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Predhovor

Mili Citatelia, publikaciu, ktort drzite v rukach sme spracovali ako ucebny text pre
vysokoskolakov ucitel'skych odborov. Publikécia prinasa teoretické vystupy z vybranych
socialno-psychologickych aspektov, ktoré ovplyviiuji osobnost’ lidra v Skolstve.
Zamerali sme sa na oblasti charakteristiky liderstva, zatazovych situdcii a ich rieSenia
a tieZ osobnostnych vlastnosti pedagogického lidra v edukécii.

Problematika vodcovstva v §kolach je v dnesnej dobe vel'mi aktualna. Ucitel’ na
akomkol'vek type Skoly ziakov vykondva velké mnozstvo Cinnosti ako vyucuje, vedie,
usmeriiuje, podporuje Ziakov, motivuje, ovplyvituje, hodnoti, kooperuje v intenciach
dosiahnutia spolo¢ného ciela. Je vzorom spravania sa ziakom a Casto jeho spravanie je
ziakmi nasledované, ¢ize ho méZzeme povazovat za lidra v pedagogickom procese. Jeho
kompetencie v oblasti edukacného vodcovstva mézu pomoct’ ziakom dosahovat’ lepSie
vysledky, budovat’ si lepsi vztah k Skole a k uceniu a v neposlednom rade mozu prispiet’
k vychove d’al§ich vodcov. Problematika vodcovstva u uc¢itelov nas zaujala natol’ko, ze
sme sa rozhodli jej venovat’ pozornost’ dlhodobejsie. Tato téma je stucast'ou projektu
APVV-17-0557 Psychologicky pristup k tvorbe, implementdacii a overovaniu
kompetencného modelu rozvoja lidrov v edukacii, ktorého sme Clenkami a zaroven,
chceme poskytniit’ Studentom informacie o socialnych aspektoch liderstva v edukacii. Pri
spracovani u¢ebnice sme vyuzili dostupné vyskumy v tejto oblasti, teoretické spracovanie
v publikaciach doma aj v zahrani¢i, a tiez vyskumné zistenia nicktorych ¢lenov
vyskumného timu uz spominaného projektu.

Verime, Ze si uéebné texty najdu svoje miesto nielen ako S$tudijny material
u Studentov, ale aj ako inSpirdcia a téma na zamyslenie pre pedagogicku aj Sirsiu
verejnost’.

Autorky publikacie



1 Liderstvo v edukacii

S pojmom leadership alebo vodcovstvo sa stretdvame v praxi pomerne casto. Jeho
definovanie je spojené s mnohymi aspektami, predovsetkym so spravanim sa vodcu a tiez
s jeho kompetenciami. V priebehu rokov sledujeme postupny vyvoj ponimania liderstva
o ¢om sved¢ia aj nasledujuce definicie: ,, Liderstvo mozno povazovat za proces (akt)
ovplyviiovania aktivit organizovanej skupiny v jej usili o stanovenie cielov a dosiahnutie
cielov* (Stogdill, 1950, s. 3). ,,Liderstvo je spravanie jednotlivca, ked riadi aktivity
skupiny smerom kspolocnému cielu” (Hemphill & Coons, 1957, s 7). ,,Liderstvo
ovplyviiuje ludi, aby nasledovali uspechy a spolocny ciel” (Koontz, 1959, s.435).
»Liderstvo je o vizii. Liderstvo vSak rovnako znamend vytvorenie prostredia, kde sa
pocuje pravda a konfrontuju sa brutalne fakty “ (Collins, 2001, s 74). ,,Liderstvo je
perspektivne. Definuje, ako by mala vyzerat budiicnost, zosuladuje organizdciu so
Adamson & Dornbusch, 2004, s. 114).
Bass (1990) definoval lidra charakteristikami:

e lider je vnimany ako ¢lovek, ktory dokaze dosiahnut’ ciele organizacie,

e lider vyuziva svoju moc a vplyv pri riadeni l'udi,

e lidra vnimaju l'udia prostrednictvom jeho ¢inov,

e na lidrovi s dolezité jeho osobnostné Crty a vlastnosti,

e lider musi byt’ schopny ostatnych presvedcit’ o svojich schopnostiach,

e lider ako ohnisko skupinovych procesov, ako ¢lovek, ktory robi zmeny

a prevraty.

Za vystiznu charakteristiku vodcovstva povazujeme definiciu, v ktorej je liderstvo
chapané ako ,, schopnost jednotlivca ovplyviiovat, motivovat’ a umoziiovat’ druhym, aby
prispeli k efektivnosti a uspechu organizacie” (Wilderom, House, Hanges, Ruiz-
Quintanilla, Dorfman, Javidan, Dickson, & Associates, 1999, s. 184). Na leadership vSak
mozno nazerat' aj ako na proces, a to ,,proces ovplyviiovania druhych, aby pochopili
a dohodli sa na tom, co je potrebné urobit a ako to urobit, a na proces ulahcovania
individuadlneho a kolektivneho usilia o dosiahnutie spolocnych cielov “(Yukl, 2013, s. 7).
V procese vedenia I'udi sa manifestuje vodcovské spravanie, pri ktorom je doraz kladeny
na socialny aspekt vedenia, na socidlne interakcie, ovplyvihovanie, resp. na spolupracu
a dosahovanie spolo¢nych cielov, prizvukuju sa interpersonalne vztahy, pripadne
manaZovanie prace ostatnych (Hunt & Osborn, 2000; Leithwood, & Riehl, 2005).

V sucasnosti je liderstvo (vodcovstvo) jednym z najviac skimanych fenoménov
vsocidlnych vedach. Analyticky nastroj Google Trends prinasa dokaz o tom, ze vyraz
,,school leadership je na 4. mieste po spojeniach s vyrazmi ,,management*, ,leadership
management® a ,Jleadership quotes* (Sollarova akol, 2019). Pojem ,Skolsky lidersip*

(school leadership) je v niektorych vzdelavacich systémoch vo svete totozny s vyznamom
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,,Skolsky manazment® a ,riadenie Skoly (administration)* (Miller, 2018, s.8). ,,Lidersip je
proces ovplyviiovania, ktory vedie k dosiahnutiu Zelanych cielov. Uspesni lidri rozvijaju
viziu svojich §kol zaloZzeni na osobnych profesionalnych hodnotach. ... touto viziou
ovplyviiuju svojich kolegov, aby ju zdiel’ali.

Lidersip zahina aj in§pirovanie a podporu druhych v smere dosiahnutia vizie $koly, ktora
je zalozena na jasnych osobnych a profesionalnych hodnotach...“(Earley & Weindling,
2004, s.5. Transformacia skolstva prebieha po celom svete, pricom prioritne je riesena

,aroven* manazmentu $kol a liderSipu, hlavne v zmysle zlepSovania kvality a vysledkov

vzdelavania”.
Millerov (2018) model (Obrédzok 1) zobrazuje poziadavky na Skolského lidra ako:
(1),,Osobne a  vntorne  motivovaného*;  (2),,Politicky  zorientovaného*;

(3) ,,Orientovaného na zmenu“; (4),,Ucitel'sky orientovaného®; (5),,Podnikatel'sky
orientovaného*; (6) ,,Orientovaného na kontext*; (7) ,,Orientovaného na vztahy*.

Environmental Relational
1. Policy driven and mediated 1. Teacher dependent
2. Context dependent 2. Partnership dependent

Entrepreneurial & Enterprising

\4—1;-;/

Personal Social
1. Internally driven and motivated 1. Change oriented

Obrazok 1 Millerova konceptualizacia ,, Skolského liderstva “(Miller, 2018, 5.167)

V suvislosti s edukaciou sa objavuji terminy ako skolsky, edukacny a ucitel'sky
leadership. Kym $kolské vodcovstvo (school leadership, aj educational management
alebo educational administration) sa zameriava predovsetkym na skolu a jej manazment,
t.j. riadiacich pracovnikov (Leithwood, & Riehl, 2009, s. 20), eduka¢né vodcovstvo
(educational leadership) vnimame ako pojem $irsi, ktory zahriia vSetky riadiace ¢innosti
na réznych tirovniach manazmentu, a to nielen v skolach ale aj v inych (mimoskolskych)
zariadeniach, ktoré poskytuju neformalne vzdelavanie, resp. vyuzivajii rézne formy
vzdelavania. Dvojica autorov Leithwood a Riehl (2005) zdoraziuje, ze skolské
vodcovstvo ,, existuje v ramci socialnych vztahov a slizi socidlnym cielom.... zahrna
zamer a smer.... je procesom ovplyviiovania... je kontextudlne a kontingentné*
(Leithwood, & Riehl, 2005, s. 13-14). Definuje ho ako , pracu mobilizacie
a ovplyviiovania druhych, aby tvorili a dosahovali spolocné ciele azdmery
skoly “(Leithwood, & Riehl, 2005, s. 14). Niektori autori zdéraziuju vplyv vodcovstva na
kultaru skoly (York-Barr, & Duke, 2004), ini kladu déraz na spolupracu a aktivity v triede
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(Youitt, 2007; Frost & Durrant, 2003) a dalsi vyzdvihuji pracu ucitelov mimo
vyuCovania (Katzenmeyer, & Moller, 2001). Po rozsireni chapania vodcovstva ako
procesu spocivajiiceho v motivovani a v existencii nasledovnikov sa aj tieto koncepty
preniesli do definovania Skolského vodcovstva (Greenlee, 2007; Verba, 2020).
Ucitel'ské vodcovstvo (Teacher leadership vnimame ako pojem podriadeny
predchadzajicim dvom, nakol’ko oznacuje konkrétne ¢innosti ucitel'ov — pedagogickych
zamestnancov $koly, a to najmé pocas vyucovania (vedenie ziakov), ale zaroven zahfna
aj aktivity prebiehajuce mimo priameho vyucovacieho ¢asu (napriklad pocas prestavok,
domacej pripravy, konzultacii s kolegami a odbornymi zamestnancami Skoly atd’.).
Definicie ucitel'ského vodcovstva ilustruju rozne akcentované stranky vodcovstva
v edukacii, napriklad kolegialitu (Frost, & Durrant, 2003, p. 174), individudlny rozvoj
ucitel’a, jeho spolupracu s ostatnymi a rozvoj organizacie — $koly (York-Barr, & Duke,
2004, s. 287-288), flexibilitu a inovacie vo vzdelavani (Youitt, 2007, s. 1), manazérstvo
na nizkej Grovni riadenia — v triede (Sabeena, Rathi, 2015, s. 58), ¢i vztahy medzi
ucitelom a ziakmi. s. 13). V podobnom vyzname znie aj definicia Kouzesa a Posnera
(2012), ktori uvadzaju ze: ,, Vodcovstvo je vztah medzi tymi, ktori cheu viest a tymi, ktori

66

chcu nasledovat’™.

1.1 Leadership a vodcovské spravanie

Kedze vedeni l'udia (¢i uz su to ucitelia alebo ziaci) su rdzni, vyZaduju aj rézne pristupy.
Vedenie 'udi pomédha nasmerovat’ k cielom a k lep§im vykonom.

Podla zmyslania aspravania sa moézeme lidrov vo vSeobecnosti rozdelit” do Styroch
skupin (Sorkovsky, 2015):

1. Lidri-analyzdatori — su cielavedomi a disciplinovani, zameriavaju  sa
predovsetkym na fakty. Maji radi predvidatelnost’ a systematickost, problémy riesia
organizovane. K nevyhodam tychto lidrov patri to, Ze neradi podstupuja risk, zvyknil byt
prili§ opatrni, skepticki, rozhoduju sa pomaly. Od tychto lidrov je potrebné ziadat
konkrétne vysledky neocakavat’ od nich kreativitu.

2. Lidri-viziondri - pozeraji do budicnosti inak ako vac¢Sina Pudi. NevSimaju si
limity, preto vzdy prichadzaju s kreativnymi rieSeniami problémov, alebo aspoii s novymi
sposobmi, ako sa o tychto problémoch da rozmyslat. Vzdy maju vel'ké plany, ktorych
realizaciu uz nechavaju na inych. K nevyhodam tychto lidrov patri to, ze su idealisticki
zaujem prejavuji, ked’ sa hovori a filozofuje o vel'kych planoch do buducnosti.

3. Lidri, ktori PaZko pracujui — s rozhodni a otvoreni l'udia, dokazu niest’ velku
zodpovednost’, zvladaju viac veci naraz, zameriavaji sa na vysledky. Tito lidri chci mat’

svoju pracu hotovu vzdy na cas a dobre. Su energicki, vzdy nieco robia. Ich nevyhodou
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je, ze su prili§ zamerani na dosiahnutie svojho ciel'a a ked’ uz sa raz rozhodnu, je tazké
presvedcit ich, aby svoje rozhodnutie prehodnotili.

4. Lidri, ktori sa zameriavajui na preZivanie inych — su to lidri, pre ktorych je
najvacSou prioritou budovanie dobrych vztahov, zameriavajl sa na inych ludi, su
intuitivni, empaticki a spontanni, na formality si vel'mi nepotrpia. Casto sii impulzivni
arozhoduji sa skor na zaklade emocii ako na zaklade faktov. Slabou strankou tychto
lidrov je sentimentalnost’, a privel’ka snaha o to, aby sa 'udia okolo nich citili dobre.

Styl vedenia je spdsob vykonavania riadiacej pozicie lidra vo vztahu k vedenym.
V stcasnosti existuje niekol’ko koncepcii riadenia, ktorych cielom je ponat’ riadiacu
pracu ¢o najobsirnejSie a komplexne, avSak vychodiska a konkrétne ¢innosti, s ktorymi
sa musi veduci zaoberat’ vel'mi asto nachadzame préve v tradi¢nych spdsoboch riadenia.
Vyber §tylu vedenia zavisi od charakteru pracovnej ulohy, od ciel’a, ktory chce
organizacia dosiahnut, ale aj od toho, aki I'udia v time su, ¢i su to pracovnici s nizkym
alebo vysokym stupiiom zrelosti. Pracovnici snizkym stupniom zrelosti st vécSinou
v Skole novi, mézu to byt Cerstvi absolventi, ktori maji nedostatok praxe a slabu
motivaciu. Pracovnici svysokym stupfiom zrelosti maji schopnosti a znalosti na
vykonavanie tloh, dokazu prebrat’ zodpovednost’ a majui vnitornii motivaciu.
R. Likert (1961) vypracoval rozdelenie Stylov vedenia na zaklade tychto
organiza¢nych premennych:
o veduce procesy,
o komunikac¢né procesy,
e motivacia,
e urcovanie ciel'ov alebo nariadeni,
e proces rozhodovania,
e proces interakcia — ovplyviovanie,

e proces kontroly.

Podl'a Ubreziovej (2008), ktora vychadza z tradi¢nej typologie podl'a Lewina rozliSujeme
Styly vedenia:

Autokraticky (direktivny) Styl vedenia — ,,Rob, ¢o ti hovorim“ — manaZér je
ustrednou postavou, riadi ¢innost’ celej skupiny, robi rozhodnutia bez podnetov
pracovnikov, dava presné informécie, prikazy a instrukcie, ¢o a ako urobit’. Komunika¢ny
kanal je jednosmerny. Podriadeni st v tlohe vykonavatel'ov, nediskutuji o sposobe ako
pracu vykonat’, ich osobna iniciativa ani napady nie su Ziaduce, nie su zainteresovani na
findlnom cieli a ani ho nemusia poznat. Manazér dozera na vykon, kontrola je v plnom
rozsahu na jeho pleciach, spdtni vdzbu nedava, motivaciu zaklada na hrozbach. Tento
Styl sa vyuziva v krizovych situaciach alebo v pripadoch, ked’ je iniciativa podriadenych
pracovnikov mala alebo podavaju vykony iba pod vplyvom priamej kontroly, napr. ked’

ide o novacikov. Manazér autokrat moéze byt obl'ibeny u pracovnikov, ktori sa boja sa
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rozhodovat alebo nevedia pracovat’ samostatne. Nevhodné je pouzivat’ tento §tyl vedenia
v situaciach, kde potrebujeme tvorivost asamostatnost’ pracovnikov. Vyhodou je
rychlost’ vrozhodovani, kedZze manaZér nekonzultuje svoje rozhodnutia s ostatnymi,
nestraca ¢as konzultaciami, méze to byt prinosom v krizovych situaciach (Kravéakova,
2015).

Konzultativny (argumentacny) $tyl vedenia — ,Preco to mas robit™ — pri tomto
Style vedenia dava manazér $pecifické instrukcie ¢o, kde a kedy sa ma urobit’. Akceptuje
vedomosti svojich pracovnikov, pri rozhodovani zohladfiuje myslienky pracovnikov,
pred rozhodnutim sa pyta na ich nazor a po zvazeni pripomienok sa rozhoduje. Svoje
rozhodnutia zdovodiiuje. Dozerd na plnenie povinnosti, podporuje pracovnikov —
vysvetluje im, pre¢o sa ma uloha vykonat’, odpoveda na ich otdzky. Spitna vizba je
intenzivna. Vyuziva princip odmien a snazi sa aj obudovanie vztahov. Tento S$tyl
nachadza svoje uplatnenie pri nizkom az strednom stupni zrelosti pracovnikov.

Participativny (demokraticky) $tyl vedenia — ,,Pod'me to urobit™ — manazér dava
vSeobecné pokyny. Len malo ¢asu venuje dozeraniu na vykon. Zameriava sa na kone¢ny
vysledok. Spdésob vykonania uloh je na pracovnikoch, teda ti si riadia pracu sami.
Rozhodnutia robi spolu s pracovnikmi, pripadne ich ponechava na nich (v ramci
obmedzeni a s jeho suhlasom). Ulohou manaZéra je poskytnut’ povzbudenie a podporu.
Tento styl vedenia podporuje tvorivost’, samostatnost’ a kvalitu prace. Vhodny je pri
vysokom stupni zrelosti pracovnikov.

Liberdlny (vol’ny) $tyl vedenia — ,Rob samostatne” — manazér len oboznami
pracovnikov s ulohou. Usmeriiuje len malo alebo vobec. Nedozera na vykon, odpoveda
na otazky. Pracovnici st vysoko motivovani, nepotrebuji podporu. Robia rozhodnutia
v ramci obmedzeni bez sthlasu. Zodpovednost’ (hl'adanie a realizacia prace) je prenesena
na pracovnikov. Liberdlny §tyl je vhodny pri ovplyviiovani pracovnikov s vysokym
stupiiom zrelosti. Inak vSak vedie k chaosu, nizkemu vykonu a nizkej tvorivosti

pracovnikov (Kravcéakova, 2015).

K novsim $tylom vedenia patri transakéné, transformativne a inStruktazne liderstvo.

o Transakcény Styl vedenia — (transakcia: vykon — odmena) transakény manaZzér
usmeriuje bezny chod organizacie, zameriava sa na uspokojovanie zakladnych
potrieb zamestnancov, sprostredkovava adekvatnu odmenu za vykonani pracu,
jeho ulohou je sledovat,, koordinovat’, hodnotit’ a odmenit’. Transakéni manazéri
sa uplatiiuju najmé na strednom stupni riadenia, predovsetkym v organizaciach,

ktoré funguju v stabilnych podmienkach a bez vacsich problémov (Mika, 2006).

o InStruktazny $tyl vedenia — byva Casto spajany prave s edukaénym prostredim
ako faktor, ktory sa podiel'a na zlepSovani kvality vyucby, ktord zase zlepSuje

vykon S$tudenta. InStruktizne vedenie bolo definované mnohymi réznymi
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sposobmi, z ktorych niektoré sa vztahuju na Cinnosti priamo a iné nepriamo
stivisiace s procesmi vyucovania a ucenia (Shatzer a kol., 2014). Podl'a Portina
a kol. (2003, s. 18) je vedenie vyucby procesom ,,zaistovania kvality vyucby,
modelovania  vyuCovacej praxe, dohladu nad wucebnymi osnovami
a zabezpecovania kvality vyuéovacich zdrojov® (s. 18). Zahfiia mnoZstvo funkcii,
ako je koucovanie, kriticka reflexia, spolupraca ucitelov, ucitelia ako akéni
vyskumnici a v§eobecne kolaborativne a kritické myslenie o kvalite vyuCovania
(Glanz a Neville, 1997).
V zmysle réznych klasifikacii vodcovstva sa v stucasnosti do popredia dostal prave
koncept teérie transformaéného vodcovstva (transformational leadership), ktory
uviedol McGregor Burns v roku 1978 v svojej publikacii Leadership. Dalej ho rozvinul
Bernard M. Bass v publikacii Leadership and Performance Beyond Expectations z roku
1985 a v sucasnosti patri najskiimanej$im a najprepracovanej$im pristupom k vodcovstvu
a modernému manazmentu. Je zamerany na zmeny, na transformaciu. Adjektivum
v nazve teodrie vyjadruje, ze pri uplatovani tzv. transformacného pristupu ,,vodca
transformuje a motivuje svojich nasledovnikov tak, Ze ich prinuti presiahnut vlastné
zaujmy, aby dosiahli viziu a ciele organizdcie. Nasledovnici si viac uvedomuju délezitost
vysledkov ulohy a stani sa produktivnejsimi* (Williams, Ricciardi, & Blackbourn, 2006,
s. 591). Podl'a Bassa a Avolia (1994) transformacné vodcovstvo zahfiia idealizované
spravanie, inSpiranil motivaciu, intelektualnu stimulaciu a idealizované atributy (praca
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pre dobro celku), ¢o sa uvadza aj ako koncept Styroch ,I“ ako komponentov
transformac¢ného vodcovstva, v ktorom je doplneny individualny pristup:
— individudlny pristup — reSpektovanie potrieb a problémov zamestnancov
a poskytovanie adekvatnej podpory,
— inSpira¢na motivacia — sprostredkovanie spolo¢nej vizie pre cely tim, upevnenie
zmyslu pre dosahovania ciel’a,
— idealizované spravanie — etické spravanie, ktoré sa vyznacuje ddverou
a reSpektom,
— intelektualna stimulacia — spolupraca s ¢lenmi timu, vyzadovanie ich kreativneho

vkladu, ré6znych perspektiv (Brandman University, 2020, 12.februar).

Koncepcii, ktoré sa zaoberaji vodcovstvom je pomerne vel'a, preto sa budeme venovat
vodcovstvu (Exemplary Leadership®), ktorého koncepciu vytvorila dvojica autorov
James M. Kouzes a Barry Z. Posner. Vo svojich pocetnych publikaciach (2002, 2010,
2012, 2017) popisuju 5 postupov vodcovstva, s ktorymi sa viaze aj 10 zavizkov, t.j. 10
sposobov spravania sa. Medzi pit postupov zahfiiaji modelovanie cesty / smeru —
vyzaduje identifikaciu vlastnych hodndt a ich transformaciu do aktivity, inSpirovanie
k spoloc¢nej vizii — vyjadruje viziu budicnosti a zapdjanie ostatnych do dosahovania

spolocného ciel'a, spochybniovanie procesu — znamenad vytvaranie moznosti pre
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zlepSovanie vratane ucenia sa z chyb a dosahovania malych vyhier, umoZnenie ostatnym
konat’ — spaja sa s podporovanim spoluprace zalozenej na dovere a dobrych vztahoch
aposledné — povzbudzovanie srdca, odzrkadluje odmenovanie nasledovnikov
a vytvaranie zmyslu pre komunitu (Kouzes, & Posner, 2010, s. 1-2).

Mika (2006) uvadza, ze vyber vhodného $tylu vedenia zavisi od vzajomného vztahu
tychto faktorov situacie: charakter ulohy, podriadeni, kontext, Sir§ie suvislosti, osobnost’

veduceho (obrazok 2).

Charakter ulohy

1

STYL VEDENIA

I

Kontext, Sirsie suvislosti

Osobnost’ veduceho Podriadeni

e

A 4

Obrazok 2 Vplyv faktorov prostredia na efektivnost’ $tylu vedenia (Mika, 2006, s. 111).

Snahou odbornikov je o najpresnejsie definovanie vodcu v edukacnom procese. Napriek
dlhoro¢nym snaham vedcov sa do dnes$nej doby nepodarilo dosiahnut’ konsenzus ani
v tejto oblasti. Odborna literatira prinaSa roézne definicie vodcov zdéraznujuc ich
charakteristiky, vlastnosti, kompetencie, osobnostné predpoklady alebo rozne
poziadavky na ich ¢innost’ v zmysle efektivity lidra (Prochazka, Vaculik, & Smutny,
2013). Niektoré definicie st maximalne zjednodusené a identifikuju vodcov ako tych,
ktori motivujii a usmeriiuju ¢innost’ inych (Sabeena, & Rathi, 2015), iné sa orientuji na
rozsiahlejSie koncepty a popisujui vodcu z hl'adiska Sir§ich stvislosti, napriklad z hl'adiska
jeho prinosu pre spolo¢nost’ (Kouzes, & Posner, 2002). ,, Doménou vodcov je budiicnost.
Jedinecnym dedicstvom vodcu je tvorenie hodnotnych institucii, ktoré prezivaju v case.
Najvyznamnejsim prispevkom vodcov nie je len jednoduché dosiahnutie minima, je to
dlhotrvajuci rozvoj ludi a institucii tak, aby vedeli adaptovat, menit, prosperovat a rast
(Kouzes, & Posner, 2002, s. 136). Podla Stybla (2017) je lider ,,ten, kto dokdze ziskat
druhych pre to, aby ho nasledovali“(Styblo, 2017, s. 76).

Vodcom v skole mézeme oznacit’ nielen riaditel’a a niekoho na riadiacej pozicii,
ale kazdého pedagogického zamestnanca skoly, nakolko vykonava najmid pocas
vyucovania aktivity charakteristické pre vodcov, ako vedenie ziakov, monitorovanie ich
¢innosti, ich motivacia k ¢innosti, povzbudzovanie, organizovanie atd’. Zaroven vsak
ucitel — vodca vykonava aj dalSie riadiace aktivity, ktoré prebiehaju mimo priameho
vyucovacieho Casu (napriklad pocas prestavok, domacej pripravy, konzultacii s kolegami

a odbornymi zamestnancami Skoly atd’.). Podla prehladovej §tidie timu autorov sa
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pdvodné chapanie vodcu ako niekoho, kto pracuje vo vedeni Skoly, pripadne na vyssich
urovniach riadenia $kdl rozsirilo aj o ucitelov. Ucitel' je tieZ povazovany za vodcu
a medzi trendmi vyvoja kompetenénych modelov lidrov v edukacii figuruje ,, zahrnutie
kategorie ucitelov do konceptu lidrov v edukacii® (Sollarova, Poliach, Paskova,
Heinzova, & Zitniakova-Gurgova, 2019, s. 232, Strenac¢ikova, Vagasova, 2021).

Vyskum tykajuci sa vodcovstva v oblasti $kolskej praxe sa realizuje uz viac ako
50 rokov. Hoci najpocetnejSie vyskumné aktivity v edukacnom vodcovstve sa viazu
k americkej proveniencii, medzindrodny rozmer je nepopieratelny a v odbornych
Zasopisoch maju vyznaény zéastoj §tadie z roznych krajin Europy &i Azie. Je evidentné,
ze kym zaujem o vodcovstvo v edukacii dokumentovany poc¢tom publikovanych prac sa
v USA objavil uz v polovici 20. storocia, do krajin Eurdpy prenikol neskor a v sucasnosti
sa tesi tento koncept popularite v kruhoch eurdpskych a azijskych odbornikov. Vacsinou
ide o vyskumné zistenia, ktoré mézeme zahrnit’ pod oblast’ socidlnych aspektov liderstva
(Strenacikova, Vasasova, 2021).

Vyskum vyznamu vodcovstva bol dokumentovany aj na Skolach. Spociatku islo
o skiimanie vplyvu vodcovstva na samotnych ucitelov, na Skolu ako institiciu a na
Studentov.

V zmysle rozvoja samotnych ucitel'ov sa ukazalo, ze vodcovstvo sa odzrkadl'uje
vo vzt'ahu k profesii a snahe zotrvat’ v nej, v profesionalnom raste a u¢eni (Ovando, 1996),
v sebadovere (Katzenmeyer, & Moller, 2001; Ovando, 1996) a pod. Ucitelia vodcovia
prispievaju k rozvoju aj tym, Ze pomahaju ostatnym pedagégom prekonat’ neochotu
k zmenam (Katzenmeyer, & Moller, 2001), podporuju ich pri zlepSovani vlastnej
vyucovacej praxe atd’.

U Studentov sa ukazalo, ze ucitel vodca moéze pozitivne ovplyvnit ich
zaangazovanost’ do vyu€ovania (Silins, & Mulford, 2004), ich vykony (Goddard, Hoy,
& Hoy, 2000) a pod. Leadership na skole ma vplyv aj na implementaciu Skolskych
reforiem (Ovando, 1996) a celkovu efektivitu skoly (Teddlie & Reynolds, 2000).

Vel'ké mnozZstvo vyskumov sa venovalo vplyvu vodcovstva riaditel'ov na vykony
Studentov a na pedagdgov. Richard L. Andrews a Roger Soder (1987) v dvojroénom
vyskume v Seattle ziskali data, ktoré implikovali skuto¢nost,, ze ,, vaimanie riaditela ako
inStruktazneho lidra ucitelmi je klucovym faktorom vykonov Studentov v citani
a v matematike, hlavne medzi slabo prospievajucimi Studentmi” (Andrews, & Soder,
1987, s. 11). Autori realizovali vyskum pomocou dotaznika pre ucitelov, ktory sa
zameriaval na Styri hlavné oblasti interakcii uéitel'ov s riaditel'om ako poskytovatelom
zdrojov, ako clovekom, ktory jasne formuluje svoje ocakavania ohl'adom zlepSovania
ucitel'skych kompetencii, ako komunikdtorom, ktory modeluje svojim spravanim
oddanost’ skole a zdiel'a s pedagogmi jej viziu a ako cloveka, ktory je v $kole pritomny,
navstevuje triedy, komunikuje spontanne so ziakmi aj s pedagégmi, zucastiuje sa porad
atd’. Kenneth Leithwood a Doris Jantzi (2000) vo vyskume zahtfiiajicom takmer 10000
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Studentov zistili, ze existuje ,,silny signifikantny vplyv takého [transformacného]
vodcovstva na organizacné podmienky a mierny, ale stdle signifikantny celkovy vplyv na
zainteresovanost' Studentov’ (Leithwood, & Jantzi, 2000, s. 112). O problematike
stvislosti spravania sa riaditel'ov a vysledkov ziakov existuji aj rozsiahle publikacie, ako
napriklad Schools on probation: How accountability works (and doesn’t work) od
Heinricha Mintropa (2004), ¢i starSia publikacia School leadership and instructional
improvement od Daniela Lindena Dukea 1987 in Strenacikova, Vasasova 2021).

Vyznamnym prispevkom v problematike vplyvu sebahodnotenia na vodcovstvo
a vykony jednotlivca je starSia praca dvojice autorov Norman C. Hill a J. B. Ritchie
(1977), ktori sa venovali meta-analyze Studii skiimajucich sebahodnotenie ako jednu
z vyznamnych premennych ovplyviiujiicich o.i. aj efektivitu vodcovstva. Zameriavali sa
na vplyv sebahodnotenia na socialne interakcie medzi nadriadenym a podriadenym a na
organizacné procesy v podnikoch. Zdoéraznovali, ze sebahodnotenie nechcu interpretovat’
ako individudlnu ¢rtu predikujucu uspechy, ale ako faktor diferencujuci $tyly vodcovstva.
Zistili, ze niektoré studie uz v prvej polovici 20. storo¢ia potvrdili pozitivny vztah
sebadovery a vyjadrenym vodcovstvom, ako napriklad Cowley (1931), Cox (1926), ¢i
Moore a Zeleny (1939). Dalej spominali vyskumy 50. a 60. rokov 20. storo&ia, ktoré
potvrdili, ze sebahodnotenie predikuje efektivitu vodcov v rdéznych oblastiach (Beer et
al,, 1959 — Studenti vysokej Skoly, Kipnis, & Lane, 1962 — namornici, Hobert,
& Dunnette, 1967 — manazéri atd’.). Meta-analyza d’alej poukazala na Studiu
potvrdzujucu doveru v podriadenych ako prediktor spokojnosti podriadenych (Ritchie
& Miles, 1970), ¢i stadie popisujuce vztah rozhodovania a sebahodnotenia (Mulder
& Wilke, 1970: participativne rozhodovanie je v rukach clenov timu s vySSim
sebahodnotenim). V zavere autori o.i. konstatovali, ze ,,existuju presvedcivé dokazy
o zahrnuti sebahodnotenia k dolezitym crtam nadriadenych i podriadenych pri
analyzovani efektivity vodcovstva. Javi sa ako obzvlast' dolezité pri zmierniovani efektu
participdcie pri robeni organizacnych rozhodnuti... sebahodnotenie je dolezZitou
dimenziou urcujucou angazovanost nadriadeného i podriadeného... Ak mad vodca nizke
sebahodnotenie, moéze byt neschopny facilitovat uprimné a produktivne zapojenie sa
podriadenych. Moze byt taky neisty, ze by sa citil ohrozovany akymikolvek dobrymi
napadmi ostatnych* (Hill, & Ritchie, 1977, s. 499).

Kym vyskumy sa spociatku zameriavali prevazne na charakteristiky vodcov
v skolach, t.j. riaditel'ov, neskor sa pozornost’ obratila na dosah vodcovstva uéitel'ov na
Studijné vysledky ziakov (Purkey, & Smith, 1983; Hallinger, & Heck, 1996; Riehl,
& Firestone, 2005). Nakolko sa potvrdilo, Ze vodcovstvo u¢itel'ov ma pozitivny vplyv na
vykony ziakov, na dosahovanie vizie Skoly, na Skolski klimu atd’., posilnilo sa
presvedcenie, Ze vodcovské aktivity ucitelov by mali byt zahrnuté do procesu
transformacie $kol a zmien (Lieberman, 1992). Frost a Durrant dokonca tvrdili, Ze

., wchova ucitelov ako vodcov je zakladom pre efektivne zlepsovanie Skoly. Rozvijanie
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vodcovskych schopnosti ucitelov, exponencidlny ndrast sebadévery a sebahodnotenia
a uvoltfiovanie kreativnej energie maju silny efekt (Frost, & Durrant, 2002, s. 157).

Hoci v priebehu vyvoja teorie vodcovstva bolo popisané mnozstvo druhov a typov
vodcovstva a vodcovského spravania, pre potreby naSej prace sme sa zamerali na
vyskumy v sti¢asnosti pertraktovanej teorie transformaéného vodcovstva, ktorého prejavy
spravania je mozné overit pomocou inventaru Leadership Practices Inventory (d’alej
LPI).

Vyskum E. B. Balcereka (1999) bol zacieleny na zistenie rozdielov v efektivnej
vodcovske] praxi medzi riaditelmi v dobre prosperujucich Skolach a v Skolach
s nedostato¢nymi vykonmi. LPI vyplnili ucitelia i riaditelia na Skoldch s vysokymi
inedostatoénymi vykonmi. Na zéklade analyzy dat zistil, ze ucitelia v Skolach
s neadekvatnymi vykonmi hodnotili svojich riaditelov lepsie vo vodcovskom spravani
ako v gkolach s dobrymi vysledkami. Dalej Balcerek dokézal, Ze existuju signifikantné
rozdiely medzi riaditel'mi a ucite'mi v $kolach s nizkymi vykonmi v in§pirovani kolektivu
k dosiahnutiu spolo¢ného ciel’a, vizie (subskala LPI INS). Prekvapivym zaverom $tudie
bolo zistenie, Ze je len maly rozdiel v efektivnej vodcovskej praxi u riaditelov dobre
aslabo vykonnych 8kdl (hodnotenych na zaklade vykonov ziakov v testoch)
(Strenacikova, Vasasova, 2021).

Podobny vyskum zrealizovala Natalie Rosenberg (2013). Pouzila rovnaké metody
— LPI a Purdue Teacher Opinionaire na zistenie vztahov medzi kvalitami
administrativneho vodcovstva a moralkou ucitelov a obohatila ich o interview a focus
groups. Jej zistenia odhalili, Ze vedenie $koly, ktoré pouzivalo prvky transformacného
vodcovstva ako dovera a budovanie vzt'ahov vytvorili pozitivnu Skolsku klimu a zlepsili
moralku ucitelov (Rosenberg, 2013).

Chinyere Saka (2018) zrealizovala vyskum u uéitel'ov v Severnej Karoline, ktory
mal zistit’ vzt'ahy medzi vodcovskou praxou riaditel'ov a moralkou ucitelov pomocou
viacerych nastrojov vratane LPI. Analyza dat ziskanych od ucitelov primarneho
vzdelavania v Ontariu na 56 Skolach potvrdila signifikantny vztah medzi vodcovskou
praxou a moralkou ucitel'ov. Ako najsifignikantnejsi prvok vo vztahu k moralke ucitelov
sa ukazalo modelovanie cesty / ukazovanie spravneho smeru v subskale LPI MOD (Saka,
2018).

Dotaznik LPI bol pouzity aj vo vyskume z roku 2013, ktory zrealizovali
pracovnici Khon Kaen University a Mae Fah Luang University v Thajsku. Cielom $tadie
bolo zistit’ rozdiely medzi thajskymi a americkymi riaditeI'mi. Na zéklade analyzy 346
ucitelov z USA a 395 ucitelov z Thajska bol zisteny signifikantny rozdiel medzi
vodcovskym spravanim riaditelov v oboch krajinach (Karuna, Kanokorn, Sujanya,
Somjed, & Aduldej, 2013).

Vo vyskumnom subore uditelov sekundarneho vzdelavania v Malajzii bolo

dokazané, ze prax transformacného vodcovstva ma relativny vplyv na ucinnost’ ich
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posobenia voci ich Skole: napriklad modelovanie / ukazovanie cesty, individualna
podpora a Skolské ciele prispievaju signifikantne k u¢innosti pdsobenia ucitel'ov, kym iné
dimenzie ako inSpirovanie pomocou spoloénej vizie, vysoké oCakavania, intelektualna
stimulacia a d’alSie nie (Ling, Lope Pihie, Asimirin, & Fooi, 2015).

Rovnako ako vodcovstvo, aj sebahodnotenie ucitelov ma vyznamny dosah na
realizaciu edukaénych aktivit v Skolach. Da sa predpokladat, ze adekvatne
sebahodnotenie sa spaja s adekvatnym hodnotenim ziakov. ,, Ucitelia nielen modeluju
obsah vzdelavania .... ale aj sebahodnotenie pre Studentov, ktori sa od nich (ucitel'ov)
ucia vsetko ... ZvySovanie sebahodnotenia ucitela a Studenta by malo byt zakomponované
do vyucovacich hodin na dennej baze od predskolskych zariadent, cez zakladné a stredné
skoly, vysoke Skoly, az po univerzity“ (Mbuva, 2016, s. 66 in Strenacikova, Vasasova,
2021).

1.2 Kompetencie lidra

Kompetencie mézeme vnimat’ prostrednictvom réznych vyznamov. Na jednej strane
vnimame kompetencie ako vlastnosti, schopnosti a na druhej strane ich mézeme vnimat’
ako pravomoc, opravnenie k vykonu ¢innosti s pridelenou zodpovednostou.
Kompetentny lider je ¢lovek, ktory ma prideleny spravny rozsah pravomoci a ma vsetky
schopnosti k tUspe$nému riadeniu zverenej organizacie. Kompetencie st siborom
znalosti, schopnosti, zru¢nosti a skiisenosti ako aj fyzickej a psychickej pripravenosti tieto
kvality vyuzit’ na efektivne vykonavanie urcitych uloh, funkcii a roli v stilade s pridelenou
pravomocou a vseobecnym ocakavanim (Mika, 2006). Mika (2006) rozdeluje
kompetencie na koncep¢né, socidlne a odborné:

o koncepcéné schopnosti — su nevyhnutné u lidrov a manazérov vySsej urovne
riadenia.

o socidlne kompetencie — schopnost komunikovat' a viest I'udi by mali patrit
kvybave manazéra na akejkol'vek urovni riadenia, v akejkol'vek oblasti
posobenia.

e odborné (technické) sposobilosti — by mali byt vlastné kazdému manazérovi,
nevyhnutné s najmé na nizsich Grovniach riadenia.

Podl'a Bélohlavka (1994) st od lidra pozadované tieto kI'i¢ové kompetencie:

o komunikativnost’ (schopnost’ formulovat myslienky, objasiiovat, diskutovat’,
prezentovat'...),

e schopnost’ riesit’ problémy a niest’ za to zodpovednost,

o schopnost’ kooperacie — schopnost’ pracovat’ v time,

o schopnost’ motivovat’ — socidlna citlivost,

o zvladnutie informacénych technologii, zbehlost’ v zachddzani s informaciami,
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o schopnost’ numerickej aplikacie — zvladnutie Statistickych metod,

o ochota a schopnost’ zdokonalovat’ vlastny vykon, d’alej sa vzdelavat,

e zvladnutie minimalne jedného, najlepsie dvoch cudzich jazykov.

V sucasnosti sa zdoraziuje vyznam mravnych spésobilosti.

Kazdy lider by mal mat’ schopnosti a to predovsetkym: planovacie, realizacné,
komunikacné, analytické a hodnotiace schopnosti a schopnosti viest’ Pudi a schopnosti
rieSit’ konflikty. V dnesnej dobe je preferovana najméi efektivnost’ a flexibilita reakcii
lidra na meniace sa podmienky. Za ziadané vlastnosti efektivnych lidrov organizacii s
pokladané najma: inteligencia, iniciativnost’, sebadéovera, nadhl’ad, t.j. schopnost vidiet’
SirSie suvislosti.

Lider musi mat’ vysoko vyvinutt zrucénost’ pracovat’ s Pud’mi, prostrednictvom
ich potencialu musi byt schopny dosiahnut’ stanoveny ciel. Vzajomna spolupraca lidra
a timu l'udi ma priniest’ pre organizaciu stanovené vysledky a zaroven pre tychto 'udi ma
priniest’ pridani hodnotu. Ta sa mdze prejavit’ napr. zvySenym entuziazmom k praci.
Lider ako vodca timu musi byt’ schopny vzbudit u 'udi potrebu pracovat’ a prispiet’ svojou
pracou k dobrym vysledkom (Mika, 2006).

Lider je osoba s prirodzenou schopnostou motivovat l'udi k dosiahnutiu
spolo¢ného ciel’a, ma charakteristické vlastnosti a sposobilosti. Mal by byt schopny niest’
zodpovednost’ za pripadny nelspech aproblémy organizacie, rozhodny a uspesny
v plneni svojich cielov a vizii, byt’ presved¢eny o svojej vizii a cieloch, schopny rozvijat’
svoju osobnost, komunikativny a vzdy schopny otvorene rozpravat o problémoch.
Spravodlivy k podriadenym, optimista, intuitivny, empaticky, pokojny a vyrovnany. Mat’
pevnil vol'u, mat’ na pamiti, Ze Uspech, financie a moc nie si hlavnym motivom
vodcovstva. Mal by vediet’ spravne a dobre motivovat’ nielen seba ale aj ostatnych, mal
by ovladat’ pripadné negativne emdcie, ucit’ sa nielen na svojich chybach, ale brat’ si
priklad aj z chyb druhych (Bass, 2005).

Podl'a Golemanna (2000) je pre uspesného lidra dolezitd emocionalna
inteligencia, ktora zahfha sebapoznanie, samoregulaciu, motivaciu, empatiu a socialne
zru¢nosti.

Empaticki 1idri maji tieto vlastnosti (Herinkova, 2018):

1. Poznaju samych seba — tito lidri vedia vela osebe azaujimaji sa o svoj
osobnostny rozvoj. Pokial’ nie je lider autenticky, bude mat’ problém byt uprimny
kPudom naokolo, ale aj sdm ksebe. Sebapoznanie je ddlezité pre poznanie
silnych aj slabych stranok svojej osobnosti. Okrem iného sa sebapoznanie
povazuje aj za zaklad emocnej inteligencie. Ak 'udia nepoznajii skutocne sami
seba, nemozu skuto¢ne spoznat’ ostatnych a byt’ schopni ich viest'.

2. DokdZu sa kontrolovat’ — je ddlezita racionalita a schopnost’ potlacat’ impulzivne
spravanie. Lider by mal uvazovat’ nad tym, ¢o si myslia ostatni a ako sa citia. Ten,

kto ovlada svoje emoécie, dokdze omnoho jasnejsie komunikovat’ s 'ud’'mi.
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3. Dobré komunikacné zrucnosti — dolezita je jasnd aefektivna komunikacia.
Vyuzivanie dialdgu, nielen monologu vo vzajomnej interakcii.

4. Sustred’uju sa na ostatnych, nie na seba — efektivni lidri sa zameriavaji na
potreby druhych.

5. Nie su sebecki — in$piruju svojich podriadenych aj tym, Zze dokazu davat’ a ak
maju moznosti, tak odmenuju svojich zamestnancov.

6. Maju hranice — dolezitou schopnostou v socidlnych interakciach je stanovit’ si
primerané hranice a komunikovat’ ich aj ostatnym.

7. Su laskavi — laskavost’ ako dobry predpoklad vytvarania pozitivnych interakcii
s ostatnymi.

8. Su sami sebou — autentickost’ sa v sti€asnosti povazuje za vel'mi dolezity faktor

v medziludskych interakciach. Autenticki lidri nehraji socidlne hry.

1.3 Sebahodnotenie ako kompetencia lidra

Ak podl'a Herinkovej (2018) patri ku kompetenciam efektivneho lidra poznanie seba
samého, tak jeho sucastou je aj kompetencia sebahodnotenia. Odborna literatura
poukazuje na to, ze sebahodnotenie vyjadruje hodnotiaci postoj k sebe samému. Ide
o ,,subjektivne hodnotenie toho, co si o sebe ¢lovek mysli, suhrnnu mieru vnimania svojej
kompetencie a pocitov bezpecnosti a sebaistoty a poznanie viastnych silnych a slabych
stranok. Hodnotenie seba samého je determinované mierou, do akej sa jeho uspechy
priblizuju jeho ocakavaniam v tych oblastiach, ktoré su osobne dolezité” (Narodny
Institut zdravia dietata, 1968, In Hill, & Ritchie, 1977, s. 493). Podl'a Blatného
a Plhékovej ide o ,,mentdlnu reprezentaciu emocného vztahu k sebe, alebo predstavu seba
z hladiska vlastnej kompetencie (v akejkolvek oblasti — socialnej, moralnej alebo
vykonovej) “ (Blatny, & Plhakova, 2003, s. 115).

Podl’a slov Davida Watkinsa (1978), je sebahodnotenie ako ,, hodnotenie, ktoré
Jednotlivec vytvara a obvykle zachovava so zretelom na seba, vyjadruje suhlasny alebo
nesuhlasny postoj a indikuje mieru, do ktorej jednotlivec sam seba poklada za schopného,
vyznamného, uspesného a hodnotného... sebahodnotenie je osobny usudok o vlastnej
hodnote, ktory je vyjadreny v postojoch, ktoré jednotlivec k sebe zaujima. Je to
subjektivny zazitok, ktory jednotlivec sprostredkuje druhym verbalnymi spravami a inym
zjavnym vonkajsim spravanim® (Watkins, 1978, s. 171). Coopersmithovo chapanie
sebahodnotenia koreSponduje s Rosenbergovym. Norman Goodman (1969) objasnil
spolo¢né znaky ich koncepcii: ,, Obaja autori, Coopersmith a Rosenberg vidia samého
seba ako objekt, ku ktorému jednotlivec prijme postoj tak, ako k akémukolvek inemu

objektu, socialnemu alebo nesocidalnemu ... obaja si vybrali zaoberat sa len jednym
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aspektom postoju k sebe samému: jeho hodnotiacim komponentom, sebahodnotenim
[self-esteem]* (Goodman, 1969, s. 117).

Rosenberg ako sociolog ,, pouziva sebahodnotenie [self-esteem] ako zavislu, tak
aj nezavislu premennit vo vztahu k typickym zaujmom sociologa: sociologicky status,
nabozenstvo, zamestnanecké ciele, Struktura nuklearnej rodiny atd’.* (Goodman, 1969,
s. 117).

V odbornej literatire sa objavuji v suvislosti so sebahodnotenim dve zakladné
adjektiva: Specifické a globalne. Kym globalne sebahodnotenie je viac spajané s well-
being, Specifické sebahodnotenie sa povazuje za akademické a za dobry prediktor
Skolskych uspechov (Rosenberg, Schonebach, Schooler, & Rosenberg, 1995, s. 141).

Rosenberg zaroven zdoraznil, ze globalne sebahodnotenie je ,,pozitivny alebo
negativny postoj ku konkrétnemu objektu, hlavne k sebe‘‘(Rosenberg, 1965, s. 30).
Odborna literatura prinasa aj tedrie o dvoch komponentoch sebahodnotenia: sebavedomie
v zmysle dovery v seba (self-confidence) a seba-podceniovanie (self-deprecation) (Kohn,
& Schooler, 1982). Podl'a uvedenych autorov je seba-podcenovanie vyjadrované ako
kriticka Skala seba-znevazovania (self-denigrating) a sebavedomia v zmysle sebaddvery
(self-confidence) zasa obsahuje pozitivne seba-potvrdzujuce komponenty. Testovanie
dimenzionality ukazalo existenciu oboch dost’ odlisnych komponentov u adolescentov
a u respondentov v obdobi ranej dospelosti (Owens, 1993, s. 291). Owens spomina, Ze
seba-znevazujuci l'udia maju realistickejSiu seba-orientaciu a horsi well-being, no
zaroven zdoraziuje, Ze seba-podceniovanie vychadza z interpretacie vlastného konania
ako nesikovného, neefektivneho a netispeiného (Owens, 1993, s. 289-290). Dalej spaja
pozitivne hodnotenie seba s vedomim seba-t€innosti (self-efficacy) a so
sebazdokonal'ovanim (self-enhancement) (Owens, 1993, s. 290).

Dvojica autorov Blatny a Osecka (1997) vytvorili dokonca trojfaktorovy model
sebahodnotenia, do ktorého zahrnuli pozitivne sebahodnotenie, negativne sebahodnotenie
a sebahodnotenie zalozené na socidlnom porovnavani (vo vyskumnom stibore
vysokoskolakov). Vo svojom replikovanom vyskume vsak zistili, ze u stredoskolakov je
mozné identifikovat’ jeden bipolarny faktor a nie dve samostatné zlozky negativne
a pozitivne sebahodnotenie. S vysokym sebahodnotenim spajali vlastnosti ako
dominancia, stabilita a extraverzia, pricom dominanciu povazovali za jeho najlepsi
prediktor (Blatny, & Osecka, 1997, s. 485).

Vyskumné zistenia, ktoré sa nachadzaju v odbornej literatire poukazuji na vzt'ah
medzi spravanim sa lidra posobiaceho v Skole a sebahodnotenim, avsak iSlo
o sebahodnotenie jeho nasledovnikov, t.j. Ziakov a nie sebahodnotenie pedagdga. Jeden
z podobnych vyskumov zrealizovala Hasia Friedman (2011), ktord sa venovala
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predmetovym lidrom!. Pomocou semi-§truktarovanych rozhovorov s predmetovymi
lidrami, vedtcimi predmetovych komisii a riaditelmi na piatich strednych skolach
v Izraeli ziskala informacie, z ktorych vyvodila, ze ,,... predmetovi lidri motivovali
sebahodnotenie  ucitelov  prostrednictvom  oznamovania vysokych  ocakavani,
delegovanim zodpovednosti a modelovania rol* (Friedman, 2011, s. 295).

Sebahodnotenie ucitel'ov bolo popri inych charakteristikdch predmetom vyskumu
Jo Blase a Josepha Blase (2000). Zaoberali sa vplyvom vodcovského spravania sa
riaditelov na pedagdgov a vyucovanie a ucenie sa v skolach z pohladu ucitelov. Pomocou
dotaznika s otvorenymi otazkami Inventory of Strategies Used by Principals to Influence
Classroom Teaching (ISUPICT) distribuovaného medzi viac ako 800 americkymi
uciteI'mi odhalili dve zakladné oblasti efektivneho vodcovstva: komunikaciu s ucitel'mi
na podporovanie reflexie a podporovanie profesionalneho rastu. Okrem iného zistili, Ze
ak riaditelia reflektujii poziadavky v uvedenych oblastiach, ucitelia pocitujt ,, pozitivne
dosledky na ich motivaciu, spokojnost, sebahodnotenie, uicinnost, pocit bezpecia a citenia
podpory* (Blase, & Blase, 2000, s. 133). ZvySovanie sebahodnotenia ucitel'ov stuviselo
so ziskavanim spdtnej védzby, kladenim otazok a vyzadovanim rady / nazoru, chvalenim
ucitelov, zdoraznovanim potreby d’alSicho vzdelavania ucitel'ov, podpora spoluprace,
rozvoj koucovania medzi u¢itel'mi, aplikovanie principov vzdelavania dospelych, rastu
a rozvoja do spoluprace s ucitel'mi.

Vyznamné vysledky priniesol vo vyskume transforma¢ného vodcovstva pristup
¢rtovy, ktory sa orientoval na skimanie individudlnych vlastnosti lidrov. V stvislosti so
sebahodnotenim jeden z vyskumov dokumentoval, Ze medzi neuroticizmom a nizkym
sebahodnotenim a nizkou seba-ti€¢innostou (sself-efficacy) sa objavila silnd asociacia
(Judge, Erez, Bono, & Thoresen, 2002). Na zéklade d’alSich tvah o védzbe medzi
neuroticizmom a tendenciou vyhybat’ sa zodpovednosti lidrov (Bass, 1985, s. 173) Joyce
E. Bono a Timothy A. Judge skonstatovali, Zze u 'udi s vysokym neuroticizmom (pozn.
autora: a teda aj nizkym sebahodnotenim) je nepravdepodobné manifestovanie spravania
typického pre transformacné vodcovstvo (Bono, & Judge, 2004, s. 902).

Stvis sebahodnotenia a transforma¢ného vodcovstva bol dokumentovany aj
vyskumom, v ktorom bola pouzitd $kala RSS, avsak ako dvojdimenziondlna. Autori
dokazali, zZe , pozitivne sebahodnotenie suviselo priamo a  signifikantne
s transformacnym vodcovstvom, avSak negativhe sebahodnotenie bolo v inverznej
suvislosti s transformacnym vodcovstvom “(Matzler, Bauer, & Mooradian, 2015, s. 824).

Pozitivny vztah sebahodnotenia a transformacného vodcovského spravania
mozno predpokladat’ aj na zaklade vyskumu venujuceho sa zdkladnému sebahodnoteniu
vodcu (tzv. core self-evaluation; CSE), ktoré sa spaja s pozitivnym sebaobrazom, a teda

! Predmetovy lider je pedagdg, ktory zodpoveda za ur€ity predmet v ramci celej skoly (podobne ako
v slovenskych Skolach zodpoveda jeden pedagdg za predmety v jeho predmetovej komisii).
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0.i. aj s vysokou uroviou sebahodnotenia. Podla zisteni autorov je zakladné
sebahodnotenie vodcu (CSE) v pozitivnom vztahu s vnimanim transforma¢ného
vodcovstva z pohl'adu nasledovnikov lidra (Hu, Wang, Liden, & Sun, 2012, s. 864).
Vnimanie lidra nasledovnikmi bolo predmetom vyskumu Spitzmullera a Iliesa (2010),
ktori sa zaoberali problematikou autentického vodcovstva a povazovali ho za nevyhnutnu
podmienku pevnych vztahov transformacnych lidrov a ich nasledovnikov. Predpokladali,
ze ,,silna viera autentickych vodcov v ich hodnoty spojena s ich vysokym sebahodnotenim
bude mat silny motivacny vplyv na nasledovnikov... “ (Spitzmuller, & Ilies, 2010, s. 315).
Ich zistenia boli v zhode s predchadzajiicimi pracami Iliesa a jeho spolupracovnikov, ktori
predpokladali pozitivny vztah medzi autentickym lidrom a motivaciou, sebahodnotenim
a tvorivost'ou jeho nasledovnikov (Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005).

Stadie zaoberajuce sa vztahom vodcovstva a sebahodnotenia st v odbornej
literatare ovel'a zriedkavejsie a Casto riesia suvislosti medzi vodcovskym $tylom alebo
kompetenciami vodcu a sebahodnotenim ,,podriadenych® (ziakov a Studentov, resp.
ucitel'ov), no nezaoberaju sa sebahodnotenim vodcu samotného z jeho vlastného pohl'adu.
Vynimku tvori pilotna $tadia L. Duricovej, ktora skumala prave vztah medzi
vodcovskymi zru¢nostami a sebahodnotenim ulitelov. Data, ktoré zozbierala od
slovenskych ucitel'ov poukazali na existenciu korelacie medzi tromi z piatich dimenzii
vodcovstva. ,, Ucitelia sekundarneho stupna s vyssim globalnym sebahodnotenim lepsie
hodnotia aj svoje vodcovské zrucnosti vo vztahu k ziakom, konkrétne ukazovanie cesty
a poskytovanie  prikladu,  podporovanie iniciativy, vyhladdavanie prilezZitosti
a experimentovanie, a tiez umoznovanie akcie ostatnym v zmysle posiliiovania spoluprace
a dodavania sily* (Duricova, 2020b, s. 125). Autorka usudila, Ze , kontextové premenné
teda nesuvisia s transformacnym vodcovstvom ucitelov tak vyznamne a bezprostredne
ako osobnostné“(Duricova, 2020b, s. 125).

1.4 Vplyv lidra na pracovnu spokojnost’

Pri analyze kompetencii lidra sme sa zameriavali hlavne na jeho socialne kompetencie,
ktoré st dolezitym prediktorom jeho vzt'ahov k svojim podriadenym. Z tohto pohl'adu
vnimame ako potrebné zaoberat’ sa aj pracovnou spokojnostou zamestnancov a mierou,
ktorou ju lider mo6ze ovplyvnovat. Locke (1976 In Arnold akol., 2007, s. 251) definoval
pracovni spokojnost ako prijemny alebo pozitivny emocionalny stav plynuci
z hodnotenia svojej prace alebo pracovnych skusenosti. Tento pojem sa obvykle tyka
roznych aspektov prace, ktoré vplyvaju na spokojnost’ s fiou. Patri sem hlavne postoj
k vyske mzdy, pracovnym podmienkam, kolegom a nadriadenym, kariérnym moznostiam
a vnutornym aspektom prace alebo samotnej pracovnej pozicie. Judge a Hulin (1993 In

Arnold akol.,, 2007, s. 251) prezentuju tri pristupy k pracovnej spokojnosti. Prvy
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predstavuje dispozicny pristup, teda su to stabilné pozitivne alebo negativne dispozicie
ziskané prostrednictvom skusenosti. Druhym pristupom je model spracovania
spolo¢enskych informacii, podla ktorého sa uspokojenie z prace a dalSie postoje k praci
vytvaraji zo skusenosti a informacii poskytnutych inymi 'ud’'mi na pracovisku. Tretim
pristupom je model spracovania informaécii, ktory je zalozeny na akumulacii kognitivnych
informacii o pracovisku a samotnej pracovnej pozicie. Tento pristup je najcastejsi, ked’ze
znamena, ze pracovna spokojnost’ je priamo ovplyviiovana charakteristikou tejto prace.
Griffin a Bateman (1986 In Arnold a kol., 2007, s. 254) poukazuji na vyznamnu suvislost’
s pracovnou spokojnost'ou aj spravanim sa lidrov. Podl'a Arnolda akol. (2007) je vSak
mozné aj to, Ze prave uspokojenie z prace je pric¢inou toho, ako jednotlivec vnima svoju
pracu. Ludia, ktori st spokojni, mézu od svojich nadriadenych dostavat’ zaujimavejSie
ulohy alebo m6zu svoju pracu hodnotit’ viac optimisticky a priaznivejsie ako l'udia, ktori
spokojni nie st. “Spokojnost’ zamestnancov je pre organizdaciu jednou z klucovych
podmienok pre vysokii vykonnost a poskytovanie kvalitnych sluzZieb, bez ohladu na to, ¢i
sa jedna o podnikatel'sky subjekt, organ verejnej sprdavy ¢i instituciu, poskytujiicu iné
verejné sluzby” (Kislingerova, 2008, s. 177). Blaha, Copikova a Horvathova (2016),
konstatuju, Ze spokojnost’ pracovnikov signalizuje, do akej miery si pracovnici celkovo
spokojni ¢i nespokojni so svojou pracou a pracovnym kapitalom. Pauknerova (2012,
s. 180) spokojnost’ zamestnancov definuje ako: ,, vaimanie zamestnancov, tykajuce sa
stupna splnenia ich ocakavani a poziadaviek na pracovné podmienky, na ich pésobenie
¢i plnenie uloh, na riadenie organizacie a dalsie faktory v ich zamestnani" (Pauknerova,
2012, s. 180). Tiez odporuca realizovat’ meranie spokojnosti zamestnancov napriklad
prostrednictvom tzv. job description indexu, ktory hodnoti pét’ zakladnych oblasti: mzdu,
moznost' postupu, osobu nadriadeného, pracu samotnti a spolupracovnikov, popr. je
mozné vyuzit' subezné sledovanie dolezitosti réznych faktorov, ktoré spokojnost’
pracovnikov ovplyviluju, o st v praxi Casto Ciastkové stranky prace a pracovného
zaradenia, ¢i celkova spokojnost’.

Spokojnost’ s pracou vznika spojenim vniitornej a vonkajsej motivacie. Uz viaceré starSie
vyskumy dokazali, Zze Skolski lidri predstavuju 0¢inné faktory vonkajsej motivacie
ucitelov aich spokojnosti so zamestnanim (Brown, 1967; Greenfield, 1968; Keeler
a Andrews). 1963; Seeman, 1957). Lepper a Henderlong (2000) uvadzaji, ze vonkajsia
motivacia je ovplyvnena spravanim sa Skolského lidra a méze skutocne zvysit' vinitornu
motivaciu. Podobné novsie Studie v tejto oblasti tiez ukazuji, ze medzi spravanim sa
Skolskych lidrov existuje vyznamny vztah, ktory funguje ako vonkajSia motivacia
a ovplyviiuje spokojnost’ s ucitel'skym zamestnanim (Fast, 1964; Brown, 1967; Andreas
a Ilada Andreas, 1987; Lunenberg a Ornstein, 2000; Allegre, 1994; John a Taylor, 1999).
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1.5 Lidri a zmeny v organizacii

Vyznamné spolocenské zmeny sposobuji vyraznu dynamiku zmien procesov aj v $kole.
Tieto zmeny musi vnimat a reflektovat’ aj lider. Lidri stojaci na ¢ele presadzovania
novych stratégii a novych cielov su schopni v€as vycitit’ potrebu zmeny organizacie,
maju realnu viziu, maju schopnost ziskat' T'udi pre potrebné zmeny, dokazu byt
v kl'icovych okamihoch lidrami spolo¢nosti. Vel'mi dolezita je ich charizma.

Lidri, ktori dokazu viest’ I'udi v meniacej sa, transformac¢nej spoloc¢nosti by podl'a
Miku (2006) mali mat’ viac rozvinuté vlastnosti ¢i schopnosti:

e  silnt potrebu mat’ vplyv na dianie v organizécii,

e schopnost’ predkladat viziu a vytyCit redlny ciel, davat priklad na

nasledovanie,

e sebadoveru,

e schopnost prejavit’ Gictu a uznanie,

e oddanost vlastnym nazorom a predstavam,

e schopnost presvedcit’ o svojej pravde,

e posililovanie obrazu svojich schopnosti,

e schopnost’ a ochota delegovat’ ¢ast’ pravomoci,

o schopnost’ vcitit’ sa do pocitov a potrieb druhych.

Kazdy z lidrov ma niektoré z tychto schopnosti a vlastnosti, ktoré sa podiel’aji na
charizme osobnosti, rozne rozvinuté a je mozné ich do istej miery ziskat' a trénovat.
Podla T. Alessandra (In Mika, 2006, s. 113) je mozné vlastnil charizmu budovat
a upeviiovat’ najma:

e pozitivnym spravanim, poskytovanim ,.tichych oznamov*,

vyzarovanim pozitivneho pristupu,

o ucit’ sa prisposobovat’ svoje spravanie inym 'udom, réznym cielom,

e mat viziu, verit’ jej a u¢it’ sa presved¢ovat’ druhych o jej realnosti,

e pozorne nac¢uvat’ — umoznovat hovorit’, snazit’ sa porozumiet’

pocitom, postojom, ziskavat’ nazory a informacie od inych,

e cvicit’ sa v autoritativnom prezentovani svojich myslienok a

postojov, pred jednotlivcami a pred verejnostou,

o udit sa byt presvedcCivy,

o osobne poznavat’ l'udi, vediet’ ich motivovat’.

Vsade okolo nas je avzdy bude zmena. Aby jednotlivci a organizacie dokazali prezit,
musia sa neustale prisposobovat okolnostiam a udalostiam, ktoré vznikaju v ich
bezprostrednom a okolitom prostredi. Aby bolo zabezpecené prezitie a d’al$i rozvoj
spolo¢nosti, je nevyhnutné robit’ zmeny a upravy, prekondvat pri tom problémy s tym
spojené. Zmena znamenda nie¢o nové, novinku, prekvapenie, nepravidelnost’, negaciu,

krok do neznama, je spojend s rizikom, neochotou i odporom.
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Dnes$na doba je charakteristickd zmenami, vdcSina zmien je nepredvidatelnych.
Ak chceme prezit, musime sa so zmenami vyrovnavat tak, ze sa tiez zmenime. Kto chce
byt Gispesny musi sa menit’ rychlejsie ako zmeny okolia. Hlavnou manazérskou vyzvou
nie je pochopit, ¢o je potrebné zmenit, ale premenit plany na realitu. Tajomstvo
manazmentu zmeny nie je vtom, ¢o sa deje vonku, ale ako na to odpovieme vo vnutri,
ako lidri a ako organizacia.

Organizacie sa pri riadeni zmien spoliehaju na manazérov — ,lidrov zmien®.
“Lider zmien” je ten, kto povazuje zmenu za prilezitost’, zmeny vyhl'adava, vie nachadzat
tie pravé zmeny, vie ich spravne vyuzivat' v organizacii aj mimo nej, vie ich spravne
arychlo implementovat’. Kazdy skuto¢ny lider je vlastne ,,lidrom zmien®, lebo v kazdej
organizacii sa stale nieCo meni.

Uloha riadit zmenu, mdze vzniknat ako vysledok rozhodnutia nadriadeného
organu, alebo potrebu zmeny zistil sdm lider. V oboch pripadoch si riadenie zmeny
vyZaduje §irokt paletu liderskych schopnosti a zru¢nosti.

Riadenie zmien vyzaduje znalost’ tychto osobitosti zmeny:

e zmena je vzdy nova, neexistuje pre fiu prototyp,

o dotyka sa kazdého jednotlivca, je teda osobna,

e rozpada sa na sustavu elementarnych zmien,

e riadenie zmien je aj riadenim pocitov,

e  Uspesny proces zmien sa nezaobide bez dovery,

e zmena jednej Casti vychyli z rovnovahy inu Cast,

e  proces zmeny sa sklada z niekol’kych faz,

e omyly v akejkol'vek fize m6zu mat negativny dosledok na celkovy vysledok,

e kazdd zmena ma svoju idealnu rychlost’,

e zmena je vzdy uzitoCna, ak ju strieda stabilita (EuroEkoném.sk, 2015).

1.5.1 Riadenie 'udi v procese zmeny

Uspesna zmena si vyzaduje, aby metody, techniky, stratégie a implementa¢né
taktiky boli prispdsobené konkrétnej situacii, kulture a 'udom v organizacii. Existuje cely
rad modelov ako uskuto¢nit’ zmenu a ako sa so zmenou v organizacii vysporiadat’.

Z hladiska tirovne, na ktorej sa zmena uskutociuje, mdézeme rozliSovat zmeny:

e naurovni jednotlivca,
e na Urovni timu,

e naurovni skupiny,

e naurovni organizacie.

Adams, Hayes a Hopson (1976) uvadzaju, ze proces zmeny prechadza siedmymi
Stadiami:
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o imobilizacia — Sok,

e popretie zmeny — odmietavy postoj,

e bezmocnost’ — depresie,

o akceptovanie, prijatie reality,

o testovanie moznosti, konsolidacia,

o hladanie nového vyznamu, reflexia a ucenie,

e integrécia.

1) Imobilizacia, sok: Ludia v tejto faze prejavuju odpor voéi zmene. Prejavuju smutok,
napétie, prehnanu opatrnost’, snazia sa zmene uniknuat’. Ich pracovné navyky st naruSené,
dochadza k vyraznému poklesu produktivity prace. Maju tendenciu vychvalovat
minulost, na budicnost’ nazeraji s beznadejou a vsSetko nové vidia ako nemozné
realizovat’.

Rola lidra vo faze imobilizacie (Soku): Klcovou tlohou lidra je vytvorit
podmienky, aby sa l'udia mohli vyjadrit’, aby sa mohol prejavit’ ich skryty odpor. Lider
pocuva, akceptuje a vytvara atmosféru, v ktorej st pocity tejto fazy ,bezpe¢nym®
predmetom rozhovoru. Uvedomuje si, Ze pokial Tudia neprejavia svoje pocity
a nehovoria o nich, nedokazu sa pohnut’ d’alej. V tejto faze je dolezité, aby bol lider vzdy
pritomny alebo v dostato¢nej blizkosti, aby 'udi mohol podporit’ a ubezpecovat ich, ze
ich nadriadeni o nich dbaji, vazia si ich prinosy pre organizaciu a ze rozumeju ich
potrebam.

2) Popretie zmeny: V tejto faze l'udia prejavuju svoj silny odpor vo¢i zmene az do
tej miery, Ze sa ju snazia celkovo popriet. Zakladnym prejavom spravania je hnev,
tvrdohlavost’, nezdujem, I'ahostajnost’ — spravaju sa tak, akoby nedochadzalo k nijakej
zmene. Je tu velky narast stazovania sa, hundrania, prejavovanej nespokojnosti. Chvalia
situaciu pred zmenou, robia vsetko pre to, aby sa vratili ,,staré, dobré Casy*.

Rola lidra vo fize popretia zmeny: Ulohou lidra v tejto fize je informovanie. Cim
viac a presnejSich informacii lider moéze poskytnit, tym mensia bude dezinformacia
a hlavne napitie z nej. Lider by mal vyhl'adavat’ nazory svojich podriadenych na procesy,
ktoré mozu zvysit’ efektivnost’ ich ¢innosti na svojom useku. Vytvara to prileZitost’ pre
zapojenie 'udi do procesu zmeny a ked’ je takéto spravanie rozsirené po celej organizacii,
vyrazne to posilni napredovanie a uspech zmeny v organizacii. V tejto faze je dobré
udrziavat’ otvoreni komunikaciu, byt odolny voci prejavom hnevu — nebrat’ pripadné
urazky osobne a chapat’ vysoko emotivne spravanie ako prirodzené pre tito fazu zmeny.

3 a 4) Bezmocnost a akceptovanie (zmdtok, turbulencia). Ked bolo T'udom
umoznené otvorene vyjadrit svoj odpor, boli im poskytnuté informacie, podpora
aubezpecenie o ich prinose, postupne sa dostavaji do d’alsej fazy. Tato faza sa vyznacuje
tym, Ze I'udia zacinaju zmenu prijimat’. Aj ked’ eSte stazovanie pretrvava, l'udia zacinaju

svoju energiu venovat’ viac tomu, ¢o sa od nich o¢akava v novom prostredi. Zac¢nu sa
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vynarat’ problémy a mnozstvo otazok, ktoré chct mat’ vyjasnené od svojich lidrov. Tykaji
sa zvyc€ajne novych pracovnych vztahov a ich Gloh. Cudia mézu byt’ zméteni, lebo hoci
niektoré veci im pdjdu a budu fungovat, iné eSte nefunguju anedokédzu ich zvladat.
Vel'mi ¢asto preto prejavujii obavu, ze zmena je prili§ rychla alebo prili§ rozsiahla, aby ju
bolo mozné mat’ pod kontrolou. Casto sa obracaju na nadriadenych, aby ich upokojili, Ze
vSetko prebicha normalne.

Rola lidra vo fazach bezmocnosti (zmdtku) a akceptovania: Ulohou lidra v tejto
faze jevytrvat v informovani a podpore svojich podriadenych. Lider pokracuje
vo vyhl'adavani prilezitosti na zapojenie svojich podriadenych do rozhodnuti, ktoré maja
priamy dopad na ich pracovnu oblast’. Velky doraz v tejto fdze je kladeny na zretelne
a zrozumitel'ne stanovené nové zadmery a ciele organizacie. Ked’ l'udia nevidia jasne
stanovené ciele aj malé nepriaznivé udalosti maju tendenciu vnimat’ ako velky odklon
v smerovani. Ak zmena vyzaduje nové pracovné roly, lidri by mali svojim podriadenym
jasne vymedzit' nové ulohy a o¢akavania. Ulavou z neistoty rolovych konfliktov alebo
z funkcii méze byt’ len jasné a detailné stanovenie funkcii, zodpovednosti a roli. Ked'ze
pod vplyvom psychologickych dopadov zmeny je upracovnikov znizena pozornost
a chapanie, je vhodné znova preformulovat’ a nickol’kokrat opakovat’ a vyjashovat, aby
sa manazér ubezpecil, ze obsah spravy bol vypocuty a plne pochopeny. Vysoka priorita
manazéra v tejto faze je na vedeni I'udi a ich tréning. Cudia potrebuji pomoct’ pri uceni
sa novych sposobov prace, formovani novych vzt'ahov, osvojovani si novych postupov
a ziskavani novych poznatkov a zru¢nosti. V tejto faze je dolezité, aby lider rozliSoval
postoje svojich podriadenych od ich skuto¢ného spravania. VacSina zmien prindSa
negativny postoj 'udi a prejavy tychto postojov su v tejto faze este stale pritomné. Tieto
prejavy vSak mozno tolerovat, ak je spravanie v sulade s pozadovanou zmenou. V tejto
faze pochopenia rozsahu zmeny a jej rychlosti, je dolezité, aby manazéri prejavovali jasné
porozumenie a silnt oddanost’ zmene. Ich oddanost’ vo¢i zmene je vel'mi délezita, bez nej
manazér nemdze vykonavat vedenie alebo modelovat’ nové spravanie a postoje. V tejto
faze zmeny, ked’ st oslabené tradicné normy a Struktary je vykonavanie vedenia kl'icové.

5 a 6) Testovanie a hladanie nového vyznamu: Téato faza je charakteristicka
obnovou, rastom, nadSenim a optimizmom. LDudia =zaziji pocit uspokojenia
z novovykonavanej prace a je znizené napétie. Vytvaraju sa nové pracovné vztahy a 'ndia
nadobudaju istotu v tom, aké spravanie sa od nich ocakava. Ked’ sa znizuje napitie, l'udia
st schopni a ochotni venovat’ zvySenu pozornost’ planovaniu a rieSeniu problémov. Znova
si uvedomuju svoju profesijni hodnotu. Myslenie a planovanie sa uberd smerom do
buducnosti, namiesto do minulosti alebo stcasnosti ako v predchadzajtcich fazach.

Rola lidra vo fazach testovania a hladania nového vyznamu.: Ked lider polozil
zaklady vyhl'adavania ndzorov podriadenych a ich povzbudzovania v predchadzajucich
fazach procesu zmeny, teraz mu z toho plyntl vyhody. V participativnom procese zmeny

lidri po¢tivaju nazory svojich podriadenych a vyuzivaja ich rady.
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7) Integrdcia — prijatie zmeny: V tejto faze si pracovnici organizacie uvedomuju,
ze su vnimani ako jednotlivci a nie ako prostriedky na dosiahnutie ciel'a. Veria, ze ich
prispevok si organizacia ceni a ze ich podporuje. Ich fyzickd ani psychologicka
bezpecnost’ nie je ohrozena asami seba vnimaji ako sucast’ ispeSnej zmeny, uspesnej
organizacie. Jednotlivci pracuju samostatne, medziskupinové vzt'ahy su koordinované,
komunikécia je autenticka.

Rola lidra vo faze integracie: Lidri venuji rovnaka pozornost pozadovanym
ulohdm na splnenie ciel’a aj l'ud’om, ktori tieto ulohy plnia, ako aj atmosfére, v ktorej
pracuji (Dubnicka, 2016).

Zmena v zdravej organizécii prebieha neustale. Lidri mézu ocakéavat’, ze l'udia sa
budu stale nachadzat’ v niektorej fdze procesu zmeny. Délezité je, aby lider rozoznaval
tento proces a poskytoval vedenie pri riadeni zmeny.

Poznanie faz v procese zmeny modze pomdct’ pri Strukturovani komunikacie lidra
pocas zmien a dava predstavu o tom, ako sa mozu l'udia v organizacii spravat’ pocas
zmien. Existuje vel'a d’alSich emocii, ktoré sa pocas zmeny mézu vynorit’ a je potrebné
na ne reagovat’. Poznanie krivky prezivania zmien pomoze predvidat’ niektoré problémy.

TakZe pri riadeni zmien by lider nemal byt prekvapeny, ak pri ohlaseni zmeny
dojde k poklesu informacii a poklesu produktivity. Mal by dat’ 'ud'om ¢as a priestor na
to, aby mohli prejavit’ svoj hnev, strach, neistotu, frustraciu a pod. Aj v pripade, ked je
zmena vitand alebo ma zlepsit podmienky, sebakontrola I'udi v uréitom okamihu
poklesne. Dobry lider musi byt pripraveny opakovat’ informacie znova a znova. Je tazké
pocuvat aasimilovat’ nové informacie, ked vpracovnikoch st najroznejSie emocie
(Adams, Hayes & Hopson, 2012).

Riadenie zmien je potrebné chapat’ ako projekt, kde je nevyhnutné dodrziavat
nasledujuci postup:

¢ definovat ciel a Ciastkové ciele;

 urdit’ osoby, ich roly a zodpovednost, tzv. agentov zmien;
e stanovit’ formy a rozsah komunikacie;

e vypracovat’ ¢asovy harmonogram.

Vyber stratégie pre realizaciu urcitej zmeny ma svoj dopad na kone¢ny vysledok.
Greiner (1967) rozoznava tri pristupy, v ktorych uréuje vztah réznych stratégii zmeny
k relativnej uspesnosti zmeny samotne;j:

1. pristupy opierajuce sa o jednostrannu pravomoc — mozu mat formu
nariadenia zo strany vrcholového manazmentu, ktoré popisuji zmenu
a zodpovednost’ podriadenych za jej realizaciu,

2. pristupy opierajuce sa o zdielanu pravomoc — zapajaju skupiny na nizsej
urovni do procesu definovania problému a jeho moznych rieSeni, alebo do procesu
rieSenia problému a definovanie problému uskutocni vrcholovy manazment,
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3. pristupy opierajice sa o delegovani prdavomoc — prenasaju v plnom
rozsahu pravomoci na podriadené skupiny, ktoré si v koneénom dosledku
zodpovedné za analyzu problému a navrh rieSeni. Tento pristup patri medzi
najuspesnejsie pre aplikaciu organizaénych zmien.

V organizaciach existuju tri bezné pristupy k vytvaraniu vnatornych tlakov pre
zmenu:

. pristup zhora — nadol,
. pristup zdola — nahor (Ohniskovy model),
. odborny pristup.

Nejednd sa o jediné pristupy k zmene. Mnohé organizacie zavadzaju pristup
komplexnej kvality, ktory zije z neustalej zmeny, iné menia organiza¢nu kulturu, aby boli
schopné zvladnut’ zmenu.

K odbornym pristupom k riadeniu zmien patria:

o model riadenia zmien v organizacii — Kurt Lewin:

Tento model hovori otom, ze sily, ktoré vedi kzmene neustile posobia na
organizaciu asu vysledkom dynamického moderného sveta. Lider ma povinnost
vytriedit’ i vyhodnotit’ informacie aurcit’ na zéklade zavaznosti sil faktorov, ktoré
z nich potrebuji zmenu.

o model tvorby ohnisk:

NajdolezitejsSim faktorom je schopnost manazéra predstavit' si rozlicné varianty
toho, ¢o sa da dosiahnut. Tento model vyzaduje tvorivy styl myslenia, schopnost’
zvolit’ vhodnych zamestnancov do ohniska teda takych, ktori buda schopni stotoznit’
sa s filozofiou nového pristupu. NajddlezitejSou cinnostou pre uspeSne zvladnutie
zmeny je manazérova schopnost’ in§pirovat’ a motivovat’ ¢lenov ohniska.

o Styl vedenia pracovnej skupiny:

Vseobecnd teodria malych skupin hovori otom, ze skupiny st vkazdom pripade
jedine¢né. Prax dokazala, ze aj ked’ je zloZenie skupin velmi podobné to ¢o sa
osved¢i v jednej skupine v druhej nemusi fungovat’. Dalej tato tedria vyzdvihuje to,
ze aj napriek odlisnosti skupiny zdiel'aju niektoré spolo¢né potreby ako napriklad
potreba splnenia spolo¢nej tlohy (EuroEkonom.sk, 2015)

Postoju pracovnikov k zmene sa venovali Oreg a Berson (2011), ktori vo svojom
vyskume uvadzaji, ze je pravdepodobnejSie, ze lidri, ktori si otvorene cenia novost,
odmenuju inovaciu, stimuluju tvorivé myslenie medzi svojimi nasledovnikmi buda
podporovat’ organizacné zmeny, a teda vedli k zniZeniu odolnosti zamestnancov voci
zmenam. Zatial Co lidri, ktori pripisuju dolezitost a prioritu prisnym postupom,
stabilnému a menej rizikovému konaniu zamestnancov vytvaraju prostredie, v ktorom si
zamestnanci vyvijaju negativny postoj k organizacnym zmenam (Oreg & Berson, 2011).
Podobnej téme sa venovali aj Tabak a Barr (1999) vo svojom vyskume, ktori zistili, Ze

sebavedomie manazérov, ktori riadia zmenu, ich schopnost’ splnit’ tlohu a tolerancia voci
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riziku moze ovplyvnit’ ich zimer adaptovat’ sa na potencidlne nové technologie. Tieto
vysledky zdoraznuji vyznamny vplyv osobnostnych rozdielov na strategické

rozhodovacie procesy a vysledky.

1.5.2 Osobnostné charakteristiky lidrov

Suhrn istych typickych &t osobnosti napr.: vzhlad, znalosti, schopnosti,
komunikativnost’, inteligencia,charizma, odvaha a dominancia, predurcuju efektivnost’
vodcu. Novsie pristupy uz akceptujii dolezitost’ osobnostnych vlastnosti (napr. teoéria
transforma¢ného vedenia) a ststredia sa na to ako je mozné ich ziskat' (Mika, 2006,
s. 109).

Autori Vakola, Tsaousis a Nikolaou (2004) potvrdili, Ze stabilné individualne
charakteristiky, ako st opisané v pitfaktorovom modeli osobnosti, st spojené
s organizaénymi zmenami. Tieto korelacie napomahaju vytvorit profil zamestnanca,
ktory je ,pozitivny na organizacni zmenu“ acharakterizuji ho ako extrovertného,
otvoreného novym skusenostiam, je privetivy a svedomity. Medzi zakladné faktory
velkej patky (NEO Big Five) patri:

Privetivost

Podl'a Patricka (2011) je privetivost sposob, akym jednotlivei interaguju
s ostatnymi v oblastiach dovery, priamosti, altruizmu, poddajnosti, skromnosti a neznosti.
Urovne dovery, sympatie, Gstretovosti a sucitu s u privetivych osdb zvy&ajne vysoké,
zatial’ o troven neddvery, egocentrizmu a antagonizmu je nizka.

Bartram (2005) zistil, ze jednotlivci s vysokou mierou privetivosti sa snazili
o sudrznost’ alebo jednotu vo svojich skupindch amali priaznivy efekt na pozitivne
pracovné nastavenie I'udi v skupine.

Svedomitost

Osoby charakterizované ako svedomité su zvycajne ochotné vyhoviet normam
skupiny, ako aj pravidlam apolitike organizacie, ak su privetivé (Smithikrai, 2008).
Podl'a Hofmanna a Jonesa (2005) osoby, ktoré su svedomité, vykazovali opakujuce
spravanie sa vorganizacii, boli efektivni, dokladni a vytrvali. Svedomité osoby st
organizované, zruéné v planovani a su spolahlivé v zalezitostiach, ktoré si vyzaduji
uspech (Van Lieshout, 2000).

Extraverzia

Extraverzia, ako uvadzaji McCrae a John (1992), oznacuje spravanie, ktoré sa
vyznacuje pozitivnostou, asertivnostou, energickostou, socialnostou,
komunikativnostou a srde¢nostou. Extraverti podl'a Barrick, Parks & Mount (2005) si
uzivaji pracu, socializuji a motivuji l'udi okolo seba, tym robia pracovné prostredie
prijemnym.
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Otvorenost voci skiisenosti

V literature su jednotlivci, ktori boli klasifikovani ako otvoreni voci skisenostiam
opisovani ako kreativni, nekonven¢ni a Siroko zamerani (Smith & Canger, 2004).
U jednotlivcov, ktori st otvoreni je menej pravdepodobné, Ze sa zapoja do
medziludskych vztahov alebo vztahov, ktoré spiiiajii ich fyzické alebo emociondlne
potreby, pretoze znaky spojené s otvorenostou sa nezdaji byt relevantné pre
medziludské vztahy, preto vedci neocakavali, Ze ndjdu vztah medzi otvorenostou
nadriadenych a postojmi podriadenych (Smith & Canger, 2004).

Neurotizmus

Neurotizmus je osobnostna crta, ktora sa zaoberd individudlnymi rozdielmi
v prispdsobovani sa a v stabilite emocii (Zhao & Seibert, 2006). Jedinci s vysokou
uroviiou neurotizmu zvycajne zazivaji zvySené negativne vplyvy, uzkost' a nesmelost’
(Renn, Allen & Huning, 2011). Osoby s vysokou Uroviiou neurotizmus sa zvycajne
nestavaju prirodzenymi vodcami kvoli svojej neschopnosti prispdsobit’ svoje emocie.
Tito l'udia st zvyc¢ajne klasifikovani ako pasivni vodcovia. Pasivni lidri nie st prikladom,
neposiliiuju ani aktivne nemonitoruji vykonnost’ svojich podriadenych pri dosahovani
oCakavanych vysledkov. Neradi riskuju anevytvaraju vyzvy. Dosledkom spravania
pasivnych vodcov je to, Ze tito vodcovia nevykazuju vysoku turoven kolektivnej
otvorenosti, svedomitosti ani extraverzie (Hofmann & Jones, 2005).

Naopak, osoby, ktoré maju vysoku uroven tychto osobnostnych ¢it (kolektivna
otvorenost,, svedomitost’ a extraverzia) sa zvyCajne zapajaju do vodcovského spravania,
ktoré by ich malo identifikovat’ ako prirodzenych vodcov z doévodu ich podpory
a efektivnosti. Hofmann a Jones (2005) dalej uviedli, ze nedostatok efektivneho
vodcovského spravania sa pasivnych vodcov pravdepodobne povedie k viac neuroticke;j
alebo menej emociondlne stabilnej kolektivnej osobnosti.

Multivaria¢na Studia, ktort vykonali Judge a kol. (2002) dospeli k zéveru, ze
privetivost’, extraverzia, svedomitost’ a otvorenost’ voci skusenosti ukazali vzt'ah k vzniku
vodcovstva. Najlepsimi prediktormi vzniku vodcovstva boli svedomitost’ a extraverzia,
pricom neurotizmus bol jedinou neprepojenou, nestivisiacou dimenziou.

Okrem uvedenych osobnostnych charakteristik sa do pozornosti vyskumnych
stadii, ale aj poziadaviek praxe, dostava otazka rodovych rozdielov v liderskych
kompetenciach v stvislosti s osobnostnymi predispoziciami, ale aj vplyv veku na liderské
kompetencie. Sucasné Skolstvo u nas je vyrazne feminizované oproti inym pracovnym
organizaciam.

Z historického hl'adiska v rodovych rozdieloch, boli muzi vnimani ako vhodne;jsi
na to, aby sa stali lidrami. Hlavne kvo6li tradicnym rodovym stereotypom je Zena v ulohe
lidra vnimana skor negativne. Niekol’ko S$tidii naznacilo stereotyp ,.typického* muza
a zeny v skupinach odliSujucich sa podl'a pohlavia, veku, rodinného stavu a vzdelania
(Krefting, 2002; Neubert & Taggar, 2004; Ridgeway, 2001).
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Tieto §tadie poukazovali, ze tradicne muzské charakteristiky sa vSeobecne
povazuji za pozitivnejsie nez tradi¢ne zenské vlastnosti. Tieto tradiéné rodové stereotypy
zobrazuji muzov vysoko v ¢rtach, ktoré odrazaju kompetencie, zatial' ¢o Zeny skorujii
vys§sie v Crtach, ktoré odrazaju laskavost’ alebo vyreénost. Konkrétne tieto stereotypy
vykresl'uju muzov ako efektivnych v dosahovani vysledkov, kompetentnych, aktivnych,
energickych, emocionalne stabilnych, nezavislych a racionalnych, zatial ¢o Zeny su
vseobecne vnimané ako nedostatocné v tychto ¢rtach (Heilman, 1995).

Feingold (1994) vo svojej meta-analyze poukazal na to, Ze muZzi su asertivnejsi
amaju vyssiu sebatctu nez zeny, ktoré zas vyssie skoruju v extraverzii, privetivosti, ale
aj dosahuju vyssiu anxietu a viac doveruji 'udom. Schmitt a kol. (2008) sa zaoberali
rodovymi osobnostnymi rozdielmi vo faktoroch velkej patky naprie¢ 55 kultarami
akonstatuju, ze zeny dosahujui vysSie skore vSstyroch faktoroch. V privetivosti,
extraverzii, svedomitosti a neurotizme, pri ktorom bol vobec najvacsi rozdiel a v ziadnej
krajine muzi neskorovali v neurotizme vysSie ako Zeny. Vo faktore otvorenosti autori
hovoria otom, Ze Zeny su viac otvorené pocitom amuzi zas napadom. Dalsi vyskum
potvrdzuje silu neurotizmu u Zien (Costa a kol., 2001), ktort Hrebi¢kova (2011) pripisuje
hormonalnym zmenam vzivote Zeny pocas mensStruaéného cyklu, tehotenstva
a klimaktéria.

Predosl¢ studie vykazuji, Ze urovne privetivosti a svedomitosti s vekom stpaju,
zatial' ¢o urovne extraverzie a otvorenosti vekom klesaju (Costa, McCrae, Zonderman,
Barbano, Lebowitz & Larson 1986; Helson a kol. 2002; Mroczek, Spiro, & Griffin, 2006;
Srivastava a kol., 2003). Priemerné urovne neurotizmu si vo vSeobecnosti negativne
spojené s vekom, hoci v literatire existuju vynimky, ktoré¢ hovoria o tom, ze sa vekové
rozdiely neobjavili vo vSetkych krajinach a existuju naznaky, ze sa tato vlastnost’ méze
zvySovat’ okolo 80 roku zivota (Terracciano, McCrae, Brant, and Costa, 2005). Je teda
vidiet', Ze Crty, ktoré st spojené so spoloCenskym zaujmom vekom rasta a klesaja Crty
stvisiace so spolocenskym vplyvom a horlivym pristupom k Zivotu.

1.6 Zhrnutie

Liderstvo ako novy fenomén sicasnosti, sa sklofiuje v roznych oblastiach spolo¢enského
zivota spolo¢nosti. Mnohi ho zamienaji aj pojmom vodca, liderSip. V literature sa
vyskytuje velké mnozstvo definicii. Za vystiznu charakteristiku vodcovstva povazujeme
definiciu, v ktorej je liderstvo chapané ako ,,schopnost jednotlivca ovplyviiovat,
motivovat' a umozniovat druhym, aby prispeli k efektivnosti a uspechu organizdcie"
(Wilderom, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Javidan, Dickson, & Associates,

1999, s. 184). Na leadership vSak mozno nazerat’ aj ako na proces, pri ktorom je doraz
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kladeny na socialny aspekt vedenia, na socidlne interakcie, ovplyviiovanie, resp. na
spolupracu a dosahovanie spolo¢nych cielov, prizvukuju sa interpersonalne vztahy,
pripadne manazovanie prace ostatnych (Hunt & Osborn, 2000; Leithwood, & Riehl,
2005).

V zmysle réznych klasifikacii vodcovstva sa v si¢asnosti do popredia dostal prave
koncept teérie transformacného vodcovstva (transformational leadership), ktory
uviedol McGregor Burns v roku 1978 v svojej publikacii Leadership. LiderSip je
zamerany na zmeny, na transformaciu. Adjektivum v nazve tedrie vyjadruje, Ze pri
uplatiiovani tzv. transformacného pristupu ,,vodca transformuje a motivuje svojich
nasledovnikov tak, ze ich prinuti presiahnut’ viastné zaujmy, aby dosiahli viziu a ciele
organizdcie. Nasledovnici si viac uvedomuju doélezitost’ vysledkov ulohy a stani sa
produktivnejsimi“ (Williams, Ricciardi, & Blackbourn, 2006, s. 591).

Problematika liderstva prenikla v poslednom obdobi aj do edukacného procesu.
Kym spociatku sa vyskumy zameriavali prevazne na charakteristiky vodcov v $kolach,
t.j. riaditel'ov, neskor sa pozornost’ obratila na dosah vodcovstva ucitelov na Studijné
vysledky Ziakov (Purkey, & Smith, 1983; Hallinger, & Heck, 1996; Riehl, & Firestone,
2005). Nakolko sa potvrdilo, Ze vodcovstvo ucitelov ma pozitivny vplyv na vykony
ziakov, na dosahovanie vizie Skoly, na skolsku klimu atd’., posilnilo sa presved¢enie, ze
vodcovské aktivity ucitel'ov by mali byt’ zahrnuté do procesu transformacie $kdl a zmien
(Lieberman, 1992). Frost a Durrant dokonca tvrdili, Ze ,, vychova ucitelov ako vodcov je
zakladom pre efektivne zlepSovanie Skoly. Rozvijanie vodcovskych schopnosti ucitelov,
exponencialny narast sebadovery a sebahodnotenia..... " (Frost, & Durrant, 2002, 157).

Podl’a viacerych autorov lider musi ovladat’ mnozstvo kompetencii a medzi ne
patri aj schopnost’ sebahodnotenia. Je to ,, hodnotenie, ktoré jednotlivec vytvara a obvykle
zachovava so zretelom na seba, vyjadruje suhlasny alebo nesuhlasny postoj a indikuje
mieru, do ktorej jednotlivec sam seba pokladd za schopného, vyznamného, uspesného
a hodnotného... sebahodnotenie je osobny uisudok o viastnej hodnote, ktory je vyjadreny
v postojoch, ktoré jednotlivec k sebe zaujima. Je to subjektivny zazitok, ktory jednotlivec
sprostredkuje druhym verbdalnymi spravami a inym zjavnym vonkajsim sprdavanim*
(Watkins, 1978, s. 171).

Sebahodnotenim a spravnou sebakritikou dokaze lider autoregulovat’ svoje
spravanie a viest I'udi tak, aby boli motivovani k praci a na pracovisku spokojni.

Spokojnost’ s pracou vznika spojenim vnitornej a vonkajs$ej motivacie. Uz viaceré
starSie vyskumy dokazali, Ze Skolski lidri predstavuju u¢inné faktory vonkaj$ej motivacie
ucitelov a ich spokojnosti so zamestnanim.

Lidri, vodcovia stojaci na ¢ele presadzovania novych stratégii a novych ciel'ov st
schopni v€as vycitit' potrebu zmeny organizacie, maju redlnu viziu, maju schopnost

ziskat’ 'udi pre potrebné zmeny, dokdzu byt v kI'icovych okamihoch lidrami spolo¢nosti.
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Dnesna doba je charakteristickd zmenami, vd¢Sina zmien je nepredvidatelnych.
Ak chceme prezit’ musime sa so zmenami vyrovnavat tak, Ze sa tiez zmenime. Kto chce
byt Gspesny musi sa menit’ rychlejsie ako zmeny okolia. Hlavnou manazérskou vyzvou

nie je pochopit’, ¢o je potrebné zmenit, ale premenit’ plany na realitu.

31



2 Ucitel’ ako lider $kolskej triedy

2.1 Skolska trieda ako sociilna skupina

Ucitel'ské vodcovstvo (teacher leadership) ako sme uz uviedli vyssie, oznacuje konkrétne
¢innosti ucitelov — pedagogickych zamestnancov Skoly, a to najméd pocas vyucovania
(vedenie ziakov), ale zaroven zahfna aj aktivity prebiehajice mimo priameho
vyucovacieho ¢asu (napriklad pocas prestavok, domacej pripravy, konzultécii s kolegami
a odbornymi zamestnancami Skoly atd’.). Na to, aby ucitel’ zvladal tzv. manazérstvo na
nizkej Grovni riadenia — v triede (Sabeena, Rathi, 2015, s. 58), ¢i vztahy medzi u¢itelom
a ziakmi je potrebné, aby chapal charakteristiky $kolskej triedy, dynamiku, ktora v nej
vznika, ale aj d’alSie procesy, ktoré v tejto malej formalnej sekundarnej socidlnej skupine
prebiehaju. Dalie subkapitoly tejto kapitoly sa preto zameriavaji na socialno-
psychologické charakteristiky Skolskej triedy ako socialnej skupiny.

Skolské trieda je skupina Ziakov rovnakého veku, ktori s vzdelavani spoloéne
v $kole. Podmienka rovnakého veku vsak byva Casto porusovana aj tym, ze ziaci mézu
opakovat’ rocnik, alebo maji odklad na nastup do Skoly. Zlozenie Skolskej triedy
prechadza pocas Skolského roku réznymi zmenami, ¢i uz dlhodobejSieho alebo
kratkodobejsicho charakteru. Zmeny, mozu nastavat’ pod vplyvom rozdel'ovania sa na
predmety, prestupom na ini zékladni Skolu alebo inymi dovodmi (Pricha, 2002).
Skolska trieda je skupina, kde sa realizuje edukatny proces. Je charakteristicka
niektorymi znakmi, akymi su napriklad: vzajomné ovplyviiovanie, interakcia, sudrznost,
existencia spolo¢nych cielov. Vyznacuje sa vSak aj bipolaritou, ¢o znamena, ze ucitel’ ma
prevahu nad svojimi ziakmi tym, Ze ma vzdelanie, informovanost’, ale aj jeho celkovou
osobnost'ou. Ucitel’ riadi aj ovplyviuje ¢innost’ ziakov, motivuje ich do d’alsich aktivit
a do ich ucenia (Douskova, 2012).

Skolsku triedu povazujeme za socialnu skupinu, ktora ma velky vplyv aj pri
tvorbe sebaponimania Ziaka. Ziak v §kolskej triede ziskava nové zruénosti &¢i vedomosti,
prebera nové formy spravania sa, ¢o sa prejavuje spoznavanim a prispdsobovanim svojho
spravania novym pravidlam a poriadkom, zavedenym v $kole alebo v triede. Trieda sa
pre ziaka stava novym, vel'mi podnetnym socidlnym, ale aj vychovnym ¢initelom,
v ktorej formuje svoju osobnost’. Na Ziaka posobi ulitel’ a taktiez spoluziaci, s ktorymi
spolu plnia vychovny a vzdelavaci ciel. Medzi ziakmi sa vytvaraji vztahy, poznaju sa
hlbsie, ¢im spiiiaju jednu z podmienok malej socialnej skupiny, a tiez ju zarad'ujeme
k formalnym skupinam, pretoze bola cielene vytvorenda, ma urcitdi Struktaru a pevnu
organizaciu. Na to, aby Skolska trieda bola pre Ziakov idealnou skupinou pre ich rozvoj,
mala by plnit’ tri rozmery: Skolsku tispesnost’, integrovanost’ a kohéziu.
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Struktura v $kolskej triede moze byt formalna a neformélna. Co sa tyka formalne;j
Struktury, ide o oficidlne pridelenie uréitého postavenia v triede (pomockar, tyZzdennik
a pod.). Formalna a neformalna Struktura sa navzajom ovplyviuji (Hvozdik, 1986). Na
to, akl poziciu ziak vtriede ma, posobia aj vonkajSie Cinitele, medzi ktoré patria
prospech, vzhl'ad, schopnosti Ziaka a vek. Ziaci sa s pribudajucim vekom menia, &im sa
menia aj poziadavky na volbu najoblubenejSicho spoluziaka. V kazdom obdobi si
v§imaju istu ¢rtu, podla ktorej hodnotia osobu inych ziakov, napriklad: na zac¢iatku Studia
v ZS su to intelektové vlastnosti, ku koncu $tudia skor emociondlne (Gajdosova, 2000).

Podrla Kollarika (1992) je skolska trieda z hl'adiska veku homogénna socialna
skupina, ktora ma urcity ciel’ zahriiujlici v sebe zlozky vychovy a vzdelavania. Je to aj
skupina, ktord sa navzajom ovplyviiuje a mézu ju charakterizovat’ tieto prvky (Auger,
Boucharlat, 2001, s. 29):

- Skupina deti alebo adolescentov.

- Pritomnost” aspon jedného dospelého.
- Pravidelny kontakt.

- Povinnost’ byt sti¢ast'ou triedy.

- Spolo¢ny ciel’ vzdelavat’ sa.

- Vzdelavanie prebieha v institacii — v skole®.

Na skolsku triedu ma vplyv aj jej zloZenie a pocet Ziakov. Najlepsie je, ked’ je v triede
24-30 ziakov. Ziaci v triede po nastupe na plnenie $kolskej dochadzky zaGinaju tak
prezivat’ prave v Skole védcsinu svojho casu. Ako jedinec prichadza do prostredia,
v ktorom hl'ada svojich rovesnikov, buduje si s nimi vztahy a v neposlednom rade sa
prispdsobuje autoritim. V $kole d’alej prebieha socializaény proces. Skolska trieda
prechadza tymito najdolezitejSimi vyvinovymi fazami:

Formovanie — tato faza prebieha, ked’ sa ziaci spozndvaju. U Ziaka sa v tejto faze
moZu objavit’ rozne neistoty €i strach ako zapadne do kolektivu, ¢i sa dokaze presadit’
medzi rovesnikmi, ¢i sa nedostane do konfrontacie so svojimi spoluziakmi atd’.

Vzpieranie, ktora prebieha, ked st si spoluziaci rodinno, socio-ekonomickym
zdzemim vzdialeni. Ziak je konfrontovany s roznymi predstavami, postojmi ¢i ndzormi
spoluziakov. Nie je mu umoznené realizovat’ svoje potreby a tak sa dostava do konfliktu.
Vdaka emociam reaguje vybusne, agresivne a tak vytvara konfliktné prostredie v sebe
samom, medzi spoluziakmi, ale aj ucite'mi.

Normovanie sa zaCina, ked’ dozneju vsetky konflikty a situacia sa upokoji.
Nastava tak priestor pre vznik novych pravidiel, ktoré sa v triede maju dodrziavat’.

Faza optimalneho vykonu — to znamena, Ze trieda ako skupina je pripravena na

plnenie skupinovych cielov a atmosféra v skupine je pozitivna.
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Rozchod — nim sa uzatvara vyvoj skupiny. Neznamena to vSak, Ze zaniknu aj
vztahy. Tie prave naopak moézu fungovat’ d’alej v inych skupinach, zoskupeniach

s odliSnou intenzitou.

Trieda je aj formalna skupina, ktora sa riadi normami, tzn. Ze ¢innosti Ziakov a aj ucitel'ov,
ich spravanie je predpisané a dodrziava sa. Kacani (1999) uvadza, ze v triede existuju
2 typy vztahov a to formalne, ktoré si uz vopred dané a funguju podla predpisov
a skolského poriadku a vztahy osobne vyberové, ktoré su zalozené sa urcitej sympatii
a blizkosti ako napriklad vztah medzi dvomi Ziakmi, alebo vztah ucitel’ — ziak. Podla
Hvozdika (1986) je socialna skupina celkom, ktory tvori kolektiv navzajom zavislych
a integrujucich jednotlivcov, ktori st na urcitt dobu spojeni cielom a neskdr aj
emocionalnou jednotou. Taktiez je trieda aj stabilnou a uzatvorenou skupinou. Jej
Clenovia — Zziaci su stali, nem6zu volne prichddzat’ a odchadzat. Vsetci maji rovnaké
pravidla, prava a povinnosti, ktoré musia pnit. Skolska trieda nevznika na zékladne
dobrovol'nosti, ale ako podnet na vychovu a vzdelavanie. Podl'a Verbovskej (2006) trieda
spiiia vietky znaky, ktoré méa bezna skupina a to:

e Mad ciele a tlohy, ktoré sa musia plnit’ v ramci Skoly.

o Skupinové ciele realizuju jej ¢lenovia.

e Aktivita ¢lenov je kontrolovatel'na (plni ju ucitel’ vo vztahu ku svojim ziakom).

e Svoju ¢innost’ nevykonava izolovanie, ale s inymi institiciami.

Oravcova (2004) uvadza aj d’alSie znaky malej socidlnej skupiny, ktoré by sa dali
aplikovat’ do skolskej triedy nasledovne:
e Interakcia — ziaci medzi sebou komunikuji, navzajom sa ovplyviluji a maju
medzi sebou vzajomné vizby
e Spolocné ciele — aj Ziaci v triede smeruji k rovnakému cielu a tym moze byt
ukoncenie zakladnej Skoly, popritom si vSak mnohi plnia aj svoje individualne
ciele
e Spolo¢né hodnoty a normy spravania — ziaci dodrzuji pravidla, ktoré pre triedu
platia, dodrzuji skupinovu disciplinu
e Vedomie sudrznosti a spolupatric¢nosti — su si vedomi toho, ze tak ako patria do
skupiny, tak patria aj k sebe a pri dosahovani ciel'ov st od seba zavisli
e Struktira — kazdy ¢len v skupine ma vy¢lenent svoju poziciu, rolu alebo status
a ich vztahy su navzajom poprepajané
e Autondémia — kazda skupina je od inych skupin odli$na a samostatne fungujica,

¢o plati aj v pripade Skolskej triedy
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V skolskej triede sa vSak vytvaraji aj podskupiny, ktoré vznikaji z roznych pri¢in. Nie
vSetci ziaci su schopni sa zaradit’ do jednej z nich. Dovody m6zu byt rézne (nazorové

rozdiely, zaujmy, osobnostné charakteristiky, strach...).

2.2 Atmosféra a klima triedy

S meniacimi sa spolocensko-ekonomickymi podmienkami v 21. storo¢i by mali $koly,
ako aj ucitelia, ktori realizuju edukacny proces, plnit nové ulohy.V stucasnych
podmienkach edukacného procesu je nedostacujica samostatnad didaktickd cinnost
ucitel'a, zahriiujiica v sebe poziadavky na podporovanie ¢innosti ziakov, rozvijanie ich
tvorivosti a aktivity, prebidzanie ich zdujmu o poznanie nového a naucenie ziakov ucit’
sa. Predpokladom uspesnosti didaktickej cinnosti uditela je uplatiiovanie takych
pedagogickych pristupov, ktoré by podporili vytvaranie optimalnej Skolskej klimy, ¢o
v realnej praxi znamena motivovanie Ziakov k ucebnej ¢innosti a neformalnu pracu so
ziakmi, ktora ich vedie k tomu, aby verili vo svoje schopnosti a vzajomne spolupracovali
medzi sebou (Petlak, 2004). Klima Skoly a Skolskej triedy sa stava ddlezitym
ukazovatel'om, bez ktorej je Gspesna edukacia uz v sicasnosti nepredstavitel'na. Preto sa
jej vyznam zdoraziuje v praci ucitel’a ako lidra.

Skolska klima je kvalitativnym ukazovatelom, pomocou ktorého vieme vyjadrit’
nielen kvalitu prostredia a materidlno-technického vybavenia Skoly, ale dokazeme
predovsetkym urcit’ kvalitu interpersonalnych vztahov v konkrétnej Skole. Optimalne
interpersondlne vztahy medzi ucite'mi a vedenim Skoly v ramci ucitel’ského zboru, ale aj
medzi ucitelom a ziakmi vyraznym spdsobom vplyvaju na klimu Skoly, a tym aj na
efektivitu a vysledky edukacného procesu. Sucastou Skolskej klimy je aj klima triedy,
ktorou sa d’alej budeme v Studidch zaoberat’. Zaujima nas, ktoré Cinitele sa najvyraznejSie
spolupodiel’aji na utvarani pozitivnej klimy skolskej triedy. Je dolezité uvedomit’ si, Ze
jedine v triede, pre ktort st charakteristické pozitivne interpersonalne vztahy medzi
uéitelom a ziakmi, ale aj medzi ziakmi navzajom, sa moZzeme dopracovat
k plnohodnotnému rozvoju osobnosti ziaka, ¢o je hlavnym ciel'om eduka¢ného procesu.
Ulohou ugitel'a je tento ciel’ splnit’, a prave preto by sa mal &o najviac snazit’ o vytvorenie
pozitivnej a bezpecnej klimy v triede (Petrik, 2018).

Samotny pojem klima sa pouziva predovsetkym v prirodnych vedach na
oznacenie podnebia vyjadrujiceho dlhodoby a stabilny rezim pocasia. Vednym odborom,
ktory popisuje a vysvetl'uje klimu pocasia je klimatologia, blizka odboru meteorologie.
Pojem klima sa vSak postupom casu stal aj objektom zaujmu spoloc¢enskych vied. Tie
pouzivali klimu primarne ako metaforu pre javy, ktoré Studovala psycholégia organizacie

a riadenia. V sucasnosti sa klima plne etablovala v psychologickych vedach a vyjadruje
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“podnebie”, naladu charakteristickl pre urCité prostredie, napr. prostredie $koly (Mares,
2003).

Postupom c¢asu nadobudla klima $koly nenahraditelny vyznam pre efektivne
fungovanie kazdej organizacie. Je to tak aj v pripade vychovno-vzdelavacich institacii.
Kvalita klimy sa premieta do vSetkych charakteristik Skoly, ¢im moéze vyraznym
sposobom, bud’ negativne, alebo pozitivne usmeriiovat’ celkovy, kazdodenny “chod*
Skoly. Medzi primarne tlohy kazdej skoly by mala patrit’ snaha o rozvoj plnohodnotnej
osobnosti vietkych ziakov. Skola musi ¢o najefektivnejsie a promptne reagovat’ na rychlo
sa meniace podmienky spolo¢nosti a nalezite pripravit’ mladych l'udi pre ich buduci zivot,
pre prax, aby sa v iom generacia, ktorti vychovavame a vzdelavame nestratila. Bolo by
utopistické mysliet’ si, Ze tento ciel’ méZeme dosiahnut’ v §kole, kde panuju napité vztahy
na vyucovacich hodinach, v ramci pedagogického zboru, ale i medzi pedagogickym
zborom a vedenim Skoly. Z toho vyplyva opodstatnenie venovat’ sa klime Skoly, snazit’
sa o neustale zlepSovanie klimy $koly a o vytvorenie pozitivnej klimy v $kole. Plati to pre
vsetkych aktérov skoly, ¢i sa uz jedna o ziakov, ucitel'ov, rodiCov alebo riaditel'ov §kol.

Klima skoly vyjadruje suhrn subjektivneho hodnotenia a sebahodnotenia vsetkych
aspektov vzdelavania v danej Skole, ktory sa vytvara predovSetkym vzajomnou
komunikéciou, socialnymi vztahmi, vnimanim prostredia, socialnymi a psychickymi
procesmi, ktoré sa spolupodiel'aju na realizacii vychovno-vzdelavacieho procesu (Cap,
2013, Mares, 2013). Bez spomenutych aspektov by bola realizacia vychovno-
vzdelavacieho procesu nepredstavite'na. Ak vSak chceme pripravovat’ svojich ziakov pre
zivot, pripravovat’ ich, ako spravne Zzit, je dolezité, aby vsetky spomenuté aspekty
smerovali k pozitivhemu pélu, ¢o znamend snazit’ sa, aby vzdjomna komunikacia medzi
ucitelom-ziakom, medzi ziakmi navzajom, medzi rodi¢émi aucitel'mi, ale i medzi
vedenim skoly a pedagogickym zborom bola na jednej strane otvorend, ale i plna
vzajomného respektu. Podobne je tomu i pri ostatnych spomenutych aspektoch. Vsetky
by mali smerovat’ k tomu, aby sa na Skole vytvorila pozitivna klima.

Celkové vnimanie klimy skoly a Skolskych tried sa podarilo zhrnit' J. Maresovi
(2003), podra ktorého je to jav:

» na ktorého vzniku, fungovani a premenach sa vyrazne podiel'a vedenie $koly,
ucitel'sky zbor, ucitelia ako skupiny a jednotlivci, $kolské triedy, Ziaci ako skupiny
a jednotlivci, vychovny poradca, Skolsky psycholdg, Specidlny pedagog, socidlny
pedagdg, administrativni pracovnici $koly, technicki pracovnici Skoly, rodicia,
predstavitelia Statnej spravy, ktora zodpovedd za fungovanie Skolstva,
predstavitelia komunity, v ktorej Skola funguje;

» subjektivne vnimany, prezivany a hodnoteny jav;

» jav dlhodobého charakteru, ktory sa v ¢ase dynamicky meni;

> jav, ktory je mozné skiimat’ na niekolkych tGrovniach (napr. uroven jednotlivych

aktérov, skupin aktérov, vSetkych aktérov);
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> jav, ktory zvy€ajne vnimaju, prezivaju a hodnotia jedinci, ale aj skupina aktérov
rozlicne (napr. klima z pohladu ziaka, jednej triedy, viacerych tried, ucitelov,
ucitel'ského zboru, riaditel’a, rodicov atd’.);

» jav, ktory moézeme skiimat’ v jeho aktualnej podobe (momentalny stav),
preferovanej podobe (podl'a subjektivneho priania aktérov), Ziaducej podobe (ako
ciel' intervencnej snahy), retrospektivnej podobe (vychadzajuci z pdvodného
stavu);

» jav, ktory zo systémového pohladu pozostava z roéznych prvkov, ktoré nie st
rovnako dolezité, a méZeme ich hierarchicky usporiadat’;

» jav, ktory mézeme chapat ako nezavisle premennu a skiimat’ jej vplyv na jej aktérov
(napr. ako vplyva klima na vykonnost’ ziakov). Klimu Skoly mézeme chéapat’ tiez
ako zavisle premennt pri snahe o dosiahnutie zmien a cielenu intervenciu v $kole;

» jav, ktory ovplyviiuje socialnu, zdravotnl, pedagogicki a psychologicka
charakteristiku jej aktérov;

> jav, ktory ovplyviuje Gispesnost’ fungovania instittcie (z nasho hl'adiska skoly) ako
celku;

» jav, ktory ovplyviiuje vysledky institucie (z nasho hl'adiska skoly).

Vychadzajic z uvedenych skuto¢nosti, ma svoje opodstatnenie uvazovat’ o kvalite
Skolskej klimy, ktort by sme mohli vymedzit' uz so spomenutymi protipélmi pozitivnej
Skolskej klimy (ziaducej) a negativnej skolskej klimy (neziaducej). Z hl'adiska uspesnosti
vychovno-vzdelavacieho procesu povazujeme za obzvlast' dolezité snahu o vytvorenie
pozitivnej Skolskej klimy, bez ktorej je nepredstavitelny nielen vychovno-vzdelavaci
proces, ale ani efektivne ,,pracujuca‘“ skola.

Znaky pozitivnej (ziaducej) Skolskej klimy priblizuje J. Dolezalova (2003)
$ pomocou pouZitia akronymu pismen:

K — komunikécia, kooperacia, kvalitnd vyucba;

L — pozitivne ladenie ziakov aj ucitelov;

I — inovacia obsahu a foriem vzdelavania;

M - aplikacia modernych metdd a organiza¢nych foriem prace ucitelov;
A — aktivita.

Pozitivna klima Skoly je vytvarana otvorenou komunikaciou medzi vSetkymi
aktérmi $koly, je tvorena aj vzajomnou kooperaciou medzi nimi. Nevyhnutné je tiez, aby
na Skolach prebiehal kvalitny vychovno-vzdelavaci proces, ku ktorému sa moéZeme
dopracovat’ inovaciou obsahu a foriem vzdelavania a aplikaciou modernych metéd do
vychovno-vzdelavacieho procesu. Vetko to sa musi diat’ aktivne a v kone¢nom dosledku
sa to odzrkadli na pozitivnom naladeni ziakov, uéitel'ov, rodicov iriadiacich pracovnikov.
V zmysle predchadzajucich myslienok, ucitel’ pri tvorbe klimy zastupuje predovsetkym

rolu:
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- Komunikatora — vyjadrenti pedagogickou komunikéciou ucitel’a. Prostrednictvom nej
ucitel’ svojimi vyrokmi motivuje, usmeriuje ziakov, dava priestor na vyjadrenie svojich
vlastnych nazorov;
- Lidra — ktory, vyjadruje postavenie ucitel’a v skolskej triede v ulohe vodcu, vediceho
edukaéného procesu. Vedenie skolskej triedy vyzaduje od ucitela riadiace schopnosti,
ktoré mu umoziuju samostatni pripravu a realizaciu vyucovacej hodiny, samostatné
diagnostikovanie a hodnotenie Ziakov;
- Informatora — Cize sprostredkovatel’a informacii ziakom v eduka¢nom procese pomocou
priblizovania, vysvetlovania a konkretizovania uciva. Kvalita vysvetlovania a vyber
vhodnych metdd pri sprostredkovani nového uciva tak moézu vyraznym spdsobom
vplyvat’ na ucebné vysledky ziakov;
- Metodika — t. j. vol'ba a pouzivanie metdd pri realizacii eduka¢ného procesu nemaja
vplyv len na kvalitu vysledkov edukécie. Volba metéd z hladiska spolocenskej
a socialnej dimenzie vplyva tiez na vztah medzi ucitelom a ziakom, ¢o v koneénom
dosledku ovplyviuje klimu skolskej triedy;
- Axioléga — ktory vychovava hodnotami k hodnotam. Ulohou uéitel'a je vytvarat’ taka
klimu, ktora by podporovala vlastné hodnotenie ziakov. Vlastnym hodnotenim sa nemysli
vysledok, ale proces, na zaklade ktorého Ziak hodnoti javy, situacie, seba, svoju ¢innost’
(Hanuliakova, 2010).
V skole a samotnej triede prezivaju ziaci pomerne mnoho casu, preto je dolezité, aby
Skolu radi navstevovali a citili sa v nej dobre. V triede ¢i uc¢ebniach prebieha riadeny
ucebny proces. Samotné prostredie mé svoje aspekty: architektonicky (umiestnenie Skoly,
rieSenie pristupu ku Skole, dispozi¢né rieSenie budovy Skoly, variabilnost’ ucebnych
priestorov, rozmiestilovanie tried, odbornych ucebni a kabinetov), ergonomicky (podoba
a velkost’ skolského nabytku, usporiadanie pracovného prostredia ziakov a ucitelov, ich
pomdcky), hygienicky (akustika, karenie, osvetlenie, vetranie, bezpe€nost' a prasnost
miestnosti, kde sa edukacnd Cinnost’ realizuje), no dolezity je aj organizany aspekt
(komunikacia subjektov edukacie a vztahy medzi nimi). Charakter edukac¢ného
prostredia moze ovplyviiovat’ vzdelavacie vysledky ziakov (Cap, Mares, 2007).

Socialnu atmosféru mozno chapat’ ako realne existujuci, vnatorne Struktirovany
fenomén, znak skupiny, ktory ma priamy suvis so spokojnostou ¢lenov skupiny i jej
posobenim, ktoré sa prejavuje vykonnost'ou, stabilitou a konfliktami (Kollarik, 1990).

T. Kollarik (2002) konstatuje, Ze pojmy atmosféra a klima st sice vel'mi podobné,
avsak kvoli mensej Casovej stabilite atmosféry zaroven vznika potreba ich od seba odlisit’.
Vychadzajiic z obrazku uvedeného v publikacii J. Laseka (2001), mézeme vzt'ah

atmosféry a klimy skoly znazornit takto:
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Klima Skolskej triedy

Atmosféra
Skolskej triedy

Obrazok 3 Vztah medzi pojmami klima a atmosféra skoly (Lasek, 2001)

Kym pojem atmosféra vyjadruje kratkodobé, situacne podmienené socialne
a emociondlne naladenie Ziakov Skoly, klimu Skoly mdézeme povazovat za trvalejSie
socialne a emociondlne naladenie Ziakov. V nasej dizertacnej praci sme sa z toho dovodu
rozhodli venovat’ pozornost’ klime, pretoze, ak chceme zistit', ¢i existuje vztah medzi
autoritou ucitela a klimou tej-ktorej Skolskej triedy, nazddvame sa, ze klima Skolske;j
triedy nie je az natol’ko situaéne podmienena, ako tomu je pri atmosfére skolskej triedy.

P. Gavora (1999) tiez poukazuje na doblezitost rozliSenia medzi pojmami
prostredie, klima a atmosféra. Vyjadruje to aj nasledujiici obrazok:

Prostredie

Klima

Atmosféra

Obrazok 4 Vztah medzi u¢ebnym prostredim, klimou a atmosférou (Gavora, 1999)

Ucebné prostredie je najvSeobecnej$im pojmom, ktory v sebe zahifa pojmy nizsej
urovne, klimu a atmosféru triedy. Svojim obsahom presahuje socidlno-psychologicky
aspekt, pretoze sa tyka aj fyzického prostredia, t. j. typu, vybavenia, akustiky, osvetlenia
ucebne. Atmosféra triedy vyjadruje kratkodobu, momentalnu situaciu v triede, ktora sa
modZe zmenit’ behom jednej minity alebo jedného dita. Klima triedy vypiiia miesto medzi
ucebnym prostredim a atmosférou Skoly. Vznika v priebehu mesiacov, meni sa len

pomaly (Gavora, 1999). Atmosféra tej-ktorej Skolskej triedy ma relativne Gzky rozsah.
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Klima triedy je podl'a P. Gavoru (1999) socialno-psychologicky termin, ktory oznacuje
mieru spokojnosti ziakov, ktoréd zavisi od toho, ¢i si ziaci v triede dostatocne vzajomne
rozumejt, aka je ich sudrznost’ a aky je ich stupen sut'azivosti, resp. konkurencie medzi
nimi.

Iny pohlad na klimu triedy vyjadruju J. Mare§ a J. Ktivohlavy (1995), ktori
upozoriuju na to, ze klima triedy v skutoénosti vyjadruje ustalené postupy vnimania,
prezivania a hodnotenia vSetkych aktérov triedy na to, ¢o sa v nej odohravalo, odohrava
alebo sa v buducnosti bude odohravat’.

Socialna klima triedy je vytvarana suborom vnutornych a vonkajsich podmienok.
Tieto podmienky vo vzdjomnej sucinnosti pdsobia na jednotlivych Ziakov a ucitelov
a ovplyvniuja ich spravanie (Vykopalova, 1992).

Mozeme povedat, ze klima triedy je socidlno — emocionalne naladenie, postoje
a vztahy, ale aj pedagogické posobenie ucitelov (Priicha, Walterova, Mares 2009).
J. Mares (2013) vysvetl'uje klimu ako ustalené postupy vnimania, prezivania, hodnotenia
a reagovania vSetkych Gcastnikov triedy, pricom zahfna spomienky ziakov aj ucitel’a na
zazitky z minulosti, si¢asni situaciu, ale aj to, ¢o v najblizsej dobe pride. H. Grecmanova
(2008) uvadza vyskumy, ktoré¢ vyskumy preukazali, ze rozdielne vnimaju klimu triedy

Ziaci a inak zas ucitelia.

Edukacné prostredie Skolskej triedy mézeme definovat’ ako komplex fyzikalnych
a socialnych faktorov vytvarajtcich ,, vautorny Zivot “ triedy. Medzi fyzikalne podmienky
moézeme zaradit' velkost' priestorov ucebne, konstrukciu a material nabytku, jeho
usporiadanie, osvetlenie ucebne, jej vetranie, farby stien, technické zariadenia ucebne,
teda vSetko to, o mdze pdsobit’ na zivotné a pracovné podmienky ziakov iucitelov.
Socidlno-psychologickymi faktormi oznaCujeme subor interpersondlnych vzt'ahov
a interakénych procesov medzi ucastnikmi daného prostredia, teda jednak medzi ziakmi
a ucitelmi, ale tiez medzi ziakmi navzajom. Podl'a dizky ¢asového trvania tychto vztahov
a procesov mozeme socialno-psychologické faktory d’alej rozdelovat na stabilné,
tvoriace klimu triedy, a nestabilné, tvoriace atmosféru triedy (Pricha, 1996).

Kazda trieda je Specificka svojou klimou, ktord v nej prevlada, dominuje.
J. Hanuliakova (2010) sa na zaklade $tudii odbornej literatury, ktora sa zaobera klimou
Skolskej triedy, pokusila uviest’ jej klasifikaciu:

» Aktualna a preferovana klima, ktora vyjadruje polaritu medzi sicasnou klimou
a ziaducou klimou skolskej triedy.

» Komunika¢na klima vyplyvajuca zo spolo¢enskej, socialnej a kultirnej dimenzie
prostredia (Hanuliakova, 2010). Podla J. Priichu (2009) komunika¢na klima
vyjadruje sposoby udrzovanej a preferovanej komunikacie v urcitom prostredi.
Na zéklade toho mézeme hovorit’ o suportivnej komunikacnej klime, pre ktort je

charakteristické vzajomné reSpektovanie zuCastnenych aktérov komunikacie.
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Druhym typom komunikacnej klimy je defenzivna klima, ktord sa prejavuje
superenim ucastnikov komunikéacie.

» Kreativna klima, ktora reSpektuje autonémiu ziakov a pomocou vytvarania
podnetovo bohatého prostredia im umoziuje sebarealizaciu. Na zéklade
realizovanych vyskumov kreativnej klimy ur¢il G. Ekvall faktory, ktoré mézu
podporit’ tvorivost’ ziakov. Ide o slobodu, podporu napadov, motiva¢nu silu
prostredia, dynamickost’ prostredia, hravost, diskusiu, doveru, humor,
otvorenost’, konflikty, as na rozpracovanie napadov a ochotu riskovat’.

» Organiza¢na klima, ktord je vytvarana vedenim danej organizacie. Ddlezitym
¢initel'om organizacnej klimy je sposob spravania sa manazmentu. PodrobnejSie
sa organizacnej klime venuje H. Grecmanova (2008).

» Mravnd klima, ktora je neoddelitelnou sucastou vychovného pdsobenia na
Skolach. Prostrednictvom mravnej vychovy sa uditelia snazia formovat’ mravné
vedomie a spravanie ziakov (Hanuliakova, 2010).

» Psychicka klima, ktora je zavisla od formalnych alebo neformalnych vztahov
v $kolskej triede. Jej kvalita méZze vyraznym sposobom ulahéit’ alebo stazit
plnenie Skolskych povinnosti. Hlavnymi aktérmi vytvarania psychickej klimy
triedy st ucitel’ a ziak (Kacani, 1999).

» Vyuéovacia klima, ktora J. Hanuliakova sice neuvadza, ale ini autori, ako
E. Petlak (2006), H. Grecmanova (2008), J. Céap, J. Mares, (2007), ju povazuji za
dolezita zlozku klimy Skolskej triedy. Vyucovacia klima sa tvori vo vSetkych
vyucovacich predmetoch v ramci interakcie ucitela a ziaka. Vztahuje sa
predovsetkym na emocie, pocity, zataz ziakov na vlastnosti triedy ako socidlne;j
skupiny. Mo6ze byt' chapana tiez ako subor poziadaviek ziakov na vyufovanie
(Petlak, 2006).

V. Svec (2002), sa zaoberal problematikou faktorov, ktoré sa podialaju na utvarani
Skolskej klimy:

» faktory stvisiace s jednotlivcom (ziakom, ucitelom) — kde mdzeme zaradit
spokojnost’, nezavislost’, spontannost’ a podriadenost’.

» socialno-psychologické faktory Skolskej triedy — moznost’ uplatnenia Ziakov
v triede, satazivost, sudrznost triedy (aj v naro¢nych situaciach),
diferencovanost’ triedy,

» pedagogicko-psychologické faktory — patri tu variabilita uéebnych ¢innosti
ziakov, organizovanost triedy, ucitelova snaha pomdct svojim ziakom,
narocnost’, zameranost’ a orientacia na vyucbu, ucitelovo riadenie.

Vhodnym psychologickym ukazovatel'om pozitivnej klimy triedy je pocit bezpecia

ziakov. Pozitivna socidlna klima triedy sa totiz podl’a nej odraza predovsetkym v pocitoch
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bezpecia alebo ohrozenia ziakov. V triede, ktora je zamerana na tvorbu bezpecnej klimy,
sa zvySuje efektivita eduka¢ného procesu v Styroch oblastiach:

» bezpecna klima triedy motivuje a zlepSuje neurologicko-psychické predpoklady
ziakov 1 uitelov k plneniu uloh. Z kratkodobého hl'adiska to ma vyznam pre
aktudlny priebeh ucenia a vyucovania, z hladiska dlhodobého to ovplyviuje
kvalitu vysledkov edukacného procesu,

» bezpeéna klima triedy navodzuje pozitivne prezivanie, znizuje riziko tizkostnych
a stresovych stavov, riziko interferencie doznievajucich negativnych zazitkov do
aktudlnych cinnosti. Dlhodobo pdsobiaca bezpecnd klima triedy posiliiuje
sebaddveru, vytvara vyrovnané sebavedomie osobnosti tvoriace zéklad zdravého
vyvoja psychickej odolnosti v dospelosti,

» podmienky a procesy, ktorymi sa bezpecna socialna klima triedy vytvara, posobia
na ziakov aj ucitelov formativne a prejavuju sa vznikom vzorcov pre buduce
socialne spravanie v ktorejkol'vek komunite,

» bezpecna klima triedy zvySuje nielen otvorenost’ a spolupracu ziakov, rodicov
a ucitel'ov v ramci $kolskej triedy, ale vytvara predpoklady pre véasné, adekvatne
rieSenie socialno-patologickych javov prostrednictvom skoly (Havlinova, 2003).

Ziaci vnimajt klimu ako pozitivnu ak:

e Je uCenie formou objavovania, z ktorého mé ziak radost’.

e Sakladu poziadavky na Ziaka podl'a jeho individualnych schopnosti.

e Je podporovany rozvoj osobnosti ziakov.

e Su ziaci akceptovani a maju pocit istoty.

e Je umoznené ziakom zazivat’ uspech.

e Ziak si uvedomuje, Ze mu je preukazana spravodlivost’.

e Déva ziakom osobny priestor na tvorenie $koly.

Ucitelia vnimaju pozitivnu klimu skor od charakteristiky $koly a to:

e Ak na svojom pracovisku rad pracuje, tiez spolupracuje s rodi¢mi, so ziakmi, ale
aj so svojimi kolegami, rad uci.

e Ak preziva citovy stilad a spolupatriCnost’ s ostanymi, ma pocit sebarealizacie,
preziva radost’ zpochvaly, citi sa vpraci slobodny a samostatny, je spokojny
s danou atmosférou a tiez preziva radost’ z uznania a spravodlivého hodnotenia.

Mares (2001, In Oravcova 2004) odportca pre zachovanie pozitivnej klimy v triede

sa zamerat na tri hlavné oblasti, ktoré ju mézu ovplyvilovat’ a to:

» zlepsit vztahy medzi ziakmi. Je potrebné podporovat sidrznost’ triedy, poniknut’
ziakom viac aktivit, na ktorych by spolo¢ne spolupracovali, vyuzivat' ulohy
v skupinach, ucit’ ich rieSit medzil'udské konflikty ¢i spolocne bojovat’ proti
Sikanovaniu a agresii v triedach ¢i Skolach;
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» zvysit zaujem ziakov o priebeh vyucovania, vyuzit’ pritom nové metody, ktoré ich
zaktivizuji a uspokojit’ potrebu sebauplatnenia;

» zabezpeCit’ pokoj a poriadok v triede, ¢o neznamena aby ziaci sedeli len v tichosti,
ale aby bolo rusenie vyucovania cielene odstraneng;

Podobne, ako v pripade Skoly, aj Skolsku triedu charakterizuje urcité ,,ovzdusie®,
klima. Klima $kolskej triedy tvori nemenej dolezita sucast’ kazdodenného Zivota §kol,
stym rozdielom, Ze poukazuje predovSetkym na dolezitost optimalnych
interpersondlnych vztahov medzi ulitelom a ziakmi. Predpokladom efektivneho
vychovno-vzdelavacieho procesu je totiz skolska trieda, v ktorej prevlada kladna klima.
Jedine v triede s pozitivnou klimou sa citia ziaci dobre, mézu vyjadrit’ svoj ndzor, st
nabadani k aktivite a tvorivosti, ¢o vyustuje v kone¢nom ddsledku do plnohodnotného
rozvoja osobnosti ziaka. Hlavnym aktérom (aj ked’ nie jedinym) vytvarania Ziaducej
(pozitivnej) klimy triedy by mal byt pedagdg. Jeho tlohou je dopracovat sa
k spominanému plnohodnotnému rozvoju osobnosti ziaka, ¢o povazujeme za jeden
z hlavnych ciel'ov vychovno-vzdelavacieho procesu.

Klimu skolskej triedy musime chapat’ ako komplex, ktory v sebe zahtiia kvalitu
interpersonalnych vztahov, komunikaciu a interakciu medzi ucitelom a ziakom,
dlhodobé socidlno-emocionalne naladenie a relativne ustalené sposoby spravania
zaloZené na implicitnych a explicitnych hodnotach a pravidlach Zivota v triede. Vysledky
zahrani¢nych vyskumov poukazuji na vyrazny vplyv klimy triedy na vysledky
vychovno-vzdelavacieho procesu ziakov, a to nielen z hl'adiska ich kognitivneho, ale aj
socialno-emocionalneho rozvoja. Klima triedy zasadnym spdsobom ovplyviiuje hodnoty,
postoje, motivaciu, sebavedomie a sebauctu ziakov (Spilkova, 2003).

S tymto nazorom sa stotoziuje aj Ch. Kyriacou (1996), ktory si mysli, ze klima
triedy méze vyrazne motivovat’ ziakov k u€eniu. Z tohto dévodu pozaduje vytvorit’
optimalnu a pozitivnu klimu v Skolskych triedach, charakteristicki cielavedomostou,
orientaciou na uc¢ebné tilohy, uvolnenostou a vrelostou, podporou ziakov a zmyslom pre
poriadok a disciplinu. Jedine vytvorenie pozitivnej klimy, ktora je v kompetencii kazdého
ucitel’a ako lidra edukacie, moze napoméahat’ ziakom k vytvaraniu a udrziavaniu kladnych
postojov k vyucbe a vnutornej motivacii, ktoré su potrebné pre efektivny vychovno-

vzdelavaci proces.

2.3 Vztahy medzi u€itePom a Ziakmi v §kolskej triede

Vzt'ahy v triede prinasaji so sebou aj urcité tazkosti a komplikacie, ako pre ucitela, tak
aj pre ziakov. Typické prejavy spravania ziakov medzi sebou odrazaju aj kvalitu vzt'ahov,
ktoré st medzi nimi. Pri pozorovani vzajomnych ziackych vztahov by sme mohli

pozorovat’ (Douskova, 2012):
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o zdielanie - doslovnd tuzba zdielat jednu lavicu, knihu, vzidjomni podporu
a pomoc kde si pozifiavaju svoje veci bez problémov, pomdhaju kamaratom,
zastanu sa kamarata,

e napodobnovanie ucitel’a ¢i iného kamarata, ktory je pre nie¢o uznavany, nickedy
to nie je len pre jeho pozitivne vlastnosti, ale prave aj pre jeho negativne
vlastnosti,

e podvadzanie a vytahovanie — patri medzi tych, ktori nevedia inak zaujat’ svoje
okolie a preto maji tendenciu sa vyvySovat’ nad inymi,

e superenie, rivalita — ziaci sa snazia dostat’ na vyslnie, tuzia po oceneni a ¢astokrat
upozoriuji na nedostatky ostatnych,

e 7zalovanie je typické skor u mladSich ziakov, ale nie je neobvyklé ani vo vysSich
ro¢nikoch, takymto spdsobom si ziak vyzaduje pozornost’ na seba,

e posmievanie u mladsich ziakov — prejavuje sa ked’ iny Ziak chce znehodnotit’
pracu svojho spoluziaka, chce upriamit’ pozornost’ na to, Ze on je ten lepsi.
Niekedy je to vo forme Zartovania alebo ironizovania,

e vnucovanie a podliezanie — takyto prejav spravania je typicky pre ziaka, ktory nie
je uspesny a chee na seba upozornit’ a zaclenit’ sa do danej skupiny,

e agresivne spravanie a presadzovanie — spravanie, kde zrejme ziakom chyba iny

model spravania.

Podl’a tychto prejavov spravania je mozné vyhodnotit” situaciu v triede. Podl'a prevahy
danych typov si mozno tieZ prezistit’ spokojnost’ ziakov, alebo uréity strach, obavy, ktoré
mdzu ovplyvitovat vykony pri uéeni a sistredeni sa (Douskova, 2012). Ziaci buda mat’
s uéitelom tym lepsi vztah, ¢im viac bude uspokojovat’ ich vzdelavacie, emocionalne
a socialne potreby. Nie je l'ahké si ziskat' dobry vztah. Vyzaduje si to urciti davku
empatie, sympatickosti, tcty & skiisenosti. Ziadny vztah zalozeny na vyslovenom
odmenovani ¢i trestani nevydrzi dlho. Ucitel’ si musi ziskat' autoritu a nie vyvolavat
u ziakov strach. ,,Vztah s det'mi znamena umenie stretnut’ sa s det'mi tam, kde sa prave
nachadzaju‘ (Kosova, 2000). To je prave to, k ¢omu musia ucitelia smerovat’. Byt im
napomocni. UcCitel by nemal mat’ predsudky. Vztah ucitela ku ziakom niekedy
nadobudne priania uplatiiovat’ moc a byt pre ziaka vzorom, prianie byt uznavany
a oblibeny u ziakov — tu sa niekedy vytraca autorita len preto, aby ho mali Ziaci stale
rady, ale aj prianie sa Gplne rozdat’ pre svojich ziakov a poskytnut’ im vSetkého dostatok
(Auger, Boucharlat, 2001). Haim Ginott (In Petlak, 2006), ktory bol uéitel'om, detskym
psychologom, psychoterapeutom a v neposlednom rade aj vychovavatel'om raz povedal:
,»Ako uéitel mam obrovsku silu urobit’ zivot dietata neStastnym alebo radostnym®.
K tomu aby sme dosiahli takéto ciele, by mali byt vyuzivané postupy pre pozitivnu klimu
triedy ako uvadza Petlak (2006, s.88):
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,Ucitel’ sa musi neustale usilovat’ o to, aby bola v triede dovera medzi uéitelom
a ziakmi a ziakmi navzajom.

Ucitel’ musi byt empaticky.

Riesenie problémov nemozno dosiahnut’ prikazmi, zakazmi alebo nariadeniami.
Klima triedy vel'mi vyrazne prospieva, ak su ziaci zaangazovani do jej riadenia.
Pre vytvaranie klimy je vhodné ak ucitel’ vyuziva rézne vychovné a vzdelavacie
metody.

Ucitel nema od triedy pozadovat’ a trvat’ na tom, aby bola dokonala, ma ocenovat’
aj malé postupné zdokonalovanie®.

Rozlisujeme tri formy vztahu medzi u¢itelom a ziakom.

Autoritativny vztah — v nom sa ucitel prejavuje dominantnym sposobom
vystupovania. Ziaci nemdzu prejavit svoj nazor, musia pocavat prikazy,
nedokazu samostatne konat’. Dostavaju sa pod tlak ucitel’a, prehlbuje sa nervozita,
nedovera. Castokrat rastie nedovera aj medzi ziakmi. Dochadza k vysmievaniu sa
pri neuspechu, ziarlivost’ a v neposlednom rade neochota si pomdct’ navzajom.
Liberalny vztah - U¢itel’ az tak nevnima vztahy medzi ziakmi, nezasahuje do ich
konania, ¢i spravania, kladie na nich nizke naroky. To, ze uclitel' kladie nizke
naroky na ziaka, spdsobi stratu motivacie a chuti do ucenia. V triede posobi chaos,
ziaci medzi vyrusuju.

Demokraticky vztah — zalozeny na tom, ze Ziaci sa neberu len ako objekty
vychovy a vyu€ovacieho procesu. Prave naopak, Ziak sa chape ako plnohodnotna
osobnost’ so svojimi vlastnostami. Z tohto typu vztahu je vyluc¢end nadradenost’
a moc ucitela, udrzuju sa partnerské vztahy. Je to teda zlata strednd cesta

poskytujiica ¢o najoptimalnejsie podmienky pre ucenie.

Vztahy medzi Ziakmi a u¢itelom urcuje aj autorita ucitel’a, teda legitimna moc, ktora je

uplatiiovana s hodnotami tych, ktori su ovladani Kosova (2000). Na vytvarani autority

ucitel'a sa podiela:

spdsob, akym sa ucitel’ prezentuje, aky je jeho status
ucinnost’ jeho vyucovania
uroven akou je zabezpeceny triedny manazment

spdsob rieSenia konfliktov a pristup k ru§ivému spravaniu ziakov
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2.4 Socialny vplyv v skupine

Trieda ako mala socialna skupina podlieha socialno-psychologickym zakonitostiam tak
ako kazda skupina. Ucitel’ by mal tieto zakonitosti poznat, aby ich dokazal korigovat,
pripadne lepSie manazovat.

V skupinach medzi ¢lenmi dochadza kvzajomnému ovplyviiovaniu (Urban,
2019). Mnohé studie sa pokusili odhalit, ako dokazu l'udia svoje spravanie vzajomne
ovplyviiovat. Mohli by sme povedat’, ze kazdy na kazdého ur¢itym sposobom posobi a je
len otdzne do akej miery sa nechdme ovplyvnit. Dolezitymi prvkami pri ovplyviiovani
jednotliveov v skupine sa stavaju pojmy ako socidlna facilitacia a socidlna lenivost. Su
to dva rozdielne pojmy, ktoré sa snazia priblizit' pri¢inu konania naSho spravania

v skupinach.

2.4.1 Socialna facilitacia

Hayesova (2003) uvadza, ze Triplett sa uz v roku 1898 zaoberal experimentom, v ktorom
ziaci navijali silon na udicu. V§imol si, Ze Ziaci tocili s navijakom vel'mi rychlo pokial’
boli v miestnosti aj ini, ktory tato tlohu vykonavali. Podobne to bolo aj v experimente
Allporta, ktory tiez zistil Ze tlohy z nasobenia boli vypocitané vel'mi rychlo, ked’ v triede
ziaci neboli sami. Tento jav sa nazyva socialna facilitacia, ktorej podstata spociva
v skuto¢nosti, ze pritomnost inych ludi nam ulahcuje ulohy, ktoré mame urobit.
Podporny ucinok moéze mat aj uréitd sutazivost, ktora pohana ziakov vo svojich
vykonoch. Pritomnost’ druhych l'udi vSak nie vzdy ovplyvituje vykony pozitivne. O toto
zistenie sa postaral J.F. Dashiell (1930 In Vyrost, Slaménik, 2008), ktory vyvratil toto
tvrdenie o pozitivnom vplyve ostatnych 0s6b. Dévodom bolo, Ze ziaci urobili vel'a chyb
pri nasobeni. VSeobecne sa prijal zaver, po vykonani rdéznych vyskumov o vplyve
pritomnosti druhych l'udi na vykon jedinca, Ze pritomnost inych I'udi ma vplyv na
konanie a spravania ¢loveka ato bud’ pozitivny, alebo negativny. Takéto tvrdenie vSak
vroku 1965 objasnil Zajonc, ktory vysvetlil suvislost’ facilitacie s obtiaznost'ou ulohy,
ktora bola vykonavana. Poukézal na to, ze pritomnost’ druhych I'udi posobila pozitivne
na ich vykon, ak boli tlohy dobre naucené ¢i jednoduché. Naopak, negativny dopad na

vykon mala pritomnost’ inych 0s6b pri vykonavani zlozitych aloh.

2.4.2 Socialna lenivost’

Niekedy v skupine pozorujeme opacny efekt. Opakom socialnej facilitacie je socialna
lenivost’. Tento experiment vysvetluji Latané, Harkins a Williams (1979 In Hayesova,
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2003). Tvrdia, ze jednotlivec vynakladda mensie usilie pokial’ je sucastou niektorej
skupiny, ako keby konal len sam za seba. Ddlezitym faktorom socidlnej lenivosti je prave
anonymita. Rozne dalSie experimenty poukazuji aj na vplyv publika. Je rozdiel ak
v publiku je aj ,,odbornik”, v nasom pripade ucitel’, alebo publikum tvoria spoluziaci.
Jednotlivi ¢lenovia nepodavaju v skupine tak vel’ké vykony ako keby pracovali osobitne.
Ide o motivaciu, ktora sa u jednotlivca straca, pretoze vo vysledku sa neda vyjadrit’ podiel
prave toho clena. Pri skupinovej praci sjednym spolo¢nym vysledkom sa znizuje
motivacia na zédklade tychto zdrojov:

e Vyznam tlohy pre jedinca

e Hodnotenie

e MozZnost zistovania a hodnotenia jeho vykonu a vykonu skupiny inymi.

Cim podetnejsia je skupina, tym podiel vykonu ujednotlivca klesa, nema pocit
zodpovednosti za vysledok skupiny (Lovas, 2008, In Vyrost, Slaménik, 2008).

2.4.3 Skupinova polarizacia

Kazdy znas ma na veci svoj nazor. Nepochybne, ved’ kazdy veci vidime inak, mame
rozli¢né skusenosti. Stava sa vsak, Ze I'udia s podobnymi ndzormi diskutuji na dana tému
alen si utvrdzuju svoju teodriu, sktorou do diskusie prisli. Takyto jav sa nazyva
skupinova polarizicia. Ci uz ide o pozitivny nazor, alebo negativny, v skupinovej
polarizacii sa stane tento nazor silnejsi. Je polarizovany, ¢o znamena, Ze eSte viac vedie
k polu, ku ktorému smeroval pred diskusiou. Ku skupinovej polarizacii patri aj skupinové
porovnavanie, kedy sa ¢lovek pokusa prezentovat’ vtom najlepSom svetle v porovnani
s ostatnymi (Lovas, 2008, In Vyrost, Slaménik, 2008). Hayesova (2003) vysvetluje tento
pojem ako skupinovy. Skupinova diskusia sa pokusa komunikovat’ so svojimi ¢lenmi
apodsunit’ im myslienku na zamyslenie, ¢i si mozu dovolit’ socialne zariskovat, alebo
v postupovani budu opatrnejs$i. Kazdy ¢len diskusie sa podla toho moéze vyjadrovat

vvvvv

riskantné alebo opatrnejsie rozhodnutia.

2.4.4 Skupinové myslenie

Skupinové myslenie dochadza hlavne v skupinach, ktoré su vel'mi sudrzné. Dochadza tam
k velkym tlakom na ¢lenov zo strany ich vodcov a niiti ich aby sa prisposobovali va¢Sine.
Ak by sa nasiel ¢len, ktory s tvrdenim skupiny nestihlasi, je vel'mi tazké sa postavit’ proti

vicsine atak hladat’” mozné alternativy. Takéto skupinové procesy myslenia sposobili
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nemalé konflikty, napriklad aj v politike. No nevztahuje sa to vylucne len na politické
dianie, ale fenoménu skupinového myslenia podla Janisa (In Hayesova, 2003) mdze
prepadnut’ kazda skupina, ktora spia podmienky:

e Skupina, ktord o nieCom rozhoduje sa vyznacuje velkou sudrznostou

e Skupina neprijima akékol'vek informacie z vonkajsieho sveta

e Skupina nezvazuje vSetky alternativy v procese rozhodovania

e Skupina pracuje pod velkym tlakom, aby prisla k rychlemu vysledku ¢i rieSeniu

e Skupina ma na cele direktivneho vodcu.

I.L. Janis zastava aj nazor, ze skupinové myslenie je sposob, ktorym uvazujeme, aktory
sa vyskytuje u l'udi silno vélenenych do kohezivnej skupiny. Clenovia takychto skupin
pocituju vel’ky zavizok voci kohezivite skupiny. Niekedy takémuto vplyvu podlahnu aj
vyznamny odbornici a tak podporia vodcu skupiny, priCom nemyslia na kriticky postoj
apohlad na vec (Lovas, 2008 In Vyrost, Slaménik, 2008). Uz spominand kohézia, ako
spomina VereSova akol. (2011) je dolezitou charakteristickou Crtou skupiny. Ide
o sudrznost’, ktora je ukazovatelom skupinovej atraktivnosti astability. Sudrznost
skupiny rastie, ak maju jej clenovia presne stanovené ciele, navzajom sa uznavaji, maju

rovnaky hodnotovy systém a v neposlednom rade uprednostiiuji otvorenti komunikaciu.

2.4.5 Druhy socialneho vplyvu

Socialnym vplyvom nazyvame vplyv, ktorym posobi ¢lovek na ¢loveka, alebo ako posobi
skupina na jednotlivca ¢i na in1 skupinu. Socialny vplyv je ako zdroj motivacie l'udského
konania. Nemali by sme ho ignorovat’, pretoze to ako vplyva clovek alebo skupina na
ostatnych 'udi nemusi byt’ len v pozitivnom zmysle. A v pripade negativneho pdsobenia
je na mieste zasiahnut'. Kazdy z nas pdsobi na ostatnych. Zastavame socialnu rolu, alebo
status vakejkol'vek skupine sme. Niekedy preberdme od inych vzorce spravania,
podvedome alebo aj vedome sa chceme na niekoho podobat. Ci uz vystupovanim,
spravanim, oble¢enim, zivotnym §tylom. To isté plati teda aj opacne, Ze niekto iny chce
byt podobnym nam. Ako sme uz spomenuli vyssie existuje niekol’ko typov socialneho
vplyvu, v zavislosti od socialnych vzt'ahov. Pretoze tie sa neustale menia, vytvaraji sa aj
rozli¢né skupiny, ktoré vytvaraju dany typ socidlneho vplyvu. Veresova (2011) uvadza,
ze socialny vplyv je proces, ktory meni myslenie, citenie, ale aj spravanie sa druhej osoby.
Z odbornej literatiry pozname, Ze existuju aj smery vplyvu, ktoré ovplyviuju skupinové
bytie. Jednym zo smerov, je smer majority — vplyv skupiny na jednotlivca, ktory je vel'mi
silny. Druhym zklasifikacie je vplyv minority — nazyvany aj vplyv jednotlivca na
skupinu. Tento vplyv byva pomerne ¢asto zanedbatelny, avSak dokéaze, pri vhodnych
podmienkach zmenit’ zmyslanie skupiny (Kollarik a kol., 2004).
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2.4.5.1 Majorita

Kazdy znas sa urCite niekedy zarazil pri vyjadrovani svojho nazoru. Od detstva sme
vedeni k tomu, aby sme vedeli prejavovat’ svoje nazory, hovorit’ to ¢o si myslime. Co
vsak robit’ vtedy, ked’ na§ nazor je odlisny ako nazor ostatnych I'udi? Nasou tendenciou
zvyCajne byva prisposobenie sa, pretoze sa necitime komfortne, ked” sme odlisni.
Nehovoriac o jednoduchych veciach ¢i rozhodnutiach, ktoré nas dokdzu zmiast® ak
nemame rovnaky nazor. O tom sa dozveddme prave v ramci majority - vplyv skupiny na
jednotlivca, ktory je vel'mi silny. Vyskumom Solomona Ascha, ktory sa podiel'al na
skimani smeru vplyvu sa vyrazne ukazuje sila vdcSinového nazoru. Uskutocnil
experiment na porovnavanie vel'kosti usecky s predlohou. Vybrani respondenti imyselne
volili nespravnu odpoved’, ktora bola o¢ividne zle. Dobrovolnik, ktory bol tiez sucastou
experimentu neustale kontroloval svoju odpoved’ a bol si fiou isty, ale bal sa ¢o si o ilom
pomyslia ostatni, kedze jeho odpoved’ je ina. Nastala dilema, Ci si stat’ za svojim
rozhodnutim, alebo zapadniit' do skupiny zvolenim nespravnej odpovede. Z vyskumu sa
potvrdilo, Ze jednotlivec je schopny sa prispdsobit’ skupine, aj ked’ jeho odpovede nie st
spravne. Medzi mozné vysvetlenia, kvoli ktorym ludia konaju tak, Ze sa radSej
prisposobia skupine, ako by mali vyslovit' svoj spravny nazor su: potreba socialneho
statusu, predpoklad, Ze viaceri 'udia maju skor pravdu ako on sam (Kollarik a kol., 2004).
Asch tvrdil, Ze pokial’ sa 'udia ocitnil vjednoznacnej situdcii, kedy je odpoved’ jasna,
vtedy by neboli vobec zavisli od ostatnych. No kazdy z nas je jedine¢ny, niekto podl'ahne
davu, iny nie. Mensi sklon pripdjat’ sa k vacSine maju l'udia, ktori tuzia po individualizacii

anevadi im byt jedine¢nymi (VereSova akol., 2011).

2.4.5.2 Minorita

Vplyvom mensiny na viésinu sa zaoberal Moscovici ajeho spolupracovnici, ktori sa
in§pirovali experimentom Ascha. Zopakoval sa opit podobny pripad, tentokrat
experiment zamerany na diapozitivy farieb. V skuto¢nosti boli diapozitivy modré, mohli
sa jedine liSit' vjasnosti. Dvaja spolupracovnici vyskumnikov vSak vo svojich
odpovediach uvadzali, Ze diapozitivy su zelené. Tym strhli na svoju stranu aj inych zo
skupiny, ktori asponi raz povedali, ze diapozitivy st zelené. Tymto experimentom bolo
teda dokazané, Ze aj mensina ma vplyv na vacsinu. Pri takomto vplyve menSiny je podl'a
Moscovicoho aj behavioralny $tyl mensiny. Je znakom sudrznosti a istoty menSiny vo
svojom presvied¢ani. Vd’aka vyskumom sa zistilo, Ze rozdiel vplyvu majority a minority
nie je len kvantitativny, ale je aj kvalitativny. Jednym z dokazov je aj to, ze vplyv vacsSiny

vedie len k zmenam, ktoré st vonkajsie. AvSak vic¢siu tendenciu na zmeny v postojoch ¢i
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nazoroch ma vplyv mensiny (VereSova akol, 2011). Moscovici uvadza niekol’ko
determinantov, ktoré maja Gspesny vplyv mensiny na vacsinu a to:

e doslednost’

e sebadovera

e nesuhlas s viaésinou

2.4.6 Zdroje socialnej moci (vodcovstvo)

Ten, kto ma socialnu moc sa snazi ovplyviovat’ ¢lenov skupiny, vktorej sa nachadza, aby
spolo¢ne dosiahli skupinové ciele. Mohli by sme povedat, Zze ten, ktory sa o nieco
podobné snaZzi je vpozicii vodcu a uskutoéiiuje preces vodcovstva. Vodcu mozeme
rozliSovat’ formalneho a neformalneho. Rozdiel je vtom, ze formalny vodca je prevazne
dosadeny do svojej pozicie vd’aka urCitym predpokladom, kym neformélny vodca sa
stava vodcom vd’aka tomu, ze je najpopuldrnejSou osobnostou vskupine, teda ma
najvacsiu socialnu moc. Samozrejme, vodcom sa nemoze stat’ hocikto zo skupiny. S tym,
ako sa dana skupina rozrastd nastavaju aj problémy, ktoré mozu byt administracné,
komunikacné alebo aj problémy spojené skoordinaciou. Podl'a Kollarika (2004) rolu
vodcu preduréuju vlastnosti:

o fyzické,

e inteligencia,

e miera Ucasti,

e predpoklad, ktoré vyzaduje uloha,

e osobnostné Crty.

Krech, Crutchfield a Ballachey (In Hayesova, 2003) zosumarizovali charakteristiky,
ktoré by mal mat vodca skupiny na to, aby bol tuspe$ny. Hlavnou, vyraznou
charakteristikou je to, aby ho skupina skuto¢ne vnimala ako svoju sucast’, jeho nazory aj
myslienky musia byt spolo¢né so skupinou. Vodca by mal byt pre skupinu modelom,
alebo inak povedané vzorom, a musi byt skupinou vnimany ako ten, o jej pomaha
dosiahnmut’ spolo¢ny ciel. Vodca tiez musi skupinu pozitivne reprezentovat aj na
verejnosti.

To ako vodca vedie svoju skupinu, tak ju zaroven aj ovplyviiuje. Vyuziva pri tom rozne
zdroje:
e Odmeny — snaha pomdct’ druhej osobe dosiahnut’ ciel’ za ponukanti odmenu.

Takyto zdroj mdze viest' k vy$Sej aktivite druhé¢ho cloveka s cielom dosiahnut’
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nieCo po ¢om tazi. Je to podmieneny akt, kedy obe strany budi po dosiahnuti
spokojné. Je to tzv. explicitny obchod.

e Donutenie — je vyuzitie aj fyzickej sily ovplyviiovatela alebo vyhrazanie sa
trestom. Ako priklad by sme mohli uviest’ to, ak diet'a odmietne spanok a my ho
jednoducho vlozime do postielky aodideme. Odmeny adonutenie nie st
v jasnom protiklade. Zatial’ o pri odmenach su I'udia motivovani k nieComu, pri
donuteni jednoducho vodca trva na svojom.

e Odbornost’ — Specidlnym zdrojom je odbornost’ vodcu. Lekarovi verime to, ¢o
nam povie, pretoze predpokladdme, ze mé urCité vedomosti, sklisenosti a chce
nam pomoct’. Déverujeme mu pri predpisovani liekov, ktoré uzivame, aby sme
boli zdravi a aby sme sa zbavili problému aj napriek tomu, ze nevieme Co tabletky
obsahuju. Jednoducho to neskimame.

e Informacie — ako l'udia mame moc ovplyvnit’ druhych aj na zaklade toho, Ze im
poskytneme informaciu, ktor si Zelame pocut. Ide otzv. zelany efekt, kedy
informacie naberu smer, ktory chceme pocut’.

e Referenéna moc — je zaklad vplyvu. Objavuje sa vtedy, ak sa vnaSom okoli
nachadza niekto, kto je pre nas vzorom. Vzor sa stdva zakladom pre identifikaciu
s nim.

e Legitimna autorita — l'udia v urCitom postaveni maji prava ¢i autoritu poziadat’
druhé osoby, aby sa spravali tak, ako chcu oni. Takéto socidlne roly maju
zamestnavatelia, rodiCia voci svojim det'om, ale aj ucitelia pri svojich ziakoch.
Tento zdroj moci je zalozeny na prave, ktory ndim dovol'uje vznasat’ poziadavky

voci svojim podriadenym (VereSova akol., 2011).

2.4.7 Autorita ucitel’a

Zmeny, ktoré prinasa so sebou globalizacia, nezasahuju do vSetkych oblasti nasho zivota,
¢i uz ekonomickej, kulturnej, spoloc¢enskej, ale tiez do oblasti vychovy a vzdelavania.
Sme svedkami obrovského ndrastu informacii a rozvoja technologii. Stavame sa
zavislymi na tom, aby sme tieto informacie dokazali velmi rychlo spracovat,
interiorizovat’ a vyuZzit' vo svoj vlastny prospech. Jedine tak sa méZeme stat’ prospesnymi
a potrebnymi pre trh prace, a preto nutnostou v oblasti vzdelavania sa stava sledovanie
rychleho vyvoja pracovnych odborov a niekol'’konasobna rekvalifikacia pocas Zivota.
Proklamované zmeny nepdsobia len na organy Skolstva. Kladid vel'mi vysoké
naroky na ucitel'ov, bez rozumného uvazovania. Nie je isté, Ze to Skola efektivne vyriesi.
Aby tomu tak mohlo byt a skola nevychovavala buducu generaciu len pre potrebu

a prospesnost’ toho ktoré¢ho podniku, musi vychadzat z humanistickych principov
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vzdelavania. Je potrebné dat’ spoloc¢nosti to, ¢o ziadna ina inStitucia nevie ziakom
zabezpeCit’:

» vedomie zmysluplného rastu a objavy priestoru, schopnost vlastnej
sebarealizacie, ziadny iny socialny priestor nepontka na vyber tol’ko réznorodych
moZnosti poznania a konania, ani moznosti na porozumenie sebe,

» logiku porozumenia svetu ako predmetnému, tak aj l'udskému, ktor sami Ziaci
dnes z velkého mnozstva Ciastkovych informacii a prevratenych hodnotovych
preferencii nedokazu uskutociovat’,

» transfer humannych hodn6t medzi generaciami, lebo ziadna ina institiicia nemoze
ovplyviiovat’ celé generécie, aby si neznicili svet (Kosova, 2013).

Aktuélne tematické okruhy vied o vychove a vzdelavani prindsaju nové otazky
a ulohy, ktoré maju zdroj predovsetkym v spoloc¢enskych javoch a procesoch suvisiacich
s globalizaciou, rychlymi zmenami i socidlnymi a hospodérskymi problémami (Prtcha,
2009).

Nadvézujuc na myslienky uvedeného autora, si myslime, ze vznikajuce nové
otazky by sa mali tykat' aj problematiky autority ucitela. Aj ked’ v sucasnoti preziva
autorita ucitel’a krizu, ucitelia by mali byt’ pripraveni prekonat’ ju, a d’alej zdokonal'ovat’
svoje odborné vedomosti a zru¢nosti, smerujic k dosiahnutiu spdésobilosti. To poukazuje
na suvislost’ medzi kompetenciami ucitel’a a jeho autoritou.

V odbornej literature (Veteska, 2011) sa poukazuje na stvislosti medzi
kompetenciami ugitel’a a jeho autoritou. Uspesnost’ ziskavania a vyuZivania vedomosti,
kvalifikacie a kl'acovych kompetencii je dolezitym faktorom pri udrzani zamestnanosti,
ekonomickom raste a rozvoji modernej demokracie. Autorita v tomto Sirokom kontexte
zohrava podla spominaného autora zdsadni a nenahradite'nu rolu. Je dolezita tak pre
rozvoj jedinca, ako aj pre spolocnost, ktord svojou interakciou vytvara neustile sa
meniace prostredie.

Skor nez by sme sa venovali hlbsej analyze vztahu medzi kompetenciou
a autoritou ucitel’a, povazujeme za dolezité objasnit’ jej vyznam (aj vSeobecne) a chapanie
v edukacii.

Kompetenciu je potrebné podla L. Rovnanovej (2015, s.45) chapat ako
komplexnti ¢innost’, alebo komplex ¢innosti, ktoré zabezpecuju ¢loveku vynikajuci
vykon v niektorej oblasti. Za kompetentného v urcitej oblasti sa potom povazuje ¢lovek,
ktory ma motivaciu, vedomosti, zruénosti robit’ to, ¢o sa v prislusnej oblasti vyzaduje
robit’. Zaroven podotyka, Ze Skoly pripravuju kazdého ziaka alebo Studenta na rieSenie
zivotnych situdcii, a preto uprednostiiuje vnimanie kompetencie ako ,, viastnosti cloveka,
ako subor vedomosti, zrucnosti, skusenosti a viastnosti podporujucich dosahovanie
cielov, ako potencial pre akciu a rozvoj osobnosti, sposobilost.

Vychadzajuc z definicie odbornikov (Priicha, Walterova, Mares, 2009, s. 326):

,Lucitel' je jednym zo zdkladnych Ccinitelov vychovno-vzdelavacieho procesu,
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profesiondlne kvalifikovany pedagogicky pracovnik, spoluzodpovedny za pripravu,
riadenie, organizdaciu a vysledky tohto procese“, mézeme povedat’, ze kompetencie (ich
neustaly rozvoj) v praci uitel'a by mali zaujimat’ nezastupite'né miesto.

Kompetencie ucitela definuje J. Pricha a kol. (1996, s. 100) ako ,subor

profesijnych zrucnosti a dispozicii, ktorymi by mal byt vybaveny ucitel, aby mohol
efektivne vykondavat svoje povolanie. Su to nielen kompetencie (vedomosti a zrucnosti)
vztahujuce sa k obsahovej zlozke vykonu profesie, ale komunikativne, riadiace,
diagnostické a i. kompetencie.
Lisabonska stratégia z roku 2000 priniesla dohodu o celoeurépskom chapani profesijnych
¢innosti ucitel’a a ich Standardizacii. Spominany proces sa spaja napr. s identifikovanim
profesijnych ~ kompetencii  (vedomosti, zru€nosti, postojov  a osobnostnych
predpokladov).

Vychadzajuc z povodného vyznamu pojmu autorita, tvori latinské sloveso
aug(&re) znamenajice podporovanie v raste, povznasanie, rozmnozovanie, zvelebovanie,
obohatenie, tvorenie nie¢o nového, si myslime, ze ucitel’ sa stava jedincom, ktory je
schopny vidiet' a menit’ veci okolo seba. Na to, aby tomu tak bolo, je potrebna jeho
nalezitda priprava (Stadium na vysokej Skole), ktord by sa spolo¢ne s neustalymi
nadobudajicimi sa skusenostami z praxe mala v kone¢nom désledku preukazat’ v jeho
kompetentnosti.

V edukacnej realite je mozné si predstavit’ autoritu ucitel’a v roznych kontextoch,
vzdy vSak bude zakotvena ako stcast’ vztahov, ktoré determinuje mnoho okolnosti. Len
samotna uroven tychto vztahov, v ramci ktorej spolu aktéri edukacie komunikuju,
poukazuje na to, Ze je vytvarana celym komplexom javov.

Vychadzajic z nazoru odbornikov (Prochazka, Binderova, 2011), je autorita
ucitel'a vytvarana aj roviiou rozvoja profesijnych kompetencii, ktoré naznacuju, do akej
miery dokaze ucitel' vo svojej edukacnej Cinnosti vyuzivat’ svoje vedomosti, zrucnosti,
schopnosti, skisenosti a osobnostné kvality.

Spominani autori spajaju autoritu ucitel'a priamo s profesijnymi kompetenciami,
ktort chapu ako pokus o opis profesijnej kvality ucitel’a. Za vel'mi dolezity mozno v tejto
stvislosti povazovat pojem kvalita ucitela, v ktorom badat podla nich jeden
z podstatnych predpokladov ulitel'ovej autority, a to reSpektovanie jeho spolocenskej
prestize, vnimanie okolim ako vysokoskolsky pripraveného profesionala, odborného
poradcu a partnera rodicov pri vychove a vzdelavani ich deti.

V tejto suvislosti sme sa rozhodli, zamerat’ sa na profesijné kompetencie ucitel’a
vo vyucovani podla M. Hupkovej a E. Petlaka (2004, s. 103-108), ktoré obsahovo
koresponduju s profesijnymi kompetenciami pozadovanymi od ucitel'ov pre efektivne
vyuCovanie v 21. storo¢i (Pavlov, 2013, s. 86). Po charakterizovani jednotlivych
kompetencii sa budeme snaZzit’ poukazat’ na ich moznu suvislost’ s autoritou ucitel'a. Ide

o nasledovné profesijné kompetencie:
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a) Interakéna kompetencia — nespociva iba v rozhovore ucitela a ziaka, jeho
pocivani alebo v rdznych formach ich vzajomnej spoluprace. Kazdy ucitel’ by si mal
uvedomovat, ze su¢astou interakénej kompetencie a teda aj ich prace ma byt otvorenost’
a uprimnost’ k ziakovi (kongruencia), bezpodmienecné prijatic Ziaka (akceptacia),
chapanie prezivania ziaka (empatia) a vytvaranie podmienok na sebaddveru
(sebahodnotenie).

Ucitel s autoritou by mal v interakénych kompetenciadch vynikat’. Svoju autoritu
totiz mdze posilnit’ tak otvorenost’ a Gprimnost’, ako aj akceptaciu ziaka a tym vytvorit’
podmienky pre vlastni sebadéveru. Ziaci vel'mi 'ahko rozpoznaji netprimnost’ a to, ak
nimi niekto pohrda, ¢i manipuluje, ¢o v konecnom désledku vedie k strate autority
ucitela.

b) Interpretacna kompetencia — ulitel’, ktory chce byt autoritou, si musi dokladne
v§imat’ a analyzovat’ dianie okolo seba. Iba ucitel’, ktory vnima svet okolo seba, dokaze
spravne interpretovat’ realitu, odpovedat’ na otazky polozené ziakmi, aktualizovat’ uc¢ivo
a neustale zdokonal'ovat’ svoju edukacni ¢innost’.

Vyznam interpretaénej kompetencie z hl'adiska autority ucitel’a vidime v tom, Ze
v stiCasnosti uz nemdze ziaden z ucitel'ov uvazovat’ o legitimizovani svojej autority iba
cez svoje odborné vedomosti. U¢itel’, ktory chce byt autoritou, musi “drzat krok
s dobou®, z ¢oho vyplyva dolezitost’ interpreta¢nej kompetencie v jeho praci.

¢) Facilitatorska kompetencia — spociva v ulohe ucitel’a orientovat’ sa na vsetko
pozitivne, ¢im ziak disponuje a zaroven rozvijat’ jeho potencial.

Na skuto¢nost’, ze ucitel’a s autoritou mézeme vnimat’ ako facilitatora, poukazuje
zdklad pojmu autorita, ktory tvori latinské sloveso ,a aug(ére) oznacujice
,podporovanie v raste, rozmnozZovanie, zvdcSovanie, zvelebovanie, obdaruvanie,
obohatenie, povznasanie* (Kucerova, 1999, s. 12).

d) Odborno-pedagogicka kompetencia — prejavuje sa v nadobudani vedomosti
z pedagogickych a psychologickych vied, filozofie, sociologie a i, zacinajuc
pregradudlnou  pripravou  ucitela,  pokracujuc  celozivotnym  rozvijanim
a zdokonal'ovanim.

e) Didakticko-metodickda kompetencia — pomaha ucitel'ovi realizovat’ eduka¢nii
¢innost’ na zédklade pedagogickych a psychologickych ako aj vedeckych pohladov
a poziadaviek. Kompetentnost’ u¢itel'a v tejto oblasti sved¢i aj o tom, ¢i pouziva bohatu
variaciu metodickych postupov a aktivizujiice metody vyucovania.

Myslime si, Ze ucitel, ktory ma dobre rozvinutu didakticko-metodicku
kompetenciu, kde hodiny sl zaujimavé a ucitel’ pruzne reaguje na realitu, bude prijimany
ziakmi pozitivne a teda budu si ho vazit’ ako autoritu, hodnu nasledovania.

P Organizatorska kompetencia — je dblezita pre ucitel’a, ktory sa systematicky
pripravuje na edukacny proces, uplatiiuje vo svojej praci viaceré kompetencie, vie

adekvatne organizovat’ svoju, ale aj ziacku Cinnost. Okrem doslednej pripravy sa
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organizatorska kompetencia prejavuje v pohotovom reagovani na meniace sa podmienky
alebo situacie vznikajice pocas vyucovania.

Organizatorskd kompetencia, prejavujuca sa adekvatnym organizovanim
vyucovacich hodin, presnymi inStrukciami a urCenymi jasnymi pravidlami, vyraznym
spdsobom vplyva podl'a Ch. Kyriacoua (2004) na vznik neformalnej autority ucitel’a.

2) Realizacna kompetencia — sa tyka uéitelovho spravneho vyberu prostriedkov
na vyucovanie, vytvaranie podmienok pre uc¢ebn ¢innost’ ziakov, vyberu adekvatnych
vyucovacich metod, uplatiiovanie didaktickych z4sad a vyuzivania u¢ebnych pomocok
a didaktickej techniky.

Sme toho nézoru, ze realizacnd kompetencia izko suvisi s autoritou ucitela,
pretoze ucitel’, ktory si nespravne vyberie prostriedky, vytvara nevhodné podmienky pre
ucebnu ¢innost’ ziakom. Takyto ucitel’ mdze pdsobit’ na ziakov neisto, a tym v kone¢nom
dosledku stratit’ o autoritu.

h) Informacno-medidlna kompetencia — sa viaze k spdsobilosti ucitel’a pracovat
s r6znymi informacnymi technologiami (interaktivna tabulka, dataprojektor, pocitac,
notebook, tablet a. i.), ale aj k vedeniu ziakov k ich adekvatnemu pouzivaniu a vyuZzivaniu
pre svoj osobny rozvoj.

V savislosti s autoritou ucitela mdzeme vnimat informacno-medialnu
kompetenciu pozitivne. Stotozfiujuc sa s nazorom V. Hegera (2011), vidime
v informaénych technologiach (predpokladom je dobra informacno-medialna
kompetencia) skryty potencial budovania autority ucitela. Ucitel’ si napr. moze zalozit’
vlastni internetovu stranku alebo viest’ svoj vlastny blog, ¢im nielen ziskava priestor na
prezentovanie svojich vlastnych nazorov, ale dava najavo tiez zdujem a kompetentnost’
pohybovat’ sa a komunikovat’ v kyberpriestore.

i) Kooperativna kompetencia — spociva v sposobilosti ucitela spolupracovat’
nielen so ziakmi, ale aj s ich rodi¢mi, s ostatnymi kolegami a vedenim Skoly. Zaroven by
mal ucitel’ svojich Ziakov viest’ k tomu, aby na vyucovacich hodinach vykonavali ¢innosti
a ulohy v dvojiciach a skupinach. Riadenie vyucovacieho procesu je mozno vnimat’ ako
znac¢ne individudlne (z hladiska pohladu na pracu uditela), pretoze ucitel sa sam
pripravuje na vyucovaciu hodinu, sim ju realizuje, sam diagnostikuje a pod. Preto je
ziaduce vyuzivanie kooperativneho vyucovania, ale aj kooperacie ucitel'ského zboru.

Vyznam autority u¢itel'a nevnimame len v dimenzii vztahu ziak-uéitel’. Ak uéitel’
dokaze interagovat’ so svojimi kolegami, ale aj rodi¢émi ziakov, l'ahSie si vybuduje
autoritu. Spolupraca menej skuseného uclitela (napr. zaCinajiceho ucitela) so
skusenejsimi kolegami, ktori st v otazkach budovania a uplatiovania autority zru¢nejsi,
sa méze odrazat’ v skusenostiach z dobrej praxe, tykajicich sa roznych uskali autority
ucitela.

Jj) Komunikaénd kompetencia — znamend, aby ucitel’ viedol so ziakmi dialog,

umozioval im vzdjomnu komunikaciu, komunikoval s kolegami, ale aj sebou samym
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(sebareflexia).

Je nepredstavitel'né, aby ucitel’, ktory nema dobry recovy prejav, bol vnimany
ziakmi ako autorita. Za zaujimavé zistenie povazujeme vyskum A. ValiSovej (1999),
ktory naznacil, Ze podla budicich uéitelov je z hl'adiska budovania autority vel'mi
dolezité narabanie s hlasom. Tato zruénost’ sa vytvara postupne a ucitel’ sam dokaze zistit,
ako ziaci reaguju na zmeny jeho hlasu.

k) Asertivna kompetencie — suvisi so situaciami, v ktorych ucitel’ potrebuje
presadit’ (nie v zmysle za kazd cenu) svoje nazory, ciele a zamery. Pomocou asertivne;j
kompetencie moze viest’ ziakov k tomu, aby domace ulohy nevnimali ako nutné zlo, ale
vnimali ich skor ako moznost’ nie€o precvicit, alebo preverit' si, ako na vyucovani
pracovali. Spravnym asertivnym pristupom méze ucitel’ presvedCit’ napriklad aj vedenie
Skoly o svojich netradicnych metodach a formach prace s podmienkou, Ze st v stlade
s pedagogicko-psychologickymi a metodickymi poziadavkami na vyucovanie.

Ucitelia, ktori maju rozvinuté asertivne kompetencie, su podla A. ValiSovej
(2011) vo svojich triedach, ale aj v socialnych skupinach formalnymi, neformalnymi,
Statutarnymi, ale aj osobnostnymi autoritami. Disponuju kompetenciami k tomu, aby

k173

mohli ziaka ,riadit™ a ,,viest*’. Podobu vzt'ahu ucitel’a a Ziaka je mozné vyjadrit’ namiesto
podriadeny a nadriadeny pomerom vedenie a nasledovanie. Doraz je kladeny na nutnost’
vhodne, primerane a situa¢ne kombinovat pozicnu (formalna, Statutarna) autoritu
s autoritou osobnostnou (prirodzend, neformalna). VyucCovanie, v ramci ktorého sa
vyuzivaji adekvatne kombinované vsetky spominané druhy autority, pre ktoré je
charakteristické prepajanie prvkov autoritativneho a demokratického vychovného
pdsobenia, st vytvarané pozitivnou spdtnou vézbou aj sankénymi mechanizmami,
toleranciou, laskavost'ou, taktom, ale aj do urcitej miery direktivnosti.

l) Negosociacna kompetencia — suvisi s asertivnou kompetenciou. Prejavuje sa
v tom, Ze ucitel’ vie jednat’ so ziakmi, motivovat’ ich, viest ich k aktivite. Okrem toho, by
mal byt kompetentny jednat’ aj s rodi¢mi, alebo s réznymi institiiciami. Samotny pojem
negosociacny — vyjednavajuci, poukazuje na dolezitost’ tejto kompetencie v praci ucitela.

m) Ochrannd kompetencia — jej predmetom je najmi ochrana a starostlivost’
o ziakov, navodenie pozitivnej klimy a odstraiiovanie obav Ziakov, ktoré sa tykaja skoly
(napr. vyucovacie predmety). V tejto suvislosti mozno spomenut’ aj psychohygienu, ¢o
okrem iného znamena, aby ucitel’ nevytvaral situacie, kde ziak preziva strach z uéenia
a naroc¢nosti uciva.

n) Pozndvacia kompetencia — znamena zvySeny zaujem ucitela o nové
vedomosti, permanentné sebavzdelavanie, sebazdokonalovanie s dorazom na
sebareflexiu.

0) Mordlna kompetencia — mravnd sebareflexia ucitela, znamenajiica
odpovedanie si na otazky (Aky som? Aky by som mal byt? Co by som mal urobit'? Som

vzorom pre ziakov?). U¢itel’ sa ma zamysl'at’ nad vlastnou osobnost'ou a na zéklade toho
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posudit’, ako pdsobi na zZiakov. V tejto stvislosti je potrebné si uvedomit’, Ze nespravne
uplatiovanie autority méze viest k manipulativnemu spravaniu ucitel'a, na ¢o poukazal
vyskum J. Manniovej (2012).

p) Autokreativna kompetencia — spociva nielen v uvedomovani si potreby
tvorivosti ucitel’a, ale aj v realizovani tvorivych vyucovacich hodin, pretoze uroven
tvorivosti ziakov je odrazom tvorivosti ucitel'a. Autorita ucitel'a prameni aj z obdivu zo
strany ziakov, ktori sa na zéklade toho, do akej miery je ich ucitel’ vSestranny, a pruzny
rozhoduju, ¢i je nasledovaniahodny (autoritou).

q) Tvorivo-autorskd kompetencia — ucitel ma byt tvorivy nielen vo vztahu
k vyucbe a k ziakom, ale aj k sebe samému. Jedine ucitel’, ktory ma potrebu neustéle sa
rozvijat’ a zdokonal'ovat’, méze byt autoritou motivujucou (prikladnou), ktorej podstata
spociva podla E. Petlaka (2011) v tom, Ze stimuluje ziakov do aktivity.

Charakterizovanim jednotlivych kompetencii ucitel'a, uvddzanych M. Hupkovou
a E. Petlakom (2004), sme sa snazili poukazat’ na to, Ze je mozné uvazovat’ o suvislosti
medzi kompetenciami ucitela a jeho autoritou. Podobného nazoru je aj A. ValiSova
(2012), ktora uvadza, ze profesijné kompetencie s predpokladom rozvijania prirodzene;j
autority ucitel'a. Prirodzena autorita ucitela sa totiz najvyraznejSie prejavuje v jeho
vyucbe a jej kontrole.

Z hladiska budovania autority povazuji H. Fend (2006, 2008) a B. Frei (2003) za
najdozitejSie nasledovné kompetencie: odbornd kompetencia, didakticko-metodicka
kompetencia, vychovna kompetencia, diagnosticka kompetencia, socidlno-emocionalna
kompetencia, komunikativna kompetencia, osobnostnd kompetencia a organizatorska
kompetencia. BlizSie ich nebudeme charakterizovat’, lebo obsahovo koreSponduju tak
s profesijnymi kompetenciami uvadzanymi M. Hupkovou a E. Petlaka (2004), ako aj
profesijnymi kompetenciami pozadovanymi od ucitel'ov pre efektivne vyuovanie v 21.
storo¢i (Pavlov,2013).

Predpokladom autority ucitel’a, vychadzajiic z uvedenych myslienok, je neustale
zdokonalovanie a rozvijanie vSetkych profesijnych kompetencii, ktoré st z hl'adiska
edukacnej ¢innosti dolezité. Spominany proces zacina uz pocas pregradualnej pripravy
toho-ktorého ucitel'a, ktorej hlavnou ulohou by malo byt poskytnutie dobrych zakladov
pre sposobilost’ vo vSetkych oblastiach profesijnych kompetencii. Tym vzrasta aj vyznam
a potreba kvality vzdelavania budicich ucitelov z hl'adiska ich budiceho uplathovania
autority v edukacnej praxi. Vysledky viacerych vyskumov (Prochdzka, Binderova, 2011;
Pellegrino, 2010) poukazali na to, Ze buduci ucitelia (Studenti ucitel'ského Stidia) sice
disponuju potrebnymi vedomostami, zru¢nostami z odborov, ktoré¢ budi vyucovat,
pocas realizovania stvislych praxi sa ale preukazalo, ze ich hlavnym problémom ostava
budovanie a uplatiiovanie autority ucitel’a. Preto si myslime, Ze je potrebné, aby sa buduci
ucitelia uz pocas pripravy na svoje povolanie, venovali problematike autority pedagdga

v rdmci predmetov, ktoré bezprostredne suvisia s profesijnymi kompetenciami ucitel’a.
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V zmysle uvedenych myslienok povazujeme za in$pirujiici model V. Sveca (2002, 54-
55), ktory obsahuje priklad predmetov pokryvajicich profesijni kompetenciu ucitel’a
a ktoré mozeme odporucit’ pre pripravu budicich ucitel'ov. Ide o nasledovné predmety:
- Predmetova kompetencia: Predmety aprobacnych odborov.
- Didakticka a psychodidakticka kompetencia: Pedagogicka psychologia, Didakticka
propedeutika, Psychodidaktiky predmetov, Pedagogicka prax.
- Socialna, psychosocialna a komunikativna kompetencia: Uvod do profesie ucitela,
Socialna a pedagogicka komunikacia, Komunikacia v rodnom jazyku,
Komunikacia v dvoch cudzich jazykoch, Socialna psychologia, Socidlna
pedagogika a teoria vychovnych  procesov,  Sociologia  pre  ucitelov,
Pedagogicka prax.
- Diagnosticka a intervencnd kompetencia: Biologické zdklady vyvoja Ziaka
a Studenta (dietata, adolescenta, dospelého), Psychologia Ziaka, Studenta
(dietata, adolescenta, dospelého), Diagnostika Ziaka a socidlnej skupiny (Skolskej
triedy), Intervencia do procesu vychovy a vzdelavania (vieSenie pedagogickych
situdcii), Specidlna pedagogika, Socidlna patolégia, Pedagogickd prax.
- Informaticka a informacna kompetencia: /nformacné technologie.
- Manazérska kompetencia: Skolsky manazment, Komplexnd pedagogickd prax —
riadenie socidalnej skupiny (triedy).
- Osobnostne kultivujice kompetencie: Filozofia, Profesijna etika, Socialna
a kulturna antropologia, Psychologia osobnosti pre ucitelov, Sebavychova
a zdravy Zivotny Styl.
- Metodologickd kompetencia: Akcny vyskum pre ucitelov, Diplomovy semindar,
Spracovanie zaverecnej prace (Petrik, 2018).
Je potrebné si uvedomit, ze jedine dobrou pregradudlnou pripravou
a celozivotnym zdokonalovanim je mozné dosiahnut ziaducu mieru rozvinutosti

profesijnych kompetencii, ktora bezprostredne suvisia s autoritou ucitel’a.

2.5 Zhrnutie

Skolsku triedu povazujeme za socialnu skupinu, ktort charakterizuje kolektiv navzajom
zavislych a integrujucich jednotlivecov, ktori sl na urcita dobu spojeni ciel'om a neskor aj
emocionalnou jednotou. Taktiez je trieda aj stabilnou a uzatvorenou skupinou. Jej
¢lenovia — Ziaci su stali, nemo6zu volne prichadzat' a odchadzat’. Vsetci maju rovnakeé
pravidl4, prava a povinnosti, ktoré musia plnit. Skolskd trieda nevznika na zékladne
dobrovolnosti, ale ako podnet na vychovu a vzdelavanie a jej aktérom je predovsetkym
ucitel' ako lider. Podl'a Verbovskej (2006) trieda spiiia vietky znaky, ktoré méa bezna
skupina, st uvaddzané v kazdej ucebnici socialnej psychologie.
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Triedna klima je kvalitativnym ukazovatel'om, pomocou ktorého vieme vyjadrit
nielen kvalitu prostredia a materidlno-technického vybavenia triedy, ale dokazeme
predovsetkym urcit’ kvalitu interpersonalnych vztahov v konkrétnej skole.

Socidlna klima triedy je vytvarana siborom vniitornych a vonkaj$ich podmienok. Tieto
podmienky vo vzajomnej suéinnosti pdsobia na jednotlivych ziakov a ucitelov
a ovplyvniuja ich spravanie (Vykopalova, 1992).

Mozeme povedat, ze klima triedy je socidlno — emocionalne naladenie, postoje
a vztahy, ale aj pedagogické posobenie ucitelov (Pricha, Walterova, Mares 1995, s. 98
In Valihorova, 2016). Mares (In Oravcova, 2012) vysvetl'uje chapanie klimy ako ustalené
postupy vnimania, prezivania, hodnotenia areagovania vsetkych ucastnikov triedy, to
zahfna ziakov aj ucitel’a na to, €o sa v triede odohralo v minulosti, ¢o prave prebieha alebo
to ¢o v najblizsej dobe pride.

Odborna literatira poukazuje na fakt, ze klima triedy méze vyrazne motivovat’
ziakov k uceniu. pozaduje vytvorit’ optimalnu a pozitivnu klimu v Skolskych triedach,
charakteristicki cielavedomostou, orientaciou na ucebné ulohy, uvolnenostou
a vrelostou, podporou ziakov a zmyslom pre poriadok a disciplinu. Jedine pozitivna
klima méze napomahat’ Ziakom k vytvaraniu a udrziavaniu kladnych postojov k vyucbe
a vnatornej motivacii, ktoré st potrebné pre efektivny vychovno-vzdelavaci proces.

Udrzanie discipliny, alebo re$pektovanie spolo¢nych pravidiel na hodinach je
podmienené socialnou facilitaciou, jej opakom socidlnou lenivostou, skupinovou
polarizaciou, skupinovym myslenim a autoritou ucitel'a a taktiez ma ucitel moznost’

pritom vyuzivat mnoztvo zdrojov.
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3 ZatazZové situacie a stratégie ich rieSenia

Praca ucitel'a je denno dennne naplnena mnozstvom roznych situacii, ktoré si vyzaduja
vynaloZzenie energie na ich zvladnutie a Casto sa st ucitelom vnimané ako zatazové..
Zdroje zataze su determinované interakciou I'udskej osobnosti a charakterom situacii, do
ktorych sa clovek dostava. Zataz podla Johna a Peters-Kiihlingera (2006, In Schikora,
2021) vznika vtedy, (1) ked’ nas nase motivy nitia k akcii (motivacia); (2) ked’ je Cas,
ktory je k dispozicii, obmedzeny (planovanie); (3) ak mame dosiahnut’ protichodné
zelania, poziadavky ¢i ciele v rovnaky ¢as na rovnakom mieste (konflikt); (4) v pripade
odli$nosti teorie a praxe, resp. priani a reality (integracia); (5) pokial’ ide o dominanciu
a submisivitu (boj o moc) a (6) ak ide o individualne ohrozenie (obava).

Podla tychto autorov sa vSetky uvedené aspekty mozu navzijom prekryvat
a dokonca méze byt’ jeden z aspektov dosledkom druhého (napriklad z boja o moc moze
vzniknut' obava). Takisto mdzeme skonstatovat, ze komparaciou toho, ¢o cloveka
pozitivne motivuje, pohana vpred a podporuje, a toho, ¢o mu v ¢innosti brani, ¢o ho
hneva, rusi a pod., vznika psychicka zat'az — superia v iom teda pozitivne a negativne
situaéné faktory a motivy, ktoré vytvaraju zatazové situacie. Tieto situdcie mézu mat’
znacne odlisSny charakter — moZzeme sem zaradit vysokd pracovnu zataz, rézne
nepredvidatelné situacie, nahle zmeny, krizové situdcie, existencialne nudze, katastrofy
a pod. Lent (2010) na druhej strane poukazuje na stres ako na vychodiskova skuto¢nost’
zat'aze, ktora spociva v pracovnych alebo osobnostnych faktoroch, ako su rodinné
a osobnostné problémy ¢i vel'ké mnozstvo réznych Zivotnych udalosti. Nie vzdy je mozné
sa tymto situdciam vyhnut,, preto zalezi na tom, ako ¢lovek na situdcie reaguje. John
a Peters-Kiihlinger (2006, In Schikora, 2021) tvrdia, Ze to, ¢o nas dostava pod tlak, ¢asto
nie st konkrétne situdcie, ale naSe emocie, ktoré su s nimi prepojené. Na kazdi situaciu
reagujeme v kontexte toho, akt vaznost’ jej pridelime. Toto subjektivne vnimanie zat'aze
je teda uzko spojené s osobnostou ¢loveka. Je potrebné tuto subjektivitu vo vnimani
zataze zohladiovat, pretoze to znamend, Ze na rieSenie tychto problémov neexistuje
vseobecné rieSenie, no treba uplatnit’ individualny pristup. Aby sme dokézali so zatazou
manipulovat’ spravnym sposobom, primarne musime analyzovat’ nas subjektivny dojem
z konkrétnej situacie. Tento proces vSak musi byt podmieneny objektivnou sebaanalyzou,
aby bol vysledok ¢o najefektivnejsi — ide o zlozity proces, pozostavajici z viacerych
narocnych krokov, preto je ziaduce tento postup v rieSeni zataze trénovat (Schikora,
2021).

Pracovné posobenie v pomadhajucich profesiach a teda aj ucitela, moze byt
spojené s mnohymi problematickymi situaciami, zatazou ¢i sklamanim. Praca s lud’'mi si
zo strany pomahajucich profesiondlov vyzaduje osobnostné dispozicie, vzdelanie
a ochotu obetovat’ sa. Povolania zamerané na pracu s 'ud’mi nie je mozné vykonavat’

s uspechom bez toho, aby sa reSpektovali etické zasady, ktoré pod tieto profesie spadaju.
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Délezitou sucastou je uz spominana ochota slizit’ druhym a afiliacia ako opak hostility,
teda laska k I'udom, napr. v podobe prosocidlneho spravania. Ide teda o povolania,
ktorych zamestnanci musia disponovat’ Specifickymi znalostami, sktsenost'ami
a zru¢nost'ami. Predpokladaju neporusenost’ charakteru, mravnu cistotu a vedomie
zodpovednosti vo¢i moralnym pravidlam (Halik, 1991, In Vaterka, 2021). Niektoré
profesie maji dokonca sformulované poziadavky na zamestnancov tychto profesii v tzv.
etickych kodexoch. Problém vSak nastava, ak pre pomahajucich profesionalov
predstavuji naroky na ich pracu neprimerant zat'az, ¢o méze v krajnych pripadoch viest
az k absoliitnemu vyc¢erpaniu, ¢i inym neziaducim prejavom preZivania a spravania, ktoré
sa tak mézu odzrkadlit’ na ich vztahoch s okolim, pripadne fyzickom ¢i psychickom
zdravi. Treba vSak podotknut, ze nielen ndroky st moznym zdrojom zat'aze, ale tiez
autenticky charakter situacii, do ktorych sa pomahajici profesional v ramci svojej prace
dostava do kontaktu, ¢iuz sa to tyka roviny vztahu k 'ud’om, alebo materidlnej, Casovej,
prostriedkovej alebo spdsobovej stranky naplne prace.

Vplyv réznych zatazovych situacii moze u jednotlivcov tychto profesii sposobit
narusenie psychickej rovnovahy, ¢o sa méze prejavit vykyvmi v Grovni uvazovania,
prezivania a spravania. Niekedy ide vyhradne o prechodnt zmenu, inokedy ma do¢asnejsi
charakter. Zatazové situacie v pedagogike a zdravotnictve je mozné diferencovat
z hl'adiska miery ich zavaznosti ¢i mozného dopadu na vznik ¢i nasledny rast psychickych
portch. Vagnerova (2014 doplnené in Vaterka, 2021) uvadza nasledujuce typy

zatazovych situacii:

1. Frustracia
Neocakavana strata nadeje so subjektivnym cielom uspokojenia vyznamnej potreby.
Vyvolava emocie sklamania a sustred’uje sa na vyrovnanie nevyhovujicej bilancie
v prezivani. Je pomerne Castd a dokdze byt do urcitej miery uzitoCnd, pretoze niti
¢loveka hl'adat’ vhodnejsie pristupy vzhl'adom na rieSenie situacii.
Priklad: Nizka motivacia ziakov ¢i Studentov k uceniu, vyvolava u pedagoga
frustraciu, no zaroven premysla nad zefektivnenim vyucovacieho procesu, aby

v ziakoch ¢i Studentoch zaujem vyvolal.

2. Konflikt
V edukaénom procese je Uplne bezny a zavazny v pripadoch, pokial’ trva dlho
a zahriuje vyznamnu osobnostnu oblast’ ¢loveka, ktora jedinec nevie vyriesit. Moze
byt vonkaj$i i vnutorny. Z dlhodobého casového hladiska predstavuje vyrazne
stresujuci faktor.
Priklad: Praca ucitela si vyzaduje vykonavat aj nadStandardné vykony (napr.
komunikuje o problémoch ziakov s rodi¢mi aj v ¢ase svojho vol'na), avSak obava sa

poziadat’ nadriadeného o osobny priplatok.
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3. Stres

Komplexna psychosomaticka reakcia. Fink (2017) ho definuje ako neSpecificka
reakciu organizmu na akykol'vek zaujem. V ramci psychickej Grovne ide o vnimanie
nadmernej zataze ¢i ohrozenia telesnej alebo dusevnej pohody. Vo vseobecnosti
mozno zhodnotit,, ze ide o natlak na ¢loveka v podobe najréznejsich udalosti, ktoré
sa javia ako tazsie zvladnuteI'né.

Priklad: Uc¢itel’, ktory vie o Sikane na Skole a vedenie skoly nad tymto problémom
zatvara oci. - Nastupujuci pedagog, ktory sa nedostatocne pripravil na vyucovaci

proces, no zaroven chce ziakom sprostredkovat’ uc¢ivo zazitkovou formou.

4. Trauma

V ramci psychického ukotvenia predstavuje nahle vzniknutu situaciu negativneho
vyznamu, spdsobujiicu pracovnikovi ujmu. Profesional straca dojem bezpecia, istoty,
preziva tzkost’, smutok, stratu nie¢oho, na ¢om mu zalezi, a pod. Mo6zZe narusit’
objektivny pohlad zamestnanca na svet okolo seba. V Case vyrovnavania sa
s traumou mozZe dochadzat’ k roznym psychickym reakciam, ktoré mozno chapat’ ako
pokus o jej spracovanie.

Priklad: Kolaps ziaka na vyucovacej hodine, ktory vyvolal u pedagéga traumu.

5. Kriza

Negativne a rychlo vyvinuta situacia spojena s nezvladnutim urc¢itého problému.
Vzniké dlhodobou kumuléciou alebo situd¢nym narastom problému. Vplyvom krizy
dochadza k vyznamnému naruSeniu adaptaénych schopnosti cloveka. Profesional
preziva Siroké spektrum negativnych emocii, pricom k problému méze dojst’ napr.
v prostredi pracovnom, ale tiez rodinnom. Meni sa 'udské spravanie, prezivanie,
reakcie na okolie byvaju nepremyslené, spontannejSie. Nastdva potreba hl'adat
primerané rieSenia na prechod touto situaciou.

Priklad Pedagdg, ktory je vel'mi zanieteny pre vlastnu pracu, av§ak zanedbava vzt'ah

k vlastnej rodine.

6. Deprivacia
Ide o stav, ked nie je niektora z objektivne vyznamnych potrieb uspokojovana
v dostato¢nej miere, Case a spdsobe. Dlhodoba deprivacia je natolko vazna, Ze
vplyvom nej mdze ist o nerovnomerny rozvoj jednotlivych zloziek osobnosti ¢i
nastup psychickych porich. Prikladom moze byt citova deprivacia, ktorda moze
pochédzat’ od nedostato¢ného uspokojenia spolahlivych, sudrznych a blizkych

citovych vzt'ahov s konkrétnymi rodinnymi prislusnikmi.
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10.

Priklad: Uc¢itel’ka, ktorej mladsie kolegyne nevedia pod’akovat’ za pomoc, ktora im

poskytuje.

Paulik (2017) v savislosti so zvy$enymi narokmi na adaptaciu v danej situacii dopiia
dalSie druhy zataze:

Problém

Ocitnat’ sa v neprijemnej situdcii méze znamenat, ze jej rieSenie je pre cloveka
znepokojujuce, neprijemné, obtazujice, ohrozujuce a pod., ¢o vytvara problém.
Takisto hrozi, Ze spdsob rieSenia zatazovej situdcie nemusi byt ucinny, pokial
nedisponujeme efektivnymi ndvrhmi rieSenia situacie. Problémy, ktoré ostanu
nevyrieSené, maji potencial sposobovat’ cloveku negativne dosledky, dotykajice sa
jeho zivota.

Priklad: Pedagdgovia, ktori sa vzhl'adom na pandémiu musia prisposobovat’ online

vyucbe a komunikacii so ziakmi ¢i Studentmi.

Strach a uzkost’

V sucasnej psychologii su ponimané ako negativne javy, tykajice sa emocionality
Cloveka a st charakteristické svojim zapornym, pasivnym charakterom. Neraz
stivisia s ohrozujucimi situaciami ¢i nebezpecenstvom. Su tiez spojené s telesnymi
prejavmi, ako napr. slabost’, zrychleny tep alebo dych, svalové napitie atd’. Vyraznou
mierou ovplyviiuju psychosomatické zdravie.

Priklad: Pedagdg obavajuci sa Skolskej inSpekcie, ktord pride dohliadat’ na vedenie

vyucovacieho procesu.

Zdravotné nepohodlie

Predstavuje protiklad zdravia, ked’ je mozné pozorovat’ urcitt a zaroven viditel'na
mieru naru$enia, vyrazného tpadku ¢i destrukciu telesnych alebo psychickych
funkcii, potrebnych pre vykon svojej profesie, ale takisto fungovanie v kazdodennom
Zivote.

Priklad: Radiologicky technik dlhodobo vystaveny RTG ziareniu. — Vyucujuci, ktory
absolvoval operaciu, ktora mu uréitu dobu sposobuje st'azeny pohyb.

Bolest’ a utrpenie

V oboch pripadoch ide o prezivanie na Urovni fyzickej alebo psychickej. Prejavuje
sa neprijemny, spravidla upozoriujici zazitok, znaciaci naruSenie aktivovanim
fyziologickych ¢i psychickych struktir. M6zu byt chronické i akatne. Byvaju tiez
spojené so situdciami, ktoré sposobuju velkl zataz a problémy, ¢o byva v tomto

kontexte jednotlivcom vyhodnocované ako mimoriadne neziaduci stav.
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Priklad: Pedagog, ktory vyucuje tyrané diet’a, citiaci vo€i nemu empatiu.

Na zéklade Vyhlasky MZ SR €. 542/2007 Z. z. klasifikuje Mesarosova (In Koverova,
& Mesarosova, 2018) zataz v kontexte pomahajicich profesii na: pracovnu psychicku
a psychosocialnu. Uvadza, ze v pripade pracovnej psychickej zataze ide o faktor
predstavujuci celok hodnotitelnych vplyvov prace, pracovnych podmienok a pracovného
prostredia, ktoré pdsobia na procesy Cloveka z hladiska kognicie, senzoriky
a emocionality, pricom ho ovplyviluji a vyvolavaju v lom stavy zvysené¢ho psychického
napétia a tiez zat'azenie psychofyziologickych funkcii. Dolezitym procesom je v takychto
situdciach schopnost’ adaptability cloveka, pretoze tu dochddza k psychickému
spracovavaniu a vyrovnavaniu sa s Cinitel'mi zivotného prostredia. Pod zivotnym
prostredim v tomto pripade rozumieme prostredie pracovné, ako aj spolocenské viazby ¢i
poziadavky na spravanie. Podstata problému spociva v tom, ak psychickd zdatnost’
jednotlivca nie je kompatibilna s mierou narokov prace a prostredia. V tomto ohl'ade
rozliSujeme 3 formy psychickej zat'aze:

1. Senzorickl — stvisi s ¢innost'ou periférnych zmyslovych organov a struktir CNS;

2. Mentalnu — tyka sa spracovania informacii vzhl'adom na psychické procesy

a funkcie, napr. predstavivost, myslenie, rozhodovanie, pamét’, pozornost’.

3. Emocionalnu — vychadza z poziadaviek vyvolavajtcich afektivne reakcie.

Okrem psychickej zataze stvisiacej s pracovnym procesom vSak existuje aj zataz
psychosocialna. Predstavuje faktor, ktory organizmus vnima ako zataz, zaroven vytvara
aktivitu psychiky a opét’ aj jej spracovanie a prispdsobovanie sa poziadavkam a vplyvom
zivotného prostredia, ktoré uz vSak vyplyvaji zo socidlnych procesov, vizieb
v spoloc¢nosti, medzil'udskych interakcii atd’. (Mesarosova, in Kéverova, & Mesarosova,
2018). Takato zataz sa prejavuje aj u lidrov v pracovnom prostredi najmi v skolstve.
Tento socialny kontakt mozno ponat’ z toho najvSeobecnejSiecho uhla pohl'adu, pretoze
v mimopracovnom prostredi sa ¢lovek stretava so Sirokym spektrom jedincov. V ramci
hodnotenia psychickej zataze sa prave socialna interakcia zarad’uje medzi jeden
z najzavaznejSich zdrojov zatazovych situacii. Vzniknuté zatazové situacie, podla toho
ako ich jednotlivec vyhodnoti predstavuji pre neho samotného proces, ktorym sa snazi
danu zat'az riesit. To znamena ako je na rieSenie pripraveny aka je jeho odolnost’ voci

zat'azi.

3.1 Odolnost’ vo¢i zat’azi

Kazda zatazova situécia je jednotlivcom spracované inac. Niekto sa s takouto situaciou

vysporiada vel'mi 'ahko, niekto t'azko. Kazdy ¢lovek preziva zdtaz r6znym spésobom
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anie vSetci sme na jej prekonanie rovnako pripraveny. Pri prekonavani zatazovych
situacii hovorime o odolnosti vo¢i zat'azi, ktora je dolezitou poziadavkou v pomahajicich
profesiach a teda aj u ucitelov.

Priblizne od polovice 70 rokov 20. stor. do sucasnosti bol vytvoreny cely rad
definicii a koncepcii psychickej odolnosti-rezilience (Ungar, 2004; 2005; in Kebza,
2015).

Kebza a Solcova (2008) navrhuju rozdelit koncepcie rezilience na hlavné
a prototypické. Medzi tie koncepcie rezilience, ktoré by bolo mozné oznacit’ ako hlavné
patria tie, ktoré boli od zaciatku vytvarané ako koncepcia l'udskej psychickej odolnosti.
Prototypické koncepcie zachytavaju akési predstupne koncepcii odolnosti a zahfnaji
javy, ktoré sa na odolnosti nejako podiel’aju alebo ju ovplyviiuju. K hlavanym koncepcidm
odolnosti radi Kebza a Solcova (Kebza & Solcova, 2008) sense of coherence a hardiness.
Dalej k nim mozno este priradit’ pofiatie psychickej integrovanosti osobnosti (Paulik,
2017).

K prototypickym koncepcidm odolnosti mozno zaradit’ tie, ktoré sa podrobnejsie
zaoberaju optimizmom, pozitivnym myslenim, neuropsychickou stabilitou, sebaddverou,
vnimanim osobné ucinnost’ (sebatcinnost’), zmyslom pre humor, lokalizaciou kontroly,

prospievanim (flourishing) flexibilitou, frustra¢na toleranciou atd’.

Sense of coherence (SOC)
Jedna sa o jednu z hlavnych koncepcii psychickej odolnosti. Koncepciu vypracoval
A. Antonovsky, americko-izraelsky sociolég mediciny. Tato koncepcia nadvédzuje na
podnety existencidlne a humanistickej psychologie. Pojem je do slovenského jazyka
prekladany ako "zmysel pre sudrznost™. Kitivohlavy (2001) prekladd nazov tejto
koncepcie ako "zmysel pre integritu”, Hosek (2003) uvadza "vedomie suvztaznosti".
Koherencia (sudrznost’) je nastroj, ktory slizi k tomu, Ze ndm pomaha doverovat’ v naSe
vlastné schopnosti, dosiahnut’ vytycené ciele a I'ahSie elit’ problémom (Arévalo et al.,
2008)

Antonovsky (1987) vychadzal z vlastnych poznatkov tykajicich sa 0sb, viznenych
v nacistickych tdboroch a na zaklade rozdielov v schopnosti Celit' tymto extrémnym
podmienkam vyslovil predpoklad o troch hlavnych zloZzkach:

1. zrozumitelnost (comprehensibility) vyjadruje dispozicii chapat’ svet, vlastné
miesto v iom ako zrozumitel'ny, poznatel'ny a usporiadany celok, ktory funguje
logicky, racionalne a s relativne vysokou mierou predvidatelnosti;

2. zvladnutelnost (manageability) vyjadruje v nadvéznosti na zrozumitel'nost
a poznatel'nost,, tieZ schopnost’ ovplyvilovat, kontrolovat’ a zvladat’ svoje zivotné
ulohy a ciele v tomto svete;

3. zmysluplnost (meaningfulness) dotvara celok zmyslu pre sudrznost, dispoziciou

chépat’ svoju zivotnu poziciu a aktivitu ako hodnu tsilia o jeho pochopenia
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a aktivne zvladanie. Ide o uroven najdenia zmyslu svojej existencie. Ak je svet

zrozumitel'ny a zvladnutel'ny, mala by I'udska existencia, l'udské bytie, spravanie,

prezivanie a vztahy s druhymi, chapané tiez ako zmysluplné.
Antonovského koncepcia je v literature povazovana za inSpirativnu a stala sa zakladom
mnohych §tadii, skimajicich vztah psychickych dispozicii k zdraviu a dal$im
premennym. Na zistenie urovne zmyslu pre stdrznost’ sa pouziva dotaznik SOC,
Orientation to Life Questionnaire SOC-29, ktory obsahuje spolu 29 poloziek, z toho 11
poloziek je zameranych na zrozumitelnost’ sveta, 10 poloziek na zvladnutelnost’ a 8
poloziek na zmysluplnost. Existuje aj kratSia forma dotaznika Orientation to Life
Questionnaire SOC-13 (Griffits et al., 2011). Dotaznik SOC byval vyuzivany aj na
meranie odolnosti. Rozdiel medzi SOC a odolnost'ou bol popisany tak, odolnost’ opisuje
to, ¢o pomaha 'ud’om k navratu spat’ po negativnych skiisenostiach, a SOC opisuje to, ¢o
pomaha 'udom, ktori sa pohybuji na kontinuite zdravie-choroba (Fossion et al., 2014).
Ak porovname jedinca so slabym SOC s tymi silnej$imi, ukazuje sa, ze l'udia so silnym
sense of coherence maju pocit, ze viac kontrolujui svoj zivot, ktory si viac uzivaju a maja
k dispozicii blizSie siet socidlnej podpory. Taki l'udia st optimistickejsi, I'ahSie sa
vyrovnavaju so stresom a viac si cenia sami seba (Mattila et al., 2011).

Na koncepciu Antonovského nadviazal juhoafricky psycholog Striimpfer (1999;
2000; in Kebza & Solcova, 2008) a to vlastnym modelom psychosocialnej odolnosti
u dospelych nazyvanym fortigeneze (z lat. Fortis = silny, pevny, statocny). Odolnost’
(reziliencia) je tu chapana ako dynamicky proces, ovplyvneny intrapsychickymi zdrojmi
jedinca a tiez aj celym radom externych Zivotnych kontextov, okolnosti a prilezitosti.
Hlavné komponenty jeho modelu su tie, ktoré identifikujii vzorec odolnosti a tvoria ¢ast’
procesu aktivneho zvladania nadmernych poziadaviek: hodnotenie (appraisal), motiv,
stanovenie cielov a vlastné rezilientné spravanie. Daldia Gast modelu tvori pét
osobnostnych dispozicii, ktoré ovplyviluju priebeh rezilience: zrozumitel'nost,
spravovatel'nost’, zmysluplnost’, nadej na uspech, sociadlnu opora.

Zaverecnu ¢ast’ modelu tvoria tri vystupy: pozitivne prezivania (positive feelings),
dalej dva vystupy osobného rastu - posilnenie osobnych zdrojov a zvladacie zru¢nosti

a posilnenie interpersonalneho zvladania.

3.1.1 Hardiness

Hardiness znamena (Kobasa, Madd, & Kahn, 1982; in Paulik, 2017) tuhost, pevnost,
zdatnost’, nezdolnost, zocelenost, ¢ize schopnost vytrvalo a usilovne bojovat
s tazkostami.

Hardiness je koncepcia odolnosti vytvorend S.Kobasovou a jej spolupracovnikmi.

Tato koncepcia nadvizuje na tradiciu existencidlne a humanistickej psychologie.
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Kobasova (Kobasa, 1979; 1982; Kobasa, Madd, & Kahn, 1982; Kobasa & Pucetti,
1983; in Paulik, 2017) koncipovala toto ponatie odolnosti ¢i nezdolnosti ako sthrnnu
dispozicii tvorenou tromi zlozkami:

1. vyzva (challenge) je schopnost’ vidiet' v tlaku kazdodennych poziadaviek nie
destruktivne posobiacu zat'az a stres, ale skor vyzvu ¢i prilezitost’ ku zmeraniu si
sil v zmysle Sportového stretnutia;

2. stotoznenie sa (s nie¢im), zaujatie (pre nieco) a oddanost’ (commitment), vernost’
sebe a svojim zasadam vyjadruje dolezity predpoklad odolnosti plne sa venovat
(angazovat’ sa) vSetkym vykondvanym ¢innostiami;

3. schopnost’ kontroly a riadenia, tj. schopnost’ udrzat’ vyvoj udalosti pod kontrolou
(control), a to v pripade situdcii a udalosti s nepriaznivou charakteristikou vyvoja.

V ramci vybraného suboru niekolkych stoviek muzov-veducich pracovnikov bolo
v suvislosti s vyskumom odolnosti v zmysle hardiness potvrdené, ze jedinci, ktori prezili
vel'a stresovych zivotnych udalosti, ale zvladli ich a neboli chori, na rozdiel od druhe;j
skupiny muzov, ktori tiez prezili mnoho tychto udalosti, ale vykazovali vysoki
chorobnost’, sa odliSovali jednak vysSou aktivitou v praci a aj v mimopracovnych
aktivitach. Dalej to, Ze v tlaku poziadaviek okolia videli skor vyzvu na meranie vlastnych
sil a prilezitost’, neZ nebezpecenstvo, a koneéne vyssiu troven presvedéenia, Ze mézu mat’
vplyv na vyvoj udalosti (Kobasa, 1979; in Paulik, 2018). Uroven hardiness je zistitena
dotaznikom s nazvom Personal View Survey (PVS) a vysledky doterajsich vyskumov
ukazuju, ze l'udia s vy$Sou troviou hardiness su nielen odolnejsi vo zvladani naro¢nych
situdcii, ale tiez lepSie a efektivnejsie Celia chorobam a lahSie arychlejSie sa z nich
zotavuju.

Pri optimalne rozvinutych komponentoch hardiness jedinec pozera sam na seba
ako na aktivneho ucastnika diania, ktory do neho moéze ucinne zasiahnut’ a tak ovplyvnit’
a zvladnut’ aj buduci vyvoj, pritom sa prislusnym aktivitdm, ktoré povazuje za zmyselné,
uplne venuje a robi "napIno" a zotrvava v ceste za vyty¢enym cielom aj za nepriaznivych
okolnosti. Délezité st pre neho tiez vztahy s inymi P'ud'mi. V rokovaniach je aktivny
a nezavisly. Neobvyklé, necakané ¢i tazké situdcie su pre neho vyzvou na ich rieSenie
aje presvedéeny o svojich schopnostiach, ze to zvladne a dosiahne uspokojenie
(Schikora, 2021).

Smékal (2002, in Vaterka, 2021) upozornuje, Ze dimenzia "commitment"
odolnosti v zmysle hardiness je blizka koncepcidm "hl'adaéské aktivity" ako akéhosi
protip6lu naucenej bezmocnosti, ¢ize dimenzia, za ktorou sa skryva dispozicia nevzdavat
sa aktivneho a optimisticky zaloZzeného hladania mozného rieSenia ani v pripade
nepriaznivého vyvoja udalosti.

Stadii, ktoré sa zaoberali hardiness v stvislosti so zatazou, je pomerne velké
mnozstvo. Niektoré z nich skiimali pdsobenie hardiness ako naraznika stresu (Wiebe

1991; Kftivohlavy, 2001; in Paulik, 2010). Tito autori poukazuju na negativne vizby
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medzi hardiness, hodnotenim miery ohrozenia situdcie a negativne afektivnej
a psychofyziologickej reakcie na zatazové podnety. Osoby s vys$Sou troviiou hardiness
sledované v tychto vyskumoch vykazovali niz§iu Groven v oblasti Distress a vy$Siu mieru
v oblasti Sebaovladania. Tito jedinci tiez astejSie uplatiovali aktivnu dimenziu Copping
a preferovali ju pred Pasivitou a Tendenciou vyhybat sa zatazovym situaciam. Celkovo
sa tito jedinci o seba lepSie staraju, ich telesny i dusevny zdravotny stav je lepsi, lepSie
zvladaji tazkosti po kardiovaskularnych operaciach, castejsie vyuzivaju socialnu oporu.

Bol potvrdeny vztah odolnosti v zmysle hardiness ku zvladaniu stresu
a subjektivne hodnotenému zdraviu, kedy sa l'udia s vySSou uroviiou hardiness citili
zdravsie (Parkes, 1994; Vasina a kol., 1995; Mohapl, 1992; in Kebza & Solcova, 2008).

3.1.2 Locus of control

Koncepcia lokalizacia kontroly (Rotter, 1966; in Kliment, 2014) stvisi so zac¢lenenim
faktora prisudzovanim uréitych kvalit 'udom, veciam a udalostiam pri hodnoteni
moznosti aktivne situaciu ovplyvnit. Podla toho, ¢i 'udia povazuji kontrolu Zivotnych
udalosti za redlnu a jedincovi za dostupnu, alebo na fiom v podstate nezavisli, boli
rozliSené dva zékladné typy lokalizacia kontroly (LOC - locus of control).

VonkajSia lokalizacia kontroly (externalismus) - zékladny vplyv je pripocitany
faktorom pdsobiacich mimo ¢loveka, ako je nahoda, osud, ¢innost’ inych oséb a pod.
Osoby s vonkaj$im miestom kontroly su presvedéené, ze ich Zzivot je urCovany
predovsetkym vonkaj$imi okolnost’ami a sami nemajii na jeho vyvoj vyznamnejsi vplyv,
¢ize rezignuju na riadenie takychto situacii.

Vnutorné miesto kontroly (internalismus) - subjekt moze situdciu ovplyviiovat
a je za dosledky svojich zasahov plne zodpovedny. Moznost riadit’ a kontrolovat’ je (iplne
realna. Osoby s vnutornym miestom kontroly veria, ze vyvoj ich Zivota zavisi
predovsetkym od ich schopnosti, Usilia a aktivity, Ze maju svoj zZivot pevne v rukach.
V rade overovanych $tadii bolo zistené, ze tato skupina je relativne stabilna v Case
a umoznuje zaujat’ aktivny, samostatny, sebavedomy a ucelny $tyl zvladania naro¢nych
zivotnych situacii.

J. Rotter koncipoval tiez metddu na meranie tejto vlastnosti. Ide o skalu s 29 parmi
s nutenou volbou, pomenovanu Internal-External Locus of control Scale (IE Scale).
V kazdom pare je jedno interne orientované a jedno externe orientované tvrdenie
a respondent si musi jedno z nich vybrat. Skala sa zameriava na rozsiahle mnoZstvo
zivotnych sfér, napr. lasku, ndklonnost’, dominanciu, socidlno-politické udalosti, socialne
a akademické uznanie a zivotnu filozofiu. Rotter povazoval Internal-ExternalScale ako
bipolarny konstrukt, kde interné a externé oznaCenie predstavuje koncové body.
Neskorsie vyskumy ukazali, ze to takto nemusi byt’, jedna sa o konstrukt viacrozmerny.
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Boli vyvinuté mierky k hodnotenie LOC v S$pecifickych oblastiach ako LOC prace,
vzdelania, zdravia a bezpecnosti, ktoré nie su uz vSeobecné. Viazu sa na konkrétne
kritéria a tym je moznad lepSia predikcia spravania sa v urCitych situaciach (Lange
& Tiggeman, 1981, Marsh & Richards, 1986., Sabo & Spector, 2014 Steca & Monzani,
2014; in Paulik, 2020).

Na vyznam roly kontroly nad vyvojom situacie ako kl'i¢a na zvladnutie naro¢nych
situacii upozornuje skupina autorov (Frankenhauser, 1979; Karasek, 1979; in Kebza
& Solcova, 2008). Prvok kontroly je zakomponovany v dal§ich pristupoch napr.
v koneepcii vysvetlovacieho stylu (EXPLANATORY style), ktory predstavil Seligman

v kontexte naucenej bezmocnosti.

3.2 Vyznamné osobnostné charakteristiky jedinca pri zvladani zataze

Osobnostné charakteristiky si vnatornymi zdrojmi, ktorych pritomnost jedincovi
napomaha sa vyrovnat’ so situdciou. Ide o pomerne rozsiahly vypocet psychickych
charakteristik. Zdroje zvladanie tvoria vnitorne prepojeny celok, ktory sa zatial’ nedari
uspokojivo modelovo zachytit’ (Kliment, 2014).

Je zname, Ze rozni l'udia pristupuju k zvladaniu tazkosti réznym spdsobom. V roku
1966 publikoval Julian Rotter vysledky svojho zistenia rozdielov v tom, ako ludia
pristupuju k tazkostiam ak réznym problémom, vysledkom tohto vyskumu bolo zistenie,
ze na jednom konci kontinua sa nachadza l'udia, ktori vychadzaju zo seba, z vlastnych
schopnosti, moznosti a schopnosti, zo svojej vlastnej iniciativy a chuti "ist do boja"
a tychto I'udi J. Rotter oznacuje terminom “l'udia s internym locus of” kontrolnym LOC
(interné - osobné ohnisko riadenia vlastnej Cinnosti). Na druhej strane kontinuita sa
nachadza u l'udi, ktori sa domnievaju, Ze tazka situdcia sa vyriesi sama, napr. v dosledku
zasahu osudu. Iniciativa rieSenia nevychadza z nich samych, ale zo situacie v ktorej su.
LCudi s tymto postojom oznacuje J. Rotter terminom l'udia s externym LOC (doplnenia
mimo daného cloveka), tito l'udia ocakavaju rieSenie situdcie z vonka. Rotter d’alej
uvadza, ze medzi tymito dvoma extrémami sa nachadza kazdy z nas (Ktivohlavy, 2003).

Pri $tadiach Tudi, ktori GspeSne zvladaji Zivotné tazkosti, sa Casto objavovali
osobnostné charakteristiky, ktoré tymto l'ud'om v boji s tazkostami pomahali. Stretavame
sa s niekol’kymi terminy, ktoré oznacujii osobnostné charakteristiku "nedat’ sa a bojovat’
s tazkosti". Pre tito charakteristiku v sloven¢ine mozno pouzit’ termin "nezdolnost™.

Nezdolnost v ponati hardiness, ako prva tento termin uzila Kobasova. Ma
vystihovat’ jedinca s ohl'adom na jeho zru¢nost’ zvladat’ stresujuce situacie. Kobasova so
svojimi spolupracovnikmi dospieva k trom zlozkdm urcujucim hardiness, ktorymi st
kontrola, oddanost’ a vyzva. Kontrolu mozno chapat’ ako presvedcenie danej osoby, ze
ma vzniknutd situaciu pod kontrolou, Ze je schopna situiciu riadit' a ovplyviovat.
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Oddanostou sa rozumie angazovanost’ sa v prebiehajicej ¢innosti. Angazovani jedinci
potom vidia v prebiehajiicej ¢innosti zmysel. Vyzvou sa chape zhodnotenie situacie ako
relevantného podnetu k aktivite (Kobasa, Madi, Khasn, 1982 in Kliment, 2014)

Pri zvladani zataze sa ukazuje, ze vyznamnu ulohu zohrava charakteristika
hardiness tzv. Osobnostna tvrdost. Hardiness (Kobasa, 1982 in Paulik 2008) znamena
schopnost’ vytrvalo a usilovne bojovat s tazkostami. Predpoklada sa, ze tato dispozi¢na
premenna sa viaze na obmedzenie aktivity sympatika pri reakcii na posobenie stresoru.
V stadiach sa ukdzalo, ze l'udia, ktori dosahuji vyssich hodndt v dimenzii tvrdosti
(hardiness), lepSie zvladaju napr. zdravotné tazkosti po operdciach srdca, su telesne
i psychicky zdravsi, lepSie sa o seba staraju, pouzivaju castejsie ucinnejsie a aktivnejsi
stratégie rieSenia problémov nez pri stratégii “vyhybanie sa tazkostiam”, ¢asto vyuzivaju
podpory socialnej opory (Kfivohlavy, 2003).

Termin "reziliencia" znamena doslova pruznost’ (elastickost’, huzevnatost,
mrstnost, nezlomnost). Ini autori (Paulik, 2008) pouzivaji termin odolnost
a charakterizuju ju ako sthrnny koncept charakterizujuce podstruktir osobnosti, ¢o do
kapacity ich adaptaénych dispozicii umoznujicich zvladanie narokov kladenych na
jedinca v r6znych situaciach (Schikora, 2019).

Odolnost’ mozno chapat’ aj ako relativne dlhodobt dispozi¢nu charakteristiku
a ako aktualnu uroven adaptacie na zataz tu a teraz, tj. odolnost’ ako kvalitu aktualneho
psychosomatického stavu. V oboch pripadoch je dosiahnutd odolnost’ znakom efektivity
existujucej adaptacie v celom systéme osobnosti - prostredia aj v jednotlivych
podsystémoch a podmienkou ucinnej adaptacie v buducnosti. Aj napriek neujasnenosti
vymedzenia psychickej odolnosti v odbornej verejnosti je predpoklad, Ze pojem odolnost’
vSeobecne zahfna subjektivne dispozicie pre zvladanie zataze (pracovnu kapacitu,
frustracna toleranciu, suhrn dispozicii ku zvladanie narokov prostredie v interakcii
osobnosti s nim atd’.) Ma svoje opodstatnenie ako vSeobecna charakteristika regulacne;j
funkcie osobnosti. Ide o viacrozmerny mnohostranne podmieneny, komplexne
dispozi¢ny jav, umoziujici G¢innu adaptaciu a osobnostny rozvoj aj za nepriaznivych
podmienok. Pojem odolnost méze byt pre konkrétnu osobu vyjadreny uritou mierou
(osoba malo, vela, vSestranne odolnd), ktora moézZe byt spresiiovana vo vztahu
k situaciam (charakteristicky k situaciam, ktoré dany jedinec zvycajne dobre zvlada,
pripadne nezvlada) aj vo vztahu k inym osobam (Paulik, 2010). Kebza a Solcova (2008)
pozeraju na odolnost ako na "fuzzy mnozinu" osobnostne, socidlne a somaticky
zalozenych zdrojov, ktorych vyznam pre odolnost je rozny a niektoré z nich su spolo¢né
aj k d’alsim konstruktom

Podstatné znaky odolnosti mozno zhrnut’ (Paulik, 2010):

* odolnost ako osobnostnd charakteristika suvisi najmd s motivaciou,

temperamentom, Ciastkovymi aj globalnejSimi schopnostami (adaptabilita,

inteligencia),
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* odolnost’ sa navonok prejavuje reagovanim primerane k aktudlnej situdcii,
zachovavajuc ziaducu uroven kontroly a organizacie, pripadne tym, ze jedinec
naopak nereaguje ani na situacie pre inych vel'mi naro¢nych,

* odolnost’ sa meni v Case a je mozné ju rozvijat’ tréningom

Ako vel'mi dolezitou charakteristikou sa tiez javi, podl'a A. Antonovského (Kiivohlavy,
2001), charakteristika zvana koherencia - zmysel pre integritu. Ide o rys sudrznosti
osobnosti. Tymto terminom sa rozumie jednak pospolitost’ v socidlnom slova zmysle, t].
pevna sudrznostv skupine Tudi. Clovek, ktory vykazuje pevnii vnatorni jednotu
(sudrznost’) a zijuci v pevnej, sudrznej socidlnej skupine, lepSie vzdoruje Zivotnym
tazkostiam.

A. Antonovsky predpoklada, Ze sa individua umiestiiujii na pomyselnej Skale od
jedincov s vysokou mierou osobné stidrznosti az k jedincom s nizkou mierou osobné
stdrznosti. Jedinci s vysokou mierou osobné sudrznosti sa vyznacuji odolnostou, ktori
lahsie zvladaji situacie stresu. "Sense of coherence" (SOC) sa premieta do troch
dimenzii, ktorymi st zrozumitel'nost’, zmysluplnost’ a zvladnutel'nost’ (Antonovsky 1987
in Kliment, 2014). "Sense of coherence" mozno vo svojej podstate chapat’ ako vel'mi
vSeobecny postoj k sebe, k svetu a k svojmu miestu na tomto svete. Ide o rovinu
kognitivnu, afektivnu a konativinu (Kliment, 2014).

V rozvoji odolnosti u jednotlivca, od detstva zohravaju délezitd ulohu tzv.
protektivne faktory (protective factors), ktoré mozno definovat’ ako Specifické
individualne alebo situacné znaky, nevyhnutné pre formovanie rezilience (Dyer,
Mc Guinnes, 1996; in Paulik, 2010). Medzi pozitivne faktory patria napr. pozitivne
vzt'ahy k l'ud’om, zmysel pre humor, vysoké ocakavania, viera v osobnu ucinnost’ (self -
efficacy) internej miesto kontroly.

Dalsou vyznamnou charakteristikou sa javi optimizmus. Optimizmus ako
tendencia k ocakéavaniu, ze urcita udalost, rokovania a pod. bude prebiehat’ bez va¢sich
problémov a neziaducich komplikacii a jej vysledky budua kladné. Optimizmus méze byt
situacny alebo dispozi¢ny. Dispozi¢ny optimizmus predstavuje generalizovanu, v ¢ase
relativne stabilnii osobnostnti ¢rtu. Vyskumy zamerané na optimizmus v kontexte
manazmentu zataze naznacuji, ze optimisti su pri rieSeni vzniknutych problémov
aktivnejs$i, zameriavaji sa na problém sam a im zvolenej stratégic st adaptivnéjsi
a efektivnejsie ako u pesimistov. Ukazuje sa, ze optimizmus zrejme sivisi s extroverziou,
sebadoverou ¢i naucenym pocitom plnej zdatnosti a vykonnostnych zdrojov, sily
a energie. (Paulik, 2008 in Schikora, 2020).

Mnohé¢ studie poukazuji, ze ak ma jedinec sklon k optimistickému prezivaniu
sveta, potom sa to pozitivne odraza aj v jeho psychickej pohode, ako aj v jeho somatickom
stave. Ak sa ocitne v zatazi, ma sklon vracat’ sa naspit’ k ziaducemu pozitivnemu

nastaveniu (Kubzansky et al., Scheier, Carver, 1992 in Kliment, 2014)
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V stadiach vzt'ahu stresu a osobnostnych dimenzii, ktoré sa pokuasali vysvetlit
podmienky stresovej reaktivity c¢loveka analyzou interakcii medzi situaénymi
vlastnostami a jeho osobnostnymi dispoziciami, a ktory priniesol rad podnetnych
vysledkov, bolo okrem in€ho zistené, Ze v percepcii a v prezivani stresu ma vel’ky vyznam
neuroticismus (MI¢ak, 2007).

V Eysenckovom modeli aj v modeli Big Five je za rizikovy faktor povazovany
vySSia miera neuroticismu. Mozno ho charakterizovat’ ako kontinuum, ktorého krajné
medze tvori emocna labilita a emocionalne stabilita. Emocionalna labilita (vyS$ia miera
neuroticismu predurcuje jedinca k celkovej emocionalnej rozkolisanosti a vyraznejSiemu
vnimaniu stresorov. Pri vy$Sej urovni extroverzie, dochadza k 'ahSiemu ziskaniu
socialnej opory a predurcuje jedinca k menej vyraznému vnimaniu stresorov.

Z vyskumu zameraného na suvislosti medzi osobnostnymi premennymi
a imunitnou aktivitou vyplyva, ze negativny vplyv sa objavil napr. pri neuroticizme
a depresii. Pozitivny vplyv sa javi ako pravdepodobny napr. pri hardiness a dispozi¢nom
optimizme (Solcova & Kebza, 2007b).

Vulnerabilita (povodne z lat. vulnero = ranit, ublizit, uSkodit, anglicky
vulnerability = zraniteI'nost) vystupuje ako vyznamny determinant zdravia (Becker 1991;
in Paulik, 2017). Koncepcia vulnerability bola predstavena konca 80 rokov 20 storocia
a v sucasnosti je rozpracovana a overovana timom autorov (Barlow, Chorpita, Turovsky;
in Kebza 2009).

Odbornici (Watson, Hubard 1996) vo svojom vyskume zistili, Ze neuroticizmus
a svedomitost’ su dva najsilnejsie prediktory copingu. Neuroticismus je silne spojeny
najmé s pasivnymi neefektivnymi formami copingu: vzdavanie sa pri dosahovani ciel'ov,
denné snivanie alebo iné pokusy odvratit’ myslenie od problémov, otvorené vyjadrovanie
negativnych zazitkov a predstieranie, Ze problémy nie st skutocné. Nemozno zabudat’ ani
na osobné charakteristiky, ktoré su u jedinca vnimané ako zmysluplnost’ zivota a zmysel
pre humor. Ako ukazali studie Antonovského a Cousinsa (1979) je mozné vyvodit, ze
l'udia, ktori maji pre o zit', maji vieru v bytie, zmysel pre humor, lepsie zvladaju Zivotné
tazkosti. V pozadi zmysluplnosti Zivota stoji aj ponatie, ktoré respektuje snahu ¢loveka
ucelne zameriavat’ vlastné konanie, hl'adat’ a vytyCovat si ciele a pribliZovat’ sa k nim.
V podstate ide o to, Ze je ¢loveku dobre a je v pohode, ked’ ma pre ¢o zit' (Kfivohlavy,
2004).

Popri protektivnych faktoroch posobia aj rizikové faktory (zivotné udalosti,
kumulédcia drobnych neprijemnosti), obmedzujice schopnost afektivnej adaptacie
a zvySujucej sa zranitel'nosti jedinca.

J. Rotter (1987) hovori o tom, Ze odolnost’ nemozno chapat’ ako urcitu predispoziciu na
riadenie vSetkych situacii. Ide o proces, ktorym sa lisia jedinci nielen medzi sebou, ale
ktory je réznorody aj u toho istého jedinca v réznych situdciach aj v ré6znom case.
Odolnost mozno rozli§it' fyzicka a psychicka. V pripade fyzickej odolnosti ide
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o dispozicie na zvladnutie narokov kladenych primarne na ludsky organizmus,
zatazujicich predovsetkym kostrovo-svalovi sustavu v sti¢innosti so sustavou obehovou.

Okrem negativnych dosledkov stresu treba spomenut’ aj pozitivne charakteristiky
pOsobenia stresorov na osobnost. Napriklad, Ze napriek negativhym okolnostiam,
niektori jedinci, najmé lidri, nepodlahni rusivému ¢i Skodlivému pdsobeniu, nestratia
dusevnu rovnovahu a pohodu, nezritia sa ani v situdciach, ktoré ini nezvladaju, pripadne
neochoreju (Selye, H, 1983; in Paulik, 2017).

V stcasnej dobe sa vSeobecne predpokladd vyznamné pdsobenie stresu na
imunitny systém (Solcova, Kebza, 2007b). Vztahom medzi psychikou a imunitnym
systémom c¢loveka sa zaobera vedny odbor psychoneurouimunolégia (Tschuschke, 2004;
Solomon & Moss 1964; in Paulik, 2017).

Mnohé vyskumy naznacuju, ze 'udia vystaveni dlhodobej zvysSenej zat'azi, napr.
v pomdhajucich profesidch, byvaju Casto chori. Extrémne silny akutny stres moze byt
spojeny aj s vyraznou negativnou zmenou zdravotného stavu. A tiez negativnejsi vplyv
na zdravotny stav Cloveka maji dlhodobo pdsobiace stresy nez kratkodobé. Rad
psychoneuroimunologickych vyskumov zameranych na vztah stresu a imunitnej reakcie,
nie jednoznac¢ne potvrdzuju ich prepojenie. K vplyvnym hypotézam vo vztahovom ramci
patri predpoklad o rozdielnej reakciu imunitného systému na akutny a chronicky stres
(Evans, Clow, & Huckelbridge, 1997; in Paulik 2010). Akutne stresory vedu k vzostupu
aktivity, ale u chronicky dlhodobych stresoch dochadza k poklesu imunitnej aktivity.
Délezita ulohu tu zohrava prezivana miera kontroly nad situdciou, moZnosti
rozhodovania a emoc¢né zafarbenie takejto situdcie. Na biologickej Grovni moze mat’
biologicky podklad, zatial’ ¢o na psychickej tirovni sa moze v dosledku stresorov a s nim
suvisiacim navodenim zazitku nizkej ¢i nulovej kontroly nad vyvojom situacie,
bezmocnosti a beznddeje zvysit vulnerabilita jedinca vo¢i niektorym duSevnym
a pravdepodobne aj telesnym chorobam (Kebza, 2005).

Liderstvo v akejkol'vek oblasti si vyzaduje od jedinca vysoké fyzické a psychické
nastavenie. Zvladnutie zatazovych situacii nezavisi len od algoritmov reakcii na ne, ale
od toho, ako tito zataz on sam ako lider vnima, a ako sa dokaze vyrovnat' nielen
v uspechom, ale aj s netispechom. Odolnosti voci zat'azi sa kazdy ¢lovek musi naucit’
sam. Je to Casta podmienka v praci ucitela a vela zalezi od toho aké ma osobnostné
vlastnosti a od toho, ¢im dokaze naplnit dany jedinec svoje aktivity, aby vycCerpant

energiou pri zvladani zataze, dokazal docerpat’.
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Zhrnutie

Praca ucitela v edukacnom procese sa spaja s mnohymi problematickymi situaciami,
ktoré preziva jedinec ako zataz. Praca v edukacnom procese si vyZaduje od uéitel’a mat’
také osobnostné dispozicie, ktorymi si dokaze zabezpecit’ Gspech v skole ale aj Gspech
ziakov a Skoly ako vzdelavacej institucie.

Vplyv réznych zatazovych situacii mdéze u jednotlivcov v pomahajicich
profesiach, Cize aj v profesii ucitel'a, sposobit’ narusenie psychickej rovnovahy, ¢o sa
moze prejavit’ v nerovnovahe na Grovni uvazovania, prezivania a spravania. Niekedy ide
vyhradne o prechodnt zmenu, inokedy mé docasnejsi charakter. Reakcie na zataz a ich
zvladanie je u kazdého Cloveka jedinecné, a clovek sa tymto aktivitam uci cely Zivot.

Priblizne od polovice 70 rokov 20. stor. do sucasnosti bol vytvoreny cely rad
definicii a koncepcii psychickej odolnosti-rezilience (Ungar, 2004; 2005; in Kebza,
2015).

Kebza a Solcova (2008) navrhuju rozdelit' koncepcie rezilience na hlavné
a prototypické. Medzi tie koncepcie rezilience, ktoré by bolo mozné oznacit’ ako hlavné
patria tie, ktoré boli od zaciatku vytvarané ako koncepcia l'udskej psychickej odolnosti.
Prototypické koncepcie zachytavajii akési predstupne koncepcii odolnosti a zahfiaju
javy, ktoré sa na odolnosti nejako podielaju alebo ju ovplyviiujiu. K hlavnym koncepciam
odolnosti radi Kebza a Solcova (Kebza & Solcova, 2008) sense of coherence a hardiness.
Dalej k nim mozno ete priradit’ ponatie psychickej integrovanosti osobnosti (Paulik,
2017).

K prototypickym koncepcidm odolnosti mozno zaradit’ tie, ktoré sa podrobnejSie
zaoberaju optimizmom, pozitivnym myslenim, neuropsychickou stabilitou, sebaddverou,
vnimanim osobné ucinnost’ (sebaucinnost’), zmyslom pre humor, lokalizaciou kontroly,
prospievanim (flourishing) flexibilitou, frustra¢na toleranciou atd’.

Podstatné znaky odolnosti mozno zhrnit (Paulik, 2010):

* odolnost’ ako osobnostna charakteristika siivisi najmé s motivaciou, temperamentom,
¢iastkovymi aj globalnejsimi schopnost’ami (adaptabilita, inteligencia),

* odolnost sa navonok prejavuje reagovanim primerane k aktudlnej situdcii,
zachovavajuc ziaducu troven kontroly a organizacie, pripadne tym, Ze jedinec naopak
nereaguje ani na situacie pre inych vel'mi naroénych,

* odolnost’ sa meni v Case a je mozné ju rozvijat’ tréningom

Liderstvo v akejkol'vek oblasti si vyZaduje od jedinca vysoké fyzické a psychické
nastavenie. Zvladnutie zatazovych situacii nezavisi od algoritmov reakcii na ne, ale od
toho, ako tuto zat’az on sam vnima, a ako sa dokéze vyrovnat’ nielen v ispechom, ale aj
s neuspechom. Odolnosti voci zat'azi sa kazdy ¢lovek musi naucit’ sdm. Vela zalezi od
jeho osobnostnych vlastnosti a od toho, ¢im dokédze naplnit’ dany jedinec svoje aktivity,
aby vyC€erpanu energiu pri zvladani zat'aze, dokézal docerpat’.
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Niektoré myslienky z posudkov
., Problematika viidcovstvi ve skoldach je v soucasné dobé velmi aktualni tema. Jak vidime
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