & omamy feditel Rizeni zmén?
w | Reditel 2ajiitue strategické 1034
“ s
2 |
@0 " " L

40 4 50 5 € 6 70 75 80 8 @ 6 100 Rizeni Reditel z3jituje spofadané 1027
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Kyvalita Fizeni kol ‘NY’ a vsthicne prostredi
Percentily

lk-amvawocn ve svysovani kvalty vyuky na Skolach
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Zdroj: ,Meta-analyza" 69 studii vedeni $kol uskuteénénych mezi lety 1978 a 2001, zahruje odhad 14 000 ucitelt a 1,4 milionu
studentd, Robert J. Marzano, Timothy Waters, and Brian A. McNulty, 2005; Viviane Robinson: School Leadership and Student
Outcomes, 2007

Graf znazornujici dileZitost efektivniho Fizeni skoly
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Z uvedenych dat mdzeme vyvodit fakt, Ze kvalitni, cileny leadership vedeni Skoly
smérem k ucitelim je nutnou podminkou rozvoje skoly, kvality vyuky
i rozvoje samotnych Zakul. Pravé proto jsme zvolili jako jeden z moZnych aspektd
posouzeni ucitele a jeho prace TU podle stylu vyuky a pfistupu k zakim

s prihlédnutim na rozvoj zaka.
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6 Typy ucitela podle pristupu k zakim

V nésledujicich podkapitolach uvadime jednotlivé typy uciteld vcetné jejich silnych
a slabych stranek. Do charakteristik jednotlivych typl se promitd také duraz
pedagogi na budovani spravnych postoji zaka, a to:

o samostatnosti,

o zodpovédnosti,

o osobniho rdstu,

o integrity,

o zdravé sebedlvéry,

o schopnosti ucit se.

Pfi zafazovani pedagogl do jednotlivych kategorii je vzdy tfeba myslet na to, Ze
kazdy typ ma obcas tendenci sklouzavat k nizsimu pfibuznému modelu. Spravné

zafazeni pedagoga nam pomuze efektivné vyuzivat jeho silné a slabé stranky

a vybudovat si kvalitni tym, kde se jednotlivé typy doplnuji a kooperuji spolu. J
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6.1 Typ Hodna kvocna

Je vzdy nablizku, vzdy poradi, pomUze, pohladi, utfe nos i zadek.

Neustale umeta cesticky, odstranuje nejmensi prekazky.

Sveé zaky povazuje za své ,déti” — neustale supluje maminku.

| kdyzZ to nepfizna, tak ji vyhovuje, Ze jsou na ni jeji Zaci zavisli.

Je starostliva, empaticka, mirna, ochranitelska.

K vnéjsimu nepriteli (nebezpedi) je jako san — ,matka bojovnice”.

Rada predchazi problémim — predvida je a obchazi.

Ma rada véci pod kontrolou — pokud je po jejim, chvali.

Odlisnosti respektuje a toleruje jen v souladu se svym stylem.

Vykon pro ni neni prioritou, presto chce a umi naucit, ale jen do urcitého
limitu.

Nebuduje samostatnost a zodpovédnost zak(.

Buduje nespravnou sebedlivéru — nepodnécuje rdstové navyky.

Pokud se objevi nekazen, ktera je v rozporu s jejim modelem, umi si poradit,

bohuzel nékdy voli nespravné reseni.

6.2 Typ Pohadkovy dédecek/babicka

Podobny typ jako Kvocna, ale jesté mirnéjsi, liberalngjsi.

Ma tendenci rozmazlovat, hladit, chvalit, hyckat.

Neposkytuje spravnou zpétnou vazbu — nici sebereflexi.

Nebuduje ani nerozviji samostatnost, osobni zodpovédnost (a tim
i sebedlveéru).

Neumi si moc poradit s nekazni a problémy.

Nechava se zneuzivat, ma hodné posunuté hranice tolerance.

Pro déti udéla cokoliv, hlavné je chce bavit.

Vykon je druhorady, dobry pocit je hlavni.
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Nepodnécuje zaka k vyssSim vykonim, kdyz sam nechce — jeji domluva byva
neucinna.
Neciti zodpovédnost za rozvoj zak(.

Ma tendence az prehlizet a ignorovat problémy — hranicici s naivitou.

6.3 Typ Macecha, Otéim

Casto vykonovy typ, ktery moc nechce/neumi péstovat vztahy.

Vi presné, co chce, jak a kdy, a tomu podfizuje své plsobeni.

Je zpravidla naro¢ny/a na zaky, ale i na sebe.

Ma rad/a véci pod svoji kontrolou.

Citové chladny/a az odtazity/a.

Obcas umi projevit naklonnost, ocenéni — za vysledek, vykon, ale pouze
Ucelové

a omezeneé.

Resdi nekazen ve své hoding, moc nefedi vztahové problémy zakd.

Casto opakuje: ,Jsem dobry/a ucitel/ka, protoze naucim.”

Nedocenuje socialni a psychologické aspekty vyuky.

Ma tendenci zaky v jejich problémech nechat, aby si poradili sami.

Nékdy ma tendenci spiSe pres zaky prezentovat sebe.

Podporuje samostatnost a zodpovédnost, ale vice u silnych jedinc(.

Nema rad/a ty, co jej/ji brzdi, komplikuji procesy — ma tendence je obétovat.

Sebed(ivéru zaka mlze Uspésné vybudovat i zaslapat.

6.4 Typ Starsi bratr, Starsi sestra

Zastava kamaradsky az rovnostarsky pristup s vysokou mirou podpory
a pomoci.

Je velmi otevieny/a a vstricny/a a snazi se pomahat, podporovat a ocekava, ze
to bude nalezité ocenéno a oplaceno.
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1. lekce: Typologie ucitell a vliv jednotlivych typti na rozvoj zaka 19
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« Domniva se, Ze je vzorem a je nasledovanihodny/a.

* Ma problémy s nastavenim mantinell a hranic.

» Umi si ziskat zaky, nadchnout je a vést.

* U nékterych problémy s kazni — domniva se, ze ho/ji vsichni budou nadsené
nasledovat.

* V mensich problémech si dokaze poradit, ve velkych selhava — casto prechazi
od neucinné mékkosti k nadmérné tvrdym a neadekvatnim opatrenim.

« Videalnich podminkach a situacich uci samostatnost a zodpovédnost.

« V krizich voli nevypocitatelné a bohuzel neucinné reseni.

6.5 Typ Dobry otec, Dobra matka

« Ma hranice a jasné definované mantinely pro kazdého stejné.

« Presné vi, co chce a jak, a také to déla, ma ovSem soucasné schopnost dat
zakovi prostor se projevit po svém.

+ Diky jasné nastavenym a vynucenym pravidlim se neobava zneuziti.

« Umi délat rychlé a ucinné korekce a opatreni.

« Pomaha a podporuje, ale soucasné klade neustaly priméreny tlak na rist
a rozvoj kazdého zaka.

» Své zakovské tymy vede, je to prirozeny vidce — lidr.

« Aktivné buduje a moderuje pozitivni vztahy mezi zaky.

« Systematicky buduje samostatnost zaka — moc ,neservisuje”.

* Dba na osobni zodpovédnost zaka — neprebira za néj zodpovédnost.

* Buduje spravnou sebereflexi a sebedivéru — opira ji o vysledky.

* Umi adekvatné resit problémy i krize, ujima se role arbitra.

* Umi strhnout a zapalit, ale soucasné je cilevédomy/a.

Tabulka: Diraz pedagogii na budovdni spravnych postoji Zdka
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Kvocna Babicka Macecha Sestra Matka

Samostatnost (X) X X
Zodpovédnost (X) X X
Sebedivéra (X) X
Integrita X X X
Uceni se X X X
Osobni rist X
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