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BOHUMIRA LAZAROVA*

OSOBNOST UCITELE A REZISTENCE VUCI ZMENE
THE TEACHER’S PERSONALITY AND THE RESISTANCE
TO CHANGE

Uvod

Ucitelstvi je povolanim, které je charakteristické nutnosti dalSiho vzdélavani
a permanentniho profesiondlniho rozvoje. Ucitel€ si tuto jeho dimenzi dobte uve-
domuji a vétSina z nich se snazi ziskavat nové znalosti a dovednosti a uplatiovat
je ve své praxi (srov. Havlik, 1999; Kohnova, 1995; Lazarova, 2005). Byt u¢icim
se a inovativnim ucitelem! pfipravenym k realizaci zmén je soudasti profesiona-
lismu a stdva se nutnosti.

Ziskat dobry napad, jak rozvijet a inovovat vyuku, je vSak obvykle tim nej-
jednodussim zacatkem. Daleko obtizn€jsi je pfenaset napady do vyuky, rozvijet
je a prizplsobovat specifikiim a potiebam praxe. Opravdovym profesionalnim
mistrovstvim je pak vydrzet v zapocatém Usili a prekonavat prekazky rizného
charakteru: administrativniho a organiza¢niho, socialniho i osobniho. Nezdary
a prohry uciteld, ktefi inovacim vénovali velké Gsili, se mohou stat zdrojem zne-
chuceni, rezistenci a stagnaci.

Je uzite¢né vénovat pozornost a snazit se porozumét rezistenci (odporu, odol-
nosti vi¢i zmeéng) jako psychologickému jevu. Rezistence je pokladana za pfiro-
zenou soucast procesl zmén (interpersonalnich, organizacnich) a zejména pak
téch, které maji osobni dopad. V dlouhé historii vzdélavacich reforem hraje rezis-
tence vyznamnou roli ve snahach o zmény ve Skolach. Brani dosahovani cili,
brzdi rozvoj a je jednou z pficin stale hrozici propasti mezi teorii a praxi, mezi
vizi a realitou (Janas, 1998).

V tomto sdé¢leni se vénuji n¢kterym aspektim tématu inovovani skolni pra-
Xe ve snaze upozornit na mozné nesnaze, které mohou doprovazet usili ucitelt
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a vedeni Skol o profesionalni rozvoj a zménu. V§imam si zejména téch zdroju
rezistenci vuci zméné a profesionalnimu rozvoji, které prameni z nékterych osob-
nostnich charakteristik a zvlastnosti jedincli. Pokusim se nahlédnout je z hlediska
motivacni triady ,,musim — chci — mél bych* a také transakcni analyzy.

Dilemata a vnéjsi pirekaZky inovaci jako faktory rezistenci

M¢énit vyuCovaci praxi tak, aby lépe zohlediiovala potieby zakd, spole¢nosti
adoby, vyzaduje od ucitele tsili, odhodlani a ochotu pracovat vice, ¢asto bez jaké-
hokoliv ocenéni téchto snah. Inovovat praxi neni vzdy jednoduchou zaleZitosti.
Nese to s sebou fadu rizik a dilemat a vyzaduje velkou odvahu, trpélivost a pte-
devsim odolnost vii¢i pocateénim nezdarim. UCcitel, ktery se snazi rozvijet svou
praxi obvykle musi:

Riskovat nezdary.

Zavadéni novinek do praxe klade vyssi naroky na schopnosti a dovednos-
ti ucitell. Pro mnohé z nich se takové snahy mohou stat nepiijemnou provér-
kou osobnich dispozic a sil. Zmény jsou nastavenym zrcadlem, které mnohdy
ukaze ucitele jesté v jiném svétle, poopravi sebehodnoceni, podlomi sebediveéru
a ,preramuje sebeobraz, Casto i za pfispéni vnéjsi kritiky. Ne nadarmo se tika:
,»Kdo nic ned¢€la, nic nepokazi.

Vyvazovat mezi starym a novym.

Nereflektovana — byt’ dobfe minéna — snaha ucitele neustale ménit praxi a ino-
vovat ,,za kazdou cenu® muize vnést do stavajiciho fungujiciho systému zmatek
a mnohdy zpusobit vice $kody nez uzitku. Je obtizné inovovat a pfinaSet nové
a pfitom nerozbourat staré, osvédcené a funk¢ni prvky.

Reflektovat svou socialni pozici a roli.

Zmeény v pracovnim chovani jednotlivce se pravdépodobné dotknou prace
celého systému, resp. pracovniho tymu. Mohou naruSovat dosavadni konvence
a stereotypy ve fungovani socialni skupiny. Ve snaze inovovat praxi miize ucitel
,Jit po vlastni linii* a stat se ,,podivnym individualistou®, ktery nerespektuje sku-
pinové normy. Byt inovujicim ucitelem neznamena ignorovat prvky organizac¢ni
kultury; byt clenem pracovniho tymu vSak naopak nemusi pfinést ztratu vlastni
identity, jedineCnosti a rezignaci na osobni potieby a cile. Inovujici ucitel tak
mnohdy balancuje mezi bezpecnou konformitou s ukrytem v tymu a individua-
listickym ,,vybo¢ovanim z fady.*

Ziistat vérny svému primdarnimu poslani.

Inovovat znamena analyzovat, planovat, experimentovat, syntetizovat, vyhod-
nocovat, dokumentovat zkuSenosti z praxe a uplatiiovat nové poznatky. Jde o pra-
ci vyzkumnika v terénu, reflektivniho praktika, ktery neustale ovétuje nové. To
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vs$e vSak musi ucitel ¢init v zajmu svého hlavniho poslani: vyucovat zaky. Ani
inovujici ucitel nesmi prestat byt predev§im ucitelem, nemulze prevzit identitu
védce, jehoz rukojmimi ¢i pokusnymi kraliky se stali Zaci.

Jisté by bylo mozné vystihnout fadu jinych dilemat, ktera ¢ini inovovani praxe
obtiznym. To v8ak zdaleka neni vSe. Inovacni Gsili ucitelt mize byt znesnadio-
vano a dokonce i znemoznovano zietelné rozpoznatelnymi piekdaZkami, které
maji sviij pavod v prostiedi, ve kterém se zmény realizuji. Rada autorti upozor-
fluje na plsobeni tzv. vnéjsich bariér rozvoje (bariéry rezortni, resp. pramenici
z urovngé Skolské politiky, strukturalni a obsahové tykajici se organizace a kvality
dalsiho vzdelavani a skolni pramenici zejména z charakteristik kultury Skoly)
(srov. napt. Bredeson, Johansson, 2000; Drago-Severson, 2004; DuFour, Berkey,
1995; Hargreaves, 1994; Supovitz, Goerlich-Zief, 2000 a jini). Ucitelé inovujici
svou praxi nemohou automaticky pocitat s ocenénim ze strany déti, rodict, kole-
gl a vedeni Skoly. V klimatu nedostatecné komunikace a chybéjici spoluprace se
naopak mohou snadno setkat s takovymi postoji kolegl (a vedeni Skoly), které
maji podoby neutralniho nezéjmu, nepochopeni, lhostejnosti, nedavery, shoviva-
nych isméskt s odkazy na naivitu, nebo i otevien¢ odmitavé reakce.

Osobnostni faktory a jejich vztah k rezistenci

Neuspéchy pii inovacich a zavadéni zmény, neochota a rezistence nejsou vzdy
jen dusledkem vnéjsich vlivii. Jakmile se v naSich kurzech $kolského manage-
mentu? staceji diskuse s fediteli Skol k tématim profesionalni rozvoje a inovova-
ni praxe, sly$ime Casto ,,v§evysvétlujici* a zjednodusujici povzdechnuti ,,vS§echno
je v lidech®. I kdyz se feditelé zpravidla ve své skole snazi vytvorit vSem ucitelim
stejné podminky pro praci a inovace, vzdy se v jejich tymu najdou i taci, které je
mozné oznacit privlastkem rezistentni. V této zkuSenosti je obsazen a zdiraznén
vnitini, resp. osobnostni zdroj rezistenci ke zmén¢, inovacim a dal§imu vzdé-
lavani. Reditelé obvykle vyjadiuji skepsi, pokud jde o praci s takovymi ugiteli.
Popisuji je jako jedince, kteti ,,prilis nekomunikuji, nemivaji obvykle mezi kolegy
blizkeé pratele, vyhybaji se setkanim a diskusim a casto odchazeji ihned po vyu-
covani domut** (srov. Lazarova, 2005, s. 110). S takovymi uciteli se pak obtizné
navazuje kontakt a je velmi nesnadné piimét je ke spolupraci a $kolnim inovacim.
Osobnost ucitele je tedy nahlizena jako dulezitd pficina rezistenci vici zmeéné
a dalsimu vzdélavani.

Spolecné s osobnosti ucitele zminovali ndmi dotazovani feditelé Skol jako
vnitini zdroj rezistence i vek ucitelii, zaroven vSak odmitali rovnici starsi ucitel
= rezistentni nebo nevzdélavajici se ucitel. Stejnou mérou feditelé upozornuji
i na — jiz zminéné — vnéjsi bariéry zejména ze strany Skolské politiky, jako je

2 Jde o kurzy $kolského managementu realizované na Ustavu pedagogickych véd FF MU

v Brng¢.
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financovani $kol a dalSiho vzdélavani ucitelu, ¢asové zatiZzeni ucitelt, nabidka
a organizovani dalsiho vzdélavani apod. (srov. Lazarova, 2005)3.

Neni pochyb, Ze ucitelé maji odlisny osobnostni, resp. vniti'ni potencial pro
to, aby se mohli stat u¢icimi se a inovativnimi profesionaly. Je obtizné a dokonce
snad i nemozné popsat osobnost ,,inovativniho uéitele”. Moderni teorie inteli-
gence nabizeji pro vystizeni osobnostnich predpokladi, které jsou podminkou
uspécht v pracovnim i osobnim zivote lidi, takové pojmy, jako je Gspe€sna Ci
prakticka inteligence. Pro takto pojaté ,,inteligentni chovani* je typicka napf. ote-
vienost viici zméne, schopnost ucit se a tézit ze zkusenosti, schopnost sebereflexe
a analyzy, interpersondlni dovednosti apod. (srov. napt. Gardner, 1999; Sternberg,
2002). Podobné i v pedagogické praxi se jiz n€kolik let siln€ zdaraziuji takoveé
schopnosti a dovednosti ucitele, jako je sebereflexe a reflexe praxe (srov. Lazaro-
va, 1997; Perrenoud, 2001; Schon, 1983; Spilkova, 2001; Svec, 2005 a jini).

S notnou davkou zjednodusSeni je mozné naznacit nékteré konkrétni pozadavky
na osobnost inovativniho ucitele a tato pfedstava se ¢aste¢né promitd i do snah
formulovat hlavni kompetence a dovednosti uciteli (Priicha, 2002; Spilkova,
1997; Svec,1999 a jini). Osobnost je viak piilis sloZity systém a jeho jedineénou
dynamiku neni mozné spolehlivé zachytit. Nejde jen o to, jaky vnitini potencial
ucitel ma, ale jak jej dokaze poznat a vyuzit a jak mu k tomu dopomaha prostredi,
ve kterém Zije a pracuje. | v pfipad€ rezistenci ucitelt jde tedy vzdy o souhru vnéj-
Sich a vnitfnich zdroja, které se vzajemné podminuji a nelze je od sebe oddglit.

Zkoumani a rozvoj osobnostniho potencialu ucitelti a skute¢né odhaleni vniti-
nich zdroju rezistenci u jednotlivych ucitelii je obtizné (a zcela objektivné snad
i nemozné) a je proto n€kdy ucelné ukotvit tvahy o nich v né€které z ,,obecné
platnych osobnostnich teorii, modell nebo i jednodussich schémat.

Kazda lidska ¢innost — a stejn¢ tak inovovani praxe ¢i odporovani zménam
— ma svou motivaci. Nomoteticky pfistup ke zkoumani motivace lidského cho-
vani nabizi fadu ,,obecné platnych® vysvétleni a zakonitosti dale neanalyzova-
telnych principit motivace jako napt. psychické ekvilibrium a k nému paralelni
princip hédonismu, stabilitu Ja, kognitivni disonanci, vzdjemnou vymeénu hodnot
v socialni interakci apod. (srov. napt. Nakone¢ny, 1996). Na zaklad¢ téchto teorii
je mozné odiivodnit ptfirozeny a jen obtizné rozpoznatelny a tedy i ovlivnitelny
puvod rezistentniho chovani.

Rezistenci je vSak mozné pojimat nejen jako obecnou zakonitost lidského
chovani, ale i jako individuélni a neopakovatelny zpiisob chovani, ktery — aniz
by popiral vySe zminéné obecné principy — ma svijj jedinecny ptivod a souvisi
s osobnostnimi rysy jedince, s jeho charakterem, vili, zkusenostmi, osobni moti-
vaci, zivotnimi postoji, schopnostmi apod. Pravé na nékteré z téchto osobnost-

3 Jde o diléi vysledky z tifletého vyzkumného projektu podporovaného GA CR Psychologické

aspekty dalsiho vzdélavani uditeld. Sledovali jsme nékteré faktory, které ovliviuji efektivitu
dalsiho zdélavani, jako je otevienost, spoluprace, nejistoty a obavy apod. Vyuzivali jsme
kombinaci kvantitativnich metod (dotazniky) a kvalitativniho ptistupu (rozhovory, piipadové
studie). Vice na webovych strankach Grantové agentury CR (www.gacr.cz) a také napf. v
praci Lazarova, Prokopova, 2004.
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nich charakteristik jako na snaze analyzovatelné a socialn¢€ ovlivnitelné zdroje
rezistence se detailngji zameiim v dal$im textu.

Motivace a schopnosti jako faktory rezistence

Clovek jedna na zakladd motivi, které mohou pramenit ze tii Grovni. Existu-
ji ¢innosti, které clovek délat musi — fyziologicka uroven, chce — individualné-
motivaéni, psychologicka uroven volby, a mél by — iroven hodnotova a duchov-
ni. K témto tfem irovnim je mozné piifadit jesté¢ jednu — limitujici dimenzi kazdé
¢innosti: co ¢lovek miiZe, resp. ceho je (ne)schopen — troven schopnosti a kom-
petenci. Zminéné motivacni kontexty se uplatiiuji i v pfipade takovych Cinnosti,
jako je profesiondlni rozvoj a inovovani praxe:

Inovovani jako nutnost.

Ucitel vi, ze se musi dale vzdélavat a inovovat praxi, nebot’ je to jeho exis-
tenni podminka. Inovace a profesionalni rozvoj pro n¢j neznamena hodnotu
a tak mnohdy bez zajmu, reaktivné a formalné de€la to, co je mu predepisovano
jako povinnost, chce-li setrvat v instituci, ktera mu poskytuje zivobyti a ochranu.
Setrva-li ucitel na této trovni, zlstava jeho jednani pouze na Grovni ,,0sobniho
prospeéchu®.

Inovovani jako prani, svobodna viile.

Ucitel chce d€lat zmény, projevuje zajem a ochotu, je proaktivni a ma vali
inovovat praxi. Pokud ma ochotny ucitel i pfiméfené schopnosti a profesionalni
rozvoj vnima jako hodnotu (viz dale), je tou nejproduktivngjsi a nepiirozengjsi
rozvojovou silou skoly.

Inovovani jako uzndvana hodnota.

Ucitel vnima inovovani vyuky a profesionalni rozvoj jako vSeobecné uznava-
nou hodnotu. Jeho postoj k takové hodnote v§ak muze byt vice ¢i méné pozitivni
nebo neutrdlni, nékdy dokonce odmitavy. Ke konvencim, konformismu a iracio-
nalnimu jedndni nemusi byt mnohdy daleko. V idealnim piipadé je profesionalni
rozvoj ucitelem vniman jako vSeobecn¢ i subjektivné pfijimana hodnota.

Je ztejmé, Ze zminény piehled tirovni je jen zjednoduSenou snahou o piehled-
nost a nedostatecné vystihuje jejich navaznosti a prolinani. Podobna schématicka
predstava o motivech lidské ¢innosti (potieby, zajmy, hodnoty) v§ak mize sehrat
vyznamnou roli v procesu uvédomovani si a poznavani zdroja rezistence.

V profesiondlnim rozvoji vSak nejde jen o to, co ucitel chce nebo musi. I moti-
vovany a snazivy ucitel mize byt limitovan svymi schopnostmi (viz tabulka 1).
Zda se, ze prave o téchto ucitelich Kennedy (2003) hovoii jako o ,,ucitelich na
okraji“ (marginal teachers), kteti stagnuji, nedokazi zavadét inovace do praxe,
i kdyZ navenek projevuji (mnohdy plané) snahy. Tvrdi, Ze tito ucitelé nejsou



114 BOHUMIRA LAZAROVA

nekompetentni, avSak chybi jim intuice a cit. Mivaji problémy s uvédomovanim
si (reflexi), planovanim a syntézou. Takovi ucitelé ¢asto neptisobi jako rezistentni
(nevyjadiuji odpor a nesouhlas, nebrani se a svou snahu o zménu mysli upfim-
n¢), jsou pokladani za mén¢ schopné, avsak také zasluhuji specifickou pozornost.
Vyse zminéné uvahy dokresluje nasledujici tabulka, ktera bere v potaz vili, resp.

ochotu a schopnosti ucitele inovovat praxi:

Tabulka 1: Ochota a schopnost uditele inovovat praxi

inovovat.

Je tieba zjistit vzdélavaci potieby
ucitele a zapojit jej do vhodnych
forem DVU! véetné aktivit kolegi-
alni podpory.

Ochota Neochota
Schopnost | U¢itel je ochoten a schopen ino- | Uditel je schopen a neochoten ino-
vovat. vovat.
Je uziteCné vyuzit jeho schopnosti|Je tfeba pokusit se poznat zdroje
a motivovat ho pro pomoc druhym. |neochoty a zvolit vhodny zptsob
motivace.
Neschopnost | U€itel je ochoten, ale neschopen | U¢itel je neochoten a neschopen

inovovat.

Je dobré nejprve zjistit zdroje neo-
choty a rezistence a zvolit vhodny
zpisob motivace. Potom teprve
identifikovat vzd€lavaci potieby

a nabidnout uciteli vhodné formy
DVU. Stanovit podminky pro jeho
setrvani v organizaci.

Poznamka v tabulce

1 DVU - dalsi vzd&lavani ugitelt

Realita jisté neni tak jednoducha, jak tabulka naznaGuje. Rada ugiteltt miize byt
obdatena privlastky ,,neochotny* nebo ,,neschopny*, ale mize jit jen o nedorozu-
méni nebo $patnou interpretaci nékterych vuéjSich projevii, zatimco skute¢nost
mize byt zcela jina. Pro pracovniky odpovédné za fizeni zmén ve skole to zna-
mena predevsim podrobit vlastni pfedstavy o lidech v instituci osobni inventufte:

o Na zdklade ceho povazuji schopnosti (ochotu) kolegy inovovat za limitova-
né?

V jakych ohledech zejména?

Cim je charakterizovan (poznamendn) miij vztah k néemu?

Jak jsem se pokusil o podporu (rezistentniho) kolegy?

S jakym vysledkem?

Pti nedostatecné reflexi vztahll a socidlnich interakci mohou nékdy feditelé
paradoxné povaZovat za rezistentni i ty uCitele, ktefi odmitaji poslusnost podro-
bit se (mnohdy rigidnim) pravidlim nebo nevysvétlenym, netransparentnim
a nedobfe pldnovanym zménam (napi. Sparks, 1997). Primarné obsahové a pro-
ceduralni konflikty pak mutuji v konflikty vztahové a ke skute¢nym rezistencim
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a neochot¢ ucitele angazovat se v nechapajicim a neptatelském prostiedi uz je
jen kruc¢ek. Mnoho neinvencnich, neodvaznych a konformnich ptikyvovatell je
ve Skolach povazovano za ochotné a paradoxn€ i inovativni pracovniky, na dru-
hé strané neni dostateéné vyuzivan cenny potencial nekonformnich, tvofivych
i kdyz, pravda, mnohdy konfliktogennich jedinct, ktefi nesou stigma chronic-
kych odptirct a kverulantti.

Analyza vnéjSich projevii rezistenci je tedy nutnou soucasti prace s rezistent-
nimi uiteli. Obecné je mozné identifikovat pét zékladnich postoji ke zméné tak,
jak se projevuji v chovani lidi: angazZovanost (aktivni, pozitivni vztah ke zméng),
konformita (vnéj$i souhlas a pfizplsobeni), indiference (neutralni vztah, lhoste;j-
nost, nezajem), nesouhlas a aktivni odpor (srov. napt. Reza¢, 1998). Podle tohoto
vyctu by tedy intenzita rezistence mohla byt vyjadiena Skalou konformita (resp.
pasivita) — aktivni odpor.

Z hlediska dimenzi aktivni — pasivni vyjadiovani rezistence a verbalni — never-
balni projev je mozné ziskat nasledujici typy rezistenci a identifikovat jejich hlav-
ni pfiznaky (podle Hansen, Grossrieder, 2005):

wewr

Tabulka 2: Vnéjsi projevy rezistence

Verbalni projevy Neverbalni projevy
(tec) (chovani)
Aktivita (itok) |ODPOR VZRUSENI
Protiargumenty Neklid
Vycitky Podnécovani sporti
Vyhruzky Vytvareni , klik*
Pasivita (unik) |VYHYBANI NECHUT
MiIc¢eni, malomluvnost Nevsimavost
Bagatelizace Unik k jinému tymu
Vtipkovani Nemoc

Nektefi autofi se snazi identifikovat i zcela konkrétni ,,typické* verbalni proje-
vy rezistence. Je jisté zajimavé sledovat slovni reakce ucitell, kterym se zmény
nelibi. Janas (1998) si v§ima pravé komunikace v organizaci pii zavadéni zmén
do praxe, identifikuje tii typy rezistenci a naznacuje jejich typické projevy:

Agresivni rezistence.

Lze ji jednoduse rozpoznat, protoZe je oteviena a lidé se nesnazi zamaskovat sviij
odpor ke zmén€. Mizeme slySet: Se mnou nepocitejte. Do toho ja nejdu... apod.

Pasivné agresivni rezistence.

Lidé se zdaji byt ochotni pfijmout zménu, ménit se, ale tato zména neni nikdy
realizovana. Je bézné slyset lidi fikat: Rdad/a pomohu hned, jakmile dokoncim...
nebo Pokusim se udélat si ¢as hned, jakmile.... atd. Takto slibujici jedinec si vSak
¢as nikdy neud¢€ld a podpora iniciativy mu dlouho nevydrzi. Bézné jsou také
vymluvy typu: Udélal/a bych to, ale rodice Zakii nechtéji, aby ... apod.
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Pasivni rezistence.

Lidé se tvaii, ze zmény a navrhy na né akceptuji az do té doby, kdy se tyto
maji realizovat. Ochotné zmény diskutuji, vypadaji zapalené, ale nikdy nic kon-
krétniho neud€laji. Tento typ rezistence se obtizné odhaluje, protoze je malo zfe-
telny a vypada podptirné. Lidé odpovédni za rozvoj Casto slysi ,,7o zni dobre“
a ,,Pocitejte se mnou*, ale az pozd¢€ji se poznd, Ze naoko zapaleni jedinci zddnou
zménu nerealizovali.

V tomto modelu je mozné agresivni rezistenci pfirovnat k aktivnimu odporu,
kdy je explicitn¢ vyjadfovan nesouhlas se zménou. V dalSich dvou typech rezis-
tenci se spiSe pocita s ,,nasazovanim masek®, s lidskou konformitou a ,,faleSnou*
tendenci ptiklonit se (alespoii navenek) k vSeobecné uznavané hodnot¢ ,,zmena
je prece dobra a zadand“. Pti analyze interakci doprovazejicich pasivni a zejmé-
na pasivné-agresivni rezistenci by patrn€é nebylo obtizné identifikovat nékteré
z manipula¢nich her podle transak¢ni analyzy (napt. hra A nemohl byste ... Ano,
ale ... srov. Berne, 1992). Tolik oblibena transak¢ni analyza nabizi jesté jiny
pohled na rezistence ucitelti, kterému budu vénovat nasledujici ¢ast sdéleni.

Zivotni postoj jako zdroj rezistence

Zména a inovace ve Skole neni izolovanou individualni zalezitosti. Ma-li se
dotykat celé skoly a nejen epizodickych zalezitosti v jedné tiide, stava se socialni
interakci a vyzaduje schopnost a pripravenost ucitele spolupracovat. Zajimavy
pohled na osobnost z hlediska interpersonalnich vztaht a interakci nabizi teorie
transakéni analyzy.* Rezistence ke zméné a neochotu uciteld podilet se na spolu-
praci a zménach mtzeme nahlizet i z tohoto pohledu. Transakéni analyza piedpo-
klada plsobeni a zapojovani specifickych vlastnosti a zptisobli komunikace tzv.
,rodi¢ovského, dospélého a détského Ja* do mezilidskych interakci a tedy i do
procesu spoluprace a reagovani na zmény (Berne, 1992).

Podle Harrise (1997) mlze kazdy ¢lovék z hlediska transakéni analyzy zauji-
mat vzdy jeden ze ¢ty zakladnich zivotnich postojii:

Ja nejsem OK, ty jsi OK

Ja nejsem OK, ty nejsi OK

Ja jsem OK, ty nejsi OK

Ja jsem OK, ty jsi OK

Uvedené postoje jsou, podle Harrise, trvalejsi charakteristikou osobnosti
a jejich zmeéna neni snadna. Ovliviluji Zivot ¢lovéka a jsou zdrojem vnitfnich
i mezilidskych konfliktd. Mohou se promitat i do ochoty a schopnosti ucitelti
inovovat praxi a spolupracovat s kolegy. Kdyz odmyslime klasické psychopa-
tologické aspekty zminénych Zivotnich postoji a zapomeneme na psychotera-

Transakéni analyza je v odborné vetejnosti dostatecné znamou teorii, nebudu se tedy véno-
vat vysvétlovani jeji podstaty. Zajemce odkazuji na dostupnou literaturu v Cestin€ (Berne,
1992; Harris, 1997; Prochaska, Norcross, 1999 atd.).
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pii, mtizeme se pokusit vnimat je jako béZnou soucast interpersonalniho chovani
¢loveka. Prestoze se u kazdého jedince vyrazngji a trvaleji projevuje ur€ity typ
postoje, miize se ménit v zavislosti na aktualni situaci, dob¢, zkuSenosti, naladé
apod. Nékdy je povrchnim pohledem nemozné odlisit, zda je pievazujici NE OK
postoj — jako mozny zdroj pracovnich problémi — trvalejsi soucasti osobnosti
nebo zda je jen pfechodnym disledkem opakovanych neptijemnych zkuSenosti
ucitele a vztahuje se pouze ke specifickym kontextim. Prvné zminéné je véci
psychoterapie, pro niZ neni na pracovisti misto, ve druhém piipadé mize vhodna
kolegialni opora pomoci korigovat nezadouci, rozvoj blokujici postoj.

S notnou davkou schematizace je mozné uvést, jak se zminéné postoje a poci-
ty, které je doprovazeji, promitaji do spoluprace pii inovovani $kolni a tfidni
praxe (srov. Pelpel, 1995):

Schéma 1: Zivotni postoje podle transakéni analyzy ve spolupraci

Ja jsem OK

RADOST OPOVRZEN{

Akceptuje sebe, Nadhodnocuje sebe,

akceptuje druhé podhodnocuje druhé,

takové, jaci jsou, pocit nadfazenosti.

spolupracuje.
Ty jsi OK Ty nejsi OK
(Oni jsou OK) (Oni nejsou OK)

STRACH SMUTEK

Podhodnocuje sebe a Podhodnocuje sebe i

nadhodnocuje druhé, druhé, skepse,

obvinuje. pesimismus.

Ja nejsem OK

Jedinci s pfevazujicim zivotnim postojem Jd nejsem OK prozivaji neptijemné
emoce, které mohou branit rozvoji a blokovat odvahu ke zméné€ a spolupraci.
Nutnou soucésti a dokonce podminkou tispésného profesionalniho rozvoje se tak
v téchto ptipadech stava osobnostni rozvoj. Podporu osobnostniho rozvoje je vSak
tteba jasn€ vymezit a odlisit od psychoterapie, kterd neni véci lektorti ani kolegti
— ucitelt a fediteli skol, i kdyZ jsou vedeni ryzi snahou pomoci uciteli od jeho
problémii. Jde-li pouze o Casové a situacné limitované (byt’ Casto prevazujici)
NE OK naladéni ucitele, které je brzdou spoluprace, sebeotevieni a profesional-
niho rozvoje, je mozné doporucit vnéjsi podporu osobnostniho a profesionalniho
rozvoje, a to napt. ve formé coachingu nebo vycviku v sebereflexi a socialnich
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dovednostech. Ve Skolnim prostiedi je uzitecné nabidnout kolegialni pomoc
zejména v nasledujicich podobach:

o Podpotfit sirokou $kalu kolegialni spoluprace naptic¢ S§kolou a postupné zapo-
jit ptislusného ucitele do té€chto struktur (kolegialni skupinové ¢i individual-
ni diskuse, nehodnotici kolegialni supervize, peer konzultace a poradenstvi
apod.).

e Umoznit uciteli spolupraci v tymu (s kolegou), kde pfevazuje postoj Ja jsem
OK, ty jsi OK.

e Jit po malych kraccich, zadavat zpocatku jednodussi ukoly a umoznit zazi-
tek uspésné a smysluplné spoluprace.

e Podpofit samostatnost ucitele, postupné mu predavat vice odpovédnosti
a jasné sdelovat pozadavky a ocekavani.

e Zviditelnovat a ocenovat i dil¢i uspéchy ucitele.

e Vést ucitele k sebekontrole a sebehodnoceni (sebepoznani, sebereflexi...).

e Davat najevo respekt k chybam a byt transparentni v praci s nimi.

Prevazujici Zivotni postoj Jd nejsem OK, ty jsi OK je obvykle Iépe upravitel-
ny nez postoj Ja nejsem OK, ty nejsi OK. Skepse miize byt hluboko zakotené-
na a posilovana opakujici se nedobrou zkusenosti. Chybi nadéje, ze se véci daji
zmeénit, mnohdy i diivéra v kolegy a vedeni. Neni tak naplnéna zasadni podminka
pro rozvoj spoluprace (srov. Pol, Lazarova, 1999). V podobnych piipadech mize
jit i o ,,nauc¢enou bezmocnost* ucitele a stavéni se do pozice obéti, prostrednic-
tvim které ziskdva moc a manipuluje svym okolim (a stava se tak, paradoxné
— podle transak¢ni analyzy — prondsledovatelem druhych). Piikladem muze byt
rezistentni uCitel opakovang natikajici na svou rodinnou situaci, osobni handicap,
nedostatek ptilezitosti, osobni smuiilu nebo financni moznosti. Stale stejna a nere-
flektovana kolegialni podpora ,,zjevné trpicim® ucitelim se tak miize snadno stat
kontraproduktivni. Disledkem je pak pouze to, Ze se neschopny a nafikajici ucitel
chova ,,stale vice stejné.” Znovu vystupuje do poptedi pozadavek na feditele Skol
a vzdélavatele ucitelti: pokusit se vyznat v moznych zdrojich rezistence ucite-
It a reflektované podporovat planovani jejich profesionélni rozvoje s respektem
k individualité kazdého z nich.

Ucitel vstupujici do kolegialnich vztahti s pfevazujicim postojem Jd jsem OK,
ty nejsi OK ohrozuje spolupraci jiz v jejim samém zarodku, nebot’ nenapliiuje jeji
nutné podminky jako jsou respekt k osobnosti a schopnostem kolegy a rezignace
na maximalni osobni zisk (Pol, Lazarova, 1999). V interakcich takového ucitele
mohou byt zietelné ,,rodicovské zplisoby komunikace, jako je poucovani, kriti-
ka, hodnoceni, ale také podcenovani a skryty vysméch. Nedavéra ve schopnosti
kolegli pak miize vést ucitele ke zbyte¢nému piebirani odpovédnosti a individu-
alismu. Snadno se pak dostava do role prondsledovatele (0toci, hodnoti kolegy
a kritizuje jejich schopnosti) nebo zachrance (ptebira odpovédnost a ukoly za své
»heschopné® kolegy). Odtud je vsak jiz jen kracek do pozice obéti (,, Aby bylo
néco udelano dobre, musim to udeélat ja “!).
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Nadfazené chovani vyjadiujici postoj Ja jsem OK, ty nejsi OK v§ak muze byt
i kompenza¢ni. Nejen déti (tak, jak je zname ze Skolnich lavic), ale i dospéli
mohou podle pfevazujiciho zplisobu komunikace a chovani pisobit na prvni
pohled sebestiedné, sebejisté, netolerantné a povysenecky. Poutaji tak na sebe
pozornost, nebot’ potiebuji presvédcit ostatni (kdyz uz nedokazi presvédcit sami
sebe) o své hodnoté a o svych schopnostech a maji silnou potiebu vnéjsiho ocené-
ni. Nabizi se srovnani s Adlerovskym pojetim dynamiky osobnosti, jejiz podsta-
tou je prirozené usilovani o nadrazenost. Nezdravé vsak je — tak jako v uvedeném
pripadé — usilovani o nadfazenost tzv. ,,antisocialnim sebestiednym zpiisobem*
(srov. napt. Adler, 1993).

Neexistuji jednoznacné voditka, jak komunikovat a manaZzersky vést pracov-
niky s naznaky interak¢nich postoji Ja jsem OK, ty nejsi OK (predpokladejme
vSak, ze lidé se siln¢ zakofenénym posledné zminénym Zivotnim postojem ve
Skolach nepracuji). Poznat, zda jde o kompenzacni mechanismus a reaktivni situ-
acn¢ vazané chovéni, mize byt velmi slozité. Snaha o podporu osobnostniho
a profesiondlniho rozvoje jde i v téchto pfipadech riiznymi sméry:

e Zamg¢fit se na tvorbu kolegialniho klimatu skoly. Skupinové normy vystave-
né na vzajemném porozumeni a respektu a z nich vyplyvajici pozadovany
charakter komunikace mohou odlisné se chovajicimu jedinci nastavit zrca-
dlo a vystavit ho i pfirozenym socialnim sankcim.

e N¢kdy je Iépe nechavat schopné, ale vé¢né individualisty a kritiky pracovat
na samostatnych ukolech a vyuzivat tak jejich potencialu.

e Jasné vymezit pozadavky na chovani a komunikaci a zformulovat podmin-
ky pro setrvani na pracovisti.

Véiim, ze u vétSiny ucitelli pfevazuje zivotni postoj Ja jsem OK, ty jsi OK.
Pouze takto ,Jladény* ucitel mize byt tvircem zdravych kolegialnich vztaht
a motorem spoluprace. Zdravy zivotni postoj a z ného vyplyvajici zpiisob inter-
akci je samoziejmosti u vedoucich pracovnich tymt, supervizorti a konzultantl
a prirozené se ocekava i od vedeni skoly.

Diskuse a zavér

Neni pochyb, Ze faktor osobnosti hraje vyznamnou ulohu v tématech ino-
vace praxe a rezistence vici zméné. Pfipadné snahy o diagnostiku a formulaci
pozadavkd na osobnost inovativniho ucitele — profesionala, ktery dokaze odo-
lavat rezistencim a pecovat o svlij profesionalni rozvoj, jsou spise akademicky
ladénym usilim z oblasti zakladniho vyzkumu, avSak pro samotnou praxi nemaji
zasadni vyznam. UZitecnéj$i cestou je pfima podpora osobnostniho a profesio-
nalniho rozvoje uciteld bez aspiraci na osobnostni diagnostiku a hodnoceni jejich
kompetenci ,,zvenku‘. Pfedchozi teoretické tivahy i vysledky vyzkumi naznacu-
ji, Ze praveé osobnostni rozvoj je nezbytnou cestou, ktera mize ucitele ,,nastarto-
vat™ a dodat jim odvahu k inovacim a spolupraci a minimalizovat vyskyt rezis-
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tenci. Jde zejména o podporu sebepoznani (resp. autodiagnostiku) a sebereflexe
uciteld ve vztahu k vykonu povolani i dal§imu vzdélavani. Jednou z moznosti je
nabidnout ucitelim fadu (napf. vySe zminénych) jednoduchych teorii, modelt
a schémat, které jim usnadni porozuméni vlastnim postojt a jinym zdrojim vlast-
niho jednani.

Dalsi vzdélavani, které nabizi nové napady pro vyuku, neotielé pracovni mate-
ridly pro déti, konkrétni progresivni a alternativni postupy prace (n€kdy nazy-
vané jako ,,zasobnikové‘ nebo tzv. ,kucharky*) nemusi byt dostacujici. Takové
vzdélavani poskytne ucitelim uzitecCnou ,,ndpln®, avsak ucitelé se v ném neuci
reflektované a smysluplné ziskany material vyuzivat a dale rozvijet v praxi, coz
je mnohdy daleko obtiznéjs$i. Vyzaduje to flexibilitu, odvahu riskovat, prebirat
odpovédnost, spolupracovat s kolegy apod.

K tomu je tfeba podpory ze strany pracovniho prostiedi, resp. kolegli — ucite-
4. Ne nadarmo je v poslednich desetiletich vénovano tolik pozornosti otazkam
a podminkam rozvoje spoluprace ve skole (napt. Pol, Lazarova, 1999). Oteviené,
spolupracujici a zejména neohrozujici prostiedi mize navodit vS§eobecné vnima-
nou atmosféru ,,My jsme OK, oni jsou OK* a podporovat ochotu a schopnosti
ucitelti inovovat tfidni i Skolni praxi. Je jen $koda, Ze se v Ceském prostredi zatim
ptilis nedafi Sifeji a transparentnéji rozvijet mentorské programy, které by mohly
pfinést zajimavé techniky a metody prace vhodné pro kolegialni podporu ucitelt.
Nejen ,,rezistentnim® uciteliim, ale i t€ém, ktefi se o inovace dlouhodobé¢ snazi
a chtéji své profesionalni uspéchy, nezdary Ci nejistoty bezpecné sdilet se svymi
kolegy.

Vyraz ,rezistence” ma v souvislosti s profesionalnim rozvojem a zménami
v praxi veskrze negativni konotaci. V ptipadé ,,rezistentniho uéitele” v§ak nemu-
si jit vzdy nutné o Spatného ucitele. Je pravdépodobné, ze vétsina ,,rezistentnich™
uciteldl ma skryty potencial, ktery zasluhuje pozornost odbornikii a podporu
ze strany kolegtl, vedeni skol i lektorti dalsiho vzdélavani. Pokud je rezistence
rozpoznana, uvedomovdana a rizena, mize se stat zdrojem obohaceni, inovaci
a poskytnout piileZitost pro reflexi a rozvoj. Mlze naznacit jiné — schidnéjsi
cesty realizace zmény, podpoftit komunikaci a spolupraci.

Jako vzdélavatelé uciteld bychom m¢li vétit, Ze vSichni uditelé jsou obdareni
potencialem véci reflektovat, ménit a rozvijet. Uvolnéni takového potencialu vSak
mnohdy ptedpoklada ,,vnitini odblokovani*, ke kterému je zpravidla tieba vnéjsi
podpory. Osobnostni rozvoj neznamena zasah do osobnostni struktury, nezname-
na psychodynamicky navrat do hlubin neuvédomovaného a neznamena ani vné;jsi
manipulaci. V atmosféte partnerstvi a podpory sdileni a reflexe postupné dochazi
k rozbijeni poznavacich stereotypti a tim i ke zméné pohledu na jevy a lidi kolem.
V dutsledku pak mize dojit ke zméné nazora a postoju (ke spolupraci, kolegtim,
détem, profesionalni misi apod.) a pracovnimu chovani.
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SUMMARY

This article concentrates on selected aspects of school practice innovation. The author comments
especially on the question of teachers’ resistance to changes. The topic is viewed from various
points: that of the personality of the teacher, that of his/her motivation, and that of the transaction
analysis. Personal factors, motivation, and capabilities are thus observed in relation to resistance; so
are life attitudes as the source of resistance. Another important point is the necessity to understand
resistance as a psychological phenomenon and as a factor of the process of change in schools. Fi-
nally, some possibilities of how to understand and deal with resistance are described.



