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RIZENI SKOLY A VYTVARENI UCICI SE ORGANIZACE

LENKA SLAVIKOVA t

Anotace: Cldnek se zabyvd struc¢nou charakteristikou zmén ve spole¢nosti, které pod-
minuji proménu Skoly, zminuje zdkladni principy tvorby ucici se organizace z hlediska
vedeni $koly. Pozornost je vénovdna kompetencim ridicich pracovnikd a jejich rolim pri
fizenizmény a vytvdreni tymd, coZ jsou klicové dovednosti a schopnosti pro fizeni Skoly
jako ucici se organizace.

Kli¢ovd slova: znalostni spolecnost, ucici se organizace, kompetence, leader, manazer,
fizeni zmény, vedeni tymu

Abstract: Main topic of this article is focused on the leading and managing schools
as a learning organizations. The first part is orientated on the brief characteristic of
the learning organization in the relationship with the requirements of the employment
market on the school leaders competences. Second part reviews various attitudes to
the creation of the schools as a learning organization from leader and manager, team
management and change management point of view.

Key words: knowledge society, learning organizations, change management, team
leading and team management, leadership

Uvod

Od utlého véku jsme vedeni k tomu, abychom problémy rozebirali na ¢asti. To
nam umoznuje zvladat slozitéjsi témata a ukoly, ale platime za to mimofadné vel-
kou, skrytou cenu,,...ztracime tim sv(j vnitini smysl pro zac¢lenéni do vétsiho celku.
Ve chvili, kdy se snazime vidét celkovy obraz, se pokousime v mysli sloZit a propojo-
vat vSechny kousky a uspofadat je. Vzhledem k tomu, ze svét je stale propojenéjsi,
vzajemné zavislejsi, musime se naucit vnimat nikoli jeho izolovanost, ale jeho kom-
plexnost, nase prace se musi stat »uceniplnéjsi«. ... MUzeme se snazit vytvofit »ucici
po nichz skute¢né touzi, kde se vénuje péce novym a objevnym zplsoblm mys-
leni a kde se lidé neustale uci, jak se spolecné ucit, protoze organizace, které v bu-
doucnosti skutecné vyniknou, budou ty, jez pfijdou na to, jak ke svému prospéchu
vyuzit soustfedéného zaujeti lidi a jejich schopnosti se ucit... Ucici se organizace
jsou mozné proto, Ze jsme v podstaté vsichni stale ucicimi se zaky...” (Senge, 2007,
s.21).
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1. Proména spole¢nosti - proména skoly

Zmény ve spole¢nosti zadaji proménu skoly, Uspésna proména skoly je do znac-
né miry podminéna proménou managementu.

Spravnym predpokladem dnesni spolec¢nosti je, ze to, ¢emu se jedinci nauci do
jednadvaceti let, bude do péti az deseti let pfekonano a bude muset byt nahraze-
no ¢i doplnéno novym ucenim, novymi znalostmi, novou kvalifikaci. To, ¢emu se
Zacia studenti nauci ve skole, se stava odrazovym mustkem, zadkladem, na némz si
buduji svou dalsi Zivotni drahu. Nejstabilnéjsim prvkem a centrem spole¢nosti se
musi stat Skoly, ponévadz kvalita vzdélavani dnes vytvaFi podminky pro Uspésné
zapojeni se do Zivota a ti, kdo neziskali vzdélani, at na zac¢atku své profesni drahy ¢i
v jejim pribéhu, se velmi pravdépodobné dostanou do socialni exkluze.

Kazdy dynamicky rozvoj védy ma viak kromé pozitiv i negativni dusledky, ze-
jména v pfipadé, kdyz ruku v ruce s rozvojem védy nedochazi k rozvoji a vytvareni
mravnich, etickych a lidskych hodnot. Pokud chceme dosahnout promény spole¢-
nosti, je nutno docilit pfedevsim promény skoly. Jeji uloha dnes, vice nez v minu-
losti, pfesahuje vzdélanostni rdmec a zasahuje oblast etickou a lidskou. Pokud chce
byt Skola Uspésnd, musi vytvaret a budovat svou vlastni identitu a osobitost, hledat
nové myslenky, snazit se je realizovat a formulovat ve vizich a strategickych cilech,
musi anticipovat zmény v oblasti spolecenské, ekonomické a legislativni, vnimat
souvislosti technologické, politické a kulturni. Tyto ukoly nelze zvladnout bez ty-
mové spoluprace, delegovani pravomoci, komunikace a schopnosti rozhodovat,
bez profesionalniho vedeni lidi, ponévadz fizeni dnes neznamena dominanci, ale
umeéni presvédcit zaméstnance, aby spolecné pracovali na dosazeni strategického
cile.

V pramyslové spolecnosti bylo nutno, aby na zmény reagovaly profesionalné
pfedevsim ziskové organizace, které se chtély prosadit a byt Uspésnymi. Dnes plati
stejné zakonitosti také pro organizace neziskové, tedy i skoly, které v tomto pro-
stfedi zmén, charakterizované vlivy informacni spole¢nosti, védy, techniky a inter-
nacionalizaci, existuji a musi na né byt pfipraveny, musi na né nejen reagovat, ale
dokonce je predvidat.

Na zménu v pojeti vzdélavani a chapani vyznamu celozivotniho uéeni reagovala
samoziejmé i Evropska unie, ktera formulovala 13 dilcich cil(i pro zvyseni efektivity
vzdélavani na lisabonském summitu. Jednim z nich je - Rozvijet klicové kompeten-
ce ve spole¢nosti zalozené na znalostech; dalsim bodem, vyznamnym z pohledu
Skol a podpory procesu uceni se, jsou stanovené akéni oblasti konkurenceschop-
nosti Evropy: rozvoj celkové kompetence jednotlivci, priprava jednotlivce i spo-

le¢nosti na celozivotni uéeni'. (Lisabonska smlouva 2007)

Na tento material navazuje v roce 2007 vlddou schvélend Strategie celozivot-
niho uéeni CR, ktera se stava hlavnim principem vzdélavaci politiky u nas. Vychazi
z pojeti Evropské komise, ktera rozpracovava koncept celozivotniho uceni a zdtraz-
nuje pfistup zamérujici se na Sirokou poznatkovou zakladnu a rozvijeni schopnosti

1 kraceno L. Slavikova
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jednotlivcl ucastnit se ekonomického Zivota, tzn. zaméstnatelnosti na trhu prace.
Soucasné pojeti celozZivotniho uceni spojuje ekonomickou, socialni, environmen-
talni a kulturni dimenzi a sméruje k ucici se spole¢nosti (Strategie celozivotniho
uceni CR, 2008).

SplInéni vyse uvedenych pozadavkii vyZzaduje proménu skoly, jednim z moz-
nych modelt mzZe byt Fizeni Skoly jako ucici se organizace. Tento model v3ak vy-
zaduje od vsech Ucastnikd vychovné vzdélavaciho procesu nové kompetence - od
zaka, ucitel(, a predevsim fidicich pracovniku. Jedna se totiz o vzéjemné propojeny
systém. Pokud ma ziskat nové kompetence zak, musi byt veden kompetentnim uci-
telem, ten by mél byt veden kompetentnim fidicim pracovnikem.

2. Skola budoucnosti a charakteristika uéici se organizace

V dokumentech vzdélavaci politiky najdeme koncepty Skoly budoucnosti v na-
vaznosti na vize vyvoje spole¢nosti. Nejcastéji jsou zminovany vize spole¢nosti
zaloZené na znalostech (spole¢nost védéni), spole¢nosti zaloZzené na informacich,
spole¢nost zalozend na procesudlnim uceni se (spole¢nost ucici se). | kdyz se jed-
notlivé pristupy Castecné lisi — spolecnost zalozena na znalostech akcentuje spise
ekonomické hledisko, ucici se spole¢nost zahrnuje i aspekt socialni a eticko-moral-
ni, najdeme dva hlavni sjednocujici prvky - v udici se i znalostni spole¢nosti si ob-
¢ané, organizace, firmy a podniky vazi vzdélavani, podporuji je, povazuji ucast na
ném za samoziejmost, Ukolem vefejnych a statnich instituci je podporovat vzdéla-
vani a uceni, zejména uceni celozivotni.

Druhym vyznamnym momentem je prace s informacemi — znalostni i ucici se or-
ganizace charakterizuje jiny pfistup k ziskavani a zejména vyuzivani informaci, zna-
losti, védomosti a dovednosti nez doposud, nejde pouze o to védét Ze, ale védét
jak, védét proc a védét kdy. Jinymi slovy nejedna se o ziskani co nejvétsiho souhr-
nu informaci a nejlepsich postupd, ale jedna se predevsim o vytvoreni pracovnich
komunit, tymu, které udrzuji a obnovuji prostiednictvim uceni znalosti o urcitém
tématu a sdileji to, co védi. Nejednd se o sumu informaci, které jsou zndmy k urcité-
mu ¢asovému momentu, ale o stéle se vyvijejici tok znalosti a informaci udrzovany
v aktudIni podobé lidmi, ktefi jej pravidelné sdileji, pouzivaji a dale posunuji. Sdile-
nim informaci dochdzi k synergickému efektu.

Myslenka ucici se organizace byla rozpracovéana ajiz v roce 1990 v USA prezento-
vana jako novy koncept managementu, ktery vyznamné zasahl do promény fizeni
organizaci. Pvodné byly principy ucici se organizace vyuzivany zejména v zisko-
vém sektoru, nyni jsou velmi Uspésné aplikovany v celosvétovém méritku pfi fize-
ni neziskovych organizaci — zejména kol a skolskych zafizeni. DlvodU je nékolik
(napft.):

a. propojenost ekonomik zasahuje jak ziskové, tak neziskové organizace - vy-
voj poznatkl v jednotlivych oborech, vstup informacnich technologii do
kazdodenniho zZivota obc¢an(, novy systém prenosu dat a ziskavani poznat-
kd, vstup internetu do Zivota profesniho, soukromého i do vychovné vzdé-
ldvaciho procesu (coZz mj. znameng, Ze skola prestava byt hlavnim zdrojem
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informaci nejen pro zaky, ale i ucitele)

b. vzdélani se stava ekonomickou kategorii —,ziskem”

c. zakladni principy fizeni ziskovych i neziskovych organizaci jsou ve znalostni
spolec¢nosti stejné (strategické planovani, motivovani lidi, tymové fizeni, re-
akce na konkurenc¢ni prostredi, sdileni informaci, predvidani zmén...)

d. méni se pozadavky na kompetence fidicich pracovniki jak v ziskovych, tak
v neziskovych organizacich; diky premisi celozivotniho vzdélavani se zvysu-
je uroven vzdélani podfizenych, ktefi tak sami ziskavaji nové kompetence
a vyzaduji od svych nadfizenych odklon od direktivniho stylu fizeni, vysvét-
leni, pochopeni ukol(, které maji délat, svobodu rozhodovani a spolupodi-
leni se na strategii rozvoje organizace - firmy i skoly.

Ucici se organizace je tedy takova organizace, kde se zaméstnanci dobrovolné
snazi neustale rozsifovat své védomosti a dovednosti, potiebné pro budouci Uspés-
nost organizace. Termin ucici se organizace vyjadtuje ¢i charakterizuje atmosféru,
klima, kulturu, v nichz je vedenim 3koly podporovano experimentovani, vyména
zkusenosti, sdileni informaci nejen mezi uciteli, ale i mezi uciteli a zaky.

Hovofime-li o $kole jako o ucici se organizaci, musi procesualné vykazovat né-
kolik zakladnich znak{. Pouzivame-li slovo procesualné, mame tim na mysli, ze stat
se ucici se organizaci neni jev trvaly, ale jedna se o nikdy nekondici proces. Znaky
ucici se organizace jako jeden z prvnich uvadi Peter M. Senge (2007, upraveno pro
$kolu L. Slavikova):

1. Mistrovstvi v oboru:

Ucitelé jsou nejen mistry ve svém oboru, ale jsou nadale otevieni vici novinkam,
zajimaji se o vyvoj ve své odbornosti, o nové technologie, zaznamendvaji zmény
a uplatiuji je pfi vychovné vzdéldvacim procesu. Snazit se byt mistrem” je nikdy
nekoncici proces uceni se a pfemysleni - ne titul, ale zplsob Zivota a postoje ke
svétu.

2. Mentalni modely:

Ucitelé umi sami vyhodnotit, kdy pracuji rutinné podle zabéhanych ,model(’,
kdy pouzivaji stejné metody prace, stejné postupy pfi vychovné-vzdélavacim pro-
cesu a soucasné umi vyhodnotit, kdy je nutno dosavadni model zménit. Mentalni
modely souvisi s profesionalné realizovanou zpétnou vazbou a vnitfnim sebehod-
nocenim. Jsou schopni vyhodnotit, které postupy jsou méné funkéni nebo zcela
nefunkéni a snazi se je zménit. Nelze toto téma zpracovat jinak? Jak zapojit zaky do
procesu uceni se o problematice.

3. Sdileni vizi:

Skola méa stanovenu vizi, na jejiz tvorbé se podileli pokud mozno vsichni pracov-
nici, s vizi jsou nejen srozuméni, ale podporuiji ji a sdili. Skola, jako kazda organizace,
je soubor individualit, kazdy z U¢astnikd ¢i aktérd vychovné-vzdélavaciho procesu
ma své vlastni pfedstavy o své roli ve Skole, mife seberealizace, kazdy ¢lovék ma
jinad pfani. Sdilené vize funguji proto jako hlavni, fidici spole€né principy, s nimiz
jsou lidé ztotoznéni a vlastni cile si stanovuji v rdmci této obecné sdilené vize.

4. Tymové uceni. Ve 3kole je podporovana tymova prace, vyména zkusenosti.
Ucitelé (i s zaky) jednaji jako tym a ne jako skupina jednotlivcd, pracuji na zadanych
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ukolech a plni prostfednictvim spole¢ného cile sdilenou vizi. Tymové uceni pred-
poklada dlvéru, otevienost v komunikaci (slySet, co druzi fikaji) a ochotu znalosti
a informace sdilet. Zakladem ucicich se organizaci nejsou Spickovi jednotlivci, ale
ucici se tymy - ty jsou jednotkami organizace.

5. Systémové mysleni. Je nejdileZitéjsi charakteristikou ze viech. Skola neexistuje
ve vzduchoprazdnu, jeji hranice nekonéi za vstupnimi dvefmi, ale je &asti SirSich
vazeb, spoluvytvafi jejich dynamiku. Je tfeba ji proto vnimat jako soucast vnéjsiho
prostredi, kde existuje fada viditelnych, ale i skrytych faktord, které ovliviuji
na zakladé principu pfi¢iny a nasledku procesy vnitiniho Zivota Skoly. Zejména
schopnost managementu 3koly vnimat jevy, problémy systémové, nikoli jako
souhrn nahodné se kumulujicich jev(, je podminkou Uspésnosti skoly v dnesnim
turbulentnim prostredi, protoZze proména Skoly zasahuje nejen kurikularni oblast
- obsah vzdélavani a vyucovani, volbu novych metod a forem prace, ale spociva
predevsim v nutnosti zménit mysleni a postoje lidi — rodicd, ztizovatell skol, zaku,
ucitelQ.

Na zakladé vyse uvedeného lze Fici, ze ucici se organizace pfedstavuje urcitou
kvalitu organizace, ktera vynika pravé svou adaptabilitou na rychlé zmény v turbu-
lentnim prostfedi nasi doby. Integrovanou soucasti podstaty takovéto organizace
je uleni se, které ji pomaha za danych dynamickych podminek ziskavat stabilitu i
dokonce konkuren¢ni vyhodu (pokud je jeji u€eni se a adaptabilita, reakce, vétsi
nez tempo zmén - podle rovnice Reg Revanse: U>Z (Ticha, 1999).

Sumarizujeme-li vy3e zminéné charakteristiky ucici se organizace, je mozno shr-
nout dva hlavni sméry v kulture, klimatu a,spiritu” skoly, kterd by se chtéla stat ucici
se organizaci a kterych by si mél byt reditel védom:

a. ridit skolu tak, aby byla adaptibilni a pruzné reagovala na zmény prostred;;
feditel musi klast dGiraz na jeji proaktivni chovania ne pouze reaktivni — musi
naucit kolegy zmény predvidat, nikoli na né pouze zpétné reagovat.

b. Skola musi byt vedena a fizena tak, aby ucitelé, Zaci, pracovni tymy, byli
schopni opoustét zavedené, navyklé a divérné zndmé, at jiz jde o sluzby,
pracovni postupy, mezilidské a socialni vztahy.,Kazda organizace musi uci-
nit nedilnou soucasti vlastni organiza¢ni kultury také fizeni zmén” (Drucker,
2002).

Koncept skoly jako ucici se organizace rozpracovava jako jeden z prvnich u nés

J. Kotasek (2004, s. 441-484), kdyzZ nastifiuje mozné scénére vyvoje Skoly na zakla-
dé promény pozadavkd spole¢nosti. Rovnéz prace Vastatkové, Prasilové (2007,
s. 5-11), Pola (2007) ukazuji, Zze aplikace principl ucici se organizace je pro $koly
nejen vyuzitelna, ale témér zasadni, aby byly schopny svou proménou reagovat na
zmény, které zasahuji podstatu celého systému skoly od stylu fizeni, zplsob vyuky
kurikula, po préci s Zaky a uciteli. Pfispévek Vastatkové, Prasilové (2007, s. 5-11) vsak
soucasné dokumentuje, jak obava 3kol (jejich pracovnikl) z pfiznani pfipadnych
nedostatk( a chyb v praci mize v ¢eském prostiedi prekazet v pfijeti tohoto kon-
ceptu.

2.1. Ucici se organizace a kompetence reditele Skoly
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Zakladnim rysem udici se organizace z hlediska fizeni je delegovani pravomo-
ci a spolulcast ¢lenli organizace na rozhodovani, zdokonalovani a uceni se - toto
jiz neni pouze zalezitosti vrcholového managementu, ale vsech ¢len(i organizace -
ucitelll a ve svém dlsledku i Zakd. Motto — vést, nikoli pouze fidit a vykondvat dané
ukoly plati nejen pro feditele Skoly ve vztahu k ucitelim, ale i pro ucitele ve vztahu
k zakiim. Kompetence leadera jsou vyzadovany jak od feditele $koly, tak i od ucite-
[0, aby se mohli zaci a studenti - absolventi,Skoly soucasnosti” Uspésné uplatnit na
trhu prace,budoucnosti”. Ten od nich bude vyZadovat rovnéz kompetence leaderf
— ochotu ucit se, praci v tymu, rychlou reakci na zménu, adaptabilitu, schopnost
brat na sebe zodpovédnost za sva rozhodnuti ....(viz Gvodni citat).

Rizeni 3koly jako ucici se organizace proto pfedstavuje pro vedeni skoly vyssi
naroky z hlediska uplatnovanych styl(i fizeni a jeho kompetenci. Nejedna se o kom-
petence v oblasti pravni ¢i ekonomické, ty jsou dany ze zédkona, ale o oblast vid-
covstvi — motivovani, personalni fizeni, sdileni vizi, strategického planovani apod.

V obecné roviné se pojem kompetence vysvétluje jako schopnost, zplsobilost,
pravomoc ¢i moc, u fidicich pracovniki je nejcastéji pouzivan termin manazerské
kompetence, ktery zahrnuje dva pfistupy:

1. Kompetence od jiného - jedna se o soubor rozhodovacich pravomoci, kte-
ré vyplyvaji z pozice funkce feditele Skoly, jsou dany zejména ze strany zfizo-
vatele (od formalni autority). Z nich pak vyplyva odpovédnost za dusledky
rozhodovacich procesti (mGzeme spojit i s terminy — moc, vliv, pozi¢ni au-
torita).

2. Kompetence od sebe - jednd se o0 obecné schopnosti adekvatné zhodnotit
situaci a dokazat ji prizpUsobit své jednani, pfipadné umét na situaci rea-
govat zasahem do systému, ktery se v dlisledku tohoto proaktivniho jedna-
ni zZddoucim zplsobem proméni (kompetence od sebe) — tedy schopnost,
zpUsobilost (skill, qualifiction), jedna se o zpUsobilost, skute¢nou profesio-
nalitu. Nékdy se pouziva termin pracovni zpUsobilost, profesni kompetence.
Jsou spjaty s oblasti emoc¢ni inteligence.

Na kompetence fidiciho pracovnika se mlizZeme podivat i prostfednictvim roli,

které vykonava pfi fizeni skoly:

1. Role viidce, leadera - nejcastéji zafazovana do tzv. mékkych kompetenci,
nebo kompetenci,od sebe”. Jedna se napf. o motivovani lidi ke spoluvytva-
feni strategického rdmce rozvoje skoly a sdilenych vizi, persondlniho fize-
ni. Z této role vyplyvaji kompetence umét formulovat myslenky, schopnost
analyzy a vyhodnocovani informaci, emoc¢ni inteligence, rozeznani silnych
a slabych stranek podfizenych, komunikace - naslouchani apod. Z pohledu
fizeni ucici se organizace kompetence nezbytn4, zakladni.

2. Role manazera - hrani¢ni, zafazovana ¢aste¢né do kompetenci mékkych
,0d sebe’, ale i do kompetenci danych ,od jiného". Jedna se o to, aby stra-
tegické cile a vize byly dosazeny. Tuto roli Ize vnimat jako nejkomplikova-
né&jsi, ponévadz se jedna o kompetence zahrnujici i oblast autority, moci,
oblast kontroly, organizovani, ale i vyhodnocovani myslenek, rozhodovani,
schopnost principidlniho vyjednavani, akceptace myslenek, fizeni lidskych
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zdroju, vyhodnocovani zpétné vazby. Pro ucici se organizaci kompetence
dopliujici a nutna.

3. Role vykonavatele - zafazovana do kompetenci ,danych od jiného“(od
formalni autority). Vzdy je spjata s typem organizacni struktury $koly a z ni
vyplyvajici rozhodovaci pravomoci. V ucici se organizaci by mohla a méla
byt vykondvana jinou osobou nez feditelem Skoly, bohuzel tomu ¢asto tak
neni.

V ziskovych organizacich, které funguji jako ucici se organizace, predstavuji tfi
vy$e zminéné role vétsinou tfi jednotlivé irovné managementu, jiné skupiny lidi
(¢i jedince). Maximalné dochazi k propojeni funkce viidce a manazera, nikdy vsak i
vykonavatele. Pfistavajicim systému hodnoceni a stanovenych kritérii ze strany zfi-
zovateld a CSl jsou Feditelé, ktefi vstoupi do procesu vytvéieni uéici se organizace,
nuceni aktivné plnit vdechny tfi role.

Nejen teorie ucici se organizace, ale pfedevsim 3kolska praxe jednoznacné uka-
zuji, ze pro kvalitu skoly je podstatna kvalita fidicich pracovnik( v oblasti personal-
niho fizeni, motivovani, vybéru pracovnik(, delegovani ukolu, vytvareni koncepci
- tedy role leadera a manazera, z pohledu zfizovatell vsak byva kvalita manage-
mentu a $koly spojovéna pfedevsim s hodnocenim kvality vykonavatele: ,U¢elem
hodnoceni je zjisténi, zda feditel plni pravni povinnosti vyplyvajici z vykonavané
funkce, ¢i je zavazné neporusuje... Pfi hodnoceni je ptihlizeno ke zpravam o ¢in-
nosti organizace, pokud jsou zpracovany, ke koncepci rozvoje organizace zpraco-
vané reditelem a ke koncep¢ni praci feditele.” (kritéria hodnoceni odboru skolstvi
krajského ufadu v CR, kraceno L. Slavikova).

Tab. 1

Leader Manazer

zavadi zmény a vyviji nové postupy

kontinualné vykondva spravni ¢innosti

vybizi k zachovani statutu quo

pfijima status quo

zaméruje svou pozornost na lidsky
faktor

zameéruje svou pozornost na
fungovani systému

fesdi véci s dlouhodobou perspektivou

fesi aktudlni problémy

nezabyva se detaily

bere v Uvahu detaily, jednotlivosti

vytvari pozitivni atmosféru

spoléha se na kontrolu

pta se co a pro¢

pta se jak a kdy

nékdy méni pravidla

vzdy dodrzuje pravidla

ukazuje smér, vizi

planuje a zpracovava rozpocet

sjednocuje a inspiruje zaméstnance

pojmenovava a fesi problémy

motivuje zaméstnance

organizuje a personalné zajistuje

Zdroj: Slavikovd ( 2007)

Problematice vedeni a fizeni se v poslednich péti letech vénuji nejen ziskové, ale
i neziskové organizace, napf. Schratz (2007) pouziva pro vymezeni leader( a mana-
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Zerd dvojjediny model vychazejici z jing a jang struktury, kde v podstaté naznacuje
nutnost zvlddnout obé role a funkce, pokud ma byt fidici pracovnik uspésny. Pol
(2007, s. 31) rovnéz uvadi, Zze ,otazka leader nebo manazer je spise fe¢nickd, poné-
vadz vétsina autor( upozornuje, Ze oddélovat vedeni a fizeni od sebe nebyva bez
probléma”,

Klicem k Uspéchu feditele 3koly se jevi spiSe schopnost neboli ,kompetence od
sebe” odlisit, kdy a v jakych situacich ma vyuzivat spise své portfolio leadera, kdy
manazera. Rizeni 3koly jako ucici se organizace vyzaduje predevs$im vysokou uro-
ven kompetenci leadera.

Zajimava zjisténi na otazku stanoveni kompetenci u fidicich pracovnik( pfinesl
vyzkum Centra Skolského managementu PedF UK, které bylo v obdobi 2006 - 2008
fesitelem narodniho projektu ESF Uspésny feditel: Profesionaliza¢ni pfiprava —
Studium pro vedouci pedagogické pracovniky. Cilovou skupinou vyzkumu bylo
tfi sta vedoucich pracovnikd Uplnych Skol poskytujicich zdkladni vzdélani a ve-
douci pracovnici mimoprazskych strednich 3kol, pfipadné mimoprazskych vyssich
odbornych 3kol (z toho 152 muzd a 148 Zen) ze viech kraj republiky, s vyjimkou
Prahy. V rdmci evaluace projektu probihala fada vyzkum, jedno z nejrozsahlejsich
Setfeni bylo zaméreno na analyzu kompetenci fidicich pracovnikd ve Skolstvi, a to
v nékolika rovinach. Prvni rovinou bylo vyjadfeni idedlniho stavu, kterého by méli
fidici pracovniciv jednotlivych kompetencich dosahnout, dalsi bylo subjektivni po-
souzeni vlastnich kompetenci vzhledem ke své osobé.

Jednotlivé kompetence byly pojmenovany autory dotazniku a respondenti vy-
plnovali u kazdé z nich stanovené hodnoty. V nasledujicim grafu jsou uvedeny dvé
vazici se k problematice fizeni ucici se organizace:

1. Idedlni hodnota kompetenci, potfebnych pro vykon funkce fidiciho pracovnika

2. Odhad vlastni urovné kompetenci

Moznosti byly stanoveny na skéle 0 - 6, (0 - nedostacujici, 6 vynikajici); kompe-
tence vychézely ze tii vyse uvedenych roli a byly ¢lenény do nasledujicich dil¢ich
oblasti:

1. Kompetence kognitivni, teoretické znalosti a kontextové védomosti -
komplex znalosti jednotlivych oblasti (pravo, ekonomika, teoretickd vycho-
diska managementu apod.), jejich zapojeni do prace feditele skoly a vzajem-
né souvislosti. Tradi¢né jsou tyto kompetence fediteli $kol hodnoceny velice
vysoko, koresponduje s tim chapani feditele jako ¢lovéka odpovédného za
pravni a ekonomické zalezitosti Skol. Stejnym zplsobem chape tuto slozku
fidici prace jako nejdUlezitéjsi statni sprava reprezentovana v tomto vyzkumu
pracovniky krajskych Gfadd a Ceské $kolni inspekce.

2. Schopnost hodnotit a kontrolovat. Jde o jednu ze zdkladnich manazerskych
kompetenci, nebot bez systému zpétnovazebnich Udaju nelze fidit Zddnou
organizaci.

3. Personalni kompetence. Vedeni lidi, kooperace, komunikace s lidmi na nej-
riznéjsich Urovnich — zaméstnanci, rodice, Zaci, pracovnici zastupitelstey,
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statni spravy a dalsi osoby vstupujici do Zivota Skoly..

4. Rizeni sebe sama.

5. Schopnost fesit problémy..

6. Sebediivéra. Bez této kompetence neni mozno aspirovat na fidici funkci
v kterémkoli oboru lidské ¢innosti.

7. Koncepc¢ni prace.

8. Schopnost ucit se.

9. Zvladani zmén a jejich Fizeni.

Grafické vyjadreni dosazenych vysledkl zobrazuje jednak vysokou aspiraci fidi-
cich pracovniku ve skolstvi na vsechny kompetencni oblasti — vykonavatele, mana-
zeraivldce.V polozZce »idedIni hodnota kompetenci« se zddna hodnota nedostala
pod polozku 5.

Odhad vlastnich kompetenci jiz dava plastic¢téjsi obraz - feditelé si byli jist&jsi
v polozkach, spadajicich do role vykonavatele — kompetence kognitivni a schop-
nost hodnotit a kontrolovat; stfedovych hodnot dosahly kompetence manazerské;
nejvyssi rozdily je mozno zaznamenat pravé u kompetenci, spadajicich do portfo-
lia leadera — zvladani zmén a jejich fizeni, sebed(ivéra, fizeni sebe sama. Jednim
z moznych divodl je to, Ze feditelé jsou hodnoceni zfizovateli prevazné jako vyko-
navatelé a manazefi, minimalné jako leadefi, proto i odhad urovné vlastnich kom-
petenci je takto uvadén.

Tab. 2

i |dedlni hodnota
kompetenci

=== Qdhad vlastni
urovne
kompetenci

Primeérné
hodnoty

Kompetence

Zdroj: (Slavikovd, 2008)

Dil¢i ¢ast vyzkumného 3etfeni rovnéz ukézala, ze feditel Skoly v novych spole-
¢enskych podminkach musi plnit trojjedinou roli - viidce, manaZera i vykonava-
tele, ponévadz prvni dvé jsou opravnéné vnimany jako klicové nejen uciteli, ale i
samotnymi fediteli, poslednirole — vykonavatele - je pfedevsim vyZzadovana a hod-
nocena ze strany zfizovatel( a kontrolnich orgdn(. Jen tézko najdeme ve 3kolstvi
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komplexnéjsi a slozitéjsi roli, nez je role feditele.
2.2. Profesiondlni fizeni zmény a vedeni tyma v ucici se organizaci

Pro Uspésné fizeni ucici se organizace musi byt feditel leaderem a zvladat pro-
fesionalni fizeni zmény a vedeni tyma. Skola se zaéne ménit v uéici se organizaci,
jestlize vSichni budou nejen tuto zménu akceptovat, ale pfijmou ji za svou a budou
se tak moci pfipravit na dalsi zmény, které jim pozadavky spole¢nosti prinesou.
Této problematice byla vénovana fada publikaci, odbornych praci, ale stale je tieba
nékteré fidici pracovniky presvédcovat o tom, ze Uspéch zmény nezavisi na moder-
nizaci budovy skoly, na vybaveni novymi pocitaci. Podstatné je, jak dovede feditel
vyhrat v bitvé s myslenim a védomim lidi. Ridit ucici se organizaci znamena vést
aktivni tym spoluhracu, ktefi nejen pozitivné reaguji na zménu pravidel hry, ale
vyménou zkusenosti, vyhodnocenim optimalnich postup(i v minulosti a rizik v bu-
doucnosti vyberou spolu s kou¢em vhodnou taktiku odpovidajici novému hfisti,
stanovi si cil a k nému odpovidajici strategii. Pokud za¢nou prohravat, necekaji az
do konce zapasu, necekaji na povel kouce, ale sami za¢nou uvazovat o zméné -
spolec¢né zvoli jinou strategii, obméni tym, povolaji dalsi hrace... Moznosti je fada
- od zmény strategie, cile, po zménu hfisté, hrdcd - az vyménu kouce.....

Profesiondalné fidit proménu skoly v ucici se organizaci znamena pro feditele po-
uzit nasledujici kroky:

Reditel - leader musi vytvofit védomi potfebnosti promény skoly, jeji nutnosti
a naléhavosti — jednou z nejvétsich chyb je, kdyz se management vrha do jakych-
koli zmén ve skole, aniz presvédci predem své spolupracovniky o jejich naléhavosti.
Reditel musi pFedstavit zménu jako nutnost, ktera donuti zaméstnance zménit své
dosavadni vzorce chovani, ale pfinese nové prileZitosti. Reditel by mél charakteri-
zovat zékladni principy ucici se organizace, stanovit na zakladé analyzy kroky, které
je potieba ucinit, aby proces mohl byt zahdjen, a seznamit s nim kolegy. Upozornit
na rizika, napf.: pokud $kola nebude na zmény ve spolec¢nosti reagovat, stane se po-
stupné nekonkurenceschopnou, coz ve svém dlsledku méa dopad nejen na fedite-
le, ale na samotné ucitele. Druhym krokem je spravna komunikace. Vytvareni ucici
se organizace predpoklada - zapojeni,srdce i mozku” zaméstnancu. Jiz od pocatku
musi vsichni védét jaké: a) vyhody, b) problémy (obéti) nastanou pfi tomto proce-
su. Lidé musi byt presvéd¢ovani o tom, Zze zména je nejen nezbytn3, ale i spravné a
pro viechny navzajem spravedliva. Soucasti spravné vedené komunikace v ucici
se organizaci je uméni vytvofit pfesvédéeni, Ze viechno neni pfedem rozhodnuto,
Ze jsou jesté prilezitosti, ve kterych lidé mohou uplatnit své navrhy feseni. Tretim
krokem je vytvoreni skupiny lidi, ktefi vyuzivaji své ,mistrovstvi” a budou spolu
s vedenim 3koly tvorbu ucici se organizace a dalsi zmény prosazovat. Zasadni
zmény nemUze realizovat reditel Skoly sam, ale je tfeba, aby kolem sebe soustiedil
tym spolupracovnikd, ktefi maji vysokou formalni i neformalni autoritu. Je vhodné
do této ,presvédcovaci” skupiny zapojit jak ¢leny vedeni s formalnimi funkcemi, tak
necleny vedeni - kolegy zkusené, dale ty, ktefi jsou schopni ziskat informace, maji
dobré kontakty a predevsim ty, ktefi, at jiz patii ke zkusené&jsim &i méné zkusenym,
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maji mezi ¢leny sboru neformalni autoritu. Ctvrtym krokem je uplatriovat strategic-
ké Fizeni, napf. vytvofit jasnou a srozumitelnou vizi, ktera bude zahrnovat obsah
i proces promény skoly. ,Bez vize se mUze proces zmény lehce rozmélnit do fady
zmatenych, vzajemné si odporujicich a ¢asové naro¢nych projektd, které se ubiraji
Spatnym smérem, nebo nikam nevedou” (Kotter, 2000, s. 15).

K profesnim kompetencim vidce patfi i rozvaha, nadhled nad procesem pro-
meény Skoly v ucici se organizaci, ponévadz jako kazda zména, i tato, protoze jak jiz
bylo uvedeno, byt ucici se organizaci neni jev trvaly, ale stav procesudlni, ma sv(j
algoritmus vyvoje a nesmi byt uspéchana, ¢i vyhlasena za uskute¢nénou predcas-
né pouze pfi prvnich signalech mirného zlepseni.,Pred¢asna oslava vitézstvi mlze
zastavit vse, co doposud béZelo” (Kotter, 2000, s. 20).

Poslednim krokem, nikoli v3ak z hlediska vyznamnosti, je proména od fizeni jed-
notlivce a skupiny k vedeni tymu. Do tvorby skolnich vzdélavacich programi se o
tymovém fizeni ve skole prilis nehovotilo. Pozadavek projektovych dnd, prifezo-
vych témat, ale i koncepcné zpracovaného vlastniho hodnoceni skoly tuto kompe-
tenci posunul na pomysliné skéle k velmi vysoké hodnoté. At jiz hovofime o ucici se
organizaci ¢i pouze o $kole, jejiz vedeni reaguje na pozadavky praxe, da se pfedpo-
kladat, Ze se s pozadavkem profesionalniho vedeni tym( setkame.

Philip Rosengarten (Tich4, 2008) uvadi vedeni tym{, tymovou praci a tymové
uceni jako pomysiny vrchol pyramidy v tvorbé ucici se organizace:

Tab. 3

(1) Timové ugeni a prace v
tyrmu

4) vzdélavani viech

(2)Systémove i C
mysle‘nl‘a (3) Harizontalni i zaméstnancl
mentalni modely verikalni 1ok

infarmact

(5) Systém (7)  Flexibilita
motivagnich podnikove
faktord

(8)  Kantinualni sdtegie g
zamestnancu

zlepgeni pracavnich
postupd

(8) Delegovani (9)staly proces

pravomoci, expetimentovan,
patticipativni existence uficich
£ managernent se laboratof /

(107 Wytvafeni kultury podporajici uéeni se v organizaci:
dialog, sdileni informaci a interpretace reality, sdileni vize budoucnosti Skaly,
stanoveni cile a tolerance pii chybe, stanoveni zodpovédnosti a roli.

Zdroj: Tichd, 2008
Pro¢ tomu tak je? Ponévadz kazda ,ucici se organizace” ma zakladni dva zdroje
uceni - z vlastnich zkusenosti a ze zkuSenosti ostatnich. Oba dva pfistupy se dopl-
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Auji, maji své vyhody a nevyhody. Pokud chapeme tym jako skupinu lidi vykonava-
jicich spole¢né néjakou ¢innost za Ucelem splnéni spole¢ného cile, je zfejmé, ze pfi
optimalnim sloZeni a vedeni pfindsi tymové uceni synergicky efekt — dovednosti,
znalosti a schopnosti jeho ¢lenl se navzéjem doplnuji a tim pomahaji rychlému
fedeni stavajiciho problému; pozitivem je pfedevsim kreativni mysleni, schopnost
nachdzet feSeni problému, pfijimat pfislusnd rozhodnuti, vzajemnd spoluprace.
Nékteré tymy se integruji tak silné, ze zpétné je téméf vylouceno poznat, kdo byl
iniciatorem prvotniho napadu vedouciho nasledné k feeni problému. Takové tymy
jsou zakladni stavebni jednotkou ucici se organizace, soucasti jejich uceni je dialog,
tzn. schopnost kreativné rozvijet myslenky a ndpady, umét obhdjit vlastni stanovis-
ko v procesu utvareni spole¢ného reseni. Pii optimalnim vedeni tymU navic docha-
zi ke zlepSeni komunikace a tokl informaci v organizaci, k lepSimu vyuziti zdroju,
ke zlepseni tvarci ¢innosti pfi feseni problému, ke zvyseni vykonnosti a tcinnosti
celé organizace, ponévadz tym ma moznost dosahnout mnohem vice nez bézna
skupina lidi.

Koordinované sili viech ¢len(i tymu ma synergicky efekt, je vy3si nez pomysiny
soucet individudlnich snah. Clenové tymu se spoléhaji jeden na druhého a slabost
jednotlivce se kompenzuje silnymi strankami ostatnich. Tim, Ze se dopliuji jejich
silné stranky a vytvéii se ovzdusi divéry mezi ¢leny tymu, jejich koordinovana ¢in-
nost vytvari kvalitativné lepsi vysledky, prahledny proces feSeni problému, vyssi
motivaci a efektivné;jsi rozhodovani.

Takové tymy vsak nevznikaji ani nefunguji samy od sebe, ale musi byt nejprve
sestaveny a nasledné vedeny tak, aby vznikla atmosféra otevienosti pfiznat nezna-
lost, umét pozadat o pomoc pfi zjistovani néc¢eho nového a dlivéra i pfi procesu
uceni — feSeni problém{. Jedna se o klicové vlastnosti nezbytné k tomu, aby byly
veskeré rozpory feSeny neprodlenég, ¢lenové tymu se ucili jeden od druhého, pra-
covali samostatné nebo v podskupinach, ale vzdy méli na zfeteli hlavni cil a jeho
splnéni — proménu skoly, zlepseni vychovné vzdélavaciho procesu, klimatu, kultury
Skoly atd.

Aby tato atmosféra mohla byt navozena, musi vedouci tymu zastavat vadci ulo-
hu - iniciovat pravidelné kontroly pInéni tkol( jednotlivych ¢lend tymu nebo celé-
ho kolektivu a zajistovat konstruktivni zpétnou vazbu, tzn., Ze feditel skoly musi pfi
vytvareni tym{ postupovat systematicky v nékolika krocich:

e Najit ucitele, ktefi se do jednotlivych tymd budou hodit po strance odborné,
socidlni, komunikaéni atd.., musi u nich vytvofit pocit vzajemné odpovéd-
nosti za dany ukol.

e Vymezit, pro¢ byl tym vytvoren, za jakym ucelem; vsichni ¢lenové tymu musi
umét odpovédét na otazku - Pro¢ tym funguje, jaké je moje misto v tymu,
jaké jsou mé pravomoci, role v tymu, jaké jsou hodnoty tymu, co mé moti-
vuje k dosazeni cile.

e Stanovit trasu a,jizdni fad tymu” - jakym zplsobem bude dosazeno vytce-
nych cild, jakymi konkrétnimi kroky, v jakych terminech, kdo a jak bude kon-
trolovat postup prace tymu.

e Vytvofit atmosféru, kde jsou lidé vedeni k samostatnému uvazovani, ke sdi-
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leni informaci, k hledani novych znalosti.

e Vytvorit prostiedi hledani a u¢eni se z uskute¢néného u ucitell i zak( - Co
jsme méli splnit, jaky byl nas cil? Co se ve skutec¢nosti stalo, ¢eho jsme dosah-
li? Pro¢ vznikly rozdily? Jak se z toho mlzeme poucit? Které Uspésné kroky
vedly k dosazeni naseho cile? Jaké metody, formy prace se osvédcily? Jsou
vyuzitelné pro vyuku, pro dalsi aktivity skoly? Jak vysledky zvefejnime?

e Deklarovat, Ze v procesu vytvareni ucici se organizace se vsichni ucastnici
procesu, ucitelé i zaci, jednotlivci i tymy mohou dopustit chyby, ponévadz
i ty jsou soucasti uceni a mohou byt vyuZity pro rozvoj organizace i jejich
¢lenli. Nékteré z nejvétsich objevu lidstva jsou dusledkem chyb. Zdrava mira
chybovani je zdrojem Uspéchu, protozZe je dokladem vyhledavani a vytvare-
ni novych pfilezitosti. Ti, ktefi délaji chyby, se uéi nést za né odpovédnost a
neopakovat je.

e Podporovat co nejvétsi vyménu znalosti a dovednosti mezi tymy i jed-
notlivci - kdekoli se sejdou alespon dva lidé, maji pfileZitost si vyménovat
informace a tak se ucit — u ucitell toto pravidlo je téméf konstantou a,pro-
fesnim zatizenim”. Vytvaéret ucici se atmosféru ve Skole by pro vedouciho
pracovnika nemuselo byt proto tézké, mize k tomu dochézet témér kon-
stantné.

Tymové fizeni je pro vedouci pracovniky jednim z nejnaro¢néjsich, ponévadz
vyzaduje vysokou urovert kompetenci viidce v oblasti motivovani a pfesvédcova-
ni - tymy se lisi od béznych skupin lidi. Skupiny se navzajem stfetdvaji a ovliviuji,
tymy sice mohou vykazovat podobné znaky, ale kromé toho se vyznacuiji silnou
vzdjemnou jednolitou identitou, maji spolecné cile nebo tikoly a jejich ¢leno-
vé navzajem na sebe spoléhaji, citi zodpovédnost jeden za druhého, protoze
se uci jeden od druhého. Ta viak nevznikd sama od sebe, ale musi byt minimalné
iniciovana, ne-li stale podporovana, motivovana a rozvijena. Navic charakteristic-
kou vlastnosti viech vysoce efektivnich tymU je zodpovédnost vedouciho tymu (tj.
feditele Skoly) za osobni rlist a Uspéch kazdého ¢lena tymu. Jde tedy nejen o dosa-
hovani ukoll prostfednictvim jinych lidi, ale o vytvareni prostoru pro seberealizaci
podfizenych.

Zaveér

V soucasné dobé Ize vyvoj Skolstvi charakterizovat dvéma kategoriemi — zmény
v ndvaznosti na reformy vzdélavacich systému.Vyznamnym znakem reforem vzdé-
ldvacich systémd je, Ze tézisté zmén je smérovano na Skoly samotné. Diky $kolnim
vzdélavacim programim, vlastnimu hodnoceni skoly, konkurenci mezi skolami sili
tendence zohlednovat specifika a rozdily mezi jednotlivymi skolami, je kladen dd-
raz na stanovovani pozadavk, potieb a hodnot ve vztahu k moznostem skoly, jsou
podporovany interakéni vazby a tymova spoluprace. S tim souvisi jak zmény ve
struktufe vzdélavacich systém0 - fizeni, spravé, financovani, tak pfedevsim v jed-
notlivych prvcich — v pojeti skolniho vzdélavani, v pfistupu k Zakdim, v narocich na
metody a formy vyuky; diky informac¢nim technologiim je kladen dlrraz na nové
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formy a zplsoby komunikace umoznujici novou kulturu uceni. Méni se jak vztah
mezi zadkem a ucitelem, tak mezi ucitelem a vedenim skoly.

Rizeni $koly jako ucici se organizace vyZzaduje kompetence leadera, které se pro-
mitaji predevsim v profesiondlnim fizeni zmén a vedeni tym(, vyZaduje profesio-
nala, ktery motivuje pracovniky byt kompetentnimi mistry ve svych odbornostech
a specializacich, sdilet tyto zkusenosti, vnimat problémy v souvislostech a v promé-
nach pozadavk( doby. Naro¢nost vnéjsiho prostredi, které dnesni skolu obklopuje,
vyZzaduje, aby feditel byl soucasné i manazerem a vykonavatelem, coz je propoje-
nost nejednoduchg, ale jak skolska praxe ukazuje, u fady rediteld skol na vysoké
profesni urovni zvladnutelna.

Kompetencni pravidlo iika, ze Uspéchy a nelspéchy firem souviseji s kompeten-
cemi lidi, ktefi pro firmu pracuji. Silnou strankou fidicich pracovnikd v ucicich se
organizacich by tedy mélo byt vytvareni takovych kompetenci u jeho podfizenych,
které je budou motivovat k poznavani, k objevovani a sdileni nalezeného. Jinymi
slovy motivovat je k tomu byt vynikajicimi uciteli, od nichz se ostatni uci, poné-
vadz velci ucitelé vytvareji prostor pro ostatni a zvou do tohoto prostoru lidi — Zaky,
kolegy, .... Neni to ukol jednoduchy, nebot vidci osobnosti, jako jednotlivci i ko-
lektivné, usiluji o zménu Fadu véci....a byt leaderem je jako byt prorokem, protoZe
ve Skoldch nepripravujeme Zdky a studenty pro svét, v némz jsme az dosud Zili, ale pro
budoucnost, kterou si sotva dokdZeme predstavit.” G. Brown.
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