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(7)
Úvod 


V současné  době  prochází  základní  umělecké  vzdělávání  obdobím  kurikulární 
 reformy.  Zavádění  dvoustupňového  kurikula,  resp.  zavádění  povinnosti  základních 
 uměleckých  škol  zpracovávat  si  vlastní školní  vzdělávací  programy,  znamená  (zrovna 
 tak  jako  u  mateřských,  základních  a  středních  škol)  významné  posílení  jejich 
 pedagogické  autonomie  a  v jejím  důsledku  rovněž  rozšíření  pravomocí,  odpovědnosti 
 a spektra řídících činností ředitelů škol. Práce se zaměřuje na osobnost ředitele a řízení 
 školy v tomto složitém a z hlediska managementu rovněž zajímavém období. Je zřejmé, 
 že  úspěšnost  celého  transformačního  procesu  je  z významné  části  podmíněna  právě 
 osobností  ředitele  školy,  který  musí  v této  době  nejen  kvalitně  a  efektivně  zvládat 
 stěžejní  manažerské  činnosti  (plánování,  organizování,  kontrolu  aj.),  ale  především 
 připravit a uvědoměle realizovat procesy změn a úspěšně se vypořádávat s celou řadou 
 s nimi úzce souvisejících činností, především: 


• identifikovat  a  zhodnotit  silné  a  potlačit  slabé  stránky  školy,  analyzovat 
 specifické  podmínky  daného  regionu  a  využít  příležitosti,  které  nabízí  pro 
 další rozvoj školy; 


• vytvořit, potvrdit či ujasnit si vizi školy a její profilaci; 


• analyzovat  a  zhodnotit  kvalitu,  průběh  a  výsledky  výchovně  vzdělávacího 
 procesu; 


• poučeně  řídit  proces  transformační  změny;  zvláště  přesvědčit  učitele 
 o smysluplnosti kurikulární reformy a o příležitostech, jenž nabízí;  


• uvědoměle  a  efektivně  vést  lidi  (vytvořit  prostor  pro  participaci  učitelů; 


využít dostupné nástroje pro jejich motivaci a aktivizaci; vytvořit podmínky 
 pro  spolupráci  a  týmovou  práci;  delegovat  pravomoci  a zodpovědnost; 


identifikovat  vlastní  styl  řízení  a ten  korigovat  podle  podmínek  a  potřeb 
 situace); 


• zúročit přednosti a zkušenosti učitelů a zajistit jejich další profesní rozvoj; 


• reagovat  na  vývoj  uměleckých  oborů,  podněcovat  a  umožnit 
experimentování,  podporovat  inovativnost  a rozšiřovat  vzdělávací  nabídku 
školy o moderní obory a trendy 21. století atd. 



(8)Cílem  teoretické  části  práce  je  postihnout  základní  teoretická  východiska 
 managementu a rozsah i obsah manažerské práce, zvláště činnosti podmiňující efektivní 
 vedení  a pozitivní  ovlivňování  lidí  a  oblasti,  které  jsou  důležité  pro  úspěšné  zvládnutí 
 aktuálně  probíhajícího  transformačního  procesu  v  základních  uměleckých  školách. 


V neposlední  řadě  si  práce  klade  za  cíl  poukázat  na  vybrané  faktory  vážící  se 
 k osobnosti ředitele školy, jenž jsou důležité pro jeho úspěšné a účinné působení v řídící 
 funkci.  


Součástí  práce  je empirické  šetření. Jeho  cílem  je  zjistit  a  porovnat  názory 
 a zkušenosti  ředitelů  základních  uměleckých  škol,  jenž  se  podílejí  na  pilotním 
 ověřování  pracovní  verze  „Rámcového  vzdělávacího  programu  pro  umělecké  obory 
 základního uměleckého vzdělávání“, na problematiky, o nichž pojednává teoretická část 
 práce.  


Po  stručném  vymezení  specifik  základního  uměleckého  vzdělávání  a  nastínění 
 základních  povinností  a  stěžejních  činností  souvisejících  s rolí  ředitele  školy,  se 
 teoretická  část  práce  dotýká  teoretických  východisek  a  paradigmat  managementu 
 a aktuálně  důležitých  manažerských  oblastí,  tj. managementu  změn,  managementu 
 znalostí a talent managementu. Podrobněji se zabývá otázkami motivace a efektivního 
 vedení lidí, zvláště pak leadershipu. Zároveň soustřeďuje pozornost na důležité aspekty 
 osobnosti  ředitele  školy  promítající  se  do  řídících  činností,  a  sice  na  autoritu, 
 kompetence a sebemotivaci. 


Empirická  část  práce  se  pomocí  výzkumných  metod:  nestandardizovaného 
rozhovoru a dotazníku, zaměřuje na zkoumání tří problémových oblastí. První oblast se 
snaží  postihnout  důležité  aspekty  osobnosti  ředitele  školy.  Zabývá  se  problematikou 
autority,  osobnostních  charakteristik,  kompetencí  a  sebemotivace.  Druhá  problémová 
oblast  nahlíží  činnosti  související  s vedením  a  ovlivňováním  spolupracovníků, 
tj. zabývá  se  vedením  lidí,  motivací  a  rozhodovacími  procesy.  Poslední,  třetí 
problémová  oblast  se  soustřeďuje  na  činnosti,  které  jsou  podstatné  pro  zvládnutí 
procesu transformačních změn. Mapuje názory na dopady a využití kurikulární reformy 
v základním  uměleckém  školství,  zkušenosti  s dosavadním  průběhem  procesu  řízení 
změn  a  způsoby,  jimiž  jsou  hodnoceny  průběh  a kvalita  výchovně  vzdělávacího 
procesu, k jehož kvalitativní proměně reforma směřuje.  



(9)
1  Základní umělecké školy a jejich specifika 


Základní umělecké školy (dále jen „ZUŠ“ nebo „škola“) jsou nedílnou součástí 
 školské  vzdělávací  soustavy.  Jejich  právní  postavení  je  vymezeno  § 8  zákona 
 č. 561/2004  Sb.,  o předškolním,  základním,  středním,  vyšším  odborném  a  jiném 
 vzdělávání (školský zákon), v platném znění. Poskytují základy vzdělání v jednotlivých 
 uměleckých  oborech:  hudebním,  výtvarném,  tanečním  a  literárně-dramatickém 
 a systematicky  připravují  talentované  jedince  pro  navazující  studium  v  konzervatořích 
 a středních  i vysokých  školách  uměleckého  zaměření.  Při  organizaci  studia  a  realizaci 
 výchovně  vzdělávacího  procesu  se  řídí  vyhláškou  č. 71/2005  Sb.,  o základním 
 uměleckém  vzdělávání,  a  platnými  učebními  osnovami  a učebními  plány  pro  základní 
 umělecké školy. Kapitola pojednává o významu  a specifikách uměleckého vzdělávání, 
 o aktuální  situaci  v základním  uměleckém  vzdělávání  a  nastiňuje  základní  povinnosti, 
 odpovědnost  a  oblasti  stěžejních  činností  ředitele  základní  umělecké  školy  (dále  jen 


„ředitel školy“). 



1.1  Význam a specifika uměleckého vzdělávání  


Lidský  kapitál  je  dnes  všeobecně  uznáván  jako  významná  hodnota.  Vyspělé 
 společnosti jsou si vědomy rostoucí důležitosti a nezbytnosti vzdělání jako nezcizitelné 
 kvality  každého  svého  člena  pro  zajištění  svého  budoucího  ekonomického, 
 enviromentálního  i sociálního  rozvoje,  prosperity  a konkurenceschopnosti.  Umělecké 
 vzdělávání  umocňuje  vzdělávání  všeobecné  ještě  dalšími  kvalitami.  V nezastupitelné 
 míře  obohacuje  a kultivuje  osobnost  každého  jedince  a  cílevědomě  jej  vede 
 k objevování  a  rozvíjení  vlastních  schopností  a dovedností.  Podchycuje  a  rozvíjí  jeho 
 individuální  osobnostní  i  umělecký  potenciál  a  přispívá  k  utváření  a formování 
 pozitivních  postojů  a  očekávání,  čímž  ovlivňuje  kvalitu  jeho  budoucího  osobního 
 i profesního  života.  Sehrává  tak  nezanedbatelnou  úlohu  při  zvyšování  jeho  celoživotní 
 zaměstnatelnosti,  neboť  mu  bez  ohledu  na  nestabilitu  trhu  práce  rozšiřuje  prostor  pro 
 seberealizaci a dovoluje mu ucházet se o širší škálu zaměstnání. 


Základní  umělecké  vzdělávání  je  díky  rozsáhlé  síti  ZUŠ  umožněno  širokému 
okruhu populace. Je dostupné všem zájemcům z řad dětí, mládeže i dospělých, u nichž 
jsou ke studiu zvoleného uměleckého oboru shledány nezbytné předpoklady. ZUŠ jsou 



(10)proto oprávněně považovány za „nejširší platformu pro vyhledávání a růst uměleckých 
 talentů“1.  Během  studia  jsou  zde  žáci  vedeni  k tvořivému  osvojování,  poučenému 
 vnímání  a adekvátní  interpretaci  umělecké  tvorby  a učí  se  kriticky  přistupovat 
 k hodnocení  uměleckých  děl  a  k  rozeznávání  jejich  kvality.  Získávají  a  dále  si 
 prohlubují  vztah  k historickým  i  současným  uměleckým  a  kulturním  hodnotám 
 a utvářejí  si  pozitivní  hodnotovou  orientaci.  Organizace  studia  také  poskytuje 
 příležitosti  k tvořivým  skupinovým  činnostem,  v jejichž  průběhu  se  žáci  učí 
 vzájemnému respektu, partnerství a přijímání spoluzodpovědnosti za splnění společných 
 cílů.  Formují  si  tak  pozitivní  vztah  nejen  k  druhým  lidem,  ale  také  sami  k  sobě. 


Vzhledem  k nezbytnosti  samostatné,  systematické  a efektivní  domácí  přípravy  se  učí 
 rovněž přijímat osobní odpovědnost za průběh a výsledky vlastního učení. 


Na rozdíl od základního vzdělávání je studium v ZUŠ dobrovolné a uskutečňuje 
 se  ve  volném  čase  dětí.  I  přes  tuto  skutečnost  jej  však  nelze  zaměňovat  ani  srovnávat 
 s jinými  volnočasovými  aktivitami,  které  jsou  realizovány  při  školních  klubech, 
 střediscích pro volný čas dětí a mládeže nebo jiných školských zařízeních. Oproti těmto 
 zájmovým činnostem, které jsou rovněž hodnotnou náplní volného času dětí, se odlišuje 
 svou  náročností,  systematičností,  obsahem  i  rozsahem.  Studium  v ZUŠ  je  dlouhodobé 
 a probíhá v rámci odborně stanovených závazných kriterií. Jeho průběh i výsledky jsou 
 pravidelně kontrolovány jak externě Českou školní inspekcí, tak interně prostřednictvím 
 vlastního hodnocení školy. Nemá prioritně charakter rekreační či relaxační, jak je tomu 
 u převážné  většiny  volnočasových  aktivit,  ale  naopak  vyžaduje  pravidelnou  docházku, 
 cílevědomé  soustavné  úsilí  a píli  a  klade  nemalé  nároky  na  samostatnou 
 a systematickou  domácí  přípravu.  Splněním  těchto  předpokladů  dosáhnou  absolventi 
 ZUŠ individuálně nejvyšší možné míry rozvoje svých schopností a dovedností, osvojí si 
 technické  a výrazové  prostředky  nezbytné  pro  esteticky  působivý,  kultivovaný 
 a originální  umělecký  projev  a získají  základy  uměleckého  vzdělání,  které  jim  umožní 
 na  odpovídající  úrovni  realizovat  nejrůznější  amatérské,  ale  mnohdy  i profesionální 
 umělecké aktivity.  


Dalším  specifikem  studia  v ZUŠ,  kterým  se  odlišuje  od  povinného  základního 
 vzdělávání,  je  skutečnost,  že  neposkytuje  svým  absolventům  stupeň  vzdělání,  tudíž 


       


1  Národní program rozvoje vzdělávání v České republice. Bílá kniha, s. 55 



(11)nepodmiňuje  možnost  jejich  dalšího  průchodu  vzdělávací  soustavou  v uměleckém 
 směru.  Přesto  jsou  právě  zde  mimořádně  talentovaní  žáci  s vyhraněnými  aspiracemi 
 systematicky  k  dalšímu  studiu  připravováni.  Organizace  a náplň  studia  s rozšířeným 
 počtem  vyučovacích  hodin  zaručuje,  že  zvlášť  disponovaní  jedinci  získají  komplexní 
 a kvalitní  základy  uměleckého  vzdělání,  které  jim  umožní  bezproblémové  zařazení  do 
 navazujícího studia v konzervatořích i ostatních typech a stupních uměleckých škol. 


Z hlediska své struktury, kvality, návaznosti studia a rozsáhlé sítě škol, je systém 
 základního uměleckého školství České republiky uznávaným přínosem a příkladem pro 
 struktury uměleckého vzdělávání nejen v rámci Evropské unie, ale i ve světě.  



1.2  Aktuální situace ZUŠ 


Nejdůležitější problematikou řešenou v současné  době v základním uměleckém 
 školství  je  kurikulární  reforma,  respektive  příprava  „Rámcového  vzdělávacího 
 programu  pro  umělecké  obory  základního  uměleckého  vzdělávání“ (dále  jen  „RVP 
 ZUV“).  Očekává  se,  že  v důsledku  reformy,  v níž  dojde  k  přesunutí  pravomocí  na 
 nejnižší úrovně řízení, tj. na školy, bude výrazně posílena jejich pedagogická autonomie 
 a  rozšířen  prostor  pro  uplatnění  jejich  potenciálu,  čímž  bude  dosaženo  větší  flexibility 
 vzdělávacího systému a zvýšení efektivity a inovativnosti vzdělávání.2


RVP  ZUV  je  zásadní  dokument,  koncipovaný  v  souladu  s deklarovanými  cíli 
 státní  vzdělávací  politiky,  které  byly  formulovány  v „Národním  programu  rozvoje 
 vzdělávání  v České  republice“  (Bílé  knize)  a dále  rozpracovány  v  „Dlouhodobých 
 záměrech  vzdělávání  a  rozvoje  výchovně  vzdělávací  soustavy  ČR“  z let  2002,  2005 
 a 2007. Představuje státní úroveň v nově zaváděném systému dvoustupňového kurikula, 
 který  by  se  měl  stát  koncepčním  východiskem  pro  tvorbu  rámcových  vzdělávacích 
 programů  vyšších  typů  uměleckých  škol.  Práce  na  tomto  důležitém  dokumentu  byly 
 zahájeny  již  v polovině  roku  2005,  kdy  byl  jeho  vypracováním  pověřen  Výzkumný 
 ústav pedagogický v Praze, který si přizval ke spolupráci ředitele ZUŠ, pracovníky ČŠI, 
 členy Ústřední umělecké rady a řadu dalších odborníků.  


       


2  Srov. Národní program rozvoje vzdělávání v České republice. Bílá kniha. s. 38 



(12)RVP ZUV stanovuje povinné rámce vzdělávání pro jednotlivé umělecké obory, 
 podle nichž si každá škola, se zřetelem k místním podmínkám, zpracuje vlastní „Školní 
 vzdělávací program“ (dále jen „ŠVP“). Je založen na principech: 


• rovného přístupu k základnímu uměleckému vzdělávání; 


• posílení profesní odpovědnosti učitelů; 


• zavádění nových vyučovacích metod a forem; 


• udržování a rozvíjení kulturních tradic; 


• zavedení  konceptu  klíčových  kompetencí,  k jejichž  utváření  směřuje  obsah 
 vzdělávání i veškeré s ním související aktivity a činnosti. 


Nové  pojetí  tohoto  kurikulárního  dokumentu  spočívá  především  ve  vzájemné 
 provázanosti  cílů,  obsahu  vzdělávání  a  kompetencí.  Hlavní  důraz  je  kladen  na 
 směřování ke kompetencím klíčovým3, které představují souhrn vědomostí, dovedností 
 a  postojů  důležitých  pro  umělecký  rozvoj  každého  žáka  a  pro  jeho  budoucí  osobní 
 i profesní  uplatnění.  Jsou  jimi:  kompetence  k umělecké  komunikaci,  kompetence 
 osobnostně  sociální  a  kompetence  kulturní.  První  pracovní  varianta  RVP  ZUV4  byla 
 dokončena  v  září  2007.  V současné  době  pracuje  39  vybraných  ZUŠ5  ze  všech  krajů, 
 v rámci  tzv.  překlenovacího  projektu  „P  63“,  na  jeho  pilotním  ověřování,  jehož 
 smyslem je potvrzení schopnosti škol koncipovat dle RVP ZUV svůj vlastní vzdělávací 
 program.  Zkušenosti,  připomínky  a  podněty  pilotních  škol  by  měly  přispět 
 k dopracování  finální  podoby  RVP  ZUV  a k  vytvoření  „Manuálu  pro  tvorbu  ŠVP“. 


Schválení RVP ZUV se předpokládá v roce 2009 a zavedení povinnosti vyučovat podle 
 vlastních ŠVP je prozatímně stanoveno na září 2011. 


Neméně  závažnou,  poměrně  novou  problematikou,  předznamenávající 
 připravovanou transformaci základního uměleckého vzdělávání, s níž se musejí ředitelé 
 základních  uměleckých  škol  vypořádávat,  je autoevaluce,  tj.  vlastní  hodnocení  škol. 


       


3   Srov. Bílá kniha, s. 38 


4   Aktuální  pracovní  verze  RVP  ZUV  je  dostupná  na  WWW:  http://www.vuppraha.cz/soubory/pilot_RVP_ZUV.pdf.  Je  určená 
 k pilotnímu ověřování má následující strukturu: úvod - preambuli zdůrazňující historii a význam ZUV; obecný rámec RVP ZUV 
 a  jeho  vymezení  v  systému  kurikulárních  dokumentů;  charakteristiku  a  organizaci  ZUV;  pojetí  a  cíle;  klíčové  kompetence; 


očekávané výstupy; učební plány; podmínky vzdělávání; pravidla vzdělávání žáků se speciálními vzdělávacími potřebami; zásady 
 pro tvorbu ŠVP.  


  Plánovaná  struktura  ŠVP  vypadá  následovně:  identifikační  údaje  a  popis  školy;  vize  a zaměření  školy;  výchovné  a vzdělávací 
 strategie; zabezpečení výuky žáků se speciálními vzdělávacími potřebami a žáků mimořádně talentovaných; učební plány; učební 
 osnovy a hodnocení žáků.  


5   Seznam pilotních škol je uveden v příloze diplomové práce 



(13)Jedná  se  o  proces  pravidelného  a  systematického  shromažďování  a  vyhodnocování 
 kvalitativních  i  kvantitativních  údajů  o  průběhu,  výsledcích  a podmínkách  výchovně 
 vzdělávacího  procesu,  který  ve  svém  výsledku  poskytne  školám  komplexní  zpětnou 
 vazbu  o  kvalitě  a  efektivitě  poskytovaného  vzdělávání.  Je  nepostradatelným 
 autoregulačním  mechanismem  v procesu  průběžného  zkvalitňování  práce  škol 
 a zajišťování  jejich  dlouhodobého  úspěšného  rozvoje.  Poskytuje  ředitelům  relevantní 
 podklady  pro  strategické  plánování  i  pro  uskutečňování  záměrných  interních  změn 
 a v neposlední  řadě  je  východiskem  pro  externí  hodnocení  škol,  prováděné  Českou 
 školní  inspekcí.  Oblasti  a  struktura  povinného  interního  hodnocení  škol,  jsou 
 definovány  § 8 vyhlášky  MŠMT  ČR  č.  15/2005  Sb.,  kterou  se  stanoví  náležitosti 
 dlouhodobých záměrů, výročních zpráv a vlastního hodnocení školy.6


Je  zřejmé,  že  vlivem  nastíněných  vnějších  změn,  bude  zákonitě  docházet 
 k významným  proměnám  uvnitř  ZUŠ.  Školy  ponesou  větší  díl  odpovědnosti  za 
 strukturu, obsah, účinnost a efektivitu poskytovaného vzdělávání a za rozvoj osobnosti 
 každého  žáka.  Více  pozornosti  bude  věnováno  vzdělávání  žáků  se  speciálními 
 vzdělávacími  potřebami.  Zvýší  se  nároky  na  odbornost  učitelů,  na  jejich  pregraduální 
 i postgraduální  přípravu,  která  bude  vyžadovat  rozšíření  stávající  nabídky 
 akreditovaných  programů  vysokých  škol  i nabídky  programů  dalšího  vzdělávání 
 organizovaných  vzdělávacími  centry.  Složitost  a časová  náročnost  koncepční  práce  se 
 neobejde  bez  osobní  angažovanosti,  pracovní  a sociální  vyspělosti  a  motivace  učitelů. 


Především  na  nich  bude  záležet,  zda-li  se  kvalitativně  promění  výchovně  vzdělávací 
 proces,  jestli  se  změní  metody  výuky  či  přístup  k žákům,  jestli  budou  pochopeny 
 a realizovány potřebné změny.  


Stejně  tak  narostou  i  požadavky  na  odborné,  osobnostní  a  zvláště  řídící 
 kompetence  ředitelů  ZUŠ.  Profesionalita  v  řízení  škol  se  stane  jedním  z rozhodujících 
 atributů v úsilí o zvyšování jejich kvality, úspěšnosti i rozvoje.  


       


6  Hlavní  oblasti  vlastního  hodnocení  jsou  vždy:  a)  podmínky  ke  vzdělávání;  b)  průběh  vzdělávání;  c)  podpora  školy  žákům 
a studentům,  spolupráce  s  rodiči,  vliv  vzájemných  vztahů  školy,  žáků,  rodičů  a  dalších  osob  na  vzdělávání;  d)  výsledky 
vzdělávání  žáků  a  studentů;  e)  řízení  školy,  kvalita  personální  práce,  kvalita  dalšího  vzdělávání  pedagogických  pracovníků;  f) 
úroveň výsledků práce školy, zejména vzhledem k podmínkám vzdělávání a ekonomickým zdrojům. 
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1.3  Povinnosti, odpovědnost a činnosti ředitele ZUŠ 


Základní  povinnosti  a  odpovědnost  ředitele  školy  jsou  vymezeny  zákony: 


č. 561/2004  Sb.,  o  předškolním,  základním,  středním,  vyšším  odborném  a  jiném 
 vzdělávání  (školský  zákon),  v platném  znění,  a  č. 262/2006  Sb.,  zákoník  práce, 
 v platném znění. 


Ze  školského  zákona  vyplývá  postavení  ředitele  školy  jako  statutárního 
 orgánu. Jeho povinnosti jsou vymezeny §§ 164 a 165. Podle § 164 ředitel školy: 


• rozhoduje ve všech záležitostech týkajících se poskytování vzdělávání; 


• odpovídá  za  to,  že  škola  poskytuje  vzdělávání  v  souladu  se  školským 
 zákonem a vzdělávacími programy; 


• odpovídá za odbornou a pedagogickou úroveň vzdělávání; 


• vytváří  podmínky  pro  výkon  inspekční  činnosti  České  školní  inspekce 
 a přijímá následná opatření; 


• vytváří podmínky pro další vzdělávání pedagogických pracovníků a pro práci 
 školské rady; 


• zajišťuje, aby žáci a zákonní zástupci nezletilých žáků byli včas informováni 
 o průběhu a výsledcích vzdělávání žáka; 


• zajišťuje  spolupráci  při  uskutečňování  programů  zjišťování  výsledků 
 vzdělávání vyhlášených ministerstvem, 


• odpovídá za zajištění dohledu nad nezletilými žáky ve škole. 


Podle § 165 dále ředitel školy:  


• stanovuje organizaci a podmínky provozu školy; 


• odpovídá  za  použití  finančních  prostředků  státního  rozpočtu  v  souladu 
 s účelem, na který byly přiděleny; 


• předkládá rozbor hospodaření podle závazné osnovy a postupu stanoveného 
 ministerstvem; 


• rozhoduje  v některých  případech  o  individuálních  právech  a  povinnostech 
účastníků vzdělávání v oblasti státní správy. 



(15)Ze  zákoníku  práce  naproti  tomu  vyplývá  funkce  ředitele  jednak  jako 
 zaměstnavatele,  a  dále  jako  osoby  zodpovědné  za  správu  majetku  zřizovatele. 


Ředitel školy je tak zaměstnancem a zaměstnavatelem zároveň. Podle § 302 je povinen:  


• řídit a kontrolovat práci podřízených zaměstnanců a hodnotit jejich pracovní 
 výkonnost a pracovní výsledky; 


• co nejlépe organizovat práci; 


• vytvářet  příznivé  pracovní  podmínky  a  zajišťovat  bezpečnost  a  ochranu 
 zdraví při práci; 


• zabezpečovat odměňování zaměstnanců podle tohoto zákona; 


• vytvářet podmínky pro zvyšování odborné úrovně zaměstnanců; 


• zabezpečovat dodržování právních a vnitřních předpisů; 


• zabezpečovat přijetí opatření k ochraně majetku zaměstnavatele. 


Mimo  výše  uvedený  výčet  povinností  zahrnuje  výkon  funkce  ředitele  také 
 činnosti: 


• Manažera – garantuje bezproblémové fungování školy; uskutečňuje stěžejní 
 manažerské  funkce  (plánování,  organizování,  kontrolu  aj.);  navazuje 
 a udržuje kontakty s odborníky a partnery školy atd.;  


• Vůdce  – vytváří  vizi;  efektivně  a  tvořivě  vede  lidi;  předvídá  budoucnost 
 a snaží  se  zajistit  konkurenceschopnost  školy;  rozvíjí  školu  a  její  potenciál; 


citlivě reaguje na změny, které proaktivně využívá apod.;  


• Odborníka  (v  některém  uměleckém  oboru)  –  sleduje  vývoj  oboru;  aktivně 
 reprezentuje školu v rámci koncertů, výstav, představení či jiných akcí; 


• Pedagoga –  koná  přímou  vyučovací  povinnost;  řídí  výchovně  vzdělávací 
 proces; zodpovídá za jeho kvalitu, průběh i výsledky.  


Některým  z výše  zmíněných  oblastí  se,  s ohledem  na  téma  práce,  budeme 
věnovat podrobněji v následujícím textu.  
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2  Přístupy, paradigmata a obsah managementu 


Nevyhnutelný směr společenského vývoje ke znalostní a informační společnosti, 
 který  se  promítá  do  všech  sfér  jejího  života,  školství  nevyjímaje,  vyžaduje  od  ředitele 
 školy,  aby  reflektoval  s  ním  související  nové  požadavky  i proměny  managementu, 
 orientoval  se  v  nich  a  dokázal  volit  vhodné  a účinné  způsoby  řízení  s  ohledem  na 
 aktuální  podmínky  a  situace.  V základním uměleckém  vzdělávání  je  to  zejména  právě 
 nastartovaný proces kurikulární reformy, jenž se bez poučeného manažerského jednání 
 a  chování  neobejde.  Nepostradatelnou  součástí  manažerské  výbavy  ředitele,  nositele 
 řízení  a  rozhodujícího  aktéra  v zajišťování  dlouhodobého  úspěšného  rozvoje  školy,  se 
 tak  stává  vedle  uceleného  přehledu  o celkové  struktuře  a obsahu  managementu 
 především přiměřená znalost a schopnost adekvátně využít poznatky současných teorií 
 manažerského myšlení a jednání. Dříve než se budeme věnovat jednotlivým přístupům 
 a paradigmatům managementu a další stěžejní manažerské problematice, s níž se budou 
 muset  ředitelé  škol  vyrovnávat,  dovolujeme  si  stručné  objasnění  obsahu  a podstaty 
 základních pojmů „management“ a „manažer“. 


Termín  „management“  (český  ekvivalent  „řízení“)  je  v  odborné  literatuře 
 interpretován  v  několika  významových  rovinách.  Setkáváme  se  proto  s  velkým 
 množstvím  definic  a  různorodých  interpretací.  Tuto  skutečnost  nejlépe  vysvětluje 
 P. Drucker, který uvádí: „Výklad pojmu „management“ je zvláště nesnadný. Především 
 jde o pojem specificky  americký  a je obtížné ho výstižně přeložit do ostatních jazyků, 
 dokonce i do britské angličtiny. Označuje nejen funkci, ale také lidi, kteří ji vykonávají. 


Označuje  nejen  sociální  postavení  a  jeho  stupeň,  ale  také  odbornou  disciplínu  a  obor 
 studia.“7  Pro  ilustraci  uvádíme  několik  příkladů.  Definice  Americké  společnosti  pro 
 management,  jejíž  volná  interpretace  zní:  „Management  je  umění  dosahovat  cíle 
 organizace  rukama  a  hlavami  jiných  lidí.“8  reprezentuje  ta  pojetí  managementu,  která 
 zdůrazňují  úlohu  vedení  lidí.  Velmi  podobně,  tj.  jako  „proces  tvorby  a udržování 
 prostředí,  ve  kterém  jednotlivci  pracují  společně  ve  skupinách  a účinně  dosahují 
 vybraných  cílů“9,  vnímají  management  také  Koontz  a Weihrich.  Jiná  obsahová 


       


7  In Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 11 


8  Vodáček, Vodáčková, 2005, s.16 


9  Koontz, H.; Weihrich, H., 1993. s. 16 



(17)vymezení preferují názor, že podstata managementu spočívá v uskutečňování stěžejních 
 sekvenčních manažerských funkcí: plánování, organizování, personalistiky, vedení lidí 
 a  kontrolování,  v  důsledku  čehož  se  soustřeďují  především  na  procesní,  tj.  funkční 
 stránku  řízení.  V neposlední  řadě  existuje  také  rovina  náhledu,  v  níž  je  management 
 chápán  jako:  „ucelený  soubor  ověřených  přístupů,  názorů,  zkušeností,  doporučení 
 a metod,  které  vedoucí  pracovníci  (manažeři)  užívají  k zvládnutí  specifických  činností 
 (manažerských  funkcí),  jež  jsou  nezbytné  k  dosažení  soustavy  cílů  organizace“10.  Zde 
 jsme  odkazováni  především  na  smysl  managementu  a  aplikaci  rozmanitých  nástrojů 
 manažerské činnosti. 


Formulace  výše  zmíněných  pojetí  managementu  reprezentující  různé  roviny 
 výkladu  nám  ve  svém  souhrnu  pomáhají  pochopit  jeho  podstatu,  která  spočívá 
 v několika základních principech: 


• management je především orientován na lidi. Zajišťuje, aby byla umožněna 
 jejich  kolektivní  výkonnost,  podporována  angažovanost,  efektivně  využity 
 silné  a  potlačeny  slabé  stránky  a stimulován  individuální  rozvoj  každého 
 zaměstnance; 


• jeho  účelem  je  rozvoj  výkonnosti  pracovníků  směřující  k dosahování 
 efektivních a kvalitních výsledků; 


• jedná se o nástroj naplňování poslání organizace, její vize a koncepce, jehož 
 úspěšnost se projevuje ve vnějším prostředí.11


Pojem „manažer“ je nejčastěji interpretován jako samostatná, odborně náročná 
 profese.  Její  nositel  je  v  rámci  svých  kompetencí  zodpovědný  za  dosahování  cílů 
 svěřené organizace, na jejichž tvorbě se významně podílí a zajišťuje podmínky k jejich 
 naplnění.12  Dnes  je  často  zaměňován  s pojmem  „leader“,  česky  „vůdce“  nebo  „lídr“, 
 jemuž se budeme podrobněji věnovat dále v textu. 


       


10 Jedná se o doporučení koordinačního výboru skupiny pro komparativní rozbory způsobů řízení v kapitalistických, socialistických 
 a rozvojových zemích, tzv. „Workshop on Capitalist and Socialist Organizations“ při European Institute for Advaced Studies in 
 Management v Bruselu (1980 - 1990), In Vodáček, Vodáčková, 2005, s. 16 


11 Srov. Drucker, 2002, s. 21-23 


12  Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 13 
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2.1  Moderní přístupy k managementu  


Moderní  manažerské  teorie,  které  rozvíjejí  myšlenkový  odkaz  „klasických“ 


směrů  západního  managementu13,  poskytují  cenná  teoretická  východiska  i praktické 
 poznatky,  zkušenosti  a  návody  pro  hledání  a  uplatňování  vlastního  přístupu  k řízení. 


Orientace v těchto teoriích je, vzhledem k jejich názorové různorodosti, velmi obtížná, 
 o čemž  svědčí  i  Koontzův  výrok  o  „džungli  teorie  managementu“14.  Srozumitelný 
 přehled  vývoje  moderních  koncepcí  poskytuje  Tureckiová,  která  nepřeberné  množství 
 směrů člení v závislosti na době jejich vzniku a rozvoje do tří základních etap. Hovoří 
 o mechanistickém,  organistickém  a  systémovém  (interakcionistickém)  pojetí 
 managementu.15  Přehledné  je  rovněž  uspořádání  Vodáčka,  Vodáčkové,  kterého  se 
 budeme  držet  v následujícím  textu,  v němž  jsou  současné  manažerské  přístupy 
 rozděleny do pěti skupin, a to: 


• procesních přístupů; 


• psychologicko-sociálních přístupů; 


• systémových přístupů; 


• kvantitativních přístupů; 


• empirických přístupů.16


Doporučení  a  návody procesních  přístupů  jsou  velmi  cenné  pro  každodenní 
 operativní  řízení  školy.  Svá  teoretická  východiska  nacházejí  ve  „správním  řízení“ 


H. Fayola.  Rozvíjejí  jeho  hlavní  přínos,  jímž  je  vedle  zdůraznění  významu 
 hierarchického  uspořádání  organizace  a  klíčové  role  řídícího  pracovníka,  zejména 
 koncepce  vyváženého  a  celistvého  řídícího  procesu  uskutečňovaného  prostřednictvím 
 několika  základních  manažerských  funkcí17.  Tyto  sekvenční  funkce  jsou  s jistými 
 obsahovými  změnami18  dodnes  běžnou  součástí  manažerské  teorie  i praxe,  proto 
 procesní  přístupy,  i přes  kritické  námitky  vůči  poněkud  zjednodušujícímu  oddělování 


       


13  Nejčastěji  je  v  odborné  literatuře  uváděna  následující  klasifikace  klasických  „škol“  managementu:  a)  škola  vědeckého  řízení 
 (hlavní  představitel:  F.  W.  Taylor);  b)  škola  lidských  vztahů  (E.  Mayo);  c)  správní  řízení  (H. Fayol);  d) byrokratické  řízení 
 (M Weber). In Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 20 


14 Koontz, Weihrich, 1993, s. 52 


15 Tureckiová, 2004, s. 11 


16 Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 23 


17  V té době se jednalo o funkce: plánování, organizování, přikazování, koordinaci a kontrolu. In Vodáček, Vodáčková, 2005, s. 43 


18  V  současnosti  je  ponejvíce  uznáváno  následující  členění  manažerských  funkcí:  plánování,  organizování,  výběr  a  rozmístění 
spolupracovníků (personalistika), vedení lidí a kontrolování. 



(19)manažerských  činností,  poskytují  důležité  poznatky  o  celkovém  obsahu  a  skladbě 
 managementu.  


Psychologicko-sociální  přístupy,  které  se  opírají  z  velké  části  o  klasickou 


„školu lidských vztahů“ E. Maya, poskytují manažerům důležité informace, využitelné 
 zejména  pro  účely  efektivního  vedení  lidí  a  stimulování  jejich  dalšího  profesního 
 rozvoje. Vypovídají o podstatě a účincích pozitivní i negativní motivace, tj. o možných 
 způsobech  ovlivňování  chování  jednotlivců  a  podpoře  utváření  kvalitních 
 interpersonálních  vztahů.  Jsou  inspirativní  při  hledání  prostředků  k angažovanosti 
 a zainteresovanosti spolupracovníků na společných cílech a úkolech. 


Systémové  přístupy  poskytují  vhodné  nástroje  ke  komplexnímu  nazírání 
 a pochopení  složitých,  vzájemně  podmíněných  a  propojených  jevů  i  procesů.  Do  jisté 
 míry se opírají o myšlenku harmonického řízení  H. Fayola, avšak zásadním podnětem 
 pro koncepce otevřených systémů přinesli L. Bertalanffy a T. Parsons. Škola je v tomto 
 pojetí  vnímána  jako  dynamická  soustava  vzájemně  propojených  prvků,  která  je 
 v neustálé interakci s vnějším prostředím, k němuž má určité vstupy a výstupy. Kvalitní 
 řízení je z uvedeného hlediska chápáno jako optimalizace systému, kdy je vzájemnými 
 vazbami  mezi  jednotlivými  elementy  v systému  dosahováno  tzv.  synergického  efektu, 
 tj. vyšší účinnosti a kvality celku oproti kvalitě jeho jednotlivých izolovaných prvků. 


Řadu  významných  podnětů  pro  efektivní  řízení  školy  lze  nalézt 
 i v kontingenčních  přístupech,  které  zdůrazňují  význam  konzistentnosti  rozhodování 
 manažera a situace, resp. flexibilní volbu metod a technik řízení s ohledem na konkrétní 
 situaci, na aktuální vnější i vnitřní podmínky.  


Přínosné  a  inspirativní  jsou  i  přístupy  empirické  nabízející  praxí  ověřená 
doporučení,  zobecněné  návody  i  pozitivní  a negativní  zkušenosti  světově  uznávaných 
autorů.  Za  všechny  uvádíme  pro  účely  tématu  této  práce  alespoň:  P. Druckera,  jehož 
paradigmatům  managementu  se  věnujeme  v  následující  subkapitole;  H.  Mintzberga, 
kterého níže zmíníme v souvislosti s manažerskými rolemi; J. Kottera, autora koncepce, 
které  se  dotkneme  v subkapitole  o řízení  změny  a J.  Adaira,  jehož  doporučením 
týkajících se tvůrčího vedení se budeme v následující kapitole. Využít lze rovněž velké 
množství koncepcí inspirovaných organizačními kulturami východoasijských zemí. 



(20)Uvedené  přístupy  neposkytují  garantované  pravdy  ani  univerzálně  platné 
 nástroje  a návody  řízení.  Praktické  využití  myšlenkového  i  zkušenostního  odkazu 
 zmíněných  i  jiných  manažerských  směrů  vyžaduje  samostatné  kritické  myšlení 
 a uvážlivý,  uvědomělý  a  tvořivý  přístup.  Mimo  to  je  nutné  mít  na  zřeteli  i  určitá 
 specifika školského managementu. Bacík v této souvislosti upozorňuje zejména na: 


• specifičnost  podstaty  všech  činností  odehrávajících  se  ve  školách,  jejichž 
 podstatou  jsou  interpersonální  vztahy  (vzájemné  působení  „subjektů“ 


a „objektů“  vzdělávání),  čímž  je  umocňována  jejich  dynamičnost, 
 proměnlivost i podmíněnost; 


• zcela bezprecedentní situaci, v níž jsou žáci současně považováni za vstupy 
 (klienty dané školy) i výstupy („produkty“) systému; 


• celkovou  složitost  projektování  výchovně  vzdělávacích  cílů;  definování 
 klíčových kompetencí - jejich uchopitelnost a průběžnou kontrolu; náročnost 
 požadavků na sebeřízení (autoregulaci) žáků atd.19



2.2  Současná paradigmata managementu 


Při  nahlížení  nejrůznějších  manažerských  teorií  je  nezbytné  si  uvědomovat 
 o jaká paradigmata (základní předpoklady o realitě) se opírají, neboť právě tyto bazální 
 představy determinují oblasti zájmu vědců a odborníků, určují vlastní předmětný obsah 
 oboru a ve svém důsledku podmiňují a ovlivňují chování a jednání manažerů. Na rozdíl 
 od paradigmat přírodních věd, které přírodu ani vesmír zásadně ovlivnit nemohou, mají 
 výchozí  předpoklady  o  realitě,  a  zejména  změny  těchto  paradigmat,  pro 
 společenskovědní obory rozhodující význam.20


Paradigmaty  managementu  se  zabývá  Drucker.  Upozorňuje,  že  v době 
 počínajícího rozvoje managementu, a zejména ve 30. letech minulého století, kdy se stal 
 management  také  studijním  oborem,  vycházeli  vědci  a  autoři  studií  z odlišných 
 výchozích  předpokladů  o  realitě,  než  které  jsou  uznávány  v současném  stádiu 
 společenského  vývoje.  Původní  výchozí  předpoklady  třídí  do  dvou  základních 


       


19 Srov. Bacík, F.; Kalous, J.; Svoboda, J., 1998, s. 35–37  


20  Srov. Drucker, 2002, s. 67-68 



(21)souborů21  podle  toho,  zda  se  týkají  podstaty  managementu  či  zda  vycházejí  z jeho 
 praxe, přičemž přesvědčivými argumenty dokládá, že v průběhu rozvoje managementu 
 došlo  k jejich  zásadním  změnám.22  Z  hlediska  současných  potřeb  řízení  školy 
 považujeme za vhodné se alespoň o některých změnách zmínit.  


Především  je  důležité  vnímat obrat  v obecném  chápání  managementu,  který 
 se  již  neztotožňuje  jen  s podnikovým  managementem,  ale  ve  svých  základních 
 principech  je  považován  za  specifický  a charakteristický  nástroj  každé  ziskové 
 i neziskové organizace, tzn. i všech typů a druhů škol.23  


Vývojový  posun  také  naznaly  předpoklady  o  existenci  jediné  vhodné 
 organizační struktury a jediné správné metody vedení lidí. Ačkoliv není zpochybňována 
 nezbytnost  organizační  struktury  jako  takové  a  zrovna  tak  existence  určitých 
 organizačních  principů  (např.  průhlednost,  princip  jednoho  vedoucího), organizační 
 struktura již není považována za absolutní kategorii, ale je vnímána především jako 
 nástroj  umožňující  a podporující  efektivní  společnou  práci  lidí.  Je  na  manažerovi,  aby 
 zvolil její vhodnou formu s ohledem na aktuální podmínky, úkoly a cíle.24  


S  celkovou  změnou  pohledu  na  člověka  v  souvislosti  s  uznáním  jedinečnosti 
 jeho  osobnosti  a  dále  se změněným  pohledem  na  „podřízené“  zaměstnance  (ti  se 
 totiž  v  důsledku  zvyšování  či  prohlubování  kvalifikace  a  tlakem  na  celoživotní 
 vzdělávání  stávají  odborníky,  zaměstnanci  disponujícími  znalostmi)  došlo  ke  změnám 
 ve vnímání metod vedení lidí. Zaměstnanci jsou mobilní, jsou vlastníky svých znalostí 
 a ve  svém  oboru  nemohou  být  svým  formálně  „nadřízeným“  zaměstnancem 
 plnohodnotně  zastoupeni  ani  nahrazeni  (v základních  uměleckých  školách  se  jedná 
 např.  o  učitele  jiného  uměleckého  oboru  či  aprobace).  Také  z těchto  důvodů  vyžadují 
 jiný  způsob  řízení.  Potřebují  výzvy  svým  schopnostem,  potřebují  být  osobně 
 angažováni na společných výsledcích a chtějí participovat na řízení organizace. „Lidé se 


       


21 První  soubor  se  týká  podstaty  managementu  jako  vědního  oboru  a  zahrnuje  následující  výchozí  předpoklady:  1) Management 
 rovná se podnikový management; 2) Existuje - musí existovat – jediná správná organizační struktura; 3) Existuje - musí existovat 
 –  jediná  správná metoda  řízení  lidí. Druhý  soubor  vychází  z praxe  managementu  a  zahrnuje  tyto  předpoklady:  1)  Technologie, 
 trhy a koneční uživatelé představují dané veličiny; 2) Působnost managementu je vymezena právně; 3) Management je orientován 
 interně;  4)  Ekonomika  definovaná  hranicemi  národního  státu je  „životním  prostředím“  podniku  a  jeho  managementu.  Drucker, 
 2002, s. 68 


22 Srov. Drucker, 2002, s. 67 


23  Srov. Drucker, 2002, s. 68 


24  Srov. Drucker, 2002, s. 70 - 73 



(22)„neřídí“.  Úkolem  je  lidi  vést.  A  cílem  je  produktivní  využití  konkrétních  předností 
 a znalostí každého jedince.“25


Poslední paradigma, o kterém se zmíníme, se týká orientace managementu, která 
 byla  na  rozdíl  od  podnikatelských  aktivit  tradičně  směřována  pouze  do  interního 
 prostředí  organizace.  Dnes  se  předpokládá,  že smysl  managementu  i podnikání  je 
 shodný.  Jsou  jím  výsledky  a  výkonnost,  jenž  se  projevují  v  jejím  externím  prostředí. 


A smyslem managementu je zajistit a umožnit, aby jich mohlo být dosaženo.26



2.3  Manažerské funkce 


Jak  jsme  již  předeslali  v  úvodu  kapitoly,  základní  součást  odborné  manažerské 
 výbavy  ředitele  školy  tvoří  mimo  jiné  teoretická  i  praktická  orientace  v  celkové 
 struktuře  managementu  a  v  obsahu  jednotlivých  manažerských  činností.  K pochopení 
 této  problematiky  přispívají  různé klasifikace  manažerských  funkcí,  které  se  snaží 
 identifikovat  typické  manažerské  činnosti,  jenž  ve  svém  souladu  umožňují  efektivní 
 a úspěšné  zvládání  manažerské  práce,  a tím  podmiňují  bezproblémové  fungování 
 organizace a cílevědomé naplňování jejího poslání. 


Obecně  přijímaná  a  velmi  rozšířená  klasifikace  člení  manažerské  funkce  na: 


plánování;  organizování;  výběr  a  rozmisťování  spolupracovníků  (personalistiku); 


vedení  lidí  a  kontrolu.  Všechny  uvedené  funkce  jsou  chápány  jako  rovnocenné, 
 souvztažné a logicky na sebe navazující, tj. sekvenční.  


Vodáček,  Vodáčková  mimo  to  ještě  hovoří  o  dalších,  tzv.  paralelních  nebo-li 
 průběžných funkcích, a sice o: analyzování řešených problémů; rozhodování a realizaci, 
 resp.  implementaci,  jenž  prostupují  všemi  zmíněnými  sekvenčními  funkcemi.  Zároveň 
 uvádí Mackenzieho maticové zobrazení, které velice přehledně zachycuje oba základní 
 procesy  manažerských  činností:  systémový  proces  postupného  uskutečňování 
 sekvenčních funkcí a proces následnosti fází nutných pro jejich úspěšné zakončení (viz 
 obr. 1; s. 24).27


       


25  Drucker, 2002, s. 76 


26  Srov. Drucker, 2002, s. 87-88 


27 Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 68 



(23)Obrázek 1: Maticové zobrazení manažerských funkcí28


Paralelní funkce: 


Sekvenční funkce: 


Analýza  Rozhodování  Implementace 


Plánování 
 Organizování 


Výběr spolupracovníků 
 Vedení lidí 


Kontrola 


Stručné  obsahové  vymezení  sekvenčních  manažerských  funkcí  vypadá 
 následovně:  


• plánování  –  je  proces,  v jehož  průběhu  je,  na  základě  analýzy  stávajícího 
 (výchozího)  stavu,  stanoven  stav  budoucí.  Zahrnuje  stanovení  cílů 
 a předpokládaných strategií (postupů) a zdrojů k jejich dosažení; 


• organizování  –  je  proces,  jehož  smyslem  je  uspořádat  veškeré  prvky 
 v systému  (organizaci,  resp.  škole)  tak,  aby  byly  dosaženy  stanovené  cíle. 


Jeho  výsledkem  je  organizační  struktura  zajišťující  bezproblémové 
 fungování organizace; 


• výběr  a  rozmístění  spolupracovníků  –  je  personální  zajištění  řízených 
 procesů,  během  něhož  dochází  k výběru  (popř.  k přijímání),  rozmisťování 
 a přerozdělování spolupracovníků podle potřeb a cílů organizace; 


• vedení  lidí  –  je  proces  účelného  a účinného  usměrňování,  stimulování 
 a motivování jedinců i celého kolektivu za účelem naplňování cílů a poslání 
 organizace. Podrobněji se této funkci věnujeme v následující kapitole; 


• kontrola  –  je  proces,  jehož  podstatou  je  kritické  zhodnocení  skutečnosti 
 (průběžných  či  konečných  výsledků)  s ohledem  na  plánované  cíle.  Jejím 
 účelem  je  včasná  informovanost  o  případných  odchylkách  a  možnost  jejich 
 korekce. 


       


28  Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 69 



(24)
2.4  Koncepty  manažerských  rolí  a  kritických  faktorů  úspěchu 


Vedle  různorodých  klasifikací  manažerských  funkcí  se  můžeme  v  odborné 
 literatuře setkat také s koncepty manažerských rolí, které vznikaly na základě diskusí 
 o dostatečnosti  a  výstižnosti  klasických  manažerských  činností.  Podle  Vodáčka, 
 Vodáčkové jsou přínosné zejména pro porozumění práci vrcholových manažerů.29


Autorem  a  propagátorem  konceptu  manažerských  rolí  je  H.  Mintzberg,  který 
 shrnuje reálně vykonávané manažerské činnosti do deseti „rolí“ a dále je klasifikuje do 
 tří odlišných skupin:  


• interpersonálních rolí;  


• informačních rolí;  


• rozhodovacích rolí.  


Prostřednictvím  interpersonálních  rolí  manažer  zajišťuje  kontakty  s partnery, 
 přičemž může vystupovat v roli představitele nebo-li reprezentanta organizace; „vůdce“ 


organizace;  nebo  spojovacího  článku  („styčného  důstojníka“),  tj.  zprostředkovatele 
 informací  a kontaktů  s partnery  mimo  oblast  svých  pravomocí.  Soubor  informačních 
 rolí  manažer  realizuje  při  uskutečňování  informačních  procesů,  zejména  při 
 monitorování  a  šíření  informací  a  v roli  „mluvčího“  organizace.  Role  podnikatele; 


řešitele problémů; alokátora zdrojů a vyjednavače jsou zahrnuty mezi rozhodovací role 
 a jsou vnímány jako nejdůležitější, neboť zabezpečují volbu optimálního způsobu řešení 
 v průběhu  rozhodovacích  procesů.30  Mintzberg  upozorňuje,  že  vzhledem  k  vzájemné 
 propojenosti,  částečnému  překrývání  rolí  a  jejich  vzájemné  kvalitativní  podmíněnosti, 
 spočívá  umění  manažera  v jejich  „sladěné  integraci“,  v zajištění  vyváženého 
 a harmonického  celku  manažerské  práce.31  Odlišnostem  manažerských  rolí  se  věnuje 
 také Kotter, který rozlišuje mezi rolemi manažerů a leaderů.  


K výše zmíněným skutečnostem je nutné dodat, že kritické porovnání a rozbory 
 konceptů manažerských rolí a funkcí vedly k závěru, že manažerské role se dají vyložit 


       


29  Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 158 


30  Srov. Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 76-79 a Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 159-160 


31  Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s.160 



(25)i prostřednictvím  manažerských  funkcí.  I  přes  tuto  skutečnost  se  domníváme,  že  je 
 vhodné  pro  hlubší  porozumění  různým  specifickým  oblastem  manažerské  práce 
 orientovat se i v těchto obsahově širších a podrobnějších koncepcích. 


Problematika náplně manažerské práce je řešena také v pojetích tzv. „kritických 
 faktorů  úspěchu“,  které  se  soustřeďují  pouze  na  oblasti  manažerské  práce  zásadního 
 významu.  Zdůrazňují  nutnost  kvality  vybraných  dílčích  oblastí  a  zároveň  také  jejich 
 harmonickou  integraci  v jeden  celek,  podobně  jako  koncepce  manažerských  rolí. 


V podstatě jsou tato pojetí založena na principu „synergického efektu“, o němž jsme se 
 zmiňovali  v souvislosti  se  systémovými  přístupy  v managementu.  Za  všechna  pojetí 
 uvádíme koncepci konzultační firmy McKinsey „7 S“, která je založena na vzájemné 
 podmíněnosti sedmi faktorů, mezi něž náleží: 


• strategie (věcné vymezení základního zaměření firmy, soustava cílů);  


• struktura (obsahová náplň jednotlivých částí organizačního systému); 


• spolupracovníci (lidé s rozhodovacími a výkonnými pravomocemi);  


• systémy řízení (metody a technologie);  


• sdílené hodnoty (v podstatě kultura organizace);  


• styl manažerské práce (typické způsoby jednání manažerů); 


• schopnosti (kvalifikace).32  


Peters a Waterman ji nazývají „šťastný atom“ 33. 


Výše  zmíněné  koncepce  poskytují  různé  náhledy  na  významné  aspekty 
 manažerské  činnosti,  čímž  umožňují  a  usnadňují  orientaci  v celkové  struktuře 
 manažerské  práce.  Jejich  nejdůležitějším  přínosem  pro  praxi  škol  je  skutečnost,  že 
 upozorňují  na  významné  faktory  promítající  se  do  manažerských  činností  a  poukazují 
 na jejich vzájemnou provázanost.  


       


32 Srov. Vodáček, Vodáčková, 2005, s. 56-57 


33 Peters, J; Waterman, R. H. In Search of Excellence. In Vodáček, Vodáčková, 2005, s. 56 



(26)
3  Manažerská funkce vedení lidí 


Lidé  jsou  dnes  považováni  za  nejcennější  zdroj  úspěšných  organizací. 


Manažerská  funkce vedení  lidí  je  proto  obecně  pokládána  za  nejdůležitější  a zároveň 
 i nejnáročnější řídící činnost. Některými autory je dokonce zaměňována za hlavní náplň 
 managementu, což dokládají definice managementu uvedené v úvodu předešlé kapitoly. 


Jejím  stěžejním  smyslem  je  „vytváření,  a  pak  i účelné  a účinné  využívání  schopnosti, 
 dovednosti  a umění  manažerů  vést,  usměrňovat,  stimulovat  a motivovat  své 
 spolupracovníky ke kvalitnímu, aktivnímu, popř. tvůrčímu plnění cílů jejich práce“34.  


Uvědomělé, kvalitní a efektivní uskutečňování funkce vedení lidí je významným 
 prostředkem  úspěšného  rozvoje  školy  a  za  současné  situace  rovněž  předpokladem 
 úspěšného  zvládnutí  transformačních  změn.  Svým  podstatným  účinkem  na  kvalitu 
 klimatu  a celkové  kultury  školy,  může  pozitivně,  ale  i  negativně  ovlivnit  jak  veškeré 
 procesy  a činnosti  odehrávající  se  ve  škole,  tak  i pracovní  nasazení,  angažovanost 
 a spokojenost  učitelů.  V této  kapitole,  v níž  se  budeme  zabývat  problematikami 
 souvisejícími  s touto  oblastí,  poukážeme  jednak na  diferencované  styly  vedení  (včetně 
 východisek k jejich volbě), a dále také na některé teorie motivace, které  lze využít při 
 podněcování a aktivizaci spolupracovníků.  Zejména se však budeme věnovat tvůrčímu 
 způsobu  vedení,  tedy  leadershipu.  Podle  našeho  názoru,  by  se  právě  orientace 
 v přístupech  k tvůrčímu  vedení  a  porozumění  jeho  základním  principům  (jenž  jej 
 odlišují  vůči  operativnímu  řízení),  mohla  stát  nezanedbatelnou  výhodou  v procesu 
 efektivního  řízení  a  rozvoje  škol.  V této  souvislosti  také  poukážeme  na  rozdílnost 
 obsahu rolí manažera a vůdce. 



3.1  Styly vedení lidí a motivace 


Styl vedení lidí je celkový převažující způsob jednání a chování manažera vůči 
 spolupracovníkům.  Bedrnová,  Nový  upozorňují,  že  se  v něm  často  projevuje  více 
 individualita manažera, než závazky plynoucí z jeho role.35  


       


34  Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 118 


35 Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 149 



(27)V současné době, pod vlivem neustále se měnících podmínek i změn v myšlení 
 zaměstnanců,  je  zdůrazňováno,  že žádný  optimální  a  univerzálně  platný  model 
 vedení  lidí  neexistuje.  Z tohoto  důvodů  je  vhodné,  resp.  nezbytné,  aby  manažer 
 disponoval  celým  spektrem  způsobů  vedení  lidí,  aby  byl  flexibilní  a dokázal  volit 
 vhodný  styl  podle  konkrétních  podmínek  a  situace,  a  aby  si  byl  vědom,  že  i  vůči 
 stejným zaměstnancům je nutné, v závislosti na daných podmínkách, měnit styl vedení. 


Zrovna  tak  je  podle  našeho  názoru  důležité  umět  vlastní  převažující  styl  vedení 
 diagnostikovat a na základě reflexe jej zdokonalovat a rozvíjet. Zároveň je nutné mít na 
 zřeteli,  že  obecným  předpokladem  pro  volbu  stylu  vedení  je  důraz  na  jeho  vysokou 
 etickou a morální úroveň36.  


I přes výše uvedené konstatování, považujeme za důležité zmínit se o základním 
 východisku  k  volbě  diferencovaných  způsobů  a  metod  vedení  lidí,  za  nějž  je 
 považována „Teorie X a Y“ McGregora (zařazovaná také mezi motivační teorie). Tato 
 teorie  předpokládá  existenci  dvou  myšlenkově  krajních  modelů  přístupu  manažerů 
 k podřízeným zaměstnancům vycházejících ze dvou protikladných představ o člověku. 


Podněcuje  manažery  k hledání  a  nalezení  rozumné  míry  mezi  těmito  dvěma 
 nefunkčními  extrémy.  Teorie  X  (někdy  nazývaná  teorií  autoritativního  managementu) 
 předpokládá,  že  průměrný  pracovník:  nemá  rád  své  zaměstnání;  nemá  žádné  zvláštní 
 ambice; upřednostňuje sociální jistotu, a tudíž se vyhýbá riziku; preferuje pasivitu před 
 aktivitou. Teorie Y (zvaná též teorie participačního managementu) vychází z opačného 
 předpokladu.  Podle  ní  má  průměrný  pracovník:  dobrý  vztah  k práci,  ztotožňuje  se 
 s posláním a cíli organizace; chce uplatnit své znalosti a dokáže přijmout zodpovědnost 
 za rozhodování.37  


Vodáček, Vodáčková ještě upozorňují, že ačkoli jsou v moderním managementu 
 preferovány a doporučovány spíše styly odpovídající Teorii Y, rozumné řešení je vždy 
 kompromisem obou teorií. Odvolávají se na rčení, že normální lidé nejsou ani čerti, ani 
 andělé,  tudíž  v rámci  svého  vedení  vyžadují  jak  „měkké“,  tak  i  „tvrdé“  metody.38
 Dostáváme  se  tedy  zpět  k tomu,  co  již  bylo  zmíněno  v úvodu  kapitoly,  a  sice  že  pro 
 úspěšné  vedení  lidí  je  podstatné  volit  vhodný  styl  vedení  vzhledem  ke  konkrétním 


       


36 Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 123 


37 Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 273-274 a Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 119 


38  Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 120 



(28)podmínkám  a  situaci.  Odborná  manažerská  literatura  obsahuje  značné  množství 
 poznatků,  metod,  návodů  a  doporučení  týkajících  se  stylů  řízení,  od  autoritativních  až 
 po liberální styly. Pro ilustraci zde uvedeme příklad dvou klasifikací stylů vedení, a to 
 kontinuum  stylů  vedení,  rozlišených  podle  prostoru,  který  poskytují 
 spolupracovníkům  k participaci  na  řídících  procesech,  který  uvádí  Tureckiová, 
 a klasifikaci šesti modelových stylů vedení dle Slavíkové. 


Tureckiová  mezi  dva  krajními  póly  -  direktivnosti  a  participace,  zasazuje 
 následující styly:  


• autoritářský (vykořisťovatelský); 


• autoritativní (manažer dává příkazy a kontroluje);  


• konzultativní (manažer rozhoduje na základě konzultací); 


• participativní/týmové vedení (lídr facilituje rozhodovací proces);  


• delegativní (lídr deleguje významné úkoly, za něž však spoluzodpovídá); 


• zmocňování (lídr deleguje pravomoci i zodpovědnost).39


Klasifikace  stylů  podle  Slavíkové  zahrnuje  šest  modelových  stylů,  které 
 reprezentují  dva  základní  směry:  centralistického  řízení  a  participativního  vedení. 


Uvedená klasifikace je autorkou vztahována přímo ke stylům vedení ředitelů škol, a to 
 s ohledem  na  to,  jak  naslouchají  svým  zaměstnancům,  jak  vytyčují  cíle,  jak  stanovují 
 standardy, jak sestavují akční plány a poskytují zpětnou vazbu. Jedná se o styly:  


• koercivní - primární cíl: okamžité uposlechnutí; 


• autoritativní – primární cíl: udávat dlouhodobý směr a vizi; 


• afiliativní – primární cíl: vytvořit harmonické vztahy mezi pracovníky i mezi 
 ředitelem a pracovníky; 


• demokratický  –  primární  cíl:  dosáhnout  u  pracovníků  osobního  zaujetí, 
 vytváření nových myšlenek a nápadů;  


• následování – primární cíl: vykonávat úkoly na prvotřídní úrovni; 


• koučující – primární cíl: dlouhodobý profesní rozvoj pracovníků.40  
        


39 Srov. Tureckiová, 2007, s. 99 


40 Srov. Slavíková, 2003, s. 33-35 



(29)Východiskem k aktivizaci učitelů, k jejich angažovanosti a zainteresovanosti na 
 cílech školy,  je bezesporu jejich motivace. Pouze na základě poznatků, jenž vysvětlují, 
 co podněcuje jejich zájem a ochotu pracovat, bude ředitel školy schopen poznávat jejich 
 motivační  profily  a korigovat  i  předvídat  jejich  reakce  v konkrétních  situacích, 
 v závislosti na působení či absenci motivačních podnětů.  


Mezi  základní  typy  motivů  jsou  nejčastěji  zařazovány:  potřeby,  které 
 zapříčiňují zaměřenost chování jedince na určitý cíl buď z důvodu nějakého nedostatku, 
 nebo nadbytku; hodnoty, které způsobují, že jedinec koná činnost z důvodu, že je pro 
 něho nějakým způsobem významná; zájmy, jenž přinášejí takto motivovanému jedinci 
 uspokojení  a  radost  z vykonávané  činnosti.  Dalšími  motivy  mohou  být  také návyky 
 (záměrně či bezděčně osvojené způsoby chování nebo reagování), aspirace (vztahují se 
 k úrovni očekávaných výsledků), ideály. 


Oblast  lidské  motivace  je  zajímavé  a rozsáhle  zpracovávané  téma.  V odborné 
 literatuře  lze  proto  nalézt  značné  množství  rozmanitých  teorií,  které  jsou  v  moderním 
 managementu obvykle klasifikovány do tří základních skupin, a to na:  


• teorie  zaměřené  na  poznání  motivačních  příčin  (Maslowova  teorie 
 hierarchie  potřeb,  Herzbergova  teorie  dvou  faktorů,  McClellandova  teorie 
 potřeby dosáhnout úspěchu aj.);  


• teorie  zaměřené  na  průběh  motivačního  procesu  (Vroomova  teorie 
 očekávání, Adamsova teorie spravedlivé odměny (ekvity), Skinnerova teorie 
 zesílených vjemů apod);  


• teorie  zaměřené  na  speciální  účely  (participace  zaměstnanců  na 
 rozhodování, sebemotivace manažerů atd.).41  


Nejznámější z uvedených motivačních teorií je Maslowova hierarchie potřeb. 


Podle  této  teorie  jsou  hybnými  silami  motivačního  chování  lidí  jejich  potřeby. 


Konkrétní  identifikace  těchto  potřeb  tak  umožňuje  je  využít  jako  stimuly  k zajištění 
 cílově orientovaného chování.42 Maslow předpokládá, že potřeby lze uspořádat do pěti 
 hierarchicky  uspořádaných  skupin  (úrovní),  jenž  sahají  od  nejnižších  (fyziologických) 


       


41 Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 123-138 


42 Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 125 



(30)potřeb  až  k nejvyšší  úrovni  potřeb,  za  kterou  je  považována  potřeba  sebeaktualizace 
 (nejvyšší možné naplnění vlastního potenciálu). 


Z hlediska managementu jsou jednotlivé skupiny potřeb vnímány takto: 


• fyziologické potřeby – spravedlivá odměna, pohodlné pracovní podmínky; 


• potřeby  bezpečí  –  jistota  zaměstnání,  zaměstnanecké  výhody;  bezpečnost 
 práce aj.; 


• sociální  potřeby  –  stabilita  pracovní  skupiny,  klima  pracoviště,  příležitost 
 k sociální interakci; 


• potřeby uznání – veřejné uznání dobrého výkonu, delegování odpovědnosti, 
 možnost zažít úspěch; 


• potřeba  sebeaktualizace  –  možnost  dále  se  rozvíjet,  podnětnost  práce, 
 prostor pro tvořivost.43


Mezi doporučované, praxí ověřené nástroje pracovní motivace dále patří např.: 


• participace zaměstnanců;  


• efektivní komunikace; 


• kvalitní zpětná vazba;  


• možnost dalšího profesního i osobního rozvoje; 


• spravedlivý a průhledný systém odměňování; 


• vhodný styl jednání a chování manažera.44  


Ještě  než  opustíme  téma  motivace,  považujeme  za  důležité  se  zmínit,  že 
 v řídícím  procesu  je,  s větším  či  menším  úspěchem,  využívána  rovněž  motivace 
 negativní.  Za  tento  druh  motivace  je  považována  např.  sankce  za  nesplnění  úkolu, 
 nedodržení  termínu,  neplnění  pracovních  povinností  v podobě  finančního  postihu, 
 negativního hodnocení apod. V souvislosti s využíváním negativní motivace upozorňuje 
 Skinner  na  nebezpečí  jejího  obtížného  zaměřování  na  konkrétní  cíl.  Oprávněný  či 
 neoprávněný postih nebo trest totiž mohou vést nikoli ke zlepšení či efektivitě práce, ale 
 naopak ke snaze se rizikovým činnostem či úkolům vyhýbat.  


       


43 Srov. Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 374 


44  Srov. Tureckiová, 2004, s. 71 



(31)
3.2  Leadership - efektivní způsob vedení  


V  řízení  základních  uměleckých  škol  je  problematika  leaderhipu  aktuální 
 zejména  vzhledem  k výše  zmiňované  kurikulární  reformě,  která  vyžaduje  rozšíření 
 repertoáru  stylů  řízení  ředitele  školy  i  o  tvůrčí  přístupy.  Dále  také  v souvislosti 
 s výzkumy, z nichž vyplývá, že pracovníci disponující znalostmi, tedy i učitelé, nepatří 
 k typům  zaměstnanců,  kteří  se  pasivně  podřizují  příkazům  nadřízených  pracovníků  či 
 přijímají  nekriticky  jejich  názory.  Naopak,  mnozí  se  chtějí  spolupodílet  na  rozvoji 
 školy,  chtějí  se  autonomně  rozhodovat,  požadují  prostor  pro  tvořivou  práci.  Tvorba 
 a implementace  ŠVP  bude  představovat  dlouhodobý,  náročný  a  dynamický  proces, 
 který  se  neobejde  bez  aktivní  spoluúčasti  motivovaných  učitelů.  Do  popředí  vystoupí 
 nutnost  podřízené  pracovníky,  resp.  spolupracovníky,  nadchnout  pro  vizi  a  koncepci 
 školy  a  přesvědčit  je  o  významu  kvalitně  zpracovaného  školního  kurikula  jako 
 stěžejního prostředku zdokonalování vzdělávacího procesu. Zvýrazní se potřeba učitele 
 inspirovat,  podněcovat  a  integrovat  do  společného  projektování,  poskytovat  jim 
 dostatečný  prostor  pro  získání  a  prohloubení  potřebné  kvalifikace  i  odpovídajících 
 kompetencí  a  vytvářet  ve  škole  optimální  podmínky  a pozitivní  klima  pro  týmovou 
 práci a kooperaci.  


Leadership  je  pojem,  jemuž  je  v  moderním  managementu  věnována  značná 
 pozornost,  přesto  nemá  ve  světové  ani  české  odborné  terminologii  jednoznačné 
 vymezení.  Nejčastěji  je  překládán  jako  „tvůrčí  vedení“, „vůdcovství“,  někdy  též 


„lídrovství“.  Podle  Koontze  a  Weihricha  se  jedná  o:  „vliv,  tj.  umění  nebo  proces 
 takového  ovlivňování  lidí,  aby  se  snažili  ochotně  a nadšeně  dosahovat  skupinových 
 cílů“.45  Za  stěžejní  prvky  vůdcovství  pokládají  zmínění  autoři  efektivní  a  odpovědné 
 využívání  moci,  uvědomění  si  závislosti  motivace  lidí  na  čase  a  situaci,  schopnost 
 inspirace  a  vytváření  příznivého  a motivujícího  klimatu.  S jistým  půvabem  naznačuje 
 složitost  interpretace  pojmu  i Bennis  svým  výrokem:  „Leadership  je  jako  krása  –  jen 
 těžko  se  definuje,  ale  když  ji  vidíte,  poznáte  ji“46.  Zajímavou  a  podle  našeho  názoru, 
 výstižnou  definici  podává  Tureckiová:  „Jako  organizační  leadership  nazýváme 
 uplatňování  nedirektivních  způsobů  práce  s lidmi,  založené  na  vzájemně  korektních 


       


45  Koontz, Weihrich, 1993, s. 465 


46  In Bender, 2006, s. 15 



(32)vztazích  rozvíjených  na  úrovni  celé  organizace,  na  sdílených  očekáváních  a  na 
 oboustranně  přijatých  požadavcích  (cílech),  které  jsou  naplňovány  ve  vysoké  kvalitě, 
 jež mnohdy překračuje původní zadání.“47


       


47 Tureckiová, 2007, s. 15 



(33)Z uvedeného  vyplývá,  že  leadership  je  jedním  ze  způsobů  vedení  lidí,  jenž 
 existuje  vedle  klasického  operativního  vedení,  které  je  někdy  proti  němu  vymezované 
 jako  „managementship“48  (porovnání  obou  přístupů  se  věnujeme  v následující 
 subkapitole).  


Počátky leadershipu nacházíme ve 2. polovině 20. století, v období počínajícího 
 rozvoje  psychologicko-sociálních  přístupů  k  managementu  (viz  subkapitola  2.1). 


V odborné  literatuře  bývá  nejčastěji klasifikován  do  tří  teoretických  skupin,  jejichž 
 poznatky jsou i dnes stále diskutovány a rozvíjeny: 


• teorie  zkoumající  osobnostní  předpoklady  či-li  charakteristické  rysy 
 lídrů; 


• teorie,  které  se  zaměřují  na  chování  lídrů,  tzn.  na  jimi  užívaný  styl  při 
 vedení spolupracovníků; 


• teorie  zabývající  se  vlivem  situačních  podmínek  na  úspěch  či  neúspěch 
 lídrovského jednání.49  


V teoriích tvůrčího vedení zaměřených na charakteristické rysy lídrů zpočátku 
 převažovaly  názory,  že  jedinec  je  pro  roli  lídra  predisponován  výhradně  na  základě 
 svých vrozených vlastností, tzn. že se lídrem rodí. Později, v důsledku rozvoje sociálně 
 psychologických  teorií,  se  od  tohoto  pojetí  zčásti  ustoupilo.  O některých  rysech  se 
 začalo  uvažovat  jako  o  vrozených,  avšak  následně  rozvinutých,  nebo  jako  o  plně 
 vypěstovaných.  I  dnes  se  používá  řada  typologií  osobnosti,  mimo  jiné  např.  MBTI 
 (Myers-Briggs  Type  Indicator)  či  model  Big  Five.  Mezi  příznačné  charakteristiky 
 současných lídrů jsou velmi často zařazovány:  


• proaktivnost v myšlení a jednání;  


• umění vést spolupracovníky prostřednictvím sdílené vize;  


• zaměřenost na tvorbu znalostního zázemí organizace;  


• schopnost porozumět psychice spolupracovníků;  


• schopnost je motivovat a získat jejich loajalitu.50  
        


48  Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 231 


49  Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 232 


50  Srov. Vodáček, Vodáčková, 2006, s. 233 
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