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Kompetence lidra — novy rozmér
ucCitelské profese

Apolonia Suchora-Olech

V nejnovéjsi literatufe miZeme nalézt celou fadu témat tykajicich se
osobnosti ufitele a chovani ucitele. Mnozstvi materilu je vysledkem toho,
ze v Polsku dochézi k znaénym zménam, které se velkou mérou tykaji také
uliteld. Témito tématy se kromé jinych zabyva J. Rutkowiakova (Rut-
kowiak, 1995), kterd provadéla rozsihlé vyzkumy na téma ucitelé (sama
je nazyvad ,pedagogové-intelektudlové®). Pfi vytvafeni jejich charakteris-
tiky se autorka opirala o relativni teorii osobnosti, kterou oznacuje jako
strukturu JA-SVET. Za zaklad bere vizi svéta, kterd uréuje otevienost
pedagoga-intelektuala smérem k obecnému prospéchu. Rozumi tim schop-
nost aktivné se iCastnit na realizaci tohoto prospéchu. Pedagog-intelektual
je citlivy k osudu ostatnich a ke kvalité jejich Zivota. V polské tradici jsou
takové postoje zakofenény. OzZivily se na pfelomu osmdesatych a devade-
satych let, kdy se tehdej$i spoleCenské pfemeény staly redlnou zku3enosti
a soucasné lidskym tkolem do budoucnosti. U¢itel je tedy spoleensky Za-
danym uéastnikem polské spoletensko-kulturni transformace. Zijeme toti
v podminkéch probihajici transformace, prozivime zmény vyzadujici FeSeni
dulezitych problémi a pfekonavani prekazek.

I kdyz ne vSichni uditelé dokazi obstat pied novymi pozadavky doby, tato
vSeobecné probihajici zména, pro jejiz Gspé$ny prubéh je obzvlast dilezita
mentalni Groven celé spoleCnosti, zptisobuje, Ze poZadavek aktivni Géasti
ufitelstva na transformaci spole¢nosti se stava nezbytnym. Z tohoto pohledu
neni mozno u uditeld, jako nositeli zmén pominout jejich slabsi stranky
- standardni Groven postoji a kompetenci, které jsou podminény mnoha
pri¢inami. Patfi k nim mimo jiné negativni postoj k volbé& svého povolani,
zrovna ne nejlepsi vzdélani, nizké spolefenské postaveni spojené s ubohym
finan¢nim ohodnocenim.

Slaba podpora u¢inného iniciovani a podporovani zmén ze strany uéitelt
vyplyva z faktu, Ze tyto osoby ziskaly vzdélani v pfedchozim spolefenském
uspofadéani a dobfe s timto uspofddinim spoletnosti splynuly (srov. Br-
zeziniska, 1996). Nestadi piece se jen formalné hlasit ke zménam probihajicim
v nasi zemi, ale je tfeba, a to je rozhodujici, zadit vyvijet konkrétni €éinnosti
s cilem ziskdvat nové kompetence, kterym se fikd manaZerské (Suchora-
Olech, 1996; 1997a), nebo, jak se také v n&kterych publikacich nazyvaji,
kompetence lidra.
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Pozadavek na to, aby uditelé ziskali také manaZerské znalosti a doved-
nosti, vzbuzuje vétsinou odpor, nebo pfinejmensim Gdiv. AvSak manaZer,
to je prosté dobry vedouci, ktery si osvojil dovednosti nezbytné k (¢inné
realizaci tikoll v oblasti fizeni tzv. lidskych zdroji. A copak to neni mozné
pfirovnavat k praci uditele Fidiciho zdkovsky kolektiv? Aby se ¢lovék stal
dobrym modernim uéitelem, k tomu nestaci jen vstupni akceptace liberal-
niho (alternativniho) vychovné vzdélavaciho modelu. Tato akceptace musi
byt spojena s podminkami nezbytnymi pro realizaci tohoto pfijatého mo-
delu a s intelektudlnimi a praktickymi kompetencemi uciteli a vSech za-
méstnancd Skolstvi na viech stupnich, tj. téch, ktefi se zabyvaji fizenim,
poradenskou ¢innosti a kontrolou, a téch, jejichZz naplni prace je rozhodo-
vat. BohuZel tyto poZadavky nemaji zatim také dostacujici podporu v ob-
sahu a organizaci vysokoSkolského vzdélavani a dalsiho vzdélavani ucitelt
(Wiliniski, 1996, s. 227).

Pocatky mého zdjmu o tuto problematiku a mé snahy o jeji rozsifeni
v pedagogice lze hledat v dobé, kdy jsem se podilela na roénim polsko-
-americkém programu vieobecného fizeni obchodu (CEMP) ve $kolnim roce
1995/96 na Gdaiiské univerzitd. Problematika feSend v tomto tkolu mé
pfivedla k presvédleni, Ze znalosti a dovednosti tohoto typu nenachazime
v préci vzdélanych a reflexivnich uciteli. Zah4jila jsem tedy empirické vy-
zkumy, kromé jiného i na téma styly prace uciteld. Cast vyzkumu jsem
uplatnila i pfi vlastni praci se studenty. S velkym zajmem jsem sledovala
vysledky 3koleni lidri mistnich vesnickych organizaci (Kalemba, 1996). Z vy-
sledki tohoto programu je moZno uZitecné Cerpat pii feSeni teoretickych
i organiza¢nich problémii, které se vyskytnou pfi organizaci dalsiho vzdéla-
vani ufitelr. Ve Skolstvi oviem takovy program vyZaduje vypracovat speci-
fické ¢innosti odpovidajici urcité strategii. Je tfeba vzit v ivahu celou fadu
riznych problémi a tyto problémy podrobit analyze. Je to duleZitd vyzva
pro vSechny instituce zabyvajici se dalS$im vzdélavanim uciteli. Jsem pie-
svédéena, Ze v praxi nemiiZzeme toto feSeni oddalovat (srov. Ginsburg, Clift,
1997; Suchora-Olech, 1997b). Daleko vice neZ teoretické ivahy je t¥eba za-
hajit empirické vyzkumy, jejichz vysledky by podrobnéji ukazaly, jak by lidr
mohl fungovat ve Skolstvi.

1. PotFebnost lidra ve Skolstvi

Védecké vyzkumy z této oblasti nejsou jesté v Polsku vSeobecné rozsifeny
a pokud se tyka udlitelt, jen tézko miZeme mluvit o konkrétni potfebé.
Samo slovo lidr se objevilo v b&Zné mluvé neddvno a nem4 v politing vy-
stizny domaci protéjSek ani ustalenou emocionalni konotaci. Nova a tajemna
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problematika Skoleni ,lidrd*“ nebudi pozornost a nefunguje ve spole¢enském
védomi tak, jako napf. kurzy price na PC nebo jazykové kurzy. Nejdfive by
bylo potfeba v kazdé vétsi skupiné nalézt osoby, které maji kritické postoje
k hodnoceni béznych udalosti, jevi vétsi zadjem o technické a spoledenské no-
vinky. Osoby, které maji organiza¢ni schopnosti a vnitini zaujeti pro inicio-
vani celé fady raznych zmén. Pravé takovi lidé se mohou ve svém kolektivu
stat prvnimi lidry lokalnich zmén.

Pro lidra pracovat znamend ménit (Kalemba, 1996, s. 232). Lidr musi
kromé toho odhalovat odtaZitéj$i problémy neZ ty, které tésné souviseji
s procesy, které momentalné fidi. Vyzaduje to tedy od lidra komplexni vé-
déni a dobrou znalost systémi, ve kterych lidé Ziji a pracuji. Komplikovanost
préace lidra ukazuje obr. 1 (Brzeziriska a kol., 1996).

Vychova lidrt pfinési racionalni vysledky. Pf¥imym efektem je obohaceni
konkrétniho kolektivu o odborné pfipravené lidry, ktefi budou kompetentné
a odpovédné iniciovat a realizovat rizné mistni iniciativy. Vychova ,prvni
skupiny® skutefnych lidri je dobrym pocatkem zlepSeni situace ve Skol-
stvi. Tento proces nelze realizovat v kratké dobé, to si ur¢ité nikdo nemysli.
Avsak tito vyskoleni, kompetentni lidfi, ktefi si dobfe uvédomuji své moz-
nosti a svoji roli ve spole¢nosti, budou moci déle 3kolit nasledujici lidry.
V polské soucasnosti se vzdélavani uditeli odbyva nadale starymi osvédée-
nymi metodami tak, jako by se nic nezménilo, jako by neexistovala pot¥eba
zmény v fizeni t¥idniho kolektivu, potfeba zmény pfi komunikaci s Ziky
a studenty. U¢itelé nedokazi zménit styl Fizeni konkrétni situace v zavislosti
na typu tkolu, na sloZeni skupiny apod. Pozadavek vychovy novych lidrii se
netykd jen pfeskolovani a Skoleni vedoucich kddri a dospélych osob. Tyka
se to predevsim dlouhodobého procesu vychovy déti a mladeZze ve specific-
kém, tj. S8kolnim prostifedi, s vyuZitim modernich poznatkid z oblasti Fizeni
lidskych zdrojii.

Ve skolstvi chybi adekvatni chapani uditele jako lidra. MiZeme je doplnit
tim, Ze upravime na podminky Skolstvi charakteristiku lidra pisobiciho ve
vesnickém prostiedi (Kalemba, 1996, s. 240):

~ jsou nejéast&ji prirozenymi reprezentanty mistniho kolektivu a koordi-
natory jeho ¢innosti, snaZi se sladit rozdilné zajmy a snahy jednotlivci
a skupin,

— jsou to stratégové urcitého typu, ktefi predvidaji potfeby svého kolek-
tivu, jednotlivcd a skupin lépe, nez ostatni,

- jsou povinni zainteresovat rizné skupiny a jednotlivce na spolupraci na
planovani akci, sami se snaZi praci spiSe fidit, ne ji vykonavat,

- snaZi se pfipravovat jiné pro funkci lidra,
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— spolu s planovanim ¢innosti se poji také funkce vychovna, musi umét pie-
svédcit ¢leny skupiny o své vizi nebo projektu tak, aby ziskali vieobecny
souhlas probouzet chut ke spolupraci, vzdjemné komunikaci, jednani,

— musi mit nejen hodné zkuSenosti, ale rovnéz také vykazovat vysoky stu-
peh trpélivosti a tolerance.

Lid#i maji urcité typické vlastnosti:

- &iroké a velice riznorodé zajmy,

- chut néco ménit a novatorsky fesit,

- zkuSenosti v iniciovani a pldnovani spoleénych piedsevzeti svého kolek-
tivu,

— zkuSenosti v Fizeni mistnich skupin pfi realizaci spole¢nych projekti (Ka-
lemba, 1996, s. 241).

Lidr je proto &lovék, ktery védomé, efektivné a eticky podné-
cuje a Fidi mezilidské vztahy (Kalemba, 1996, s. 240-241).

Podnécovdni je Cinnost umoziujici navazovani kontaktti, naopak #izeni
neznamena fidit struktury skupiny, ale ,vytvofit mezi jejimi ¢astniky po-
tfeby a rozvijet schopnosti aktivné se G€astnit na jejim samoorganizovani.
Je to ¢innost dlouhodobd, vyzadujici od lidra odpovidajici dovednost pla-
novat priubéh procesu zmén, pribé&zné analyzovat €innosti a vybirat odpo-
vidajici fidici prostiedky“. Efektivnost jeho ¢innosti zavisi na typu znalosti
a kompetenci, které na jedné strané umoziuji védomou a odpovédnou ti¢ast
v jiz existujicich strukturach, na druhé strané dovoluji racionalné planovat
a iniciovat vyvojové zmény. PoZedavek dodriovdni etickych zdsad pii Cin-
nosti lidra znamenda zakotveni téchto ¢innosti v obecné uznavaném systému
hodnot jak samym lidrem, tak i kolektivem, ve kterém pracuje.

2. ManaZerské kompetence vysokoskolskych uditela

Dovolila bych si tedy navrhnout pro zlepSeni komunikace mezi vysokoskol-
skym uditelem a studentem (pozdé&ji uditel-zak) zavést do vychovné vzdé-
lavaci ¢innosti vysledky teoretického badani z oblasti nazyvané ,¥izeni lid-
skych zdroji“ spolu s technikami, metodami a navrhy praktickych reSeni.
Vzdyt manazefi, stejné jako ucitelé, pracuji s lidmi, diky lidem a pro lidi.
Musi myslet na to, Ze lidé reaguji a chovaji se individualné a nemtzeme vzdy
spravné odhadnout, jak se zachovaji. Nékdy se chovaji pfekvapivé a nékdy
shodné s pravidly psychologie, jejiz znalost je nutna. Obzvlasté uZiteéna je
také dobra orientace v sociologii, jde pfedevSim o skupiny a o jejich chovani
uvniti (Wiernek, 1996, s. 9, 14 a dal3i).

V soudasné dobé nemliZeme pokulhdvat ani v pedagogice. Jsme prece
svédky zrychleného tempa vznikani, ale i zastardvani soucasnych systémi
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Fizeni. Dovoluji si pfipomenout, Ze fizeni v tradi¢nim pojeti je pouze orga-
nizovanim a vydavanim smeérnic. V soucasnosti to znamena potiebu rych-
lého hledani novych, dokonalejsich systémi fizeni. Tim minime i Fizeni lidi.
V modernim pojeti mluvime o tzv. viidcovstvi, které napomaha ristu a roz-
$ifovani kompetenci kazdého ¢lovéka v relaci s viidcem. Zasahuje stale hlou-
bé&ji do v&dy o ¢lovéku a jeho fungovani v komplikovanych mezilidskych
vztazich (podle Rybczyk, 1996). Je to volné pole pro nové objevy souasné
pedagogiky.

Shodné s obecné platnymi pfedpoklady ucitel (i vysokoskolsky) by mél
byt zahrnut do kategorie tzv. ,situaéniho lidra“ (Hersey, 1996). Uspé&sni lidki
piece védi, jak pfizptsobit styl prace konkrétni situaci, kdy se snazi ovlivnit
chovéani druhych. Ve vét§iné situaci, pfi praci s jednotlivci nebo skupinami,
neexistuje jeden styl prace vedouciho. Co nejvice chybi pfi vedeni? VétSinou
praktické prizpisobeni stylu potfebam studenta (ucitele).

Kdy? se snazime ovlivnit druhé (v naSem ptipadé studenty), nasim tko-
lem je:

1. provést diagnostiku jejich p¥ipravenosti k plnéni konkrétniho tkolu,
2. zajistit styl vedeni odpovidajici uréité situaci (Hersey, 1996).

Co rozumime pod pojmem styl viadce?

Jsou to logické vzory chovani, které projevujete a které jini zaregistruji,
kdy%Z se snaZite ovlivnit jejich chovani. Toto chovani se vyvinulo béhem
ur¢itého obdobi a stalo se tim, co se jini uéi u vas rozpoznavat jako chovani
vidce — v4§ styl, neboli osobnost viidce. Ostatni od vas ofekavaji (a dokonce
jsou schopni je pfedpokladat) urdité typy chovani. Tento vzorec, vétSinou
spojeny, ma bud chovani orientované na tkoly, nebo chovani orientované na
lidi, nebo téZ kombinaci obou téchto druhti chovani (Hersey, 1996).

Chovdni orientované na ikoly:

Je to rozmér, do kterého je viidce ochoten organizovat a vymezovat role
¢lenti skupiny: vysvétlovat, jaké ¢innosti maji ¢lenové vykonavat a kdy, kde
a jak maji byt Gkoly splnény. Déle je toto chovani charakterizovano po-
krafovanim usili s cilem stanoveni zietelné definovanych vzort organizace,
komunikaénich kanalt a zplisobt, jakymi se docili splnéni dkolu.

Chovdni orientované na lidi:

Viidce je ochoten péstovat osobni kontakty mezi sebou a ¢leny své skupiny
prostfednictvim otvirani komunikaénich kanald, pfidélovanim odpovédnosti
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a davanim podfizenym moZznosti vyuZzivat svého potencialu. Je pro néj cha-
rakteristickd sociologicko-emocionalni podpora, pfatelstvi a vzajemna da-
véra.

Chovéni orientované na akoly a chovani orientované na pracovniky bylo
nejdfive umisténo na rozdilnych osich na dvojrozmérném néakresu. Potom
jsme na né nanesli ¢tyfi ¢tvrtky s cilem popsat ¢tyri zakladni druhy vlastniho
stylu Fizeni (vlastni styl viidcovstvi). Tabulka &. 1 pfedstayvuje tyto styly,
které jsou doplnény o ,model situaéniho vedeni“ (viz schéma &. 1, s. 52).

Tento model je rovnéz zndmy pod ndzvem Model fizeni Herseye a Blan-
charda. Tento model poéita se zavislosti vybéru stylu fizeni na novém tfetim
rozméru, kterym je Groven vyspélosti podfizenych. Vyspélost nezavisi na
véku podrizenych nebo jejich emocionalnim vyvoji, ale je to ,vyspélost* vy-
kondavat pracovni ikoly. Vyspélost podfizenych se definuje prostifednictvim
drovné jejich angaZovanosti v prdci a drovni jejich kompetenci. Vytvofily
se 4 modely, se kterymi se miZe pfi své ¢innosti setkat manazer (uitel).
Vztahy mezi vedoucim a podfizenymi prochazeji 4 fazemi, podléhaji stup-
novité evoluci v zavislosti na tom, jak podfizeni vyspivaji.

Tab. 1: Styly fizeni a iroveiri vyspélosti podrizenych

Ptipravenost Nizkad Pfimé&fena Vysoka
pracovnika Gl G2 G3 G4
Rozvoj Nizka Ur&itd kompetence Vysoka Vysoka
vyspélosti kompetence kompetence kompetence kompetence
D1 D2 D3 D4
Vysoka Nizka Slaba Vysoka
angaZovanost angaZovanost angazovanost | angaZovanost
Styly Direktivni Tréninkovy Podpirny Delegujici
(instruktivni) (konzultaZni) (participujici)

Pramen: Vlastni zpracovani. Podle E. J. Rybczyk. Program CEMP, Gdaifisk4 univerzita

Pro nas je dulezité brat ohled na potfeby riznych styld fizeni. Kfivka
jdouci pies 4 styly vedeni (schéma ¢. 1) piedstavuje kombinaci vysoké prav-
dépodobnosti ispésného chovani lidra vzhledem k obéma orientacim, tj. ori-
entacim na lidi i na tikoly, v zavislosti na Grovni pfipravenosti (vyspélosti)
podfizenych.

Jak je mo%no definovat svij styl vedeni?

Domnivam se, Ze nejlepsi bude vyuzit nastroje vypracované v oblasti tzv. Fi-
zenf lidskych zdroji. Jsem dobfe obezndmena s ndstrojem nazyvanym TEST
LASI (Leadership Adaptability and Styl Inventory), ktery zkouma ,doved-
nosti pfizpisobeni se roli viidce a souboru styla“.
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Je to 12 situaci, které je tfeba procist a promyslet. Je tfeba rozhodnout,
jak bychom si sami poradili v pfislu$né situaci a potom vybrat odpovéd ze
Etyt uvedenych. Jednotlivé odpovédi jsou vyjadieny v bodech, coZ vysledné
vede k oznaéeni poétu ukazateli v odpovidajicich policich schématu €. 1.

Prostrednictvim testu LASI se zkoum4 pouze sebepozorovani a znamena:

— nas dominujici styl Fizeni,
— projev stylu (styl dominujici a styly podpirné),
— pfizplsobitelnost stylu situaci.

Zavérem je t¥eba Fici, Ze kazdy styl je dobry a potfebny, zavisi vSak na
situaci, tkolu, na lidech apod. To, Ze nejsou uvidény nékteré styly, mize
svédCit o tom, Ze lidr (ulitel) nepouZivd v dané situaci styl, ktery by byl
pravé vhodny. Neni proto spravnym lidrem ten, kdo pouziva v kontaktech
s lidmi jen ,jedin& spravny“ styl, ktery ma vyzkouSeny.

Test LASI koresponduje s jinym nastrojem, ktery pomahd zméfit (de-
finovat) individualni chovani v konfliktnich situacich. M4m na mysli test
Thomase Kilmana (Ratajczak, Turska, 1983).

Je to 30 situaci a vidy dvé odpovédi na vybér. Ve vysledku je uvedeno
pét typt jak si poradit v konfliktnich situacich. Pocet ukazateli ve vymeze-
nych polich schématu ¢. 3 ndm dovoluje stanovit, jaky styl feSeni problémi
je pro nas charakteristicky.

Muzeme pak popsat chovani dané osoby ve dvou zakladnich rozmérech:

- apodikti¢nost, tzn. hranice, do které se ¢lovék snazi vtésnat svoje zajmy,
- kooperativnost, tzn. hranice, do které ¢lovék usiluje zafadit zajmy jinych.

To, jakého uzijeme stylu pfi rozhodovani, jak se zachovame v konfliktnich
situacich, jakym stylem budeme realizovat na$i praci se studenty, to nejen
charakterizuje nés, ale podmifuje kvalitu kontakti s podfizenymi (Zaky),
spolupracovniky, partnery.

Pri praci manaZera, podobné jako uditele, jsou kompetence interperso-
nalni stejné dilezité, jako kompetence meritorni. Neprofesionalni jednani
s lidmi sniZuje efektivnost po¢inani jak manaZera, tak i uéitele, coz muze
byt Cinitelem profesionalné& diskvalifikujicim.

Naopak vychovné vzdélavaci ¢innost provadéna profesiondlné kvalifiko-
vanym lidrem-uditelem, se miize stat stimuldtorem pfemén spolelenského
jici tyto Siroké spolefenské pfemeény se ve Skolstvi povazuje aktivni Gcast
subjekti spoleCenského Zivota na prib&hu udalosti, kde lidfi obvykle hraji
prim.
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Schéma ¢. 3
ReSenf konfliktd — p&t metod
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