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Uvod

Cilem predmétu je sezndmit poduchate VSB-TUO studujici obor Ugitelstvi odbornych
predméta steorii managementu, ktery se soustied’'uje natizeni socidnich skupin (a to nejen
pedagogickych jako jsou tiida, pedagogicky sbor a Skola). Teoretické koncepty budou
v prabéhu vyuky konfrontovany spraxi. Edukanti budou postupné seznamovani
sorganizatnim chovanim, schopnostmi manazerii, moznostmi vnimani jedinci a kolektivi,
faktory ovliviujicimi efektivitu prace adalSimi aspekty kvalitniho vedeni lidi.

Po dokonceni této discipliny by se absolventi méli byt schopni vyhnout problémim s vedenim
lidi, meli by doséhnout teoretickych schopnosti jak vylepSit ptisobeni na jedince, jak jednat
v n¢kterych situacich ajak se naptiklad vyhnout konfliktnim situacim.

1 Funkce, etapy a €innosti ¥izeni vychovné vzdélavacich instituci

Management Ize obecné chapat jako fizeni ¢i vedeni (lidi), také spravovani nebo
organizovani. Castéji nez ve spojeni svédami pedagogickymi se s pojmem management
setkédvame v souvidosti s obory, které bychom mohli Sroce oznatit jako obory vyrobné nebo
ekonomicky zamerené (orientované). V dnedni dobg, poté co vychovné vzdélavaci instituce
ziskaly pravni subjektivitu, vSak musime spojmem management pocitat i Vv zatizenich
zabyvajicich se vychovou a vzdélavanim. Jednim dechem v3ak dodavame, Ze potieba znalosti
teorie managementu nevznikla az v dobg, kdy skoly zacaly disponovat prostredky a ,, starat se
samy o sebe", ae tato potieba zde bylajiz diive.

Nesmime totiz pojem management slucovat pouze spojmy jako jsou zisk, finance nebo
vyroba Ve vychovné vzdélavacich ingtitucich jde predeviim o uspokojovani potieb mimo
ramec trznich vztahti, coZ se neobejde bez znalosti metod a strategii funkéniho vedeni.

Rovnéz autoti [5] (s. 21) tvrdi, Ze ,, ...management je, byr nevedome nebo Umydné menenym
nazvem, aplikovan ve vdech organizacich, bez ohledu na jejich velikost, posiéni nebo obor
¢innosti.

Neprve objasnime dva pojmy, které souvisi s fizenim. Prvnim z nich je pojem mikrorizeni,
cozZ je tizeni v konkrétnich vychovné vzdélavacich ingtitucich. Druhym pojmem je socialni
Fizeni, které se zamétuje, jak nazev napovidd, na vedeni socialnich skupin (v pedagogickych
podminkach napt. na vedeni pedagogickych sbori).

Kazdé tizeni plni urcité funkce:

- poznavaci funkce, kde tidici pracovnik ziskéva informace o tizeném objektu (teditel
0 uciteli),

- rozhodovaci funkce,

- regulacni funkce ma za Ukol regulovat jednéni tizeného, piicemz toto jednani vzniké
na zakladg kontaktu fidiciho afizeného,

- seberegulacni funkce,

- vn¢j§i regulace pIni funkci informacni, kdy fidici pracovnik ziskévé formou kontroly
informace o probihgjicim procesu.

Krom¢ vySe uvedenych funkci fizeni rozlisujeme dde (Mrhat - upraveno [17] s. 54-76)
funkce a etapy pii tizeni Skoly:

- funkce a faze anal yticko-diagnostickd, jejimz Ukolem je zji&'ovat soucasny stav (popr.
historii vzniku soucasného stavu) a na z&kladé tohoto (téchto) zjisténi provadét
funkeni zésahy a zmeény. Vétdinou jsme svédky analyzy a diagnostiky Z&ku, uciteld,
tiidy, Skoly, vedoucich pracovnika, klimatu, rodi¢t Zaka apod. (bliZze k diagnostice
uvadime v modulu Pedagogika, kapitola 10 nebo v tomto modulu, kapitola 14),



- funkce a faze rozhodovaci a planovaci ma za Ukol vytycovat cile a sestavovat plany.
Pri uvedenych ¢innostech je dilezité umét teZit z chyb, které zname, nebo kterych
jsme se jiz nekdy dopustili. Planovani v pedagogickém prostiedi se provadi nejcasté;i
na poradéch (ve Skolach nejéastéji planuji vedouci pracovnici). BliZze o plénovéni napr.
[18] (s. 38-63), [30] (s. 21-47) nebo [23] (s. 70-86),

- funkce a faze usmérriovaci, organizacni a regulacni je prostiredkem k dosahovéni cila.
V pedagogickych podminké&ch jde predevdim o organizovéni cinnosti lidi (uciteld,
Z&u ajgjich rodi¢u, ostatnich zaméstnanci vychovné vzdéldvaci ingituce). DualeZitym
roli zde hraje spoluprédce a délba prace, kdy kazdy jedinec je zodpoveédny za
vykonanou préci. Podrobngji [18] (s.66-73), [23] (87-98) nebo [30] (s. 48-74),

- funkce a faze hodnotici a kontrolni jejimZ hlavnim cilem je ziskat informace o prabéhu
nebo vydedcich cinnosti a didedkem by se mélo sté& odstranéni zji&eénych
nedostatka. Mezi formy kontroly pocitdme: hospitace (pozorovani), ovérovéani
védomosti a dovednosti Z&ki, rozhovory nebo besedy ucitelt s Z8ky ¢i vedeni Skoly
sweiteli (rodici) atd. Podrobngji k této problematice [5] (s. 240-246), [23] (s. 137-
156), [18] (s. 76-83), [30] (s. 103-109) nebo v nasledujicich kapitolach 7 a11.

2 Management a specifika rizeni 3kol, image Skoly (instituce)

Pojem management a vedeni vysvétlujeme v nddedujicich kapitolach. Na tomto misté se
zametime na specifika tizeni kol a Skolskych zatizeni aimage téchto zarizeni.

Skolstvi jako celek nemédlo limituji ekonomické moZnosti (stétni dotace na Zzéky apod.), od
kterych se odviji dalSi préce téchto zatizeni. Nutno upresnit, Ze v dnedni dobé s mohou Skoly
,prilepdit* dadimi svymi aktivitami, vyhleddvanim sponzord, na soukromych Skoléch
zavedenim 3kolného atd. Kromé regulace finanénich toka do vétSiny &kol ovliviuje stét také
politickou atmosféru, kulturu, moraku a celkové klima vychovné vzdélavacich ingituci.
MuzZeme fict, Ze z hlediska , pieziti ingtituce® nemdlo zaleZi na jgi otevienogti socidnimu
okoli a kooperujicim organizacim.

Hlavni funkci edukatnich zafizeni vSak stdle zastava kvalitni pedagogicky proces, kterému
musi byt podtizen celkovy management. Ten musi bré v Gvahu vSechna jeho specifika.
Da&m specifikem zminovanych zatizeni je fakt, Ze se jedna o verejnou duzbu a dle naseho
nézoru stdle ve spolecnogti panuje povédomi, pramenici ztoho, Ze vSichni jsme prodli
néjakym vzdélavacim zatizenim, Ze u¢it muze kazdy a vést kolu také.

Skolska zatizeni jsou, tak Fikajic, vice na ogich, nebot, jak jiz bylo fe¢eno, poskytuji sluzby
verginosti. Skoly a olska zarizeni slouzi détem, rodi¢am, spolesnosti. Ve ole se déti a
rodi¢e stévaji z&azniky a maji tak moznost ptimé kontroly procesi probihajicich uvnitt.
Skoly, stejné jako vétdina instituci kontrolovanych statem a slouZici vefgjnosti se musi
neustdle transformovat a ptizpasobovat momentalnim poZadavkim a reagovat tak na aktualni
poptavku zakaznika, coZ zarucuje jejich preziti.

Jak uvédi Bacik [1] (s.170-171) je mimor&dnd pozornost vénovana vztaham, které jsou
klicovym faktorem urcujici kvalitu organizace. Jde predevSim o vztahy mezi wciteli a Zaky,
také mezi vedenim, uciteli a Z&y a nesmime zapominat na vztahy skoly s verejnosti (rodici,
ztizovateli, spolupracujicimi organizacemi, sponzory apod.).

Vemi vyznamnym faktorem kvality Skoly jsou, krom¢ formalnich vztaht uvnitt Soly, také
neforméni vztahy, které se podileji na atmosfée a celkovém klimatu ingituce. Bacik (tamtéz)
dodava, ze ,, ...ngvetsi Vliv a skutechou autoritu na kole nemusi mit vzdy 7editel vybaveny
"Uredni" pravomoci* .



Bacik [1] (s. 39-41) upozornuje na nektera rozdily managementu vzdélavacich zarizeni a
ostatnich organizaci:

- v oblasti vzdélavaci tvori podstatu ¢innosti vztah lidé — lidé (narozdil od vztahu lidé —
veci typického pro vyrobnich a obchodnich organizaci),

- doZitost arozpornost vzdélavacich procesa,

- cilevzdelavani jsou mnohem komplexngjSi nez cile jinych oblasti,

- obtiznej§i se jevi zjistovani dosahovéani cili a kvality préce ve vzdélavacich zarizenich
(vydedky préce téchto zatizeni se daji posuzovat s velkym ¢asovym odstupem),

- Z&ci byvaji posuzovani jednak za zakazniky (viz vy%e) ajednak za produkty instituce,

- Z&ci d prakticky (aZ na vyjimky) nemohou vybrat své ugitele,

- vedouci pracovnici i tadovi ucitelé maji prakticky stejnou Uroven vzdélani,

- jak jiZz bylo fe¢eno, vzdélavani je véci verejnou, z toho mj. plyne, Ze rozhodovéni ve
Skole a o 3kole je ovliviiovano podstatné ,, z venku*,

- fidici pracovnici maji ¢asto malo ¢asu nafizeni, vzhledem k pedagogickym Gvazkam
(predevdm méme na mysli zéstupce reditelt — pozn. autora).

Pod pojmem image vychovrn¢ vzdélavaci ingtituce bychom s mohli piedstavit jako celkovy
obrézek v povédomi verginosti. Eger [6] (s. 72) uvadi Stefkovu definici: , Image je souhrn
v&ch predstav, pomatk:ii a ocekavani spojenych sdanym vzdeldvacim subjektem, s uciteli
nejen soucasnymi, ale i sbyvalymi, se studenty nejenom soucasnymi, ale i sabsolventy a
jelich predpokladanymi znalostmi .

Image se vytvari (utvéri) prezentaci instituce navenek. Jak jsme uvedli, jednd se o jakys
obraz ¢i predstavu verginosti. Jednim dechem v3ak dodavame, Ze tento obraz muzZe byt
zkredeny, neliplny nebo nesprévny (vereinost nemusi mit vSechny dostupné informace o
realité v instituci).

Eger [6] (s. 74-75) zduraziuje, Ze pro oblast Skolstvi je podstatnou soucésti image,
duvéryhodnost, aZe image vzdélavacich ingtituci byva pomeérné stabilni a nelze ji rychle
menit.

Autor [6] (tamtéZ) uvédi schéma obsahu image, ze kterého vychézi, které sozky se podilgi
na tomto obsahu. Jsou to: design Skoly, kultura Skoly, komunikace Skoly a program skoly.
Zéveérem bychom mohli konstatovat (jek také douféme vyplynulo z textu), Ze pro vychovné
vzdéldveci ingtituce je vhodné se zabyvat celkovou image, nebot’ dnes, kdy celkové ubyvéa
v populaci potencidlnich Z&ka a studenti, nastava ,boj o klienty* a Skoly jsou zavisé na
financich poskytovanych ,, na zéka".

3 Modely Fizeni Ustavni péce

Né&sledujici moddy tizeni (podle T. Bushe [3]) jsou zkonstruovany pro podminky skolskych
ingtituci (Skoly, Ustavy, organizace, vychové vzdélavaci instituce). Jednd se o tyto modely
Fzeni:

1. Klasické formdni modely — v organizaci existuje jistd formani struktura vychézeici
z dané hierarchie, tzn., Ze feditel (vedeni) je zodpovédny za celou organizaci. Reditel
(vedeni) také stanovuje cile a ogtatni pracovnici tyto cile pIni.

2. Byrokraticky model — vychézi z predpokladu, Ze lidé jsou pouhymi nastroji k plnéni
Ukolt stanovenych vedenim. Rizeni je shora, z ¢ehoZ plyne, Ze fadovi zaméstnanci
maji pouze pinit Ukoly stanovené vedeni. Sekera, J. [27] (s. 51) upozoriuje, Ze
zminéné aspekty nejsou zcela pouZzitelné v ingtitucich majicich charakter poméhani.

3. Politicky modd — je zaloZen na principu soupefeni a jak vyplyne niZe, opét se nehodi
pro vychovné vzdéldvaci instituce. Tento model je typicky tim, Ze v organizaci je



kladen diraz na aktivity jednotlivych skupin misto na aktivitu ingtituce. Dochézi tak
k soupefeni mezi skupinami, coz vede k vétSimu vyskytu konflikta. Jsou zanedbavany
aspekty spolupréce, které jsou ve vychovné vzdélavacim prostiedi nezbytné.

Modely rozporuplnosti — rozporuplnost je patrnd piedevSim v negasnosti cila
organizace, organizece nevi, jaké budou vydedky jei préace, organizace je
rozSkatulkovana a spojeni mezi skupinami nefunguje, existuje nejasnost o tom, kdo
vlastné vede organizaci (na vétSich 3koléch feditel a nekolik zéstupcu), prevazuji
neplanovana rozhodnuti, rozhodnuti jsou ¢inéna jednotlivymi jednotkami nebo jedinci
(decentralizace). Tento model plati pro vychovné vzdéldvaci instituce, nebot’ rada
vy3e uvedenych rysi tohoto modelu je typickych pro edukacni prostiedi.

Subjektivni mode — jak z nazvu vyplyvé, mode zduraziuje subjektivitu jednotlivych
¢lent organizece. Kazdy jedinec vidi situaci jinek a podle toho se individuang
zatizuje ajednd Toto jednani vychézi z individudlnich zkuSenogti. Vedouci pracovnici
vénuji vétsi pozornost mezilidskym vztahum neZ organizaci. Organizace je produktem
nézoru jednotlivych ¢lent...

Model kolegiality — je modelem, ktery mé své misto v v ingtitucich pedagogickéno
charakteru. Mezi hlavni rysy uvadi Bush [27] (In Sekera, J., s. 69-71): fizeni mé& byt
zaoZeno na souhlasu a demokratickych principech, model je vhodny pro organizace,
kde je persond tvoien profesiondly, model predpoklada sdileni spolecnych hodnot,
pracovni skupiny musi byt tak malé, aby se kazdy mohl podilet na rozhodovéni, ta
jsou dosahovéana dohodou. BohuZel takovyto model fizeni mé také své nevyhody, jako
tieba, Ze rozhodovani muZe byt pomalé, nebyva casté, Ze jsou viichni ¢lenove skupiny
zgjedno apod.

Kulturni model — je vyjadiovan hodnotami ¢i idgjemi ¢lend organizace. Kultura je
vyjadiovéna prostiednictvim ritudltt (internim slengem instituce, hedem, raznymi
akcemi, erby, reklamnimi a upominkovymi piedméty apod.). Kromé toho se
predpoklada jakas existence hrdind a antihrding, ktefi tvofi vzorce chovani.
Nevyhodou tohoto modelu je naptiklad akt, Ze kultura organizace muze byt
v&tépovéna i t¢m ¢lenam, ktefi o to nestoji anebo, Ze diraz kladeny na ceremonidy
muZe vést k zanedbéni podstatnéjSich faktora fizeni.

Uvedené modely fizeni Ustavni péde vztahujici se také na olni podminky maji sloZit pouze
k hrubé orientaci, nebot’ se domnivame, Ze prestoZe o existenci rozdilnych stylt vedeni vime,
neumime je ¢asto pojmenovat. Jak uvadi Sekera, J. [27] (s. 158) , diagnostika styli Fizeni
pat/i kjednem zrozhodujicich prvki komplexniho reSeni problematiky Ustavni péce.”

K hlub&mu prostudovani doporucujeme [1, 27].

Sekera, J. [27] (s. 155-157) dospiva k nézoru, Ze , ...negjvhodnéjsi zpisob rizeni a snim
souvisgjici kultury mezlidskych vztahi je pro poméhajici instituce tzv. model kolegiality.. .

Dae autor uvédi (tamté?), pro¢ upiednostiiuje tento model pied ostatnimi. PredevSim se jedna
o tyto davody:

v poméhgjicich institucich by méla byt motivace pracovnikia nejen materiani povahy,
ale také socidlni,

vychovatelé (pedagogové) mohou svou roli plnit obtizngji, pokud nemaji moznost se
podilet naftizeni,

duraz na sdileni spole¢nych hodnot profesniho charakteru v pracovnich tymech ma
tésny vztah k vysdedkam jeich ¢innosti,

vétSina poméhajicich zafizeni jsou ingtituciondné relativné malé jednotky, pripadné je
moZné (napt. ve vétSich Skolach) vytvaret relativné samostatné jednotky.



Tato Zjisteni dokresluje Sekera, O. [28] provedenym pruzkumem vedoucich pracovniki
edukacnich zatizeni. Bylo zjisténo, Ze skutetné vétdina tidicich pracovnika vyzkumného
vzorku uptrednostiiovala model kolegiality, naopak ngmén¢ oblibenymi se staly mode
politicky a rozporuplnosti. K zajimavym (ne vSak podstatnym — vzhledem k menSimu vzorku
respondenti) zjisténim patii fakt, Ze Zeny uptednostiiuji vice model byrokraticky a kolegiality,
naopak muzi spiSe preferovali model subjektivni a politicky. Ucitelé upiednostiovali
byrokraticky model fizeni, vychovatelé model kolegidity a kulturni model.

4 Clovék v organizaci, pracovni spokojenost, informovanost pracovniki

Pod pojmem organizace s predstavujeme 3Skoly a Skolska zatrizeni, také vyrobni nebo
obchodni podniky, nemocnice, véznice, kluby a dal§i. Podle Nakonetného [19] (s. 12) je
organizace ,, ...strukturovana sociélni skupina se zacilenou, planovanou, koordinovanou,
kontrolovanou a Ucelné rizenou spolecnou, nicméné funkéné diferencovanou, cinnogti. Ma-li
byt se skupinou osob dosahovano urcitého cile, musi byt zacilend c¢innost techto osob
organizovana a toto organizovani zacilené ¢innosti pak neznamend nic jiného nez wtvéreni
optimalnich podminek pro plneni danych ukol:z, resp. dosahovani danych cilz.*

Za nejduleZitejsi cinitel fungovani organizace jsou povaZovéni lidé. Dodavame se, Ze ve
vychovn¢ vzdéldvecich organizacich, kde jde predevdim o vztah lidé — lidé (na rozdil od
vyrobnich aobchodnich organizacich, kde jde piedevSim o vztah lidé — véci) je tento cinitel
dulezity dvojnasob.

Charakteristické znaky organizace podle Etzioniho (In [19] s. 12):

- délba prace amoci usporadana tak, aby bylo dosaZeno specifickych cili,

- ptitomnost center moci kontrolujicich a dedujicich ¢innost organizace a pripadné
regulujicich ¢i reformujicich jeji strukturu,

- nébor a Skoleni pracovniki, pridélovani pracovnich Ukoli za pomoci manaZerd,
psychologi, ekonomu a dalSich odbornika.

V kazdé organizaci probiha tzv. organizacni chovéani (interakce lidi v organizacich, projevy
organizace navenek - k vnéjSimu prostredi).
G. Morgan stanovil osm odlisnych zpiisobii, jimiZ vysvetluje projevy organizace i déni uvnitr

organizace (In[34] s. 33-34):

1) organizace jako stroj — organizace, kde previdda rutinni préace bez rozvoje lidského
potencialu,

2) organizace jako organismus — organizace, které se musi adaptovat na meénici se
prostiedi (jako biologicky organismus),

3) organizace jako inteligence — organizace rychle a pruzné reagujici na konkurenci,

4) organizace jako kultura — organizace projevujici se jako systém hodnot, norem a
nézora — kultura organizace na prvnim miste,

5) organizace jako politicky systém — organizace, kde je prioritou boj o moc, vyjednavéni
a hledani kompromisi a vyhod,

6) organizace jako psychické vézeni — omezeni organizace zpusobené myinymi
predstavami manaZeru o vlastni organizaci — manaZeti prosazujici své vlastni potieby,

7) organizace jako zména a transformace — organizace ménici se, pretvéreici se,

8) organizace jako prostiedek nadvliady — organizace prosazuje mocenskou pievahu nad
ostatnimi — sankce, kontroly.



Dée se budeme zabyvat pracovni spokojenosti. Kollarik (In [34] s. 47 nebo [19] s. 111)
rozlisuje:

- spokojenost spraci (mydeno jako vztah k pracovnim Ukolam, vztah k vykonavané
pracovni ¢innosti, prestiZ prace),
- spokojenost v praci (my3eno jako vztah k pracovnim podminkam).

Vyrog [34] (s. 47-48) poukazuje na existenci jednodimenziondniho a dvoudimenziondlniho
pristupu k pracovni spokojenosti.

Jednodimenzionalni pristup uvadi, Ze budou-li se vytvéret priznivéjSi podminky, bude
vzragtat také spokojenost pracovniki.

Druhy zmineny pristup upozoriuje, Ze pracovni spokojenost a nespokojenost je ovlivnéna
jednak motivacénimi faktory (Uspéch, uznani, moznost povyseni) a potom faktory vyjadiujici
vnéjSi podminky (dozor nadiizenych, pracovni podminky a mezilidskeé vztahy, plat atd).

Jako c¢initele pracovni spokojenosti uvadi Nakonecny [19] (s. 48-51) samotnou préci, plat,
pracovni postup, pracovni podminky (hluk, osvétleni, teplota...), nadiizené a spolupracovniky
apod.

TamtéZ se uvadi, Ze vySSi pracovni spokojenost je predpokladem pro nizS absentérstvi a
naopak, také Ze dlouhodobgjSi nespokojenost v préci je mnohdy teSena odchodem
z organizace.

Informovanost pracovniki je dalSim ztady faktord majicich vliv na konecny vysedek
edukacni préce. PréSilovatvrdi [23] (s. 125), Ze , ...pracovnikim maji byt sdélovany viechny
informace, které maji vliv na chod Skoly. Nedogtatek informaci je totiZ zakonite zdrojemfama
Spatného klimatu na pracovisti.”

Ve &oléch a skolskych zatizenich by méli byt dobte informovani vachni, kdoZ se jakymkoliv
zpusobem podilgi na vychovné vzdéldvacim procesu (vedouci pracovnici, ucitelé,
nepedagogicti pracovnici, Zéci/studenti, rodice a okoli koly, ztizovatel €).

Nesmime zapominat na fakt, Ze 3koly (zvl&st¢ v dneSnim konkurencnim prostiedi) musi
reagovat na zmeny a potieby spolecnosti, a tak se nemohou zamérovat pouze na jednostranny
tok informaci, ale musi informace takeé piijimat a vstiebavat. Zpétné vazba a jeji fungovani je
dulezitym aspektem a metitkem Uspednosti jakéhokoli typu edukacniho zatizeni.
Informovanost vySe zminénych aktéra vychovné vzdélavaciho procesu se nej¢astéji deje napt.
pomoci tridnich schuzek, telefonickymi a osobnimi rozhovory, prezentaci na webovych
strénkéach, formou vyroénich zpréav apod.

5 Osobnog feditele Skoly, sebevychova a duSevni hygiena

Reditel koly byva ¢asto oznagovan manazerem 3koly, vedoucim pracovnikem nebo fidicim
pracovnikem. , Uznava se, Ze osobnost reditele patri k rozhodujicim faktoriim prace Skoly
a pedagogického sboru® [26] (s. 65). Vedle reditele pedagogicke instituce byva do systému
vedeni zapojen také zastupce teditele a vychovny poradce. O ¢innosti a osobnosti feditele
hovoti Zakon 561/2004 Sb. § 164-166 [35].

Reditel se nachézi na vrcholu fidici pyramidy.



Uroven tizeni

nenizsi Uroven
Fizeni

Obr. 1. Ridici pyramida

Vykonnost teditele ¢asto nezavisi pouze na jeho osobnosti, schopnostech a dovednostech, ale
také na prostredi, ve kterém vykonéva svou funkci.

Vzhledem k faktu, Ze reditel ovliviiuje mnoho lidi (tim vic v pedagogickém prostiedi), meél by
byt schopen:

- jaseé a konkrétn¢ formulovat cile, my3enky, postoje, prikazy, prani, naméty a
podnéty,

- srozumitelné vy3e uvedené sdélovat svym spolupracovnikam,

- akceptovat takeé druhou stranu (nazory, postoje a my3enky ostatnich),

- naslouchat a poskytovat zpétnou vazbu,

- rozhodovat,

- orientovat se negen vodbornych problémech tykajicich se vedeni, ae také
v problematice pedagogiky, psychologie, komunikace, mezilidskych vztahi, prévnich
predpisech atd.,

- pracovat pruzné, tvorive, dasledng,

- v nepodedni fadé zvladat ndrocné situace a neuropsychickou zéatéz.

V sou¢asné dobé se role 7editele oproti minulosti zménila. Reditel vychovné vzdélévaciho
zatizeni plni funkci manaZera, tzn. Ze se spi%e stard o chod zatizeni a stard se o jeho majetek,
shani finance na provoz, komunikuje se ztizovatdem a Grady, apod. Néapln pedagogické
¢innosti se z0Zila na minimum.

Langr (In[17]) uvadi nekteré cinnosti feditele. Jedna se nejcasté)ji o planovani a rozhodovani,
organizovani, kontrolovani a vedeni lidi. Mezi dal8i ¢innosti muZeme pogitat prijimani
pracovnikii apéie o né (uréuje nastupy dovolenych, natizuje préci prescas, koordinuje dalSi
vzdéldvani pracovnika apod.), rozhoduje o zarazeni do platovych trid pracovnika, posuzuje
kvalifikaci zaméstnanci, zabezpecuje vychovné vzdéldvaci cinnost kvalifikovanymi
pracovniky, zabezpetuje stravovani, zabezpetuje spravu majetku, hospodaii srozpoctem
Skoly a dal&i. Podrobngji k ¢innostem a Ukolum feditele Skoly napt. [17] (s. 89-102) nebo [26]
(s.65-68).

Zastupce reditele ma vice vyucovaci povinnosti neZ teditel (rozdily dle typu skoly). Kromé
toho zastupuje feditele v jeho nepritomnosti, vypracovava rozvrhy hodin, zabyvéa se vychovné
vzdéldvacimi vysedky préce Skoly, rozhoduje o suplovéni atd. Analyzu ¢innosti zéstupca
feditelt — vedoucich pedagogickych pracovnika (také ucitelt) provedla Kurelova[12].



Vychovny poradce kromé své vyucovaci povinnosti ddle #eSi vychovné problémy Zéka,
komunikuje sodbornymi pracovidti (PPP, socidlnimi kurétory apod.), komunikuje srodici
Z&ku nebo poskytuje konzultace vychazejicim Z&kam o moznostech da&iho profesniho rastu.
Svobodova [15] (s. 330) uvazuje o vrozenych vlastnostech vedoucich pracovniki, ke kterym
patti potreba vést lidi, touha po moci, touha mit moc, socidni inteligence.

Sebevychova a dodrZovéni pravidel duSevni hygieny je jednim z predpokladi jak se brénit
a predchézet syndromu vyhoteni nejen u vedoucich pracovnika, ale také viech pedagogickych
pracovniki, Zaka a studenti.

S uvedenymi pojmy Uzce souvisi také pojem denni 7ad, coZ je usporédani dne a ¢innosti v této
dob¢ planovanych. Denni tad pedagogickych pracovnika je dosti vyznamné ovliviiovan
rozvrhem hodin, respektive piimou (kterou ucitel vesmés neovlivni) a nepiimou
pedagogickou ¢innosti.

Nyni poukéZeme na denni vykonnostni krivku (DVK), kterd by méla douZit k planovéani
¢innosti pres den. NejlepSich vykonu (podle této kiivky) dosahuje jedinec mezi druhou a tieti
vyucovaci hodinou, tésn¢ pied zavérem vyucovani, mezi 16. a 17. hodinou a kolem 22.
hodiny vecer. Naopak Utlum se dostavuje vZdy po jidle (ngsiingjSi je pak po ob&dé ¢i vetsi
vece).

Tydenni vykonnostni kiivka a jgi znalost douZi k planovani ¢innosti v tydnu. Vrchol aktivity
se dostavuje v Utery a ve stiedu. Pokles aktivity je ziejmy na konci tydne.

Musime v3ak upozornit, Ze vykon se da ¢astecné ovliviiovat dodrZzovanim zasad pracovni
hygieny, do nichZ pocitdme v pedagogickém prostiedi zafazovéni piestdvek a relaxacnich
chvilek, zamezeni hluku (hluk unavuje, podrobngji [13] s. 73-76), zgjidéni dostatku svétla a
cerstvého vzduchu, vyhybani se stresujicim situacim (viz modul Socidni pedagogika, kapitola
10), u duSevnich ¢innosti zvy3eni pohybu — télesné aktivity apod.

Pedagogové mohou také podstatné ovlivnit vykon Zaka/studentt. Kromé jiZz zminénych zésad
apravidel doporucujeme: vyhnout se neurotizovéni Z&ka (napi. vyhriazkami, kiikem apod.),
piedchazet trémg, povzbuzovat a chvdlit, neprekvapovat Zaky neohlaSenymi pisemkami atd.

Sekera, J. [26] (s. 46) uvédi 10 pravidel podle Micka, jak omezit casove stresory, které
zpusobuji zvySeni z&teZe a snizuji vykon:

1. zvyS§it potradek a koncentraci, 6. vyuZivat ngjcenrgjsi chvile dne (viz DVK),
2. stiizlivé odhadovat ¢asové moznosti, 7. omezit ¢asové ztréty,

3. vypracovat rozvrh préce a povinnosti, 8. vyuZit rozdrobenych ¢asovych Useki,

4. rozdélit ukoly podle jejich zavaznosti, 9. vyuzit ¢asu, kdy se ndm do ni¢eho nechce,
5. vybér duleZitych akolu ve stresu, 10. vypracovat denni rezim.

Podrobngji k tématu sebevychovy a duSevni hygieny [10] (s. 219-232) nebo [26] (s. 42-47).

6 Osobnog a ¢innost Fidicich pracovnikii, teorie viadcovstvi

Tato kapitola navazuje na kapitolu piedchozi — na tyto kapitoly nelze nahlizet oddéleng.
Nekteré cinnosti vedoucich (tidicich) pracovnika jsme uvedli vy3e. Nyni se pokusime
upozornit na vlastnosti, které by se mely st& typickymi pro vedouci pracovniky v oblasti
Skolstvi.

Neprve je tieba s ujasnit pojmy, které se ¢asto pletou. Jedna se manaZera a lidra (vadce).
ManaZer (management) byva definovan [5] (s. 95) jako ,, ...vykonévéani préce prost/ednictvim
jinych lidi za Uc¢elem splnit stanovené organizachi cile.”
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Management byva spojovén s organizaci as predepsanymi rolemi uvniti téchto organizaci
(planovéni, organizovéni, fizeni a kontrola ¢innosti podiizenych), zatimco vedeni (spiSe
uptednostiuje komunikaci, motivovani a podporu lidi) nemusi byt spojovano sorganizaci a
jgi strukturou.

U vedeni [5] (s. 95) , ...je Kladen duraz na mezlidské vztahy v Sirokém kontextu. Je casto
spojovano s ochotnym a nadSenym chovanim tech, kdo vedouciho nad eduji.”

Nakonecny [19] (s. 161-163) upozoriuje na pojem personalni management, coZ je proces,
kterym se vytvari a udrZuje vhodné pracovni prostredi, kde jsou vyuZivany arozvijeny lidské
zdroje. Vice o persondnim managementu a personanim fizeni uvadi Nakonecny [19] (s. 161-
211).

Podstatou vedouciho pracovnika by melo byt vedeni lidi. Cejthamr [5] (s. 72) upozoriuje, Ze
je velmi dulezité, aby manaZefi méli vysoce vyvinuté vniméni lidi a svym podtizenym
dovedli naslouchat a vnimat jejich potreby. Vniméni a zgem ze strany vedeni pracovniky
povzbuzuje (motivuje) k dobrym vykonam. Dédle (tamtéZ) se dozvidame, Ze se stde mnoho
podnika (v pedagogickém prostiedi hovorime spiSe o organizacich ¢i ingtitucich — pozn.
autora) snazi ziskat na manaZerské pozice technické odborniky, ¢imz zapomingji na podstatny
ukol tizeni lidi.

Freemantle (In[5] s. 72-73) uvédi pet zakladnich princip:i manaZerského mydeni:

- Uspeédné tizeni lidi zaloZené na poctivogti, duvére, vzgemném respektu, spolupraci
a podpore,

- rozvoj vnimani zaméstnancu jako z&kladni investi¢ni poloZka,

- zgidtit, aby manaZeti méli jasné uréeny soubor pravidel,

- zéklady vedeni vztahujici se kvizi, charismatu a schopnogi ziskat tymovou
angaZovanost a spolupréaci,

- zavedeni zakladnich praktik (prehlednost a zodpovédnost, veédét, jak se starat o lidi,
vedet, jak s zjednat respekt, veédet, jak Uspesné ridit lidi atd.).

ManaZerim by neméla zistat utagjena nadsledujici pravidla, jak jsou uvedena[5] (s. 73-75):

- lidéreaguji podle toho, jak je s nimi zachézeno,

- lidé by méli byt za Gspéch chvaleni,

- v organizacich by mél existovat urcity tok informaci as nim spojena zpétna vazba,

- vedouci pracovnik by mél byt spravedlivy (napt. déti, Zé&ci a studenti si u svého ucitele
nejvice v&Zi jeho spravedlivosti a objektivnosti),

- manaZzer by nemél lidi Skatulkovat, spi%e by k nim mél ptistupovat individuainé (kazdy
jsmejiny),

- vedouci by neméli posuzovat vykonnost pracovnika podle dodrZovani pracovni doby
(ve &kolstvi jsou pedagogicti pracovnici limitovani rozvrhy popt. primou
pedagogickou ¢innosti, aviak existuje také pojem nepiima pedagogicka ¢innost, kterd
je ¢asto vedoucimu skryta— préce a ptiprava pedagogi doma v odpolednich hodinach,
o vikendech atd.),

- jedalezité vzdy uspokojit jednak zamestnance a také z&kazniky (Zaky, studenty, jejich
rodice...) — Ugpedné firmy se od nelispednych lisi tim, Ze pritahuji lepSi pracovniky
(nebot’ organizace napliuje jejich ocekavani, vytvari kvditni systém péce o své
zamégtnance anabizi vyhodné pracovni podminky), ktefi jsou vice motivovani pro
vykon své préce.
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Mezi vlastnosti vedoucich pracovnikii (lidr) byvaji fazeny nadedujici [1] (s. 123-125):

touha po Uspéchu, ctizadost, houzevnatost, touha vést ostatni, sebedivéra, poctivost,
schopnost poznavani, obchodni znalosti a dalsi,

Cejthamr [5] (s. 48) uvadi nadedujici: znalost technologickych postupt a dovednosti,
schopnost zabezpeceni lidskych zdroju, schopnost jednat slidmi a orientovat se
v mezilidskych vztazich, schopnost fidit jednotlivce i skupiny, schopnost komplexniho
néhledu na operace v organizaci, schopnost prijimat rozhodnuti atd.,

Sindela [30] (s. 10-11) uvédi, co musi mit (spédny manaZer: sumu teoretickych
znalosti, praktické zkusenosti, urcité osobni viastnosti.

7 Motivace pracovni ¢innogti, hospitace

Motivaci miZeme povaZovat za zakladni aspekt jakékoliv ¢innosti, proto se o ni zminujeme
také v souvidosti svedenim lidi. Ne viak kazda ¢innost je motivovand, naptiklad takova,
kterou dostaneme piikazem. Na motivaci miaZeme pohliZet ze dvou stran — motivace vnitini
(napi. motiv vychézejici z jedince samotného) a vnéj§i (takovy motiv, ktery ptisobi na ¢loveka
z vngj3ku, neni tak silny jako vnitini).

V souvidosti s motivaci se musime zminit také o demotivaci, ktera ma vliv na vykon jedince.
Demotivujici faktory jsou napi.: Uzkost, deprese, chlad, hluk, hlad, Zizen, vycerpani apod.
Petty [21] (s. 53) v této souvidosti hovoii o ,, premotivovani® — ,, ...pokud maji Zaci obavy ze
Zkousek, mohou se prepracovat a vycerpat nebo byt natolik stresovani, Ze jgich vykonnost

klesa.”

Motivace ddle manipuluje se dvéma pojmy:

motiv — divod jednani, psychicka sila,
stimul — jakykoliv podnét, cokoliv, co vyvolava zmény v motivaci.

Pr&Silova[23] (s. 127) uvadi zAkladni zdroje motivace:

potieby (viz Mad owova pyramida potieb),

navyky (kéva, cigareta),

zgmy,

hodnoty a hodnotoveé orientace (zdravi, rodina, subjektivni hodnoty),
idedly.

Maslowova hierarchie potreb:

§

fyzické (fyziologické) potieby: ukojeni hladu, Zizn¢, sexudnich potieb, spanku,
potieba kydiku, regulace teploty, reprodukeni potieba nebo uspokojeni smydla...,
potieba jistoty: potieba bezpeti, zajisteni nemit strach o préci, majetek, bezpeti atd.,
socidlni potieba (potreba lasky): potieba pridudnosti ke skuping, potreba vztahu,
potieba lasky, prételstvi, potieba participovat v ramci skupiny apod.,

potieba véZznogti: potieba Ucty (Ucta k sobé samému a k ostatnim), prestize, ocenéni,
uznéni...,

potieba seberedizace: potieba redizace a rozvijeni osobniho potencidu,
spolecenského uplatnéni atd.

Podrobngji o této teorii napt. Svoboda[1] (s. 103-106), Cejthamr [5] (s. 145-146), Nakonecny
[19] (s. 130), Petty [21] (s. 51-52) nebo PréSilova[23] (s. 128).
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Douglas McGregorova Teorie X ateorie Y

a) Teorie X predpoklada, Ze pramérni pracovnici pracuji neradi, préci se snaZi vyhnout,
pracuji jen aby se uZivili, proto takovi pracovnici musi byt kontrolovani.

Svoboda [1] (s. 99-100) aplikuje tuto teorii na Skolské prostiedi: pramérny ucitel uci nerad,
v profesi ho drZi prézdniny ¢i ,dobry” rozvrh, vyhyb4 se pripravé na vyucovani, vedeni
krouzka nebo suplovani apod. Pramérny feditel se soustied’uje pouze na spinéni zékladnich
povinnosti spojenych s vedenim, vyhybé se konfliktam a akolam.

MuZeme fict, Ze lidé spadgjici do této ,kategorie X“ by méli byt kontrolovani (ze strany
nadiizenych, klienta (Zaka ajejich rodica).

b) Teorie Y naopak predpoklédd, Ze pramérni pracovnici pracuji rédi, snazi se vyuZit své
schopnosti a dovednosti, ptijimaji odpovédnost apod.

Svoboda [1] (s. 100) opét aplikuje tuto teorii na Skolské prostiedi: pramérny ucitel povazuje
svou préci za podéni, nachézi v préci zpisob seberedlizace, je ochoten zarazovat do vyuky
inovacni prvky atd. Pramérny feditel se snaZi o zdokonaeni zatizeni, provédi sebekontrolu
vlastni préce, spolupracuje s nadiizenymi a kontrolnimi organy apod.

Lidé spadgjici do , kategorie Y* nemusi byt tak ¢asto kontrolovéni, coZ do jisté miry souvisi
stim, Ze jsou ochotni kontrolovat vlastni chovani.

V souvidosti stim v8ak Svoboda tvrdi [1] (s. 102), Ze , ... jen velmi maly pocet manaZerii je
schopen primeirené sebekorekee. . .

Teorii zamétenych na lidské chovani a vykon existuje fada. Pro podrobngjsi studium
doporucéujeme nahlédnout do publikaci uvedenych v této kapitole.

Podedni teorie, kterou se budeme na tomto misté zabyvat, je Herzbengova dvoufaktorova
teorie. Jedna se o teorii, kterd je postavena na dvou motivacnich faktorech:

- motivétory — ¢initelé ovlivaujici vykon a kvalitu prace (ocenéni hmotné i nehmotné,
pocit Uspéchu apod.),

- faktory nespokojenosti — funguji zcela opacné (demotivujici faktory), ale ovlivauji
celkovou spokojenost, vedou k nespokojenosti, brzdi vykon (3patné vedeni,
nevyhovuijici platové podminky, patné hygienické pracovni podminky atd.).

V souvidosti sfinanéni motivaci Svoboda [1] (s. 108 a 114-115) napiiklad upozornuje, Ze
zvySovéni platu funguje motivaéné jen kratkodobé, nebo Ze motivovéni penézi je vniméno
jedinci rizné (kromé finanéniho ocenéni existuje také napt. socidlni oceneni).

V kapitole 11 se budeme mj. zabyvat kontrolou ve Skolstvi. Jednim z typt vnitini kontroly ve
Skolstvi je hospitace.

Hospitace je forma zjistovani stavu a Urovné vychovné vzdélavaci préce v konkrétni tride ¢i
vychovné skuping, kterou provadi vétSinou vedeni instituce (feditel, zastupce reditele...), také
vedouci predmétové komise, ucitel, mistr odborné vychovy, uvadgjici ucitel, uvadeény ucitel,
vychovatel nebo zastupce ¢eské skolni inspekce.

V publikaci [26] (s. 31) se uvédi, co se nej¢astéji pii hospitacich hodnoti: stavba vyucovaci
hodiny, porédek ve tiide, Uprava zdpisu na tabuli, mnozZstvi pouZivanych pomucek apod.;
uvedené atributy vSak méo vypovidaji o kvalité vyucovani.

Toto tvrzeni vplném rozsahu podporujeme, nebot hospitace je vzdy , divadelnim
vystoupenim® v3ech z(c¢astnénych stran, jelikoZ takovéto kontrola byva vétSinou dopiedu
ohl&Sena a také dukladné pripravena. Nebyva vyjimkou, kdyZ s pribéh hospitacni hodiny
ucitelé s Zaky predem pripravi. V tomto okamZiku postrada hospitace svij ptvodni smysl.
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Mezi prostredky hospitacni c¢innosti muZeme zaradit pozorovani, rozhovor nebo analyzu
pedagogickych dokumentt a préci Zaka.

Kazda hospitace by méla byt ukoncena rozborem vyucovaci hodiny, kde se vyjédii nejprve
ucitel (autoevaluace) a nasledné hospitujici. O pribéhu a vydedcich hospitace byva sepsan
z&pis, ktery uvadi zavéry adoporuceni pro budouci préci.

Mezi negativni prvky hospitaci patii:

- nepripravenost hospitujiciho v oblasti teorie tizeni, teorie diagnostiky, pedagogiky,
psychologie a didaktiky,

- predem neohl&Sena nebo prilis ¢astd hospitace ¢i hospitace pro dodrZeni kvoty,

- hospitace jako pomsta (vétSinou ze strany vedeni smérem k neoblibenému ucitdi),

- hospitujici by se méli vyvarovat vSech emoci a undhlenych soudt (nebyva vyjimkou,
kdyZ vedouci hodnoti préaci pedagogt pred Zaky!).

8 Vidcovstvi, personélni management

Za viidcovstvi muZzeme povaZovat [1] (s. 117) ,, ...umeéni nebo proces takoveého ovlivizovani
lidi, aby se snaZili ochotné a nadSene dosahovat skupinovych cilz."

Vidce je vétSinou clovek, ktery se liSi svymi postoji, nazory, stylem préce, osobnostnimi
charakteristikami a dalSimi od ostatnich. N¢které charakteristiky jsme jiZz uvedli v kapitoléch
5 a6. Vodatek aVod&kova (In [1] s. 124) uvadgji obvyklé schopnosti charakterizujici twirci
vedouci:

- porozumét psychice spolupracovnikii, pochopit, jaké maji motivétory atd.,

- ziskat logjaitu spolupracovniki, vytvorit z nich pracovné koherentni tym atd.,

- zodpovedng a tcinng vést spolupracovniky k dosaZeni vytycenych cilu atd.,

- naplnit motivacni potieby spolupracovnika a vytvorit v nich pocit hrdosti ¢i
seberealizace.

Abychom podtrhli specificnost vedeni ve vychovné vzdélavaecich ingtitucich, maZze nam
k tomu posdlouZit nédledujici deleni viidcii podle jgjich orientace ([1] s. 128):

- vidce orientovany spiSe na ukoly,
- vidce orientovany spiSe namezilidské vztahy.

Posouzeni toho, ktery ztypu je prijatelnéjsi pro vychovné vzdélavaci ingituce a proc¢
nechavame na étenarich.

Cejthamr [5] (s. 85) uvédi rysy viidce/veite e

spravedinost, takt, odolnost,
Usudek, éestnost, logalita,
spolehlivost, nadseni, odvaha,
iniciativa, vydrz, znalosti.
rozhodnost, nesobeckost,

Krome vy uvedenych charakteristik dodava Sekera, J. [26] (s. 58), Ze vidcové ostatni ¢leny
skupiny pievyduji v inteligenci, rozsshu vSeobecnych wvédomosti, vySSi spoledenskou
aktivitou, vytrvaosti nebo lepsi Upravou zevngjsku, muznosti ¢i jistou dominanci, vySSi
citlivosti k interpersonalnim problémam a dalSimi.
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Viidcovské styly, jak je uvédi Svoboda[1] (s. 117):

- autokraticky styl (viidce sm fidi, vydava rozkazy),

- demokraticky styl (natizeni participuji také ostatni pracovnici, vadce se s nimi radi),

- syl ,volnd uzda“ (vadce spolénd na své spolupracovniky, jeho uUloha spociva
V reprezentaci organizace a v zgjistovani informaci a zdroji).

Autor déle uvadi, Ze pro podminky Skolstvi neni uzavien ani jeden z uvedenych styla, a Ze
vzdy zaleZi na situacnich proménnych.

Persondni management v sobé zahrnuje pojmy jako persondni cinnost a fizeni lidskych
zdroja. Cejthamr [5] (s. 224) upozornuje, Ze tfizeni lidskych zdroju je nejduleZitéjS oblasti
celého podnikového ftizeni, protoZe lidské zdroje uvadeji do pohybu ostatni zdroje a
determinuji jejich vyuZivéni. Dovolujeme s tvrdit, Ze pro oblast Skolstvi to plati dvojnésob.
RovnéZz se uvadi, Ze v mnoha firméach a organizacich je lidsky kapitd jedinou konkuren¢ni
vyhodou coZ podtrhujeme, nebot” ve vychové a vzdéldvani mohou ,nekvalitni jedinci®
napéchat vice skod nez naptiklad ve vyrobnich a obchodnich organizacich.

Svoboda dodéva [1] (s. 85), Ze e ngjde jen malo resortti, kde by byl persondni management
tak podcenovany, jako je tomu ve kol stvi.

Obsahem persondni ¢innosti je [5] (upraveno):

- persondlni planovani — poétu pracovniku, jejich rozmisténi vzhledem ke stdle menici
se situaci v populaci a konkurenénim bojam mezi skolami. Je nezbytné upozornit, Ze
(a pro oblagt Skolstvi se jednd opét o velké nebezpeti) v fadé pripadia dochazi pri
prijimani zaméstnanct k manipulaci sudaji — napt. uvadéni nepravdivych informaci
apod.;

§ ziskavéni pracovnika zvnitfnich (vlastnich) zdroja — mezi vyhody jsou
zatazovany aspekty jako vidina moznosti postupu, nadéje na postup snizuje
fluktuaci, instituce ma podrobnéjsi informace o internim nez externim uchazec
atd. (Svoboda upozoriuje [1] s. 86, Ze ve 3kolstvi existuje dost vysok&
nedavérak vlastnim zdrojam),

§ ziskavéni pracovnika z vngjSich zdrojui — mezi vyhody jsou uvédény faktory
jako piinos novych népadii, zkuenosti a pohledi do ingtituce atd. Skolstvi je
vSak typické tim [1] (s. 91), Ze,, ...by bylo asi naivni ocekavat, Ze bez iniciativy
se negjlepSi mozky samy pohrnou do 7ad Skolstvi..." ,

- Ziskavani a vyber pracovnikiz — souvisi s personanim plénovénim;

- rozmisfovani pracovniki — umisténi pracovnika by melo byt ve 3kolstvi jasné
(vzhledem ke kvalifikaci a aprobaci pedagogickych a dalSich pracovniky).
Upozornéme v3ak na povySeni, které miaze byt bud’to podle z&duh (ve Skolstvi chybi
jasn& pravidla pro posouzeni kvalitni prace) nebo podle duzebnich let (viz tabulkovy
plat ve kolstvi, problematické je nalézt hranici, kdy jsou pedagogove nejprospedngjsi
¢i podavaji negivyssi vykon — viz pedagogické mistrovstvi a syndrom vyhoreni);

- hodnoceni pracovnikii a préace — hodnoceni je zvl&sté v podminkéch vychovy a
vzdéldvani znacné problematické (vysledky préce pedagoga se projevuji mnohdy az
po nekolika letech) a ¢asto byvéa ovlivnéno zaujatosti, predsudky nebo sympatiemi a
antipatiemi hodnotitel;
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Hodnotitelem muZe byt:

ptimy nadtizeny (feditel, z&stupce reditele apod.),

nezévidy externi hodnotitel (ingpektor, psycholog atd.),

zékaznik (zak, student, rodic),

spolupracovnik nebo skupina spolupracovnika (kolega, uvadgjici ucitel apod.),
sebehodnoceni  (redné sebehodnoceni  povazujeme za ngcinngsi  a
nejdulezitejsi).

wn W W W W

- odmernovani — by mélo mit jasna a ¢itelna pravidla, mélo by motivovat zaméstnance ke
kvalitnim vykonam, ptilékat kvditni pracovniky (pedagogy), stimulovat k dalSimu
odbornému riastu, sebezdokonalovani a dalSimu vzdélavani apod.,

Svoboda upozornuje [1] (s. 97), Ze vysokeé platy nejsou zarukou spokojenosti (existuji
dalsi faktory jako piiznive pracovni klima, pracovni doba, ajiné vyhody);

- péce o pracovniky — mezi dal§i stimulujici faktory v pé&i o pracovniky jsou pogitany:
Upravy a délka pracovni doby, podpora da&iho vzdélavani (nejen finanéni), pomoc a
podpora pii osobnich problémech, sluzby poskytované pracovnikam a jegjich rodindm,
bezpetné a zdravé pracovni prostredi, zaméstnanecké vyhody (stravovani,
poskytovéni  hygienickych apracovnich pomucek, zgjistovani dopravy do
zamegtnéni...) apod.

Na zaver kapitoly nutno dodat, Ze fizeni instituce neni zavidé pouze na osobnogsti vadce, ale
podili se na ném tada dalSich faktora jako jsou osobnosti spolupracovnika, stuacni sily a
dalsi, které maji vliv na celkovy organismus instituce.

9 Priprava uéitele na vyuku, ti¥idni management

Priprava ucitde na vyuku (¢asto podceiiovana nebo neviditelnd nepiimé pedagogicka cinnost)
se stava jednim z ngdulezitéjSich faktora Uspédneé vychovy a vzdéldvani. Na 3kolach byvéa
¢asto pravidlem, Ze zacingjici a mladsi ucitelé (také vychovatelé) plni eldnu a nadSeni jsou
vice zapdleni a pristupuji k edukaci svétSim nasazenim neZ uditelé, ktefi jsou v praxi déle
popt. vykazuji znamky syndromu vyhoieni.

Jednim z ngjtézSich poZadavkt kladenych na osobnost pedagoga je poZadavek stédého
optimismu, zaujeti a nad3eni pro vychovné vzdélavaci proces. Pedagogové (steiné jako
vSichni pracovnici poméhgjicich profesi) musi své osobni problémy nechat vzdy mimo tridu
¢i vychovnou skupinu. Jednim dechem vSak dodavame, Ze ucitelé a vychovatelé jsou pouze
lidé prozivajici, citici amydlici.

Do ptipravy na vyucovani se nepocita pouze priprava pomucek, metod, postupi a plana do
konkrétni hodiny, ale patii sem také dlouhodoba priprava pedagoga v rdmci studia oboru na
VS adad vzdelavani a seberozvoj (studium specidni pedagogiky, sledovéani odbornych
Casopist, jazykové vzdélavani, navatéva kurza, konferenci a semindia atd.).

Soucasti pripravy na vyuc¢ovani se stva mj. pedagogicka diagnostika o které se zminujeme
v modulu Pedagogika, kapitole 10.

Malach (In [11] — upraveno, s. 136-138) hovori o vstupni pedagogické diagnostice, kde se
uvadi, co je néplni tohoto pojmu:

- vstupni diagnostika 7&a (pedagogicko-psychologicka diagnostika, |ékarska
diagnostika respektive zdravotni stav Zéka),

- diagnostika podminek vychovy (dosavadni Groven rozvoje Z&ka, aktuani psychicky
stav, psychomotorické vlastnosti, socidni rozvoj a dal§i).
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Pro¢ je diagnostika tak dulezitéd? KdyZ se soustiedime pouze na aspekty ovliviujici procesy
vychovy a vzdélavani v konkrétni téidé a konkrétni vyucovaci jednotce, miZeme fici, Ze
kazdy jednotlivec je jinak pro tento proces pripraven a vybaven. Pro nékoho muazZe byt ucivo
zndmé, pro jiného jednoduché, pro dalSiho naro¢né a pro nékoho priméirené. Kazdy 7&k pak
bude reagovat rozdilng, coZ bude ovliviiovat vysedky préce tridy ¢i skupiny jako celku.

Planovéani priprava hodiny obsahuje tato prvky [13] (s. 31-32):

- vybér vyukovych cilg,

- vybér ¢innosti a rozvrZeni hodiny (vyklad, zpasob préce, ¢asové rozvrZeni, vyber
pomucek),

- ptiprava pomucek (je vhodné s predevdim technické pomicky proveéfit , nanedisto”
apredgjit tak problémam nefunkénosti téchto pomicek, ¢asovych ztrét spojenych
napt. sjejich ingalaci apod.),

- rozhodnuti o zpasobu sledovani a hodnoceni Zaki (sledovani, nekdy také hodnoceni,
Z&k je dobré propojit a spolupracovat s ostatnimi kolegy).

Funkce pripravy na vyucovaci jednotku [13] (s. 34):

- umozni jasné promy3dleni, jaky typ uc¢eni chceme realizovat,

- umozni rozmyslet g, kolik ¢asu budeme vénovat jednotlivym aktivitém,

- umozni rozmydet s mnoho véci piredem, takZe o nich nebudeme premydet ve
vyucovani,

- ptiprava hodiny vede automaticky k piipravé viech materidli, pomucek a vybaveni,

- ptiprava poskytuje zakladnu, kterou mutZeme vyuzit v dalSich obdobnych hodinach
v budoucnu.

Priprava na vyucovani ma radu dalSich vyhod:

- moZnost reagovat na zmeny ve vyucovaci hoding,

- moZnogt oprit se o predem pripraveny plan,

- vyvarovat se ¢asove tisni nebo naopak nadbytku ¢asu,

- priprava poskytuje uciteli jistotu, ucitele nemohou zaskocit dotazy 78k,

- poskytuje zasobarnu néhradnich cinnosti v pripadé neocekavanych problému a
narugeni hodiny,

- dostatecna pedagogova ptiprava vzbuzuje v Z&cich dojem, Ze uciteli na Zé&cich zaezi
(v souvidogti stim Kyriacou [13] (s. 41) upozoriuje na nevhodnost opoudténi vyuky
z diavodu, Ze s ucitel zapomnel ngjakou pomucku ¢i vyukovy materia. Tento prvek
naruSeni hodiny vede k pocitim sniZzovéni vaznosti 2&ku.),

- ucitele nemtze piekvapit kontrola ¢i hospitace atd.

K planovéni a pripravé vyucovaci hodiny doporucujeme kromé vySe uvedené literatury
nahlédnout napt. také do [4].

V&, co jsme uvedli vySe, se vztahuje k tridnimu managementu. Helus [2] (s. 107) definuje
tiidni management jako ,, ...souhrn svébytnych cinnosti ucitele, spocivajicich predevdim
Vv systémove pojatém a strategickém organizovani podminek, udalosti, procesi a ¢innosti ve
Skolni tride.”
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Je tieba s uvédomit, Ze pedagog je ten, ktery mazZe pozitivné (ale také negativne) ovlivnit
proces vychovy a vzdélavani, také, Ze aktudiné vzniklé situace musi feSit ihned a vétSinou
sam, a Ze chyby kterych se dopusti vétSinou nejdou vzit zpét, jeho vyroky a reakce zastavaji
hluboko v mydlich téch, nanéz v ramci procesu vychovy a vzdélavani pasobi.

Na zavér kapitoly upozornujeme, Ze tizeni tiidy ¢i skupiny vyZaduje nejen vySe uvedené
znaky, ale také pedagogi cko-psychologicko-didaktickou piipravu, silnou a vyzrélou osobnost.

10 Psychologick é aspekty Fizeni Skoly, komunikace p¥i vedeni lidi

Jak jiZz bylo uvedeno vy%e, soucasti tizeni skoly (3kolského managementu) je vedeni lidi
(Leadership). Bacik a kol. [1] (s. 26) uvadgji, Ze za jadro Skolského managementu se
nejcasteji povazuje:

- planovani afinancovani,
- organizovani apersondni politika,
- kontrola afeSeni probléma.

Autoti déle uvadgji (tamté?), Ze Leadership mé za ukol petovat o spolupracovniky, rozvijet
jejich osobnostni potencidl, takeé iniciovat zmény ve kol ském zatizeni.

Soucasti psychologickych aspektt tizeni Skoly jsou také druhy autority, které jsou vedenim
vici podiizenym uplatiovany a také druhy Ucasti ¢lent v organizaci. Sekera, J. (In [17] s.
108-110) uvadi Etzioniho tri zkladni typy organizaci:

1. organizace spievéZné donucovaci autoritou (vézeni, nétlakové organizace, zajatecké
tabory apod.),

2. organizace postavené prevéZzné na utilitarnich hodnotéch sraciondné pravni autoritou
(obchodni ¢i pramyslové organizace motivujici své ¢leny predevdim ekonomicky),

3. organizace sprevdZné normativni autoritou (naboZenské organizace, politické strany,
vysoké Skoly atd., kde je zdurazinovéno ¢lenstvi a status).

Sekera, J. déle uvadi, Ze typickou organizaci se smiSenou autoritou je zékladni nebo stiedni
Skola, kde ngjdeme prvky donucovaci, utilitrni a normativné mravni.

Tti druhy Ucasti ¢lenii v organizaci pole Etzioniho (In [17] s. 108-110):

1. odcizujici se U¢ast ¢lent v organizaci (Elenové jsou psychicky vézani na organizaci a
jejim branéno z organizace vystoupit),

2. kakulujici ucast ¢lena vorganizaci (¢lenové kakuluji sodménou za Ucast
Vv organizaci),

3. mordni G¢ast (¢lenové se ztotozni s cili a normami organizace).

S uvedenymi aspekty se poji komunikace, bez které by fizeni (a vibec fungovéni organizace)
nebylo mozné. Na tomto mist¢ uvedeme nekolik pojitek, které upozoriuji na nutnost
orientovéni se pedagogi v mezilidské komunikaci.

Na Uvod uved’'me, Ze pouze 7 % informaci nam poskytuji slova, 38 % informaci ziskavame
ztonu abarvy hlasu a zbytek (tj. 55 %) ndm poskytuje fe¢ lidského téla [31] (s. 8). Z toho
plyne, Ze existuji dva komunikacni prostiedky — verbani a neverbalni.

Verbalni komunikace je v3e, co sdélujeme dovy (jazyk mluveny a jazyk psany) a z&kladni
jednotkou tohoto sdélovéni je rozhovor.
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Neverbéalni komunikace se d&je pomoci o¢nich pohledt (vizika), mimiky, pohyby (kinezika),
drZzeni a postaveni téla (posturologie), gesty (gestika), hmatem a télesnym kontaktem
(haptika), vzddenosti mezi komunikanty (proxemika), Upravy zevnéjSku aprostiedi a také
paralingvistickymi prostiedky teci. Podrobngji [14] (s. 106-113). O neverbani komunikaci
kromé zminéného titulu hovori také Thiel [31] nebo Vybira [32, 33].

Krom¢ vy3e uvedenych termini upozoriiujeme na existenci prvku, ktery mé v komunikaci
(konstruktivni komunikaci) nezastupitelné misto. Tim prvkem je naslouchani (recepce).
Pokud je nadouchéni aktivni, snaZime se rozebirat, srovnavat a premydet o tom, co ndm
druha strana sdéluje (dva monology jesté nejsou dialog). Podrobngji o naslouchani [33] (s.
101-103), [32] (s. 123-125), [22] (s. 41-48) [14] (s. 6-70) adalsi.

Vedouci pracovnici by méli védét néco o struktuie pracovnich porad, proto nabizime vybrané
aspekty téchto porad.

Plaminek [22] (s. 145-147) nabizi typy reditelii dle vedeni porad:

- autoritativni typ (porada douzi pouze k seznameni zaméstnanci srozhodnutim

reditele),
-k tomuto typu vedeni porad se vé&Ze tzv. trojuhelnik moci ([8] s. 18-19),

ktery predpoklédd, Ze teditel sedi v ¢ele stolu — vedle néj (vpravo i vievo)

sedi feditedlovi pomocnici — ddle po stranédch smérem déde od vedeni to

jsou ti, ktefi usiluji o moc, dale lidé kteri chtgji byt pti viem, ale

nenapadné, poté nédeduji ,0listé’, ktefi maji své vliastni mydenky a

jako podedni (taktéZ v ¢ele stolu) sedavéa oponent feditele, ktery miva své

pomocniky taktéZ po stranach.

- chaoticky typ (jde o nefizenou diskusi, ktera byva vétdnou kontraproduktivni),

- demokraticky typ (je brén zietel na nazory kaZzdého ¢lena, Gcastnici se mohou v fizeni
stiidat).

Sekera, J. (In [17] s. 125) dodavd, Ze ,, za idedini chovani vedouciho se povazuje, kdyZ se do
diskuse zapojuje spi%e vyjimecné. Sedi a posouchd. Zasahuje v situacich, kdy je potrebné
neco uvést na pravou miru.”

Stizenim organizaci byva nékdy spojovén tzv. bossing (,, Skanovani“ podiizenych vedoucim
pracovnikem a se vztahy mezi zaméstnanci byva spojovan tzv. mobbing (,, Sikanovani“ kolegy
v rdmci pracovniho kolektivu. BliZe o téchto pojmech hovoti napi. Sekera, J. (In [17] s. 127-
135).

Vedmi vyznamnym faktorem podilegjicim se na pracovnim klimatu, vykonu, spokojenosti atd.,
kterd4 souvisi skomunikaci a komunikacnimi schopnostmi/dovednostmi je konflikt. Bacik a
kol. [1] (s. 133) definuji konflikt jako stietnuti nebo sréZzku rozpornych s, vliva strének,
tendenci, které je doprovazeno silnym napétim.

Konflikty vznikaji ngcastéji [1] (s. 134-135) z davodu poruchy duSevni vyrovnanosti (pocit
ohroZeni, neklid...), ze zkredeného socidniho vnimani (predsudky, ,hal6-efekt), vady
charakteru (ovlivnéno rodinnou vychovou), dédle nepresného stanoveni obsahu pracovni
¢innosti, rozporuplnosti organizacnich norem, vady komunikaéniho systému, nizké drovné
fidici ¢innosti, stietu individudnich nebo skupinovych cilid, neshody mezi skutecnym a
ocekdvanym jednanim jedince ve skuping, kolize individudnich a skupinovych hodnot,
stietnuti snah k ziskéni spolecenského postaveni.
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V pedagogickych podminkéch maji konflikty sva specifika. J. Poplucz (In [26] s. 74-75 nebo
[17] s.137-140) rozdeluje konflikty podle pticin:

1. konflikty mezi uciteli navzajem z divoda neplnéni Ukolu ucitdi, boje o protekci
u nadiizenych, zavigi pracovnich Uspéchta, nerovného rozdéleni préce, rozdilnosti
veku (pedagogické praxe), osobnostnich rysi,

2. konflikty mezi vedenim a uciteli z davodia hodnoceni ugitelt, neptiméreného vztahu
vedeni  k ucitelim, jednostranného rozhodovéani vedeni, kladeni piehnanych
forménich poZadavka, nerovného podilu préce a jiné (rozdily ve vzdélani, nizka
kvalita osobnosti reditele atd.).

Konflikty maji vétSinou destruktivni povahu (nékdy v&ak maji povahu produktivni)
av pedagogickych podminkéch (troufdme s tvrdit) to plati dvojnésob. Nejc¢astéji blokuji
procesy uceni, demotivuji, vedou k rezignaci, rozkl&daji skupiny, vedou ktvorbé Spatné
atmosféry, psychickému vypéti, odabuji psychické i fyzické zdravi apod. Celkové poskozuji
vychovné vzdéldvaci zafizeni navenek (mezi rodi¢i, verejnosti a spolupracujicimi
organizacemi).

Poplucz (In [26] s. 76-78) uvaZuje o typech ucitelskych osobnogti nejcaste]i vyvol&vajicich
konflikty. Jsou to ucitedlé mdo spolehlivi, piisni a domyslivi, intrikéti, pomlouvadi,
ziskuchtivi, vypocitavi, malo se ovladgjici, neptistupni, bezradni a nestéli.

Cakrt [4] (s. 69-75) nabizi pristupy ke konfliktam:

konfrontace — kdy ob¢ strany deduji pouze své zgmy, dochézi k manipulacim,
hrozbé&m, touhdm po odplaté apod.,

- whybani — nespolupracujici piistup nerespektujici ani vlastni ani cizi zgmy, tato
taktika je typickd pro jedince (vedouci), ktefi nesndSeji konfliktni situace, vede
k odkladani problému,

- Ustup — technika, kdy cizi zgmy nadiadime naSim, uspokojeni oponenta za kazdou
cenu, neasertivni pristup,

- kompromis— je cesta dohody, kterd vSak nemusi byt vZdy idedinim reSenim,

- spoluprace — vSichni aktéfi berou ohled na zgmy druhych a pracuji spolecné na
vzgemné vyhodném teSeni.

K podrobngj&imu studiu konflikta a jgich reSeni doporucujeme nahlédnout do uvedenych
titula: [4], [22], [1] (s. 133-142), [26] (s. 71-78) adalSich.

11 Aspekty Fizeni vyuky, kontrola ve &olstvi

Redlizace cili a obsahi vychovy a vzdélavani zavisi jednak na ucitelich a Zéacich, na
organizacnich strukturéch a také na podminkéach (materianich a nemateridnich), ve kterych
proces vychovy avzdélavéani probihéd. Bacik [2] (s. 27) vak upozoriiuje, Ze nelze prehliZet ani
vychovné puasobeni mimoskolnich faktorti a veskerou zodpovédnost za vychovu prisuzovat
pouze Skole.

Jako jedna z organizacnich forem vyuky je uvadéna vyucoveci hodina | kdyZ proces vychovy
avzdélavani musime chépat komplexné (jako soubor vyucovacich hodin, prestavek a jinych
forem vyuky).

Tridne hodinovy systém vypracovany J. A. Komenskym (In [17] s. 187-190):
1) fidici systém je predstavovéan jednim ucitelem, ktery vede vyuku (v dnedni dobg,

v souvidogti sintegraci hendikepovanych 7&u, se muZeme setkat ve tridé take
s ad stenty pedagogii),
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2) systém tizeny je predstavovén tridou (Z&ci maji priblizné stejny vek aintelekt),

3) systém uciva je usporédén ve vyucovacich predmétech,

4) vyucovaci proces probiha v ¢asovych jednotkéch (neicastéji 45 minutovych) —
vyuc¢ovacich hodindch (vyucovaci hodina mé neicasteji nésledujici strukturu: zahgeni
— opakovéani — vyklad nového uéiva— upeviovani — procvicovani nove latky — zaver),

5) prostorové usporédéni vyuky (vyuka probihd nejcasteji ve trideé, ucebne, piizpisobené
mistnosti apod.).

TamtéZ (s. 190) jsou uvedeny vyhody a nevyhody tohoto systému. Za vyhody jsou
povazovany Ucelnost, jednoduchost, efektivnost a hospodarnost. Naopak nevyhodou je, ze
tento systém potlacuje individuality, samogtatnost a tvorivost.

Kazda vyucovaci jednotka by meéla mit ur¢itou promySenou grukturu, kterd souvisi
s pripravou pedagoga na vychovné vzdélavaci proces. Méla by byt prizpisobena konkrétnim
Z&um (jgich moZnostem), podminkam, obsahim a cilam vychovy a vzdélavéni.
Upozoriujeme, Ze zvlasté v dnedni dobé se jedna o velmi narocny proces pripravy na
vyucovani jenz nemdo ovliviiuje integrace hendikepovanych Zéka do béznych kol a
Skolskych zatizeni, také zhordujici se chovani edukanta a jisté ucitelim (avedeni Skoly) pfilis
nepomah4 ani legidativa (jak sami ucitelé a vychovatelé vypovidgji) naklonéna spiSe détem.

Nyni uvedeme nékteré aspekty podilgjici se na zefektivneni vyucovaci hodiny (In [17]).:

- hodina by méla mit jasny a promy3eny cil,

- Z&ci by meli byt aktivné zapojeni do edukacniho procesu (ne pouze pasivné vstiebavat
vyklad pedagoga),

- pedagog by mél eliminovat ¢asove ztréty, které vznikaji:

8  nepripravenosti ucitele,

§  nepripravenosti Zaka (referét, domaci ukol, chybgjici
pomucky...),

§  patnym casovym rozloZenim ¢lanka hodiny,

§  nesprdvnym pochopenim ucitele Zaky,

§  ruSivymi elementy apod.

V nepodedni fadé uvedeme vybrané poznatky odbornik:i, které je vhodné si uvédomit pied
vstupem do vychovné vzdélavaciho procesu:

- vztah edukanta a eduké&tora musi byt postaven na vzgemné duvéte a spolupréci,

- brat zietel naindividuaitu jedinci (nehazet vSechny do jednoho pytle),

- vevychoveé avzdélavani vyuzivat multisenzorianiho pristupu,

- nezapominat na zpétnou vazbu a sebereflexi vlastniho chovéni,

- nezbavovat se zodpoveédnosti za nauceni,

- misto zahlceni zaki informacemi a mnoZstvim dat se zaméfit spiSe na osobnost Zaka,

- neorientovat Z8ka pouze na vykon,

- degjme prostor k vyjadieni kazdému jedinci (komunikace a diskuse jako faktor vymeny
nézora) atd.

Soucasti tizeni vyuky, ale také vychovné vzdélavaciho zatizeni je kontrola. Kontrolu maZzeme
povaZovat za jeden z prvka evaluace (Pedagogicka evaluace je , ...komplex metodologickych
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pristupiz, metod a technik zameérenych na Zji&ovani a hodnoceni riiznych pedagogickych jevii
a procest, jejich ucinnosti, efektivity a dosahovanych wsledk:i.“ [2] s. 138).

Bez kontroly mj. neni mozné zlepSovat soucasny stav vychovy a vzdéldvani, préce apod.
Dédina [5] (s. 240) v této souvislogti vymezuje podstatu kontroly jako ,, ...kritické hodnoceni
reality se zamery podniku (pro naSe Ucely chdpgme podnik jako vychovné vzdélavaci
zatizeni — pozn. autora) a tvori zdkladnu pro rozhodovaci procesy na vech Urovnich rizeni.
Smyd kontroly neni v pouhé informaci, postihu, likvidaci nedostatk:i, ale predevsim v jgim
vlivu na lep§i wdedky, na rozvoj podniku.”

Dde Dédina upozoriiuje (tamté?), Ze se instituce smétujici k inovacim musi zamétit spise na
tzv. preventivni kontroly (hledejme souvidost s hospitacemi — viz vy3e).

PraSilova [23] (s. 139140) nabizi nektera doporuceni, na kterd by se nemélo v souvidosti
s kontrolovanim zapominat:

pti provadéni kontrol pocitat s odporem ze strany spolupracovniki/Zaka,

- ze gtrany pracovniki je kontrola povaZovéna za projev neduvéry, je vnimana jako
ohroZeni,

- jedobrétrpélivé azavéas vysvétlovat Ucel kontrol,

- do kontroly zapojit také spolupracovniky/Zaky,

- vydedky kontrol vyuZivat ve progpéch kontrolovanych (odméeny/tresty),

- dbé naetické a mordlni hodnoty pti kontrolovani,

- nezanedbéavat princip zpétné vazby.

Kontrolovat maZzeme v pedagogickych podminkéch nasledujicimi zptisoby: vySe zminénou
hospitaci, pozorovanim, metodou rozhovoru ¢i diskuse, pomoci studia zpréav, hléSeni, vykazi,
dokumentu, dotaznika atd.

Pedagogické prostiedi je protkdno kontrolami a hodnocenim. Ve vychové a vzdélavani
dochézi neustale ke kontrole a hodnoceni Zaki, kolegi, vedeni zatizeni, rodi¢u, prostiedi,
metod a prostiedka vychovy a vzdélavani, sebe sama atd. V této souvidosti hovoii Bacik [1]
o, hypertrofii hodnoceni.“

Pro dukladngjsi studium této problematiky doporucujeme nahlédnou do nédedujicich tituli:
Bacik a kol. [2] (s. 138-151), Petty [21] (s. 343-373), Kyriacou [13] (s. 121-155), [16] (s. 32-
33), [5] Dédina (s. 239-246).

12 Kazei, grategie pro ziskdvani a udrZeni kazné, drategie piredchazeni neZzadouciho
chovani, jednani v konfrontaéni situaci

S problematikou kézné¢ a poruSovénim chovéni ve vychovné vzdélavacich ingtitucich se
pedagogové setkdvaji denng, proto nabizime seznameni stouto problematikou. Schopnost
feSit situace (nejlépe viak témto situacim predchézet) nekézne patii k z&kladnim dovednostem
kazdého pedagoga.

Za nevhodné chovani povazujeme [13] (s. 96):
1) mluveni bez vyvoléni, hlu¢nost, nepozornost, neplnéni Ukolua, bezdivodné opusteni
mista, ruseni ostatnich &k, pozdni ptichody do hodiny,
2) dovni agres, vulgarni vyjadiovani, drzost, neposusnost, poskozovani nékoho nebo
né¢eho, fyzicka agrese.

NejcastejSi priciny nevhodného chovani [13] (s. 97-98) jsou nuda, dlouhotrvajici duSevni
nédmaha, neschopnost spinit zadany Ukol, projevy socidniho chovani, nizka sebedtvéra Zaka,

22



problémy v emocni oblasti, Spatné postoje, neptitomnost negativnich dasledka vzhledem
k nevhodnému chovani; Petty [21] (s. 90-93) dodéva: Z&ci zkouSgji, co ucitel vydrzi (kam az
mohou zgjit); snaha upoutat pozornost, ucitel uziva své formalni autority neGcinné (coz
souvisi svySe uvedenou nepiitomnosti negativnich dasledkid) — v tomto okamZiku dochézi
k Siteni nekézné po trideé (zacingji vyruovat také do té doby vzorni Z&ci).

Jak prredchézet (prevence) nevhodnému chovani Zakii uvédi Kyriacou [13] (s. 103-105):

- dedujte viechny Z&ky ve tiidé (monitoring) — vyuZivejte individudniho kontaktu,

- prochézete celou ucebnu a zjistujte problémy,

- uZivete kontaktu oci (kontakt o¢i upozoriuje a také aktivuje Z&kovu pozornost),

- zamgétujte své otazky,

- wyuZivejte fyzickou blizkogt,

- poméhejte Zakaim s praci,

- viimegte s nezédouciho chovéni a projevia nelcty (IeZzeni nalavici, hovor bez ¢elniho
kontaktu apod.),

- presazujte Z&ky (méte nato pravo).

Nekolik ,, sesbiranych” rad pro (angen pro) zacingjici pedagogy:

naslouchejte Z&kam a vyhodnocuijte problémy individudng,

- nevyn&3gjte unahlené soudy arozhodnuti (neslibujte nic, co nemaZete spinit),

- ve tiidé nebo skuping s vytycte jasna a ssozumitelnd pravidla, na zptisobech sankci za
jgjich poruseni se dohodnéte s Z&ky,

- vZdy jdéte po pri¢iné problému,

- vzdy bud'te spravedlivi, nelistupni a nedavejte ngievo svou nervozitu,

- naucte se jednat asertivné — ne agresvng,

- trestat celou t¥idu neni G¢inné — obvinovat nevinného (bez dukazt) neni spravedlive,

- kritizujte vZdy jen chovani Z&ka, nikdy ne jeho osobu,

- vyvarujte se uréZeni, zesmédneni, citovemu vydirdni a fyzické agres (Utok na city
mnohdy zrani vic neZ utok natélo),

- wyhybegjte se situacim, kde miZe vzniknout problém ¢i konflikt,

- misto trestani se pokuste zamétit spiSe na posilovéni dobrého chovani odménovanim

atd.

K problematice kézné¢ se Uzce véZe problematika trestani a tresta. Heyes [9] (s. 59)
upozoriuje, Ze , ..trest je pomeérné nelcinny zpusob usmeériiovani chovani deti. Déle
vysvétluje, Ze , ...potrestdni za jednu vec nebrani ditéti vtom, aby s nado jinou ¢innost se
stejnym vysledkem.”

Autorka (tamtéZ, s. 60) uvadi charakteristiky Gcelného trestani:

- trest by mel byt priméieny prestupku,

- trest musi doprovézet vysvétleni (pro¢ dochézi k trestani),

- trest by mel obsahovat akt odéinéni (néco, ¢im muiZe jedinec své chovani napravit),

- trest by mél ndsedovat ihned (musi byt bezprostiedné spojen sneZédoucim
chovanim).

Kyriacou [13] (s. 111-113) poukazuje na typy trestii ve Skolnich podminkach: pisemné ukoly,

zadrZeni (izolace), ztréta vyhod, vylouceni ze tiidy (nedoporucujeme, nebot’ ucitel je v dobg
vyucovani zodpoveédny za Zaka — pozn. autora), dovni varovani, informovéni osob pro Z&ka
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vyznamnych, symbolicky trest (formdni ritud), télesny trest (nedoporucuje se, i kdyZz by
mohl byt, jak doklada historie, vevybranych situacich vedeny zkuSenym odbornikem
G¢innym feSenim — pozn. autora), docasné vylouceni ze skoly.

Krome¢ zminéného se vlivem emoci ¢asto dostava pedagog se Zakem do konfrontacni Situace.
Je dobré védet, jak v téchto situacich jednat.

Zpusoby jednéni opét nabizi napt. Kyriacou [13] (s. 116-117). Kyriacou radi, abychom ve
vyhrocené situaci zastali klidni, snaZili se situaci zklidnit (nepokracovat), kontrolovali své
emociondni vzruSeni, vyuzivali svych socidnich dovednosti, navrhovdi feSeni situace
(princip asertivniho jednéni), nebojme se poZzédat o pomoc ¢i radu napt. kolegu.

13 Swot analyza, kurikulum, nastroje pro zjisovani kultury a image skoly

SWOT andyza je [5] (s. 41) , ...komplexni metoda kvalitativniho vyhodnoceni veskerych
relevantnich stranek fungovéani firmy (vychovné vzdélavaciho zatizeni — pozn. autora) a jeji
soucasneé pozce.”

Jinymi dovy se jedna o metodu zji&t'ovani informaci, ktera je dozena z hodnoceni vnitinich
avngjsich podminek vychovne vzdéldvacino procesu v rdmci instituce.

SWOT =
S (strengths) — silné stranky O (opportunities) prileZitosti
W (weaknesses) — dabé stranky T (threats) hrozby

Pro pribliZzeni jednotlivych faktora pouZijeme vysvétleni Jakubikové [6] (s. 94):

- silnéstranky jsou ty, které prinaseji vyhody jak z&kaznikiam, tak pedagogam,

- dabé stranky jsou ty, které Sola nedéléd dobie, nebo ty, ve kterych s ostatni Skoly
vedou |épe,

- prileditosti jsou skutecnosti, které mohou zvySit poptavku nebo mohou Iépe uspokojit
zé&kaznika a piinést Skole Uspéch,

v

nespokojenost zékazniki.
TamtéZ se uvadi nekteré konkrétni priklady (uvédime vybrané):

- dlné stranky — pozitivni klima Skoly, aprobovanost pedagogi, mimoskolni akce,
spolupréace koly sdalSimi ingtitucemi, vysoké aktivity Skoly, image 3koly, vybaveni
Skoly, komunikace s verejnosti atd.,

- dabé dranky — starnouci pedagogicky nebo nekvalifikovany sbor, nedostatek
financnich prostiedki, Spatnd komunikace ve Skole, nedostatek kontaktti sokolim
Skoly apod.,

- prileditosti — novelizace z&koni, zvySeni verejnych vydat na vzdélavani, celoZivotni
vzdélavani, nova kurikula atd.,

- hrozby — Ubytek populace, problémy sobnovou pedagogickych sbora, nevyhovujici
podminky pro pedagogy, vzdélavani nemé ve spolednosti prioritu, Upadek moralky,
lepSi uplatnéni pedagogu Vv jinych (Iépe placenych) oblastech, slu¢ovéni Skol apod.

Da&m pojmem této kapitoly se stalo kurikulum. Zdélo by se, Ze se tento vyraz hodi spiSe do
pedagogiky obecné, de soudime, Ze mé co do cinéni také s pedagogickym managementem,
nebot’ jak uvadi pedagogicky slovnik [25] jde o vzdelavaci program, projekt nebo plén, téZ se
zabyva pribéhem studia a jeho obsahem ¢i zastieSuje obsah veskeré zkuSenosti, kterou Zaci
ziskavaji ve Skole av ¢innostech ke Skole se vztahujicich, jei planovani a hodnoceni.
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Jak se kurikulum podili na (reguluje) edukaci uvadi Pracha[24] (s. 258):

- Casedukace,
§ vstup adéka, setrvani v povinném vzdélavani,
§ dédkastupna adruha Skol.
- obsah edukace;
§ repertod predmétu,
§ obdobi zavedeni predmeétd,
§ rozsah predmeta.

Podrobrgji o kurikulu Pricha[24] (s. 235-268).

Diive, nez uvedeme nastroje pro zji'ovani kultury ingtituce, s priblizime pojem kultura
Kultura Skoly je podle Wadterové (In [23] s. 158) ,, ...klima Skoly, styl vedeni lidi, soudrZnost
pri uplatiiovani spolecenskych strategii, pedagogicka koncepce, definovani roli lidi ve Skole,
mezilidské vztahy, motivujici faktory, fyzicke prostedi Skoly a jeji image.”

Cejthamr [5] (s. 268) pocita do , kulturni site" zvyklodti, ritudly, historky, legendy a myty,
symboly, mocenskeé struktury, kontrolni systémy, organizatni struktury instituce.

MuZeme tedy fict, Ze kulturainstituce se ovliviwuje jgi vysledky.

Pojem image jsme pribliZili v kapitole 2.

Eger [6] (s. 103-105) uvadi dotaznik pro hodnoceni kultury a image Skoly. V dotazniku pro
Zi&ovani kultury Skoly jsou uvedeny dotazy na téma spolecnych cila, davery ve vedeni Skoly,
podil na fizeni skoly, problematiky kontrol, motivace, komunikace, inovace, pracovni
podminky, pracovni prostredi, vztahy v kolektivu nebo ocekavani vydedka vzdéldvani apod.
V dotazniku pro Zi&ovani image Skoly maji respondenti moZnost ohodnotit Skolu na principu
sémantického diferencidlu, kde na sedmibodové Skéle hodnoti napr.: krasu Skoly, atmosféru,
vzdéldveci program, Uroven pedagogického sboru, vybaveni Skoly, UspéSnost absolventd,
spolupréci Skoly s Grady a firmami, prezentaci Skoly na verejnosti apod.

14 Diagnogtika — vybrané testy inteligence a schopnosti, sociometrie

V Uvodu téo kapitoly uvadime, Ze diagnostiku nelze chdpat pouze ve smysu uréovéani
lékarské diagndzy, ale pouzivame ji v kaZzdodennim Zivoté, aniz S to uvédomujeme.
V pedagogickém progtiedi za pomoci diagnogtiky zjis‘ujeme napt. nadani a schopnosti
Z&u/studenta pro uréitou ¢innost, také vedouci pracovnici vyuZivaji diagnostiku pii piijimani
novych pracovnika, déle timto zpaisobem zjiStujeme kvalitu a podminky pedagogické prace a
v nepodedni fadé bychom méli diagnostikovat vlastni chovani a préci.

Diagnostikou a jejimi metodami jsme se mj. zabyvali v modulu Pedagogika v kapitolel0 a 12.
Diagnosticka ¢innost vede [29] (s. 11) k ur¢eni stupné vyvoje, zji&eéni pricin odchylného
vyvoje od veékové normy, zjisténi individudnich zvliadtnosti osobnosti, zji&éni podstaty,
podminek a pri¢in individudlnich rozdil, progndza nebo predikce.

PrestoZe jsme vySe uvedli, Ze diagnostika maZe slouZit vedoucim pedagogickym pracovnikim
na jeimz zé&lad¢ prijimgi pracovniky, musime uvést, Ze kvalitni diagn6za podloZena
odbornymi vysledky diagnostickych testt by méla vzdy vychézet z rukou odbornika (napt.
psychologi). Testy a testove metody by se nemély zneuZivat neodborniky, nebot’ vyZaduiji
prisludnou kvalifikaci pro dodrZzovani postupt, zésad, podminky vypracovani, vyhodnoceni ¢i
interpretaci vydedka. V opacném pripadé by mohly napachat vice Skody nez uZitku.

V souvidosti s managementem se psychodiagnostika vyuZiva v oblasti psychologie prace
(také personani préace), fizeni atd. Podili se (jak jiz bylo uvedeno) navybéru zaméstnanci, ale
také na jgich rozmist'ovéni.
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Pokud jde o diagnostikovéni déti/studentt je podle Svobody [29] (s. 17) v soucasnosti
psychologicky vy3etteno 10-15 % vSech patnéctiletych zaka koncicich zékladni Skolu.
Diagnostika ve Skolstvi se také uZiva k uréovani vychovnych potizi, prospéchovych potiZzi,
zabyva se problematikou nadanych z&ka, ur¢ovanim Skolni zraosti atd.

Svoboda dale uvadi [29] (s. 22 - upraveno) Klasifikaci psychodiagnostickych metod:
1) klinické metody — (pozorovéani, rozhovor, anamnéza, analyza sponténnich produkta),
2) testové metody
a) vykonoveé testy (testy inteligence, testy specidnich schopnosti a jednotlivych
psychickych funkci, testy védomosti),
b) testy osobnosti (projektivni testy, objektivni testy osobnogti, dotazniky,
posuzovaci stupnice).
Na aspekty klinickych metod jsme jiz upozornili v modulu Pedagogika v kapitole 10 a 12.
Problematika testt inteligence (viz modul Pedagogika, kapitola 7) souvisi s problematikou
testi schopnosti neboli vykonovych testi. Tyto testy jsou zaméreny na vykon ¢i Uspéch a
nelspéch vysetiované osoby.

Mezi ngjzndm¢j §i testy inteligence radime:

- Ravenovy progresivni matice — dlouZi k ziskéni orientacnimu Gdgji o inteligenci
zkoumané osoby, nejsou zavidé na vzdélani a kulturnim prostredi. Nevyhodou je
moZznogst ovlivnéni vysedkt napi. soustiedénim.

- WAISR (Wechderuv test inteligence) nebo WAIS 111 — je dozen z neékolika subtestt,
pricemZ vydedek je souctem téchto subtestti. Subtesty deduji predevSim verbani
porozumeéni, percepcni usporadani, aktudni pamét’, rychlost zpracovani.

Testy specialnich schopnosti (stejné jako testy inteligence) uvédi Svoboda [29]:
- testy paméti,
- zkousky kredtivity,
- zkousky parcianich a kombinovanych schopnosti,
- testy technickych schopnogti testy verbalnich a matematickych schopnosti,
- testy uméleckych schopnosti,
- testy organicity.

V této kapitole také musime upozornit na sociometrii, kter4 douZi ke zjisovani, popisu a
analyze sméru a intenzity mezilidskych vztahi (coZ je informace pro pedagogicky proces
nezbytnd). Test (sociometricky test) obsahuje jednu nebo vice otézek, které umoziuji viem
¢lenam skupiny volit partnery pro uréité situace nebo spolecné ¢innosti. Na zékladé takto
ziskanych informaci muZeme napt. ve tiidé ¢i pracovni skupiné seskupovat ¢leny pro
pracovni Ukoly a zajistit tim treba vySSi efektivitu préce.

Testi, které ndm poskytuji informace o naSich moznostech, predpokladech ¢i védomostech
existuje celd fada a pro podrobngjSi sezndmeni s touto problematikou poukazujeme na titul
Svoboda [4].

Kazdy test mé sva specifika, vyhody a nevyhody a prestoZe se stile zdokonauji ajgich vyvoj
neni zdaleka ukon¢en, musime konstatovat, Ze vzdy by mely byt vydedky téchto testa
interpretovany opatrné a sohledem na spoustu faktort, které se mohou podilet na jejich
vypliiovéni.

Krome uvedeného doporucujeme nésledujici k prostudovéni literaturu: [7], [8], [20].

a Text nepro3d jazykovou Upravou.
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