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uvoD

Znama pravda ,lidé jsou nejvétsim bohatstvim kazdé organizace” plati
i ve Skolstvi. Ale uvédomuje si tuto pravdu také feditel? A vede své podii-
zené tak, aby naplno vyuZil jejich schopnosti? Publikace Vedeni lidi ve sko-
lach a skolskych zatizenich se zabyva dosud malo publikovanou problemati-
kou, kterou predstavuje ptisobeni nejen feditele skoly, ale obecné vsech
vedoucich pracovnikii na podfizené, aby se jejich prostfednictvim naplni-
ly cile Skoly.

Cilem publikace je vymezeni ¢innosti vedoucich pracovnikii a jejich apli-
kace na skoly a $kolska zafizeni. Proto se v ni objevuji dva stéZejni terminy:
vedouci pracovnik a vize. Tyto dva terminy jsou vymezeny v ttvodnich
dvou kapitolach publikace. Vedouci pracovnik neni jen feditel Skoly
(i kdyZz o ném je uvaZovano nejvice), ale mohou to byt také zastupci nebo
pedagogicky (vedouci vzdélavacich tym1) i nepedagogicky (vedouci kol-
ni jidelny, vedouci mistr) stfedni management. Postup stanoveni vize, jako
zakladniho tkolu vedouciho pracovnika, se objevuje v druhé kapitole.
Je zde vytvoren jeden konkrétni priklad vize a ta je nasledné vyuzivana
jako priklad ve vSech dalsich kapitolach. V téch se objevuji ¢innosti tésné
souvisejici s napliiovanim vize: komunikace, motivace, rozvoj pracovnik
a feSeni konflikta.

Poté nasleduje popis moznych styl vedeni, a to kvtili tomu, Ze v jednotli-
vych stylech se mohou uplatiiovat vSechny uvedené ¢innosti. Pfed samot-
nym zavérem je zafazena kapitola o specifikach vedeni tym a jejim stézej-
nim cilem je vymezeni odlisnosti v ptisobeni vedouciho pracovnika na
jednotlivce a na skupiny lidi. V pfiloze jsou uvedeny testy umozZnujici do-
kresleni problematiky jednotlivych kapitol. V textu se objevuje fada sché-
mat a tabulek, které nejen pfehledné vystihuji obsah jednotlivych terminti
nebo poradi ¢innosti vedoucich k jejich naplnéni, ale zarovern svym prosto-
rem provokuji k nacrtnuti pfipominek z vlastni praxe ¢tenare.

Jednotlivé kapitoly vychazeji z pfislusné teorie, uvadéné terminy jsou do-
kladovany citacemi z odborné literatury. V8e je dokresleno priklady z pra-
xe, i kdyZ je jich moZna méné¢, nez by ¢tenaf ocekaval — nicméné kromé
nich jsou zafazeny naméty pro zamysleni zacinajici provokujici otazkou.
Vedouci pracovnik mé za sebou urcité zkusenosti a tyto tipy mu slouzi ke
zpétné vazbé, zda své zkuSenosti vyuziva efektivné a zda neni nacase se
nad nimi trochu vice zamyslet, popf. jestli nemé své ustilené postupy
¢astecné zménit. Dale jsou v kapitolach uvadény vysledky vyzkumnych
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Setfeni. Casto se totiZ objevuji domnénky, Ze vyzkum je cosi ,mimo kazdo-
denni realitu”. Vyzkumna Setfeni uvadéna v knize se tento nepiiznivy po-
hled pokusi narusit. Inspirujici jsou zcela jisté ukazky z portfolii studentti
kombinovaného bakalafského studia Skolsky management z katedry Cen-
trum Skolského managementu Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy
v Praze. Dil¢i aryvky dokladuji, jak jsou jednotlivé teoretické oblasti pre-
naseny do kazdodenni praxe vedoucich pracovniki.

V publikaci se ¢tenar setka s odkazy na dalsi knihy. NejbliZze problematice
je asi kniha Reditel a stiedni management Skoly (Trojanova, 2014), kde se
objevuji obdobna témata. Nicméné ta jsou zaméfena na stfedni manage-
ment a praci feditele Skoly s timto fidicim mezic¢lankem, zatimco tato kni-
ha se zabyva feditelem Skoly jako vedoucim pracovnikem obecné a jeho
cestou k naplnéni vize. Dalsi knihou tykajici se funkce feditele skoly jsou
Kompetence tidicich pracovnikii ve Skolstvi (Lhotkova, Trojan, Kitzberger,
2012), ve které jsou obecné vymezeny kompetence vedoucich pracovnikd.

Kniha je uréena vSéem vedoucim pracovniktim bez ohledu na funkéni zata-
zeni i druh 8koly ¢i Skolského zafizeni. Inspiraci v ni naleznou také vedou-
ci pracovnici mimo skolstvi - ¢innosti vedoucich pracovnik jsou ve vSech
odvétvich obdobné. A zajimava je i pro fadové pedagogické pracovniky,
kteti o vstupu do funkce uvazuji. Naleznou zde ¢innosti, kterymi se budou
nuceni zabyvat, a tak na né budou do budoucna pfipraveni. A bez vyzna-
mu neni kniha ani pro studenty fakult s pedagogickym zaméfenim — pii-
prava na realitu Zivota 8koly je zcela jisté potfebna.

Pro zjednoduseni je v textu pouZivan muzsky rod (vedouci pracovnik, fe-
ditel, ucitel) bez jakéhokoliv diskrimina¢niho aspektu a také skola, i kdyz
vétsina textu plati i pro kolska zatizeni. Cinnost vedoucich pracovnikii je
zaméfena na pedagogické pracovniky, ktefi tvori vétSinu podfizenych. Ne-
zapominejme vSak pfi vedeni ani na ostatni — komunikativni pani vratna ¢i
sikovny Skolnik jsou pro skolu neméné diileziti. Podobnost ptikladti z praxe
s konkrétnimi lidmi ¢i S8kolami je ¢isté nahodna. Text je casto sloZen z vice
konkrétnich situaci a upraven pro pouziti v dané ¢asti publikace.

Na konci ttvodu chci podékovat vSem svym kolegynim a kolegtim ze kol
a skolskych zafizeni, vysokych skol i rtiznych neziskovych organizaci.
Spole¢né sdilené zkuSenosti jsou pro mé velkou podporou. Obrovsky dik
patii také vSem studentkdm a studenttim, se kterymi spole¢né prochazime
pfedméty modulu Vedeni lidi na katedfe Centrum Skolského manage-
mentu. Bez jejich inspirativnich pfibéhti, prazkumnych Setfeni a pfipomi-
nek by kniha nikdy nemohla vzniknout.

Irena Trojanovd



1. VEDOUCI PRACOVNIK

Termin vedeni (anglicky leadership — vyraz ¢asto pouZivany i v cestiné) se
objevuje aZ v druhé poloviné 20. stoleti. Pfedtim bylo vedeni lidi soucasti
managementu. Diivodem osamostatnéni vedeni je pfedevsim dtraz této
¢innosti na spolupraci vedouciho pracovnika s podfizenymi, ktera se v sou-
¢asné dobé dostava do popredi. , Podstatou leadershipu je tedy také zmeéna ve
zpiisobech price s lidmi. UZ to nejsou podfizent, ale spolupracovnici, aktivni, moti-
vovani a schopni (kompetentni) spolutviirci cilii...” (Tureckiova, 2004, s. 74) Tim
se vedeni odliSuje od fizeni, kladouciho diiraz spiSe na piikazy a hierarchii
nadfizenosti a podfizenosti. , Leadership je srdecni zileZitost, spojend s osobnosti
a vizi. Leadership je uméni. Management je mozkem spjatym s presnymi statisticky-
mi propocty a metodickymi pokyny. Management je véda. ManaZefi jsou diileZiti. ..
Lidri jsou nepostradatelni...” (Adair, Reed, 2009, s. 64)

Uvedeni autofi navic zdtraznuji také charakter lidra: , MiiZete byt jmeno-
vdn manazerem, ale nestanete se lidrem, dokud vase osobnost, charakter, znalosti
a dovednosti p¥i plnéni tikolii nejsou uzndny ostatnimi.” (Adair, Reed, 2009,
s.73) Kromé osobnosti lidra je dtilezité zminit také to, Ze , leadership je vztah
mezi témi, ktefi chtéji vést, a mezi témi, kteri si vybrali tyto osoby ndsledovat”
(Kouzes, Posner, 2014, s. 41). I kdyZ tento citat zni ponékud nadnesené,
jasné z néj vyzniva, Ze lidrem se ¢lovék stava jen v kontextu s ostatnimi.
. Leadership je o budovini vztahii, o ditvéryhodnosti a o vsem, co delite.” (Kou-
zes, Posner, 2014, s. 321) Lidé, kteii vstupuji do vztahu s vedoucim pracov-
nikem, peclivé sleduji jeho ¢innost a pro mnohé se dokonce stava vzorem.
Citovani autofi uvadi, Ze lidr v pracovnim prostfedi je podle vyzkumu
vzorem pro 23 % respondentti ve véku nad 30 let. Je to druhé misto z hle-
diska pofadi vzort, na prvnim misté jsou ¢lenové rodiny. Ten, kdo vede, je
tedy oznacovan jako leader (béZné se pouziva i pocesténé lidr) a ¢lovek,
ktery fidi, se nazyva manazer. Kym je tedy feditel skoly? Je manaZerem,
nebo lidrem?

Na zacatku je nutné uvédomit si rozdil mezi funkci a roli. Reditel gkoly je
funkce (pracovni pozice) a v této funkci je mozné vykonavat vice roli. Role
je chapana (Plaminek, 2008) jako mnozZstvi tloh vykonavanych v ramci
funkce. V ramci své funkce vykonava feditel Skoly, kromé dvou vyse uve-
denych roli manaZera a lidra, jesté roli vykonavatele. Vykonavatelé ,dosa-
huji vysledkii bezprostiedné svou praci” (Plaminek, 2008, s. 162). Reditel skoly
jako vykonavatel kona pfimou vyucovaci povinnost a tim bezprostfedné
dosahuje vysledku — naplnéni Skolniho vzdélavaciho programu. Role
vykonavatele je role pro feditele Skoly velmi specificka. Ocita se v roli



Vedeni lidi ve Skoldch a Skolskych zafizenich

fadového pracovnika (ucitele) a je ve své vedouci funkci neobvykle podii-
zen vedoucimu konkrétniho vzdélavaciho tymu.

LiDR

ROLE
VEDOUCIHO
PRACOVNIKA

/ AN

MANAZER VYKONAVATEL

Schéma 1 Role vedouciho pracovnika ve Skolstvi

V ramci role lidra urcuje feditel Skoly (ve spolupraci s ostatnimi pracovni-
ky) vizi organizace a motivuje své podfizené k napInéni této vize. Neusta-
lou komunikaci s nimi ziskava zpétnou vazbu o své ¢innosti a v piipadé
potieby zajistuje pro pracovniky potfebny rozvoj. Nedilnou soucasti je
také priabézné feseni konflikthi, které pfi této cinnosti mohou nastat.
V ramci vSech téchto ¢innosti musi volit styl vedeni odpovidajici aktuélni
situaci situaci (viz schéma na nasledujici strané).

Neéktefi autofi mluvi v rdmci lidrovské role o vychoveé nasledovnik, kdy
feditel vyvolava u podfizenych Zadouci ¢innost svym vlastnim pfikladem
a nikoliv pfikazy. Jedna se o to , byt modelem Zidoucich vlastnosti a soucasné
stimulovat a podporovat takové chovini u druhych” (Pol, Lazarova, 2009, s. 25).
Pro srovnani je mozné uvést charakteristiky prikladnych vedoucich auto-
ri Kouzese a Posnera (In: Adair, 2004, s. 96).
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MOTIVACE
VHODNY
STYLVEDENI EINNOSTI __~ KOMUNIKACE
VEDOUCIHO
PRACOVNIKA
RESENi _ ROZVOJ
KONFLIKTU PRACOVNiKU

Schéma 2 Role vedouciho pracovnika jako lidra

VYHLEDAVANI
PRILEZITOSTI
UZNANI .
JEDNOTLIVCU STA\Ilﬂlgl\EIENI
I TYMU
~
PRIKLADNY
Ri VEDOUCI
PRIKLAD .
PRO OSTATNI - / \\ NESENi RIZIK
PROSTOR PRESVEDCOVANi
PRO OSTATNI OSTATNICH

Schéma 3 Charakteristiky pfikladnych vedoucich
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PODNET K ZAMYSLEN =

Jednate se svymi podfizenymi opravdu jako lidr? Tedy predevSim v roviné své emocni
inteligence, a to jak z hlediska osobnich (vzor pro ostatni), tak socialnich (presvédCova-
ni) schopnosti? Situaci vdm usnadni posoudit kontrolni dotaznik v pfiloze €. 1.

Jako manazer vykonava feditel skoly zakladni manazerské funkce, podle
Vodacka a Vodackové (2006) se jedna o tzv. sekvencni a paralelni funkce.
Sekvenéni manaZzerské funkce (planovani, organizovani, vybér pracovni-
ki, vedeni lidi a kontrola) jsou samostatné, zatimco paralelni funkce mo-
hou prostupovat (analyza, rozhodovani, implementace) dfive uvedenymi
sekvenénimi funkcemi, protoZe se vzdy vztahuji k urcité konkrétni ¢innos-
ti. V této odkazované literatute jesté patfi mezi manazerské funkce vedeni
lidi. Tureckiova (2007) zaujima opacny pohled. Leadership chape jako
néco, co pfedchazi managementu (nejprve je nutna vize, teprve pak lze
realizovat dalsi procesy) a co zarovent management obsahuje (bez naplné-
ni manaZerskych funkci nelze vizi realizovat).

Pro¢ vibec hovofit o jednotlivych rolich? Rozdéleni funkce vedouciho
pracovnika do jednotlivych roli umoznuje uvédomeéni si nezbytnosti rtiz-
nych okruhti ¢innosti a také rozdéleni téchto ¢innosti do urcitych oblasti.
Z&dné z oblasti (vedeni a Fizeni) nemtiZe byt pro bezproblémovy chod
skoly opomenuta a musi ji byt dan dostate¢ny prostor. Na ¢em tedy zélezi
rozsah jednotlivych roli? U vedoucich pedagogickych pracovniki je le-
gislativné dany rozsah role vykonavatele, tedy pfima pedagogicka ¢in-
nost, kterou vymezuje nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb. Role manazera a lidra
je, konkrétné fediteli Skoly, legislativou také umoZnéna. Roli lidra vyme-
zuje § 164 zékona ¢. 561/2004 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisi:

(1) Reditel skoly a skolského za¥izent

a) rozhoduje ve vsech zdleZitostech tykajicich se poskytovdni vzdéldvini
a skolskyjch sluzZeb, pokud zikon nestanovi jinak.

Tato ¢ast Skolského zakona tedy umoznuje fediteli Skoly stanovit vizi a na-
sledné provadét dalsi kroky k jejimu naplnéni. Zdkladnim legislativnim
podkladem pro feditele skoly jako manazera je § 165 skolského zakona:

(1) Reditel Skoly a skolského zatizeni, které zfizuje stdt, kraj, obec nebo svazek
obci, dile

a) stanovuje organizaci a podminky provozu skoly a skolského zafizent,

a nasledné také zbyvajici ¢asti § 164:

12



Vedouci pracovnik

(1) Reditel skoly a skolského za¥izeni

b) odpovidi za to, Ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdéldvani a skolské
sluzby v souladu s timto zikonem a vzdéldvacimi programy uvedenymi
v§3,

c) odpovidd za odbornou a pedagogickou iirovent vzdéldvini a Skolskych
sluzeb,

prostiednictvim kterych feditel Skoly realizuje piedevsim planovani
a kontrolu. Opravnéni k vykonavani role manaZera a lidra feditel tedy ma.
Jak je to vSak se skutecnym zastoupenim téchto roli? Zalezi na osobnosti
feditele Skoly, ke které roli tihne vice a kterou je ochoten prenaset na své
podfizené (predevsim svého zastupce, popf. stftedni management). Tim se
dostavame k podiizenym pracovnikiim, zda jsou ochotni a schopni nékte-
ré ¢innosti od feditele Skoly pfevzit. Rozhoduje také pocet podfizenych
pracovnikt. Dilezita je i velikost Skoly, roli miZe hrat i jeji umisténi (jinak
je chapéna role feditele Skoly v malé vesnici a jinak ve velkém anonymnim
mésté) a nelze opominout ani zfizovatele.

PRIKLAD Z PRAXE ﬁﬂ

V/ roce 2006 probéhlo ve dvou prazskych obvodech slu€ovani Skol. V obou pfipadech se
poCetné vétsSi Skola stala nastupnickou organizaci, nebyl tedy vypisovan konkurz. V jed-
nom prazském obvodé méla reditelka Skoly od zfizovatele jasné vymezeny cil: v jedné
Skole zlistanou pdvodni 1. aZ 9. tfidy, na 2. stupe prejdou Zaci z druhé budovy. V té z{-
stane ptlivodni 1. stupeii a zbylé prostory budou vyuZity pro materskou Skolu. V druhém
prazském obvodé nechal zfizovatel feditelce ,,volnou ruku®. Ta zvolila, vzhledem k bliz-
kosti obou budov, variantu oddéleni 1. a 2. stupné spole¢né s presunem pedagogd
i pom0cek. V prvnim pfipadé byla feditelka $koly spiSe manaZerem, realizovala vizi zfizo-
vatele. V druhém pfipadé Feditelka Skoly naplfiovala pfedevsim roli lidra a teprve nasled-
né manazera — ¢ast manazerskych povinnosti ovéem presunovala na své podfizené ve-
douci pracovniky.

PODNET K ZAMYSLEN =

Jaké je vaSe zastoupeni jednotlivych roli? Odpovida toto zastoupeni potfebdm Skoly?
Pokud ne, je mozné nékteré Cinnosti pfevést na nékoho jiného?

Co kdy?Z je jedna z roli dominantni a druhé ustupuje do pozadi? Pokud
bude feditel Skoly upfednostriovat roli lidra, Skola bude sice viditelné smé-
fovana, ale zfejmé bude opomijena kazdodenni konkrétni ¢innost. Akce

13
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budou vybirany nahodile, neplanované tak, jak pfichazeji. Pracovnici ani
zaci, popt. rodice, by netusili, co je v pfistich dnech ¢eké. Pokud by se nao-
pak zdtrazinovala pouze manaZerska role, S8kola by zfejmé vyhovovala
vSem predpistim, ale nebyla by pro rodice atraktivni. Pasobila by ponékud
,studené” a nikdo by netusil, kam vychova a vzdélavani ve skole sméfuje.
Dtlezité je tedy zastoupeni obou rolj, je vSak ziejmé, Ze feditel Skoly se ne-
musi vénovat obéma stejné. Zvlasté ve velké skole miize né€které ¢innosti
jedné z roli pfedat svym podiizenym. Vhodnéjsi samozrejmé je, aby se vé-
noval roli lidra a manazerské ¢innosti predal svému zastupci. Jako lidr je ob-
razem své organizaci a jejim predstavitelem pro vefejnost.

PRIKLAD Z PRAXE ﬁﬂ

Po odchodu feditelky do diichodu se feditelem Skoly v menSim mésté stal ugitel se za-
mérenim na ICT. Po svém zvoleni si nechal plivodni zastupkyni, kterd dobfe znala po-
méry jak ve Skole, tak u zfizovatele. Sam se zaméfil na zavadéni ICT technologii (elektro-
nickd tridni kniha a zakovské knizky, vyuka prostrednictvim internetovych tabuli apod.).
Na jednani se zfizovatelem nebo rodici posilal svou zastupkyni s tim, Ze ona zna tyto véci
nejlépe. Jako prvni vycitil zvlaStnost situace zfizovatel a upozornil feditele na nevhodné
chovani z hlediska jeho funkce. Situace se nakonec vyhrotila natolik, ze po dohodé se zfi-
zovatelem byl vypsan novy konkurz, kterého se vitézné castnila stavajici zastupkyné,
a feditel preSel na misto zastupce.

Nékdy je velmi obtizné odlisit od sebe jednotlivé role a také to neni vzdy
nezbytné nutné. DtileZité je vSak si uvédomit, Ze ¢innosti ani jedné z roli
nemohou byt opominuty. Na feditele Skoly lze také pohliZet jako na kom-
petentniho pracovnika, ktery je charakterizovan tfemi zakladnimi
dimenzemi (Hronik a kol., 2008).

Prvni dimenze (mtzZe) feditele Skoly jako kompetentniho pracovnika je
naplnéna jeho jmenovanim do funkce. Pfislusnd legislativa mu umoziuje
uskutecniovat urcité ¢innosti, véetné vedeni svych podiizenych. Tato di-
menze je nékdy oznacovana jako kompetence ,0d jiného”. Dalsi dimenze
(umi) je vysledkem jeho znalosti, dovednosti, zkuSenosti, tzv. kompetence
,,od sebe”. Proto je pfed vstupem do funkce poZadovéna urcitd pedago-
gicka praxe (podle druhu 8koly) a po vstupu do funkce manaZerské
vzdélavani.
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Vedouci pracovnik

MUZE

KOMPETENTNI
PRACOVNIK

/ AN

CHCE UMi

Schéma 4 Dimenze kompetentniho pracovnika

VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENi : @

Na jedné z ohniskovych skupin (vyzkum Centra Skolského managementu, 2012) byla
éastnikim poloZena otdzka: ,Je vyhodné pred vstupem do funkce absolvovat mana-
zerské vzdélavani?“ Odpovédi byly jednoznacné kladné, ozyvala se slova jako podminka,
nutnost apod. Jeden z (éastnikii poznamenal, Ze absolvovanym vzdélavanim se uSetri
¢as, nebot se zmensi pocet chybnych rozhodnuti.

Treti dimenzi kompetentniho pracovnika (CHCE) dodava Hronik. Pred-
stavuje skutecnost, Ze vedouci pracovnik mé nejen pottebné pravomoci
a znalosti, ale je také ochoten je pouZit pro rozvoj Skoly.

PODNET K ZAMYSLENi E

Méli jste pred vstupem do funkce dostatek zkuSenosti s vedenim lidi? Alespofi jako ve-
douci urcitého projektu, stfedni management, nebo dokonce zastupci? V rdmci kariéro-
vého modelu feditelli $kol se diskutuje o otdzce, zda by feditel mél mit ur¢ité zkuenosti
z hlediska vedeni a fizeni a zda tuto skute€nost nastavit jako nutnou podminku jeho
jmenovani.
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Vedeni lidi ve Skoldch a Skolskych zafizenich

Tato publikace se bude vénovat roli lidra — tedy vedouciho urcité skupiny
lidi. Nez budeme jednotlivé ¢innosti v ramci této role vymezovat, pojdme se
jesté podivat na moznou profesni drahu feditele skoly. Prvni pohled pred-
stavuje nazor Johna Maxwella (2012) na jednotlivé tirovné leadershipu.

VRCHOL
(nasledovnici)

PERSONALNi ROZVOJ
(osoba vedouciho)

PRODUKCE
(vysledky)

SVOLENi
(vztahy)

POZICE
(prava)

Schéma 5 P&t Grovni leadershipu Johna Maxwella

Prvni Groven — pozice — vznika jmenovanim uchazece do funkce feditele
Skoly, popf. obecné jakéhokoliv vedouciho pracovnika. Tento stuper je
charakterizovén vizi, kterou si vedouci pracovnik stanovil pfed vstupem
do funkce. Jeho hlavni ¢innosti bude poznavani podfizenych a zjistovani,
zda nebude vizi tfeba upravit. Vedouci pracovnik pracuje s pravomoci
udélenou jmenovanim do funkce. Maxwell upozormnuje na ,moudré pou-
zivani” této autority: , Jednim ze zpiisobil, jak sniZit diiraz na titul nebo pozici,
je zamétovat se vice na vizi dané organizace a vnimat sebe sama jako nékoho, kdo
soym lidem proslapdvd cestu k napliiovini oné vize.” (Maxwell, 2012, s. 101)
Novy vedouci pracovnik potiebuje urcity cas (a obvykle je to cely skolni
rok), aby poznal realitu skoly. V této dobé rozhodné neni vhodné délat
unahlena rozhodnuti, ale spise vyckavat.
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Vedouci pracovnik

PRIKLAD Z PRAXE ﬁﬂ

V malé obci byl po odvolani stavajiciho feditele (a jednalo se viceméné o politické roz-
hodnuti) jmenovan do funkce novy. Ten, aniz by znal situaci ve Skole, vyuzil pouze infor-
mace od zfizovatele, odvolal zastupkyni a po dohodg dal i vypovéd ekonomce. Ve Skole
zaGal okamzité provadét zmény Gvazki, tiidnictvi, ménit charakter u¢eben apod. Diisled-
kem byl odchod ugitelil, nespokojenost ¢asti rodicli a nakonec i pfipominky zfizovatele
k trovni prace nového feditele.

Druha troven — svoleni — predstavuje diivéru podfizenych ve svého ve-
douciho. Reditel $koly uskuteciiuje svou vizi a dba na udrzeni dobré tGrov-
né vztaht s podiizenymi. BliZe je poznava a motivaci tak mtiZe zaméfovat
konkrétné k jednotlivctim. Dalsi tiroven — produkce — popisuje situaci, kde
diky uskutecnéné vizi slavi Skola taspéch, a to pfedevsim diky tomu, Ze
vedouci pracovnik déla ,spravné véci spravnym zpiisobem, ve spravny cas, ze
spravného diivodu” (Maxwell, 2012, s. 207).

PRIKLAD Z PRAXE E ﬂ

Vize nového feditele Skoly se tykala zmény Skolniho vzdélavaciho programu. Od vSe-
obecného vzdélavani se zaméril na ekologickou vychovu. Vzhledem k tomu, Ze se Skola
nachazela v ekologicky naruSeném prostredi, podafilo se mu ziskat granty na vyjezdy
z&ki do 8kol v pfirodé i na vybaveni tfid istickami vzduchu. Pedagogové zacali jeho vizi
postupné véfit, zacali se v této oblasti vzdélavat a problematiku zapojovat do svych pred-
métd. Jejich vira a nadSeni se prenesly také na rodice a ve Skole zacal nariistat pocet
Zak{. Tim se samoziejmé zlep§ily finanéni podminky.

Priklad z praxe navozuje situaci pfedposledniho patra — personalniho
rozvoje. Zde dochazi ke zlepseni podminek pro praci podiizenych. Nartst
poctu zakt pfinasi, z hlediska soucasného financovani skol, vétsi objem fi-
nancnich prostfedkt a tim je umoZnén nakup lepsiho vybaveni. Tato tro-
ven je také charakterizovana moZnymi persondlnimi zménami ve smyslu
zmén hierarchie fizeni. Je napfiklad mozné nastaveni stfedniho manage-
mentu $koly jako vedoucich jednotlivych vzdélavacich tymii. A personal-
ni rozvoj umoznuje piechod do posledniho patra — vrcholu. Vedouci pra-
covnik deleguje nékteré ¢innosti svym podfizenym. A zaroven po jeho
odchodu je ve Skole vytvofen pevny otisk jeho ¢innosti. Nesmi se ovsem
zapominat, Ze ve vSech arovnich je dilezité mit na mysli vizi skoly. Pokud
dojde ke zméné vize, dostava se troven vedeni do nizsich pater a musi byt
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Vedeni lidi ve Skoldch a Skolskych zafizenich

opét postupné budovana. Tentokrat vsak mnohem rychleji nez pfi nastu-
pu nového vedouciho pracovnika do funkce.

PODNET K ZAMYSLENi ﬁ

Na jaké Maxwellové arovni leadershipu se nachazite? Pokud jste ve vrchnich patrech py-
ramidy, jak probihala ¢innost v patrech predchozich? Kde byly nejvétsi obtize? A je nutné
vracet se pfi ur€itych zmeéndch az na nejniz8i troveri?

Od zahrani¢niho pohledu prejdéme zpét do Ceské republiky. Druhy po-
hled na mozny vyvoj funkce feditele skoly pfedstavuje vyzkum pracovni-
ki Ustavu pedagogickych véd Filozofické fakulty Masarykovy univerzity
v Brné s ndzvem Reditelé ceskych skol a jejich Zivotni a profesni draha, kte-
ry probihal v letech 2007 az 2009. Cilem projektu bylo pfispét k poznani
teorie a praxe prace feditelt Skol v kontextu rozvoje jejich Zivotni a profes-
ni drahy. Sledovany byly celkem ¢tyfi faze:

1. faze 0 - profesni draha pied ,feditelovanim”

2. faze zacatkt

3. féze jistoty

4. faze novych vyzev

a tfi roviny:

1. rovina vnéjsiho prostredi

2. institucionalni rovina

3. individualni rovina
Tyto faze a roviny znazornuje schéma na néasledujici strance.

Ucitel vstupuje po tspésném konkurzu do funkce a chce uspét jako feditel.
Brzy si vSak uvédomuje, Ze tento osobni Gispéch je tésné spjat s tspéchem
Skoly — z individualni (osobni) roviny se dostavéa do roviny institucionalni
(8kolni). Po urcité dobé (faze jistoty) nastava reflexe a faze novych vyzev,
kterou feditelé fesi tfemi zptisoby: daji pfednost osobnim prioritdim (vétsi-
nou je to odchod do starobniho dtichodu, ale mozna je také zména pracov-
niho mista, napft. z dtivodu mensi odpovédnosti), ziistanou ve ,své” kole
(v nedavné dobé reditelé Skol odhodlané vstupovali do legislativné nové
vymezenych konkurz a byla to pro né pfileZitost zamyslet se nad platnou
vizi Skoly), nebo daji pfednost vyzvdm mimo Skolu (nabidka urcitého
postu —tfeba i misto feditele najiné skole). ,Nékdy si vyzovy najdou leade-
ry a nékdy si leadefi najdou vyzvy.” (Kouzes, Posner, 2014, s. 164) OvSem
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iv takovém pfipadé vétsinou plati, Ze Stésti preje pfipravenym. Pro feditele
a obecné vedouci pracovniky je diilezité si uvédomit, ve které fazi se prave
nachézeji a zda chtéji ve své funkci setrvat, nebo sviij pracovni Zivot zménit.
To uz je vSak osobni vize, o které pojednava dalsi kapitola.

FAZE 0 FAZE 1 FAZE 2 FAZE 3
vstup do feditelny  osobni zkousky zesilena reflexe
VYZVY MIMO
RAMEC SKOLY
USPET JAKO NOVE VYzZVY
M SKOLA A &
UGITEL J v RANCI SKOLY
/\/ el
‘\
Ay
. USPET JAKO s O0SOBNi
‘.\%’ PRIORITY
Schéma 6 Zivotni a profesni draha fediteli ¢eskych $kol
PODNET K ZAMYSLENi '“

V jaké fazi své profesni drahy se nachazite? Pokud stojite na rozcesti a zvazujete zménu,
mate pro své rozhodnuti dostatek podkladi? Jaké jsou klady a zapory? Konzultovali jste
své budouci zaméreni s nékym?

Podivejme se jesté trochu podrobnéji na fazi 1. Zacinajici feditel Skoly
nema (obdobné jako ve vétsiné piipadi zacinajici ucitel) nikoho, kdo by
mu zajistil pomoc pfi vstupu do funkce. Mnozi nastupujici feditelé uz sice
maji alespon zakladni manazerské vzdélani v oblasti Skolského manage-
mentu, ale konkrétni zalezitosti (napf. pfiprava podkladf a véasné ode-
vzdavani nejriiznéjSich tabulek) jim ¢asto unikaji. Horsi nez nedodrzeny
termin jsou vSak osobni preSlapy smérem k podfizenym, které jsou vy-
sledkem malych dovednosti pfi jednéni s lidmi (za pfipomenuti stoji, Ze
v poZadovaném vzdélavani pro vykon funkce feditele Skoly neni viibec
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zatazeno vedeni lidi). Pojdme se podivat na nékolik zasad z této oblasti,
které nic nestoji a zacinajicimu fediteli urcité prospéji:

Seznamte se se svymi podfizenymi — za¢néte osobnimi spisy, nahléd-
néte do dalsi dokumentace, chodte po chodbach, Gcastnéte se setkava-
ni tymt. Udélejte si o kazdém vlastni obrazek!

Zdravte, dékujte, chvalte a hlavné se zajimejte o lidi!

Nezabyvejte se pfiliSnymi podrobnostmi! To, pro¢ je dana smérnice
zafazena pravé v tomto Sanonu, neni v dané chvili to nejdtlezitéjsi.

Neftikejte, Ze byvaly feditel délal néco (nebo snad vSechno) Spatné! I kdy-
by to byla pravda, nepomtiZete si tim a navic spolecné s byvalym fedite-
lem se na ¢innosti podilela vétsina vasich soucasnych podfizenych.
Zmény pripravujte zvolna a pfedpokladejte jejich dasledky. Okamzity
uspéch za nesouhlasu ostatnich se nevyplaci!

Delegujte ¢innosti na své podfizené — opatrné, ale rozhodné ano! Je to
vyjadreni vasi davéry v jejich schopnosti i to, Ze Skola nejste jenom vy,
ale vSichni uvnitf!

Vytvarejte pfiznivé prostfedi pro préci, nechte prostor ostatnim, ptejte
se na jejich nazor. Buduijte si vztahy, a to nejen uvnitf skoly, ale i k oso-
bam, které maji se Skolou izké spojeni (zfizovatel, rodice).

Hledejte pouceni i inspiraci u ostatnich kolegti feditelt — pozor jen na

Zus

,opisovani”, nevyplati se a navic ztratite ziskané kontakty!

Rozvijejte si vlastni sebedtivéru a nedejte se odradit pfekazkami — stej-
né se budou neustale objevovat. Berte je jako pfilezitost procvicit si své
lidrovské a manaZerské dovednosti a nasbirat zkuSenosti!

Vzdélavejte se! Vstup do funkce je jen zacatek a je dobré porovnavat
své zkuSenosti s teorii, nebo naopak na zakladé ziskanych znalosti
obohacovat vlastni praxi. Navic jsou vzdélavaci akce dobrym mistem
pro navazani kontaktt.

UZzivejte si svou funkci! Mate v ni totiZ jedinecnou pfileZitost dokéazat
své schopnosti.

V samém zavéru kapitoly vénované vedoucimu pracovnikovi ve skolstvi
nabizim inspiraci nacerpanou z portfolii studentt skolského managementu.
Uvodni list portfolii je vénovan zasadam, které uplatiiuji pii vedeni lidi.
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