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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
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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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Vedouci pracovnik

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:
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