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V predlozeném vyzkumu chceme ukazat, jak se pedagogicko-psychologicka pripravenost manazera
promita do fizeni kolektivu uéiteld. M. Pol, B. Lazarova upozornuji na dulezitost poznéani skupinové
dynamiky* a procesu uvnité danych seskupeni. Z jejich poznani mohou smysluplnéji vychazet snahy
o ucinnéjsi spoleé¢nou praci. Od toho, jak je skupina schopna vyuzivat potencial kazdého jednotlivce,
prispivajiciho ke spoleénému déni, se odviji mozny uspéch ¢i neuspéch spoleénych aktivit.

Ke zjisténi skupinové dynamiky kolektivu uditelll jsme pouZili modifikovanou metodu pozorovani (Mucchielli,
1996; Pol, Lazarova 1999).2 V prlibéhu déni ve skupiné (porady) byly zaznamenavany projevy a reakce
vSech zucastnénych do tabulky. Vysledky takto ziskané mohou odpovédét na otazky typu: ,Jaka je
dynamika pozorované skupiny? Jaka je efektivita prace skupiny? Jak se na ¢innosti skupiny podileji jeji
jednotlivi ¢lenové?” atd. Nasim cilem bylo sledovat zplsoby intervence Fidiciho pracovnika a skupiny
ucitell v roviné produkce, fizeni a regulace (ve smyslu snahy o zménu). Podle ¢etnosti jednotlivych aktivit
Ize usuzovat i na prevazujici aktivitu skupiny ¢i jednotlivca.

* P. Hartl oznacuje skupinovou dynamikou hybné sily, které ovliviuji rysy skupinového chovani."



Intervenéni aktivity fidiciho pracovnika a skupiny uditell jsme rozdélili podle zamérenosti:

— na produkci (Uroven ukolu) hleda kompromis, pfinasi napady, vnasi svij pohled na véc, vraci pozornost
k pfedmeétu, objasriuje, zfetelné zasahuje;

— na fizeni (Uroven funkce) navrhuje postup, rozdéluje ukoly, shrnuje, hlida cCas;

— na regulaci (Uroven socio-afektivni) zvysuje hlas, aby dominoval, pferusuje slovo, uvolriuje atmosféru,
prebira nadrazenou pozici, pomaha nékomu hovorit, vysila pratelské signaly.

V produktivni a efektivni skupiné by mély byt v§echny tfi tendence v rovnovaze. Timto zplisobem je mozné
zjistit u jednotlivych aktér( jejich osobni pfinos pro praci skupiny. Pozorovali jsme 47 pedagogickych
porad na 47 skolach. Tabulka 1 ukazuje vyhodnoceni intervenci celého zkoumaného vzorku uditeld, tzn.
511 uciteld. Celkovy pocet intervenci v celém zkoumaném vzorku je 1590. Primérny pocet intervenci je 3,1
na jednoho aktéra porady.

Tabulka 1: Cetnost zptsob( intervence respondentd

Zamérenost Zpusob intervence I;terve,;:ce Ci| %
2 |Hleda kompromis 119| 7,48
4 |PFinasi napady 155| 9,75
Produkce 5 |Vnasi svuj pohled na véc 217] 13,65 | 647 | 40,7
8 |Vraci pozornost k predmétu 77| 4,84
14 |Objasnuje, zfetelné zasahuje | 79 | 4,97
6 |Zvysuje hlas, aby dominoval 68| 4,28
7 |Prerusuje slovo 78| 4,9
9 |Uvoliuje atmosféru 101] 6,35
Regulace 11 |Prebira nadiazenou pozici 53| 3,59 484 304
13 |Pomaha nékomu hovorit 47 | 2,96
15 |Vysila pratelské signaly 137| 8,62
1 |Navrhuje postup 163| 10,25
I 3 |Rozdéluje ukoly 102] 6,41
Rizeni 10 [Shrnuje 8a| 56 | 409|288
12 |Hlida ¢as 105] 6,6




Z vysledka tabulky 1 je zfejmé, Ze cely zkoumany vzorek ucitell vykazuje prevazujici tendenci (o 7,4 %)
ucitelé na poradé vnaseji svij pohled na véc, snazi se pfinaset napady. Pfestoze uditelé vykazuji snizené
tendence (0 4,4 %) v Urovni fizeni, intervence typu navrhuje postup patii mezi nejpocetnéjsi.

Zjistovali jsme vliv pedagogicko-psychologické pfipravenosti skolského manazera na skupinovou dyna-
miku tymu ucitelt K tomuto Ucéelu jsme vyuZili rozdéleni celého souboru manazert do skupin (A, B) podle
pedagogicko-psychologické pfipravenosti.

Ve skolach patticich ke skupiné A, B bylo pozorovano celkem 250 ucitel( (tab. 2). Skupina A byla tvorena
Skolami, jejichz manazefi vykazuji pedagogicko-psychologickou pripravenost. Skupinu A pfi pozorovani
skupinové dynamiky tvofilo 107 uditell. Skupina B byla tvorena skolami, jejichz manazefi vykazuji
pedagogicko-psycho-logickou neptipravenost. Skupinu B tvofilo 143 uditeld.

Ve skupiné A byly zaznamenany v primeéru 3 intervence pfipadajici na 1 uditele. Ve skupiné B byl
pramérny pocet intervenci na jednoho uditele nizsi. Tento rozdilny vysledek souvisi, podle naseho nazoru,
s tim, Ze ve skupiné B se 31 ucitel na probihajici poradé nevyjadfril. Ve skupiné A se podobni ucitelé objevili
pouze Ctyfi.

Podle hodnoceni skupinové dynamiky je znamo, Ze v produktivni a efektivni skupiné by meély byt vSechny
tfi tendence (produkce, regulace, fizeni) v rovnovaze.

Z tohoto pohledu je nutné konstatovat, ze skupina B, tedy skupina, ktera je rizena pedagogicko-
psychologicky nepfipravenymi manazery, vykazuje vétsi znamky produktivni skupiny, protoze pomeér tri
tendenci se vice blizi rovnovaze nez ve skupiné A. Dokonce i v porovnani s celkovym vzorkem (47 tymu
uéiteld) skupina B vykazuje vét$i znamky produktivni skupiny. Tento vysledek je jisté velmi pfekvapivy.
Domnivame se, Ze uditelské tymy skupiny B vnimaji nekompetentnost fizeni manazer( a snazi se kompen-
zovat jejich nedostatky. Jednotlivi ¢lenové tymu se dostavaji do situaci, kdy jsou nuceni vyhledat kolegu,



v

prip. kolegy a resit s nimi konkrétni situace, problémy a konflikty. Proto ve vysledku tyto tymy vykazuji vétsi
znamky produktivni skupiny.

Tabulka 2: Vliv pedagogicko-psychologické ptipravenosti manazZerl na skupinovou dynamiku

Zpisob int . A B
pusoDn intervence: % C % % C %
2 |Hledé kompromis 10,37 5,19
B} 4 |Pfinasi napady 13,54 10,1
S | 5 |vnasisvij pohled navéc | 12,97 14,41
=4 8 |Vraci pozornost k 49 167 48,1 3,46 130 | 37,6
3 predmétu '
14 |Objasnuje, zietelné 4,32
zasahuje 6,34
6 |ZvysSuje hlas, aby 49 4,03
dominoval ’
) —
o 7 |Prerusuje slovo 29 3,75
c 9 |Uvoliuje atmosféru 4,61 94 271 5,45 109 | 31,4
o 11 |Prebira nadrazenou pozici 3,75 29
® 13 |Pomaha nékomu hovorit 3,17 3,17
15 |Vysila pratelské signaly 7,78 12,1
2 1 |Navrhuje postup 9,8 7,49
= 3 |Rozdéluje ukol 4,03 6,05
® [0 |Shrnuje : 605 | o6 | 248 49 108 | 3
~ | 12 |Hlida ¢as 4,9 12,68
Celkovy pocet intervenci 347 347
Pocet uciteltr ve skupiné 103 112
i (4 nev.) 107 (31 nev.) 143
Pramérny pocet intervenci na jednoho 3,24 2,42
ucitele
Celkem ugiteld| 250




Pfi porovnani jednotlivych intervenci obou skupin (A, B) je moZné konstatovat, Ze nejvyraznéjsi rozdily
byly zjistény ve skupiné B. Intervence v této skupiné byly vice zaméreny (pfiblizné o 8 %) na hlidani ¢asu
(intervence €. 12). Intervence ve skupiné A byly vice zaméreny (o 5,18 %) na hledani kompromisu
(intervence €. 2). Pro vétsi nazornost jsme sestavili graf €. 1, ktery ukazuje rozdily v jednotlivych interven-
cich a ukazuje tak vliv pedagogicko-psychologické pripravenosti manazert na skupinovou dynamiku tymu
uciteld.

Graf 1 Porovnani skupinové dynamiky tymu uéitelt skupiny
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Abychom zietelnéji vidéli zamérenost intervenci ve skupinové dynamice tym0{ uciteldl obou skupin,
sestavili jsme tabulku €. 3. Ta ukazuje intervence obou skupin sestupné serazené dle procent vyskytu.



Tabulka 3: Sestupné sefazeni zplsobU intervenci podle procenta vyskytu u obou skupin.

Zaméreni| A Zpusob intervence % B Zpusob intervence %
4 |Prinasi napady 13,54 5 Vnasi svij pohled na véc 14,41
T 5 |Vnasi svij pohled na véc 12,97 4  |Pfinasi napady 10,1
8 2 |Hleda kompromis 10,37 2 Hleda kompromis 5,19
3 14 |Obiasiuje, zfetelné 6,34 14 |Objasiuje, zietené zasahuje 4,32
o zasahuje
8 |Vraci pozornost k pfedmétu 49 8 Vraci pozornost k pfedmétu 3,46
15 |Vysila pratelské signaly 7,78 16 |Vysila pratelské signaly 12,1
2 6 ]Zvysuje hlas, aby dominoval 4,9 9 Uvolfiuje atmosféru 5,45
Q 9 |Uvolfuje atmosféru 4,61 6 Zvysuje hlas, aby dominoval 4,03
o 11 |Prebira nadfazenou pozici 3,75 7 Prerusuje slovo 3,75
3 13 |Pomaha nékomu hovofrit 3,17 13 |Pomaha nékomu hovorit 3,17
7 |PreruSuje slovo 2,9 11  |Pfebira nadfazenou pozici 2,9
1 |Navrhuje postup 9,8 12 |Hlida ¢as 12,68
%‘ 10 |Shrnuje 6,05 1 Navrhuje postup 7,49
3 12 |Hlida ¢as 49 3 |Rozdéluje tikoly 6,05
3 |Rozdéluje ukoly 4,03 10 |Shrnuje 49

Rozbor tabulky 3 v podstaté potvrzuje pfedchozi zjisténi, Ze zpUlsob intervenci v obou skupinach neni nijak
rozdilny.

Zabyvali jsme se otazkou, zda a jak se Cetnost intervenci zméni ve skupinach A a B, jestlize z nich vylou¢ime
intervence manazer( skupin. Zajimalo nas zda intervence manaZera zasadné ovliviuji skupinovou dyna-
miku ve skupiné ucitell A, B.

Manazeri skupiny A vykazovali nejvétsi zamérenost intervenci na fizeni (48 %) a na produkci (38,5 %), tzn.
zameérenost na racionalni uroven. Uroven socio-afektivni byla zastoupena nejméné (13,5 %).



Ucéitelé skupiny A byli nejvice zaméreni (50 %) na uroven produkce, tzn. na ukol, zaméreni na socio-afektivni
aroven Cinilo 30 %. V drovni fizeni se jevili dominantnéjSimi manazefi skupiny A.

Celkové je nutné potvrdit predchozi zjiSténi, Ze tato skupina je nevyvazend, s prevazujicimi tendencemi na
urovni produkce.

Manazeri skupiny B vykazuji rovnéz zameérenost intervenci na fizeni (43,5 %) a na produkci (33,5 %), tzn.
zaméFenost na racionalni Groven, ale odli§nost zaméfeni neni tak vyrazna. Uroven socio-afektivni je sice
také zastoupena nejméné, ale dosahuje 23 %.

Uéitelé skupiny B jsou nejvice zaméreni (38 %) na uroven produkce, tzn. na ukol, také je zrejmé zaméreni
na socio-afektivni uroven (34 %). V urovni fizeni dosahuji zaméreni v 28 %.

Celkové je nutné rovnéz potvrdit predchozi zjisténi, skupina B jako celek je vyvazenéjsi a vykazuje vétsi
znamky produktivni a efektivni skupiny. V této skupiné je zna¢ny pocet uciteld (31, tzn. 23,6 %), u kterych
v dobé porady nebyla pozorovana jedina intervence.

Na zakladeé zjisténé skupinové dynamiky skupiny A (skupiny, ktera je fizena pedagogicko-psychologicky
pripravenymi manazery) a skupinové dynamiky skupiny B (manazefi pedagogicko-psychologicky nepfi-
praveni) lze shrnout, Zze pedagogicko-psychologicka pripravenost skolského managera neovliviuje
skupinovou dynamiku tymu uéiteld.

Ani pedagogicti ,osameéli bojovnici”, ani manazefi skoly nejsou schopni sami prosadit zmény v fizeni bez
pomoci ostatnich. Pokud bude fizeni kurikula zalezitosti pouze managementu Skoly, neexistuji valné
vyhlidky, Ze planované zmény budou Uspésné realizovany. Domnivame se, Ze teprve spolec¢na prace
v ucitelskych tymech umozni, aby ridici aktivity vystoupily nad ramec individualni pracovni ¢innosti
uciteld a manazer(, aby ve spole¢né kritické reflexi ziskali na otevienosti, kterd umozni dalsi pedagogicky
rozvoj. Rada ugitelt si obvykle nemysli, Ze jejich zku$enosti, znalosti jejich vlastni prace predstavuji
hodnotu, ktera by mohla zajimat ostatni ucitele nebo verejnost.

Tyto zaveéry si zasluhuji formulaci doporuceni pro pregraduadlni a postgradualni pfipravu skolskych mana-
Zer( a uditeld, které by skoly mély mozZnost pfijmout. Otdzkou je co a jak by bylo uzite¢né zménit pro



zvyseni kvality pedagogicko-psychologické pripravy tak, aby se zkvalitnila jejich prace s kurikulem. Domni-
vame se vsak, Zze pokud se doporucéeni nemaiji stat pouze obecné platnymi, je nutné provést dalsi vyzkum.

V této souvislosti napf. H. Kaufmann uvadi, Zze v Rakousku na velmi malo Skolach existuje tradice systema-
tického studia vlastni prace. K tomuto tématu uvadi jako navrhy:

- nabidnout supervizi,

- nabidnout tématicky zamérené akce, které budou pfihlizet k vyvojovym trenddim,

— peer-coaching (podpora personalniho rozvoje a individualniho rozvoje lidi plsobicich v organizaci),

— rozvijet dalsi vzdélavani uditeld z vlastnich zdrojd skoly.®

Podle P. Dalina a H. G. Rolffa zhotoveni vlastniho nastroje je pak jednim z nejucinnéjsich prostredkd, jak
motivovat ¢leny tymu k tomu, aby se identifikovali se zménami a aby se u nich vyvinuly schopnosti, jez je
zapotiebi k realizaci a dalSimu rozvijeni zamys$lenych zmén ve vlastni rezii.?

Ukolem manazera $koly je fidit smé&Fovani vpied po cesté tymového rozvoje. Skola, ktera usiluje o skuteéné
fungovani na demokratickych principech, by méla vyuzivat Ucasti ¢lent uditelského sboru na Fizeni
kurikula $koly a vytvareni vzdélavacich programd, které jsou soucasti image skoly.
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