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Abstrakt (¢esky)

Tato bakalaiska prace méa svym cCtenariim predstavit teorii némeckého sociologa a ekonoma
Maxe Webera se zaméfenim na jeho pojeti autority, a predev§im fizeni organizace. Zatimco
pojeti autority je u daného autora zcela jednoznacné, jelikoz nabidl ucelenou teorii, kterd bude
obecn¢ predstavena v teoretické Casti této prace, tak naopak konkrétni a jasné vymezeni fizeni
organizace Weber nevypracoval. Proto se tato prace pokusi na zaklad¢ analyzy stézejnich
Weberovych dé€l nabidnout model fizeni Skoly se zaméfenim na jednu ze sekvencnich funkci

feditele skoly, tj. rozhodovani.
Klicova slova (Cesky)

fizeni, Skola, Max Weber, teorie, rozhodovani



Abstrakt (anglicky)

This bachelor's thesis is intended to introduce its readers to the theory of German sociology and
economist Max Weber, with a focus on his concept of authority, and especially organizational
management. While the concept of authority is quite unambiguous for the given author, because
he offered a comprehensive theory that will be generally presented in the theoretical parts of
the work, on the other hand, Weber did not develop a specific and clear definition of
organizational management. Therefore, this work will be attempted based on the analysis of
Weber's pivotal works used in the current school management model, focusing on one of the

sequential functions of the school principal, i.e. decision-making.
Klicova slova (anglicky)

management, school, Max Weber, theory, decision-making
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Uvod

Rizeni $koly, respektive jeji efektivni Fizeni je jednim ze stdZejnich témat oboru, ktery
nazyvame Skolsky management. Velké mnozstvi nejen akademik, ale i feditel kol nabizeji
své pohledy a postupy na to, jak Uspésné, efektivni a kvalitn¢ tidit Skolu ¢i Skolské zatizeni.
Vitanou inspiraci pro vSechny, jez se timto tématem zabyvaji, mohou byt i osoby, které se sice
danym oborem piimo nezabyvali, nicméné diky svym vyzkumm pfinesli poznatky, které se
nezadaji se soucasnou literaturou o fizeni Skoly a Skolskych zatizeni. Tématem této bakalarské
prace je teorie jednoho z nich. Jeho jméno je znamé napti¢ védeckymi obory. Jde o némeckého

sociologa Maxe Webera.

Cilem této prace je pomoci analyzy stézejnich Weberovych texti nabidnout poznatky, které
jsou do jist¢é miry nadCasové a pouzitelné pro fizeni soucasné Skoly. Rozsah této prace
nedovoluje pokryt vSechny oblasti fizeni Skoly, proto je prace primarné¢ zaméiend na oblast
rozhodovani jako na jednu z klicovych manazerskych (paralelnich) funkei feditelti Skol. Ostatni

oblasti fizeni pak budou zminény pouze okrajove, ptipadné zcela vypustény.

Prace je roz€lenéna do dvou zékladnich kapitol. Prvni kapitola obsahuje nejen zminénou
analyzu Weberovych textd, ale i pfedstaveni souc¢asného pojeti rozhodovani pomoci vybranych
teorii. Zaveérem a cilem prvni kapitoly je nabidnout ¢tenafiim vycet znakd, které by podle Maxe

Webera mély byt naplnény, aby rozhodnuti feditele bylo efektivni.

Druhé kapitola pak bude urena pro komparaci ,, Weberovych znakii rozhodovani* se soucasnou
predstavou o fizeni Skoly, resp. rozhodovani teditel. Zakladem soucasné predstavy nam
poslouzi metodicky portal Kvalitni §kola od Ceské $kolni inspekce. Z vysledkii komparace nas
bude zajimat pfedevsim to, zda Weberovy znaky rozhodovani jsou podle souc¢asného pojeti
rozhodovani nadale platné, respektive zda je na né vibec kladen diraz. Druhou ¢asti této
kapitoly pak bude srovnani jednotlivych znakt rozhodovani dle dilezitosti. Zakladem k tomuto
kroku ndm bude dotaznikové Setfeni mezi vybranymi fediteli praZzskych gymndzii a stfednich

skol.



1. kapitola

1.1. Rozhodovani jako paralelni funkce Feditele

Skoly a $kolska zatizeni (déle jen ,.5koly™) se piili§ neli§i od obchodnich organizaci. Jednim z
nekolika spole¢nych znakt je naptiklad spojovani lidi za obdobnym ucelem. Samotny ucel se
pak ale zasadné lisi. Zatimco u prvn¢ jmenovanych je to ucel vzdélavaci, tak u druhého subjektu
muzeme ucel obecné oznalit jako ekonomicky. Ve skoladch stejn¢ jako v obchodnich
organizacich jsou dale spolecné tyto atributy: nastaveni urcitych cill, k jejich naplnéni
vytvofeni hierarchie a stanoveni délby prace, a to vSe podléhd proménam vnéjSiho prostiedi,
které jsou vétSinou neovlivnitelné. Jistou dalsi odliSnosti $kol jsou pak specifické naroky na

jejich vedeni a fizeni (Urbanova a Safrankova, 2023, s. 13).

Vedeni $kol ¢i obchodnich organizaci mizeme oznacit za management. Tento pojem ma dnes
celou fadu vyznamii. MiZeme ho vnimat jako védni disciplinu, stejné tak jako specifickou
aktivitu. V piipad¢ této prace je vSak management vniman jako skupina fidicich pracovnikl
(Trojan, Trojanova a Trunda, 2016, s. 10). V piipad¢ skol stoji v ¢ele managementu vzdy feditel
Skoly (déle jen ,,Feditel), kterého tak miizeme oznacit za vrcholného ¢i top manazera. Do své
funkce je vzdy jmenovan zifizovatelem' pii splnéni piedpokladii, jenZ stanovuje zékon o
pedagogickych pracovnicich. Reditel je vzdy fyzicka osoba, ktera splituje piedpoklady pro
vykon piimé pedagogické ¢innosti.? V ptipadé $kol vefejnych a statnich musi feditel jesté do
dvou let od jmenovani absolvovat, pokud jiz neabsolvoval, studium pro feditele skol v rdmci

dal$iho vzdé¢lavani pedagogickych pracovnikii (zakon €. 563/2004 Sb., §5).

Vedle formalnich ptedpokladl by feditel m¢l oplyvat 1 ur€itymi osobnostnimi a povahovymi
rysy, dovednostmi, znalostmi a zkuSenostmi. Na jejich pfesném vymezeni vSak mezi autory
nepanuje jasna shoda. Na ¢em se ale naopak shodnou, je skutecnost, Ze vSechny uvedené
atributy by feditel mél vyuzit k naplinovani svych manazerskych funkci, které dle Vodacka a
Vodackové (2009, s. 69) I1ze rozdé€lit na sekvencni (planovani, organizovani, vybér pracovnik,
vedeni lidi a kontrola) a paralelni (analyza, rozhodovani a implementace). V ramci této prace

se primarn¢ zaméfime, jak jiz bylo zminéno v tvodu, priméarné na funkci rozhodovaci, ktera se

'V ramci Ceského Skolského prava délime ziizovatele na vefejné (vefejni zfizovatelé zfizuji Skoly ve formé
prispévkovych organizaci ¢i pravnickych osob a fadi se mezi né MSMT, kraje, obce &i svazky obci) a neveiejné
(mezi nevefejné ziizovatele Skol se fadi registrované cirkve, nabozenské spolecnosti a ostatni pravnické nebo
fyzické osoby, kteti zakladaji v pravni formée skolské pravnické osoby podle Skolského zakona nebo v pravni formé
jiné pravnické osoby podle zvlastnich pravnich piedpisi, jejichz pfedmétem cinnosti je poskytovani vzdélavani
nebo Skolskych sluzeb podle skolského zékona).

2 Jde o svépravnost, odbornou kvalifikaci pro ptimou pedagogickou ¢innost, bezithonnost, zdravotni zplisobilost a
znalost ¢eského jazyka.



prolina viemi sekvenénimi funkcemi feditele, a je proto nesmirné dilezita. Reditel totiz
rozhoduje neustale, a proto je pravé na tuto funkci kladen patfi¢ny diraz. Jak mj. uvadi i Trojan,
Trojanova a Trunda (2016, s. 19): ,,Schopnost a ochota rozhodovat a nést tihu rozhodnuti
je...jednim ze zakladnich atributii manazerské funkce...Osoba, ktera neni schopna, nebo

ochotna prijimat rozhodnuti, ...neni pro vwkon manazerské pozice vhodna. “.

Je zcela zfejmé, ze nejen fungovani, ale i budouci vyvoj Skoly zdsadnim zplisobem ovliviiuje
kvalita a vysledky rozhodovacich procest feditele. Jinymi slovy Sirokym spektrem odbornych
rozhodnuti muaze feditel ovliviiovat vyvoj a rozvoj skoly, a to prostfednictvim velkych i malych
kroktli. Podstatou jeho rozhodovani je posoudit a zhodnotit pozitivni, ale 1 negativni dopady a
ucinky jednotlivych variant a nasledné zvolit tu, ktera je celkove optimalni (Veber, 1996, s. 18).
Rozhodovani je v mnoho piipadech slozité, a jesté slozitéjsi je pak ono rozhodnuti
implementovat do praxe. Neni proto piekvapenim, Ze kolem rozhodovani vznikla samostatna
védecka disciplina, za jejihoZ prikopnika je oznac¢ovan Herbert A. Simon, americky profesor,
ktery za svlij vyzkum rozhodovacich procesi dokonce ziskal v roce 1978 Nobelovu cenu za
ekonomii. Podle n¢j ma rozhodovaci proces Ctyfi faze: 1) analyzu okoli, 2) navrh feSeni, 3)
volbu feSeni a 4) kontrolu vysledkid. V ramci této discipliny vzniklo nepteberné mnozstvi
publikaci, které ndm nabizeji své postupy pii rozhodovani, nicméné vétSina z nich vychazi
z vyse uvedenych fazi profesora Simona. Jeden ptiklad za vSechny uved'me knihu od dalSiho

amerického profesora, J. P. Kottera, ktery proces zmény rozdélil do osmi kroki.?

Dtlezity je v tomto piipadé cil, ke kterému rozhodnuti smétfuje. Zde se setkdme s pojmem, ktery
je mj. kli¢ovy i pro Maxe Webera, a to je pojem racionalita. Casto slychavame, Ze rozhodnuti
by mélo byt raciondlni, tedy v nasem bezprostiednim zajmu. Je tento utilitaristicky pohled na
rozhodnuti dostacujici? Pro mnohé ur€ité ano. Jini by bezesporu poukazali na piekdzky
etického charakteru, napf. v tom, Ze prosazovat vlastni zdjem na tkor druhych je amoralni.
V dalsi ¢asti prace zjistime, jaky je pohled samotného Webera. Zde zatim uved’'me, Ze v praxi
existuji jisté prekazky racionality. Jednu ¢ast prekazek mizeme oznacit za jiz zminéné etické,
napf. zneuziti osoby za ucelem dosaZeni cile, druha ¢ast prekdzek vychazi z empirické oblasti:
omezena schopnost ¢lovéka zpracovavat informace, omezeny rozsah jeho poznani, omezené

schopnosti a moznosti ¢lovéka fesit slozité rozhodovaci problémy (Voda, 2012, s. 431).

3 Jedna se o tyto kroky: 1. Vyvolat povit naléhavosti; 2. Sestavit koalici pro zménu; 3. Vytvofit vizi a strategii; 4.
Komunikace o zméné¢: vyuzit vSech dostupnych prosttedkt k neptetrzité komunikaci; 5. Delegovat: motivace a
odstranéni prekazek; 6. Vytvoreni kratkodobych vitézstvi: planovani viditelnych vitézstvi, dosazeni vysledkl a
vetejné ocenovani lidi; 7. Vyuziti vysledkii k podpote dal§i zmény; 8. Ukotveni do organizacni kultury (viz Kotter,
2015).



V neposledni fadé nesmime opomenout i psychologicky pohled na véc. Ten nas upozoriuje na
skutecnost, ze néktera rozhodnuti ¢inime pomoci racionalni analyzy a diky empirickym
poznatkim, ale zaroven mnohd rozhodnuti kondme bezprostiedné v rdmci nasi intuice, jez ale

je silné ovlivnéna emocemi, které zastiraji nase racionalni uvazovani.*

Obecné v managementu a stejné tak 1 v tom Skolském existuje nékolik riiznych ptistupti a teorii,
které nam odpovidaji na otazky ohledné cill a strategii k jejich naplnéni. Nékteré z nich zde

struéné uved’'me:

1. Klasicky pfistup: Tento pfistup se zamétuje na efektivni vedeni organizace a dosahovani
optimalniho vykonu. Zahrnuje teorie jako védecky management (taylorismus),
administrativni management (H. Fayol) a byrokraticky management (M. Weber). Tyto
teorie klade duraz na strukturu, hierarchii a efektivitu.

2. Humanisticky pfistup: Tento piistup se zamétfuje na lidské aspekty managementu a
zduraziiuje dilezitost motivace, komunikace a vedeni zaméstnancii. Teorie jako
Hawthornské experimenty a teorie X a Y (D. McGregor) patii do tohoto pfistupu.

3. Systémovy piistup: Systémovy pristup vidi organizaci jako slozity systém slozeny z
ruznych prvki, které vzajemné interaguji. Tento pfistup se snazi porozumét vzijemnym
vztahlim a dopadiim zmén v jedné ¢asti systému na celou organizaci.

4. Kontingentni pfistup: Tento pfistup tvrdi, Ze neexistuje jediny spravny zplsob fizeni
organizace, a ze rizné situace vyzaduji rizné managementové pristupy.

5. Moderni pfistupy: Moderni pfistupy zahrnuji managementové teorie, které se vyvijely od
20. stoleti az do soucasnosti. Patfi sem teorie jako manazerské gridy (mfizky), teorie
zalozena na hodnotéch a agilni management.

6. Ekologicky pfistup: Tento piistup klade diraz na udrzitelnost a zohlednuje dopad
organizace na zivotni prostfedi a spole¢nost. Ekologicky management se snazi integrovat

environmentalni a socialni ohledy do strategie a rozhodovéni.”

Specifikem Skolského prostiedi a dennodennim dilematem fediteld je skutenost, Ze na mnoho
problémul neexistuje jednoznacna a univerzalni odpovéd’. V redlnych situacich navic feditel

disponuje pouze omezenym rozsahem informaci a Casto i nedostate¢nymi zdroji k peclivému

4 Kritikem dtsledné racionality v rozhodovani byl i jiz zminény Herbert A. Simon, ktery tvrdil: ,,[Kdyby]
neexistovaly zadné limity lidské racionality, administrativni teorie by byla neurodna. Skiadala by se z jediného
pravidla: Vzdy si vyberte tu alternativu, ktera je k dispozici, ktera povede k nejuplnéjsimu dosazeni vasich cilu.*
(Simon, 1976, s. 28). Simon definoval, Ze tkolem raciondlniho rozhodovani je vybrat alternativu, ktera vede k
preferovanéj§imu souboru v§ech moznych dusledki.
5 Vy&et teorii vychéazi z autorovych zapiskl z vyuky.
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hledani a hodnoceni vSech variant (Voda, 2012, s. 432). Jeho rozhodnuti se ¢asto odehrava
v prostiedi, které nemiize bud’ zcela, nebo alesponi z ¢asti ovliviiovat. Jak uvadi Voda (2012, s.
432): .,V pripadé rozhodovani za jistoty (tzn., Ze rozhodovatel s jistotou vi, ktery stav sveta
nastane) zarucuje kvalitni rozhodnuti vidy priznivé vysledky realizovaného rozhodnuti. Velmi
casto ale rozhodovatel nevi, ktery stav sveta nastane, a miize nez domyslet, které stavy sveta
Jjsou mozné. V praxi tak obvykle pracujeme s vétsi ¢i mensi mirou rizika (nejistoty).”. Z téchto
diivoda odborna literatura pouze doporucuje drzet se urcitych obecnych zasad. Nejcastéji jsou
zminovany dvé: 1) vzdy je vyhodnéjsi udrzet princip volby (existence vice variant, kterymi 1ze
dosahnout cile) a 2) klast diiraz na rychlost a spravnost (lepsi je Spatné, ale rychlé rozhodnuti

nez naopak).
1.2. Max Weber a jeho mySleni

Nez se presuneme k samotné analyze, je zdhodné stru¢né predstavit autora texti, jez budeme
analyzovat. Karl Emil Maxmilian Weber se narodil roku 1864 v némeckém Erfurtu. Jeho rodinu
bychom mohli na tehdejs$i poméry ptifadit mezi vyssi stfedni tfidu. Jeji spolecenska prestiz jeste
posilila, kdyz se rodina ptestéhovala do Berlina. Svou akademickou drahu Weber zacina
vyukou némeckého prava v Berling, vroce 1894 je jmenovan profesorem ekonomie na
univerzité ve Freiburgu, odkud se za ¢tyii roky pfesouva na své posledni akademické ptisobiste,
a to na svétoznamou Heidelberskou univerzitu. Weber si pomérné rychle vybuduje okruh svych

podporovatell a jeho pfednésky a texty rezonuji.

Avsak kariéra se v roce 1897 dostava do vyrazného utlumu. Weber se nejprve dostava do stietu
se svym otcem, ktery se mu nepodaii urovnat, jelikoZ o dva meésice pozdéji jeho otec umira.
Weber kvili tomu zac¢ne propadat depresim, nervozité a nespavosti, coz mu ztézovalo plnéni
jeho povinnosti profesora. Téchto onemocnéni se jiZ nikdy nezbavi, coZ v konecném disledku
povede i k tomu, Ze jeho literarni tvorba nebude tak objemna. V roce 1903 navic odstupuje ze
vSech svych akademickych pozic a stava se soukromym badatelem. To vSak neznamena, Ze by
nadale nebyl spoleCensky aktivni. Mezi lety 1909-14 naptiklad rozpoutd spor o tom, zda
politické hodnoty maji byt soucasti védeckych praci (viz oddil 1.3.2.). Vypuknutim svétové
valky jsou Weberovy aktivity vyrazné¢ utlumeny, aby se v povalecném obdobi znovu
aktivizovaly, tentokrat v politice, o které tolik teoreticky psal. Webertiv vstup do politiky je
potvrzenim pravidla, Ze teoretik nemusi byt zakonit¢ dobrym politikem. Weber totiz nebyl
nikam zvolen. Zajimavou kapitolou v jeho Zivotopise je i epizoda, kdy byl soucasti némecké

delegace na patizské mirové konferenci, kde se zii€astnil jednani o feSeni némeckého vale¢ného
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dluhu. I kdyz se v roce 1920 vraci do akademické sféry, tak jen na kratko, jelikoz zacatkem 1éta

dostava silny zapal plic a nedlouho na to umird v nedozitych 56 letech (Radkau, 2009).

Weber miizeme piifadit k némecké historické skole, ktera stala na presvédceni, ze vse v lidském
svete, tj. kultura, hodnoty, instituce je vysledkem historie. To znamena, ze nic nema vécnou
formu nebo konstantni podobu, jez odolava vyvoji. Vse lidského je vysledkem jedinecného
historického procesu a takto je nutné nahlizet i na svét. Na to se vazi jesté dva principy: 1)
princip individuality — pfedmétem a cilem historického vyzkumu je jedinec — a 2) holismus —
jedinec neni nezavislou jednotkou, ale jeho podstat se odviji od jeho pozice v ramci celku. To
vSe ma vést k legitimaci historie jako védy ve stejném slova smyslu jako védy pfirodni, to jest

ziskani naroku na statut jediné védecky poznatelné pravdy (Drapal, 2016, s. 18-22).
1.3. Rozhodovani dle Maxe Webera

Presouvame se ke klicové Casti této kapitoly, ve které se seznamime s Weberovymi poznatky k
rozhodovani. Za primarni zdroje ndm budu slouzit dva sborniky texti Maxe Webera. Prvni
sbornik, jenz vysel pod nazvem Metodologie, sociologie a politika, je zaméteny na ,,Weberovo
Feseni teoreticko-filozofickych predpokladii spolecenského poznani, na jeho pojeti sociologie a
zejména sociologii nabozZenstvi a na jeho uvahy politologické... “ (Weber, 1998, s. 346). Naproti
tomu druhy sbornik s ndzvem Autorita, etika a spolecnost vznikl, aby nam poskytl ,,pohled do
pozoruhodnych konceptit a vysledkii dila jednoho z klasikii védecké sociologie...oddily o typech
mocenské autority a panstvim historicko-sociologické zkoumani...zejména politické
organizace...” (Weber, 1997, s. 7 a 15). Je nutné podotknout, Ze Weber nevypracoval ucelenou
teorii rozhodovani na rozdil naptiklad od teorie autority, kterd je ale pro tuto praci téz
vyznamna, ale 1 pfesto lze zjeho textl vytvofit vycet zédkladni znakii rozhodovéni, ktery

nalezneme na konci této kapitoly.
1.3.1. Rozhodovani ve §kolstvi

Vyse zminény Herber A. Simon tvrdil, Ze prvnim krokem pfi rozhodovéni je analyza okoli,
dnes bychom spiSe tekli prostfedi (Simon, 1976). Weber jde piekvapivé podobnym smérem.
Po stanoveni cila, které jsou ve Skolském prostiedi stanoveny ve strategické triangulaci, nabada
nas jako jednajiciho ¢loveéka, abychom si poloZili otazku ,,Co bude stdt dosazeni chténého cile
s ohledem na pravdeépodobné vznikajici poskozeni jinych hodnot? “ (Weber, 1998, s. 10). Podle
néj bychom se méli — bez ohledu na to, v jaké pozici se zrovna nachdzime — zamyslet nad
disledky svého jedndni smeéfujici k naplnéni stanoveného cile. Jinymi slovy, pred

uskutec¢nénim rozhodnuti bychom méli provést ,,analyzu nakladu a vynosu‘* a rozhodnout, zda
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se ndm dané rozhodnuti vyplati, protoze ,,ve velké vétsine pripadii kazdy ucel (cil, pozn. autora),
o néjz usilujeme, ...néco stoji nebo néco miize stat, nemiize se zadna sebereflexe zodpovédne
jednajicich lidi proto vyhnout tomu, aby vzdajemné nezvazovala ucel a nasledky jednani.

(tamtéz, s. 10).

Existuji nazory, které by dané rozhodnuti ponechalo na socialni véd¢ (dale jen ,,véda*, pozn.
autora), podle které by mél clovek pii svém rozhodovani postupovat a nakonec se i rozhodnout.
S tim ale Weber nesouhlasi. Véda by méla byt jen a pouze pomocnym néstrojem jednajiciho
¢lovéka a dopomoci mu ke zminéné analyze — Weber misto toho pouziva pojem ,,sebereflexe.
Podle néj neni tcelem védy, aby stanovovala obecné principy, ze kterych lze vyvozovat obecné
platna pravidla pro feSeni praktickych problému. ,,Empirickd véda nent s to nikoho naucit, co
md, nybrz pouze to, co miize a — podle okolnosti — to, co chce.”” (tamtéz, s. 11). Samotné
rozhodovani je podle n¢j na samotném cloveéku, ktery se rozhoduje ,,podle svého viastniho
svedomi a svého osobniho svétového ndzoru‘ (tamtéz, s. 10) a diky zminéné sebereflexi

(analyze).

Rozhodnuti je tak vylozené subjektivni. Z toho divodu je i podle Webera mylné podléhat
pfedstave o naprosto Cisté objektivni analyze, kterd nam ma pomoci pfi rozhodovani, jak bylo
zminéno. V momenté, kdy analyzujeme urcity socidlni jev, napi. ve Skolském prostiedi
zhorsené studijni vysledky zéki v ptirodovédnych predmétech, nemizeme se plné€ izolovat od
riznorodych ¢initeltl, kteti mohou ovlivnit nase zkoumani (analyzovani). V nasem uvedeném
piipadé to je rozli¢na Skala Cinitelt — Z4ci, zakonni zastupci, ulitelé prirodovédnych pfedméth
a (ne)sympatie k nim ze strany nés jako analyzujiciho, materidlni a persondlni skute¢nosti
(hledani novych ucitelti, pokud se vysledky nezlepseni, je naro¢né v téchto predmétech) a
mnoho dalsiho. Proto bychom pfi analyze méli mit na paméti, ze vysledkem oné analyzy neni
»Skutecnost, nybrz jen jednim z rozlicnych pomocnych prostredki* (tamtéz, s. 35). Tuto tezi

jesté dale rozpracujeme v nésledujicim oddilu o hodnotové neutralité.

Analyza nam tak poskytne uhel pohledu (slovy Webera ,,vyznam*), ke kterému muizeme, ale
nemusite pii rozhodovani ptihlédnout, ale bylo by chybou ocekévat, Ze nam analyza nabidne
n¢jaky obecné platny zakon, ,,nebot’ o tom rozhoduji ideje hodnot (¢loveka, pozn. autora)™
(tamtéz, s.35). Prvni (zékladni) kritérium rozhodovéani podle Maxe Webera muzeme tak

shrnout jako ,,subjektivni rozhodovani na zdklade analyzy jako pomocného nastroje*.

1.3.2. Hodnotova neutralita
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Vyznamnym tématem Webera byla otazka hodnotové neutrality nejen v akademické, chcete-li
pedagogické ¢innosti, ale i v ramci rozhodovani ¢lovéka. Zacnéme nejprve struéné s otdzkou,
zda by Cinnost ucitele méla byt hodnotové neutralni, jelikoz to budeme mit logickou navaznost
na druhou otazku souvisejici s rozhodovanim. Navic feditel je zaroven i ucitel, proto by nés tato

oblast méla zajimat.

Sviij pohled na véc vyjadiil Weber vtextu zroku 1917 snazvem ,Smysl , hodnotové
neutrality“ v sociologickych a ekonomickych veédach® (Weber, 1998, s. 64). Jak uz z nazvu
textu vyplyva, Weber se k hodnotové neutralité¢ stavél dosti kriticky vzhledem k uvozovkam,
do kterych dany pojem vlozil. V ramci debaty o hodnotové neutralité existuji dle né¢j dva
vyhranéné tabory. Prvni tdbor je toho nézoru, ze empirické poznatky a eticko-nabozensko-
politické nazory jsou natolik propojené, ze nejen ze za katedru patfi, ale jejich striktni oddéleni
neni prakticky ani proveditelné. Druhy tdbor souhlasi s tim, Ze striktni oddéleni neni redlné, ale
to zaroven neznamena, Ze by se o to ucitel nemél alespon pokusit, a to do takové miry, kterd je
v jeho nejlepsich moznostech. To Weber zasadné odmita a spise se fadi k prvnimu tdboru, kdyz
tvrdi ,,stanovisko ,,a)“ (prvni tabor, pozn. autora) se mi zda prijatelné tehdy a jen
tehdy...jestlize si akademicky ucitel jako bezpodminecnou povinnost stanovi, aby v kazdé
Jjednotlivéem pripadé...svym posluchacim a...sam sobé nesmlouvavé objasnil, co zjeho
pFipadnych zaverii je ciste logicky vyvozeno...a co je praktickych hodnocenim.* (tamtéz, s. 65).
Jinymi slovy teditel by mél ,,vyloZit karty na stul a byt transparentni ve svych zavérech, které
studentiim pfedava prostiednictvim své vyuky, tedy i ve svych nazorech. Pak jiz zaleZi na
samotnych studentech, aby si z téchto zavérl a ndzort ucinili své vlastni, coZ podle Webera mj.
povede k jejich kultivaci v oblasti, kterou dnes nazyvame kritické mysleni. I pfes splnéni vyse
uvedené podminky to ale feditele neopraviiuje, doddva Weber, k .,...propagandé svych
praktickych idedlii...prave tak jako pro kohokoliv jiného, nabizeji (se) jiné prilezitosti, a pokud

ne, miize si je ve vhodné formé snadno opatrit.* (tamtéz, s. 67).

Jaky princip ale zvolit pfi rozhodovani? Do jisté miry jsme jiZ odpovédéli v pfedchozim oddilu,
kdy jsme citovali Weberovu tezi o tom, Ze ¢lovék by se mél rozhodovat ,,podle svého viastniho
svedomi a svého osobniho svétového ndzoru* (tamtéz, s. 10). Weber tudiZ neni zastancem
vzajemného vyvazovani riznych smért ¢i hledani kompromisu mezi nimi. Podle n¢j bychom
se méli rozhodovat jen a pouze v rdmci vlastniho hodnotového fadu. Zaroven nas ale vyziva
k porozuméni druhych. Jak zjistime v dal$im oddilu, pokud chceme jednat racionalné, jak se
Casto doporucuje, je nejprve potieba, abychom porozuméli druhé strané€, néasledné zaujali

stanovisko a v konecném dusledku rozhodli. Weberliv dliraz na vlastni hodnoty toho, kdo
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rozhoduje, nas muaze vést k presvédceni, ze vyziva k autoritativnimu fizeni Skoly, kdy vSe je
rozhodnuto podle feditele a jeho vnitiniho nastaveni. At je tento dlraz opravnény a vychazi

z Weberovy teze o autorité (viz oddil 1.3.4.), tak to rozhodné neznamena, Ze nema sv¢é hranice.

Hranice jsou totiz dany nejen hodnotami druhych (viz oddil 1.3.3.), ale zaroven Weber
vymezuje 1 hranice etické. V ramci védecké obce probiha jiz po nékolik staleti debata o tom,
zda by véda méla prosazovat jisty eticky ramec, ¢i nikoliv. Weber, jak uz byva jeho zvykem,
jde ,.zlatou stredni cestou. To, ze v kazdodennich ¢innostech se neustale dostavame do
konfliktu hodnot s nékym, ¢i dokonce sami se sebou, neni potieba zdlouhavé dokazovat. Je to
veéc piirozena a bezprostfedné spojena s rozhodovanim. Otazka tak sméfuje spise na hranice, za
kterou bychom nem¢li zajit pii svém rozhodovani, at’ uz je jeho cil sebevznesenéjsi. Véda nam
v tomto muze byt nidpomocna. Podle Webera mtze véda ,,svymi prostredky ukdzat...pro
hodnotové zamérené jednani...1) nezbytné prostredky, 2) nezbytné vedlejsi ndsledky a 3) jimi
podminend konkurence veétsiho poctu moznych hodnoceni spolu s jejich praktickymi diisledky .
(Weber, 1998, s. 80). Véda je tedy opét nastrojem pro rozhodovani. V predstavé Webera
neexistuje zadny védecky postup, ktery by mél rozhodnout za ¢lovéka. Samotné rozhodnuti je

opét na nas, respektive na nasem vlastnim svédomim a hodnotovém fadu.

I toto kritérium struéné shriime. Rozhodovani je vZdy subjektivni a nemlze byt hodnotové
neutralni, jelikoz jsme vzdy pod vlivem mnohych faktort, od kterych se nemiizeme plné
odstfihnout. NaSe subjektivni rozhodnuti ale neni neomezené, nybrz ohrani¢ené¢ dvéma

hranicemi — etickou a hodnotami druhych. Déle se budeme vénovat pfedevs§im druhé hranici.
1.3.3. Racionalita a porozuméni jednani druhych

V ptedchozich kapitolach jsme se setkali s pojmem ,,racionalita® v souvislosti s jednanim
cloveka. Nez se pustime do vysvétleni toho, jak Weber chapal jednani druhych, vysvétleme si
nejprve jeho definici racionality, jelikoz se v jeho textech neustdle objevuje. Zde ale narazime
na kriticky bod. Weber tento pojem pouzil v tolika souvislostech a v mnoha rtznych
vyznamech, ze je t€éméef nemozné ho shrnout do néjaké jasné definice. SpiSe by se dalo fict, ze
Weber volné ¢erpal z mnohoznac¢nosti tohoto pojmu, jenZ je pevné vazan snad pouze s odkazem
na rozum (Hordk, 2009, s. 43). Weber chépal racionalitu jako klicovy koncept pro pochopeni
moderni spoleCnosti a jejich procest. Tvrdil, Ze moderni spole¢nost je charakterizovana
rostouci racionalitou, kterd se projevuje ve vSech spolecenskych oblastech a sférach naseho
zivota. Tento narast racionality vede k tzv. odkouzleni svéta, tedy procesu, pfi kterém jsou

tradi¢ni a hodnotové zplisoby mysleni a jednani postupné nahrazovany efektivnimi, logickymi
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a kalkulovanymi pfistupy. To mj. souvisi 1 s vniménim autority, coz bude pfedmétem dalSiho

oddilu.

Weber vSak varoval pied jednanimi, ktera jsou ospravedliovany pravidlem ,je to spravné,
protoze je to raciondlni®. Pravé nejasnost tohoto pojmu je v tomto ohledu nebezpecna. Weber
své teze proto rad&ji formulovat pomoci tzv. idedlnich typt.® Obdobné vnimal i racionalitu,
kterd ma pouze jediny Gcel, a to ,,porovnat s nim empirickou skutecnost, zjistit jeji kontrast nebo
jeji odstup od tohoto typu..., aby ji bylo mozno popsat co nejjednoznacnéji pochopitelnymi
pojmy a kauzalné prirazujicim zpusobem ji porozumeét a vysvetlit ji.* (Weber, 1998. s. 103).
Stejné jako Weberova definice ,,racionality, tak 1 samotna aplikace pojmu na jednéni neni
pfimo jednozna¢na. Mozna to vSak byl Weberav tcel. Jeho predstava o véd¢ totiz nestdla na
presné danych definicich, nybrz na zminénych idealnich typech jako analytickych nastrojich
védce. Samotnd véda, jak uz bylo nékolikrat zminéno, neméla nabizet ptedepsané postupy,
nybrZ ndm jen a pouze napomoci — v naSem piipadé€ pii rozhodovani. Weberova metodologie

vSak neni pfimo predmétem této prace, proto se posuiime dal, tj. k jednani druhych.

Co se tyce jednani, definoval ho Weber nasledovné: ,,md...znamenat lidské chovani (lhostejno,
zda vnéjsi nebo vnitini kondni, opomijeni anebo trpné sndseni) ..., pokud jeden nebo vice
Jjednajicich spojuji toho chovani s néjakym subjektivnim smyslem.* (Weber, 1996, s. 136). Podle
Webera ma kazdé jednani vzdy ur€ity smysl, coZ znamena, Ze nejedname bezmyslenkovité a
vzdy nas k urc€ité akci néco motivuje. Klicem pro pochopeni jednani druhych je dle Webera
pravé onen smysl, resp. jeho porozuméni. Toho lze dosdhnout dvéma zpisoby: raciondlné
(Weber v tomto pripade pouzil pojem , racionalita® v jiné souvislosti, nez jsme popisovali
v predchozich odstavcich, pozn. autora) a empaticky. Oba zplisoby maji své limity. V piipadé
prvniho zptisobu Weber vysvétluje: ,,Raciondlné srozumitelné...jsou v nejvyssi mire predevsim
takové souvislosti smyslu, které jsou ve vzdjemném poméru matematickych a logickych
vypovedi.© (Weber, 1998, s. 137). Jinymi slovy jednani druhych I1ze oznacit za racionalni, pokud
je srozumitelné v logické zasazeni do smyslu okolniho déni. Jedna se tak o zaméfeni na vnéjsi
stranku jednani. Naproti tomu empatické porozuméni hledi na vnitini stranku, resp. dovnitf
subjektu a rozumi tak spiSe jeho pohnutkdm neZ logické nutnosti vysledného jednani. Toto je

prvni kritérium, podle kterého Weber d€li porozuméni jednani druhych.

¢ Idealni typ je analyticky nastroj, ktery slouzi k pochopeni a porovnani spoletenskych jevil. Nejednd se o popis
redlné skutecnosti, ale o systematizovany model, ktery zvyraziuje klicové charakteristiky urcitého jevu. Idealni
typ podle Webera pomahd sociologhm analyzovat komplexni socidlni procesy tim, Ze poskytuje jasné a
konzistentni referenc¢ni body, ke kterym mohou byt realné situace porovnavany.
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Weber ale ptipojuje jesté jedno kritérium, kdy rozd€luje porozuméni na aktudlni a vysvétlujici.
Prvni jmenované je porozuméni smyslu jednani v jeho vnéjsi jevové strance, resp. v jeji vnitini
logice. Aktudlni porozuméni se nezajima o to, pro¢ jsme jednali uréitym zpiisobem, soustiedi
se na to, jak je vysledek naSeho jednani srozumitelny. Jde tedy po podstaté¢ nasi motivace
k danému jednani (Horak, 2009, s. 36). Pro ndzornost uved'me prakticky ptiklad. Vidime-li
studenta v univerzitni knihovné, rozumime jeho jednani pravé proto, ze se shoduje s tim, jak
ma vypadat studentsky zivot v naSich predstavach. Vzhledem k tomu, Ze sledovany student tuto
piedstavu aktudlné napliuje, jde o aktualni porozuméni. Pokud bychom ale chtéli popsat
vysvétlujici jednani onoho studenta, museli bychom podle Webera predem piipravit jakysi

soubor spravnych motivaci pfislusejicich ke studentim, podle kterych bychom posuzovali

onoho studenta a vSechny dalsi.

Hloubé&ji otazku ptistupu k motivaci Weber bohuZel nerozpracovava. Z toho, co je vSak v jeho
textech k danému tématu patrné, 1ze shrnout do apelu, abychom pfii porozuméni jednanich
druhych nepodléhali subjektivité a mylné predstavé toho, ze raciondlni jednani z naseho
pohledu musi byt urcité racionélni i z pohledu druhého ¢lovéka. Pro komplexni pochopeni toho,

jak Webere rozdéluje porozuméni jednani, vSe jeSté vlozme do prehledné tabulky:

Porozuméni Aktualni Vysvetlujici
Racionalni Rozumime, co znamena 2 + 2 = 4. Chap eme, ze’vy§tr’el lovee byl
motivovan ziskanim potravy.
Empatické Rozumime uméleckému dilu. Chipeme plac druh¢ho

zapii¢inény osobni tragédif.”

Nutno vSak podotknout, Ze Weberova typologie jednani, vloZena pro prehlednost do tabulky,
je slozena z ideélnich typi, které jsou pro Weberovu teorii typické, jak jiz bylo zminéno. To ale
neméni nic na tom, Ze popisuje zpusoby jednani Clovéka, se kterymi se v praxi miZeme
kdykoliv setkat. Jde tedy o jakysi ,,ndvod*. Vztahneme-li to ale opét na nase rozhodovani, tak
je pfi ném nanejvys dilezité, abychom dle Webera poznali skute¢né motivy druhého ¢loveka a
nasledné s nim mohli vést diskuzi, nebot’ ,,viastnim smyslem diskuze o hodnotach je prave
pochopit, co partner skutecné mini, tj. pochopit hodnotu, na niz kazdé z obou stran

skutecné...zaleZim ¢imz je teprve vitbec umoznéni zaujeti stanoviska... “ (Weber, 198, s. 76).

Dalsi kritérium rozhodovani ma tak dva body. Zaprvé se dle Webera vyhnéme pojmu

wracionalita® jako absolutniho méfitka pro kazdé rozhodovani. SpiSe pojem pouzivejme jako

7 Tabulka pfevzata z Horédka, 2009, s. 26.
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idedalni typ, kterym porovnavame a vyhodnocujeme soucasny stav. Druhy bod je diraz na
porozuméni druhych. Pfed rozhodovani bychom vzdy méli poznat skutecné motivy druhé
strany, abychom mohli provést dostateCnou analyzu (viz 1. kritérium rozhodovani (oddil

1.3.1.)), ktera je podle Webera zakladem pro kazdé rozhodnuti.
1.3.4. Autorita

V dnesni dobé je feditel vnimam mj. i jako pedagogicky lidr, tedy ten, kdo stoji v Cele
pedagogického procesu, fidi kvalitu vzdélavani ve skole a je pifimo odpovédny za rozvoj
kazdého zéka. (Urbanova a Safrankova, 2023, s. 32). Z tohoto diivodu feditel, ktery chce byt i
pedagogicky lidr, musi byt 1 kvalitni ucitel, aby mohl vykonavat vyse uvedené. Z tohoto divodu
je zadhodné zastavit se u Weberova pojeti ucitele a jeho kvalit. Jiz jsme konstatovali, Ze Weber
neni zastancem striktni hodnotové neutrality. Ucitel tak nemusi neustale odd€lovat ucivo od
svych nazort, nicméné musi byt transparentni a pfedem a jasn¢ zaky upozornit, co jsou fakta a
co jeho vlastni hodnotové soudy. Pokud to tak ucini, naplni Weberovo métitko hodnotové

neutrality.

24

temperament ucitele, jeho rétorické schopnosti a um zaujmout své posluchace, tak vnitini
souhrnné oznacuje pojmem ,,povoldani k vede™ (Weber, 1998, s. 114). Neptekvapi, ze Weber
klade diiraz prave na toto, a¢ 1 vn€j$im kvalitdm klade jistou miru dtlezitost, ponévadz z nich
miZe pramenit autorita ucitele/feditele, jak bude pojednano nize. I kdyz jeho pojeti ucitele
odpovida dnes spiSe akademickym pracovnikiim, tak mnoho poznatki je aplikovatelnych i na
ucitele zakladnich ¢i stiednich Skol. Co je tedy onim ,,povoldnim k védeé“? Nejedna se o nic
jiného nez o vnitini motivaci u€itele k tomu, aby slouzil ,,cisté véci*. (tamtéz, s. 116.). Prvotnim
ukolem kazdého ucitele je to, aby naucil své Zaky ,,uzndvat nepohodina fakta, tedy takova,
ktera...jsou neprijemnd jeho stranickym ndzorum.* (tamtéz, s. 126). Ucitel by podle Webera
nejenze nemél svym zakiim vsStépovat své vlastni nazory, ale naopak by je mél seznamovat
s témi, které jsou v pfimém rozporu s jeho vlastnimi. Jinymi slovy, ucitel by nemél zaklim
pfedavat svilj hodnotovy tad, ale nemusi se striktné drzet hodnotové neutrality, jak jsme si jiz
popsali vyse. Pokud toho ucitel dodrzi, vede dle Webera své zaky k ,.jasnosti* — dnes bychom
to nazvali ,praktické reseni problemu‘* ¢i ,kritické mysleni®. Ucitel oziejmuje problémy,
piedstavuje rozli¢nd stanoviska, které k nim zaujmout, seznamuje zaky s prostiedky, jimiz musi
disponovat, aby vybrané stanovisko realizovali, a v neposledni fad¢ je upozoriiuje na ptipadné
nasledky jejich rozhodnuti (tamtéz, s. 129). To, ze ucitel dodrzuje vyse popsané, je dle Webera

nejen spravné, ale zaroven 1 vhodné, jelikoz je tak na dobré cesté stat se kvalitnim ucitelem.
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Pokud se téchto zdsad budeme drzet, jsme zaroveil na dobré cesté byt i pedagogickymi lidry
v roli feditele. K efektivnimu rozhodovani vSak pottebujeme jiny prvek a to je autoritu, na
kterou Weber klade zna¢ny diiraz, a proto ji budeme vénovat né¢kolik néasledujicich odstavci.
Vychazet budeme ze sborniku jeho textli nazvany prozaicky Autorita, etika a spolecnost.
Ptedn¢ je diilezité zdtraznit, ze Weber rozliSoval autoritu na zaklad¢ jejiho zdroje a charakteru.
Jinymi slovy, jeho pohled na autoritu spocival v rozuméni tomu, jak je autorita legitimizovana
ajak je vnimdna témi, ktefi ji uznavaji. Z tohoto zakladu definoval tfi, n¢kdy jsou uvadény Ctyti

typy autorit, které si nize predstavime.

Jak je patrné, autoritu Weber spojuje s otdzkou moci. To ale neznamend, Ze musime fidit Skolu
direktivnim ¢i autoritativnim zptisobem. I ve Skole fizené liberdlni zptisobem lze vyuzit pfi
svém rozhodovani moc. Odlisnosti panuji jen v mite jejiho vyuzivani. Moc ve Weberové pojeti
tak neni vnimana jako cosi negativniho, ale naopak za pfirozenou soucast rozhodovani, pokud
je vyuzivdna v urCitych mezich. V ptipadé ceského Skolského prostiedi vychazi moc
(legitimita) feditele zjeho jmenovani do funkce zfizovatele Skol. To ale automaticky
neznamend, ze v ramci dané Skoly budeme pozivat plné autority. Jinymi slovy, mizeme
rozhodovat, jelikoZz jsme byli fadné¢ jmenovéani do funkce, ale prakticky dopad naSich
rozhodnuti bude vychdzet z miry autority, kterou budeme mit mezi svymi zameéstnanci, zaky a
dalsimi aktéry ve Skolstvi. Mlzeme byt respektovani z pozice své funkce a mit néco jako
»Zakladni autoritu®, ale to je$t€¢ neznamend, ze nase rozhodnuti budou plné respektovana a
realizovana, jak si pfedstavujeme. K jejich plnému naplnéni totiz pottebujeme néco jako ,,plnou

autoritu®. V tom, jak ji dosdhnout, ndm Weber pfinasi zajimavé poznatky.

Weber pojem ,,autorita“ ¢asto spojuje s dalSim pojmem, a to je ,,panstvi. Pro béZzného ¢tenate
by tento pojem mohl svadét k predstave, ze se jedna bud’ o archaicky piezitek, nebo jen jiné
slovo pro stat. Opak je pravdou. Weber tento pojem chape jako ,,zviastni pripad ridici moci*
(Weber, 1997, s. 48), ktery Ize aplikovat nejen v ramci politologie, ale i managementu. Za
panstvi mizeme klidn€ oznacit i Skolu. Pro Webera je panstvi vse, co je spojené s pocitem
zéavaznosti vuci autorité. Weber, jak byva pro jeho prace typické, se ohlizi do historie a za¢ina
historickymi ptiklady. Pro potieby této prace budeme dané ptiklady velmi zjednoduSovat ¢i je
dokonce vypoustét s tim, Ze primarné nam jde poznatky aplikovatelné na téma této prace.

Pocatky panstvim, resp. fizeni jsou dle Webera spojené se dvéma historickymi typy panstvi,
které miizeme oznacit za tradi¢ni. ,,Na jedné strané panstvi dané konstelaci zajmii..., na druhé

strané panstvi dané autoritou. Nejcistéjsim typem jedné kategorie je panstvi monopolii na trhu,

typem druhé kategorie je mocenska autorita... “ (tamtéz, s. 50). Pravé v piipadé druhé kategorie
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Weber uptesnuje, ze mocenskd autorita a na ni navazana legitimita mohou vychézet ze 4 zdrojt:
1) tradice, 2) ndbozenského presvédceni, 3) ,,hodnotové raciondlni viry: plati to, co bylo
shledano absolutné platnym* (tamtéz, s. 55) nebo 4) pozitivniho ustanoveni, ,,v jehoz legalnost
se veri (tamtéz, s. 55). V nékterych ¢astech své prace Weber toto déleni zestruciiuje a autoritu
rozdéluje na 1) tradicni, 2) charismatickou a 3) legalné-racionalni. My se tohoto déleni budeme

dale drzet.

V dnesnich podminkéch neni mozné, abychom svou autoritu neopirali o 3. zdroj, proto se na
n¢j nyni zamétime. Klicem k tomuto zdroji jsou dva zdsadni pojmy a to je legalnost a
racionalita. Jak jich dosahnout, aby dané panstvi pozivalo legalné-racionalni autority? Weber
stanovuje dvé obecné podminky. Prvni zformuloval: ,protoze byla oktrojovana na zdklade
legitimné platného panstvi jistych lidi nad jinymi lidmi na zakladé jejich poslusnosti* (tamtéz,
s. 56). Tato podminka mutiZe pisobit dosti nejasné, nejednd se ale o nic jiného nez o jiz zminéné

¢

jmenovani (Weberovymi slovy ,,okrojovani*“, pozn. autora) do funkce zfizovatelem, ktery
v tomto pripad¢ je zastupcem onoho ,,legitimné platného panstvi, tedy statu. Pokud je tato
podminka naplnéna, je automaticky feditel ve své funkci legalné. To ale nemusi byt ve
Weberové pojeti dostacujici. K tomu je potieba jesté druhd podminka, kterou Weber zaklada
na shodé mezi zainteresovanymi — v nasem piipad€ mezi aktéry plsobici uvnitt Skoly, na které
naSe rozhodovani bude dopadat. I kdyZ druh4 podminka zni mnohem jasné&ji, opak je pravdou.
Docileni shody mezi jednotlivymi aktéry, a tedy i plné legéalné-raciondlni autority je ve
Weberove pojeti, ale 1 béZné praxi feditelll Casto velmi obtiZzné, avSak pro dlouhodobé a tispésné

fungovani Skoly zadouci. Z tohoto ditvodu ndm Weber predklada jesté dalsi zdroje autority,

kterymi mizeme tento (tfeti) zdroj autority doplnit (tamtéz, s. 55).

Weber je toho nazoru, Ze chce-li n€kdo udrzovat své panstvi — v naSem pripadé fidit Skolu —
musi neustale udrzovat svou plnou autoritu, tedy samotné jmenovani do funkce nestaci. Prvni
pfiklad miZeme oznacit na normativni, kdy naSe autorita vychazi z obecné platnych norem.
Dokud je dotyény dodrzuje, jeho autorita trva.® Druhym zdrojem je tradice, kterou spole¢nost
dodrzuje, tudiz i respektuje doty¢nou osob, jez v ramci této tradice je vnimana jako vyznamna.
Posledni zdrojem autority je autorita samotné osoby, ktera podle Webera vychazi ptfedevsim z

jeho charismatu. Druhy a tieti zdroj autority jesté nize rozvedeme (tamtéz, s. 55).

S tfetim zdrojem jsme se jiz setkali. Vzpomenme si zde na Weberovo dé€leni ucitelskych kvalit

na vnitini (,,povolani k védé* neboli motivace) a vngjsi (temperament). Jak uz to u Weberovy

8 Zde Weber viceméné opakuje prvni podminku z pfedchoziho odstavce. Pro ptehlednost ji v textu uvadime.
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teorie byva, tyto zdroje autority jsou pouhymi idedlni typy, ale je ziejmé, ze autorita vétSiny
fediteltl vychazi primarné z (legdlné-raciondlniho) zdroje, ktery jsme popsali v pfedchozim
odstavci. Nemtize to byt ani jinak. Bez jmenovani do funkce a dodrzovani pravnich norem
nemuzeme vykonavat své pravomoci, tedy ani rozhodovat. Jde o symptom moderni spolecnosti,
a proto je tento zdroj autority zcela zasadni. Zaroven je ale nutné podotknout, ze jednotlivé
zdroje se vzajemné nevylucuji. Weber ve svych textech uvadi mnoho historickych ptiklada
panstvi, které fungovaly na jakési symbidze onéch zdrojii. Podobnou analogii lze bezesporu
ucinit 1 v piipad¢ feditel Skol. I kdyz méme autoritu (legitimitu) zajiSténou diky svému
jmenovani, tak neni od véci, odvolavat se — slovy Webera ,,co nejvehementneji (tamtéz, s. 63)

- 1 na dalsi zdroje autority, tedy tradici a charisma.

I kdyz teditelé jsou v ¢eské spolecnosti stale (tradicné) vnimani jako vyznamné povoléni, coz
mj. vychazi z tradi¢niho pojeti uciteld (Trojan a Svobodova, 2019, s. 205-209), tak mnohem
ucinngj$i v dnesni dobé¢ je, kdyz se feditelé odvolavaji na své charisma, jak se mj. shoduje cela
fada odbornych publikaci (Veber, 2014, s. 37-39, Veteska a Tureckiova, 2008, s. 81-82,
Urbanova a Safrankova, 2023, s. 43-46).

Co Weber vlastné mini pod pojmem ,,charisma*? Pojem, ktery povazuje za nad¢asovy, vaze
nejen k antickym vidcim, ale i k tehdej$im politikiim, respektive ke vSem osobnostem ,.se
zvlastnim télesnym ¢i duSevnim nadanim povaZovanym za nadprirozené (tj. ne kazZdému
dosazitelnym).* (Weber, 1997. s. 132). Na tom zaleZi 1 jeho uspéch. Musi o svych piednostech
presveédcit druhé. Na tom podle Webera ,,také zdlezi, zda dosahne uspéchu.” (tamtéz, s. 134).
Podivame-li se na soucasnou literaturu o rozhodovani a procesech zmén, vidime, Ze i dnes je
kladen zna¢ny duraz na to, aby feditel nebyl jen manazer (Weber by spis pouzil slovo byrokrat,
pozn. autora), ale taktéz lidr, jehoZ nedilnou soucésti je i charisma (Kotter, 2015, s. 45-50). Je
ale dulezité poznamenat, ze v dneSni spolecnosti nelze autoritu feditele postavit pouze na
charismatu. To se osvédcuje spiSe v dobé krize €i prosazovani zmén, o ¢emz se mj. zmifnuje i
Weber. Jak ale uz bylo zminéno, soucasni feditelé svou autoritu opiraji primarné 3. (legalng-
racionalni) zdroj autority, tj. jmenovani do funkce, dodrzovani pravnich norem a shoda mezi
zainteresovanymi, ale to neznamend, Ze bychom svou autoritu v priitb€hu ¢asu neméli posilovat

1 jinymi zdroji, tedy diirazem na tradici, a to piedev§im diky svému charismatu.

I kdyz se Weber zdréhal pfesny a univerzalnich definic a spiSe pracoval s idedlnimi typy,
udé€lejme na zavér této kapitoly vyjimku a podivejme se na vlastnosti, které by mél mit ten, kdo
stoji v Cele panstvi, tedy tidi, coZ zdkonité¢ znamena, ze i rozhoduje. [ kdyZ tyto vlastnosti vazal

Weber piedevsim k politikiim, ktefi fidi moc ve staté (viz jeho text Politika jako povolani, pozn.
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autora), tak pozorny Ctenar zahy zjisti, Ze mohou byt inspirativni i pro feditele, kteti nakonec
,I1di moc ve Skole. 1 zde zopakujme, ze Weber nevnima moc jako cosi negativniho. Naopak
je pro n¢ ptirozenou soucast kazdého panstvi. Prvni vlastnosti je vasen, kterda ma smérovat k
whejake veci (Weber, 1998, s. 282). DneSnimi slovy bychom tuto vlastnost popsali jako
motivaci, kterd v pripad¢ fediteli Skol sméiuje k naplnéni vize a mise Skoly. Dalsi vlastnost je
podle Weber odhad jako schopnost ,,nechat na sebe piisobit reality s vnitinim usebranim a
klidem.” (tamtéz, s. 283). Odhad ¢i rozvaha jsou vlastnosti, které nas dle Webera uchrani pied
unahlenymi rozhodnutimi. Tteti a posledni vlastnosti je odpovédnost, ktera miize byt nejcasteji
narusena jeSitnosti, jak varuje Weber. Ta je podle n¢&j ,,smrtelnym nepritelem kazdé vécné

oddanosti a veskerého odstupu, v tomto pripadé i odstupu viici sobé samému.* (tamtéz, s. 283).

Autorita je pro rozhodovani nejen ve Weberovée teorii zcela zasadni, proto bychom na ni méli
klast patficny diraz. Zaroven bychom méli mit na paméti, Ze samotné jmenovani do funkce
ziizovatelem Skoly nestaci. To je pouze jedna z podminek, jak naplnit jeden ze zdroji své
autority, tedy legalné-raciondlni. K pozivani plné legalné-racionalni autority je dle Webera jesté
nutné, abychom dodrzovali platné pravni piedpisy a kladli diraz na shodu mezi
zainteresovanymi aktéry. V neposledni fadé¢ bychom neméli zapominat ani na dal$i zdroje
autority, tedy tradici (dnes méné efektivni) a charisma, které ndm dokazou zajistit plnou
autoritu, jenz je nejlepsi zarukou k proveditelnosti nasich rozhodnuti. Ziskani a udrzeni plné

autority je, jak vidno, dlouhodoby proces, na ktery bychom neméli zapominat.
1.3.5. Shrnuti znaka rozhodovani

Dokonc¢ili jsme analyzu dvou sborniki texti Maxe Webera se zaméfenim na rozhodovani jako
jednu z paralelnich funkci feditele. Z vySe uvedené¢ho vyplynulo, Ze rozhodovani feditele by

podle Maxe Webera mélo spliiovat nésledujici znaky:

1) rozhodnuti je vzdy subjektivni a u¢inéné na zdklad¢ analyzy jako pomocného néstroje;

2) pfii analyze nepouzivaime obecné pojmy (napt. racionalita) jako absolutni méfitko pro
rozhodovani, spiSe pojmy vyuzivejme jako idedlni typ, ktery porovnavadme a
vyhodnocujeme se souasnym stavem,;

3) rozhodovani neni neomezené, nybrZ limitované dvéma hranicemi: I. etickou,
vychézejici z hodnotového tad rozhodujiciho, a II. hodnotami druhych;

4) poznani hodnot druhych ¢inime diky porozuméni jejich jednani, resp. pted rozhodovani

bychom vzdy méli poznat skuteéné motivy druhé strany;
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5) pro efektivni rozhodovani je zcela zasadni pozivat plné autority, které Ize docilit ze tftech
zdroji: L. legalné-raciondlni, II. charisma a III. tradice, které idedln¢ kombinujeme;
6) k docileni plné autority je zadouci, abychom oplyvali i uritymi vlastnostmi jako jsou

motivovanost, rozvaznost a odpovédnost.
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2. kapitola

V ptedchozi kapitole jsme vytvofili vycCet Sesti znakt, které by podle Maxe Webera méla byt
naplnéna v piipadé¢ efektivniho rozhodnuti. Mnohym ctenditm této prace mohla vyvstat otazka,
zda jsou poznatky autora, ktery ptisobil na poc¢atku minulého stoleti, stale aktualni. Z tohoto
davodu vznikla tato kapitola. Jejim cilem je jednak dokazat, Ze znaky rozhodovéni nalezneme
nejen v mnoho stylech vedeni skoly, o kterych pojednava velké mnozstvi soucasné literatury,
ale dohleddme je i v materialech instituce, ktera dohlizi nad kvalitou $kol, tj. Ceské kolni
inspekce. V samotném zavéru této kapitoly budou pak predstaveny vysledky dotaznikového

Setfeni mezi vybranymi fediteli skol.
2.1. Znaky rozhodovani dle Webera v soucasnych stylech vedeni Skoly

Zakladni pozadavky na praci feditele stanovuje zdkon o pedagogickych pracovnicich, nicméné
po uspésném absolvovani konkurzniho fizeni nema feditel povinnost fidit Skolu pfedepsanym
zptsobem (Trojan, Svobodova, 2019, s. 206). Rizeni §koly a rozhodovani feditele bude pak
vychazet primarné z tzv. stylu vedeni Skoly, ktery je pro daného feditele typicky. V odbornych
publikacich se setkdme s celou fadou stylti vedeni Skoly. Pro zjednoduSeni si zde pojd'me
predstavit nékteré z nich s diirazem na rozhodovani jako jednu z kompetenci feditele. Jak
pozorny Ctenaf zahy zjisti, v mnohych s nize uvedenych styli vedeni najdeme nékteré znaky

rozhodovani dle Maxe Webera.

Zaénéme s tzv. instruktivnim stylem vedeni. Tento styl vedeni je Casto uplatiiovan pii zavadéni
vyraznych zmén, zlepSovani skoly a jejiho kurikula, a to ptedevsim ve Skolach, kde hrozi ¢i jiz
nastala krize. Z tohoto diivodu je vedeni Skoly vniméno jako autoritativni a jeho rozhodnuti
proto direktivni. Dle Rozkovcové a Novotové je pak dilezité, aby autorita feditele byla
zalozena na jeho charismatu a schopnostech, coz se zna¢né¢ podoba Weberovym znakiim
rozhodovani (Rozkovcova, Novotova, 2018, s. 69-70). Vedeni Skoly v piipadé tohoto stylu pak
stoji na strdnce administrativni 1 pedagogické, coz podle kritikli tohoto stylu je nemozné,

ptipadné dlouhodobé neudrzitelné.

Na charismatu feditele je postaveny, ale i dali styl vedeni, a to tzv. transformativni. Reditelé,
kteti vyuzivaji tento styl vedeni, jsou ,,schopni individualizovaného zvazZovani a ohleduplnosti
k zaméstnanciim, dokazou naslouchat...uznavaji odlisnost nazorii a pojeti, z nichz se dokdazou i
ucit.* (tamtéz, s. 70). I zde miZzeme zhlédnout Webery znaky rozhodovani zamétenych na
autority, které jsou zde navic doplnéné o 3. a 4. znak (rozhodovani neni neomezené a poznani

hodnot druhych ¢inime diky porozuméni jejich jednani).
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Takzvané manazerské vedeni je naopak vyuziva dle zminénych autorem na zvladani bézné
operativy. Z tohoto divodu feditel vyznavajici tento styl vedeni dba na pfisné dodrzovani
pravidel, plnéni pevné stanovenych ukoll a ochran¢ stanové hierarchie. Diraz na mezilidské

vztahy a porozuméni jako v pfipad¢ transformativniho vedeni zde zcela chybi.

Posledni stylem vedeni je vedeni nazyvané demokratické. V jeho ramci ,,editelé k prosazovani
trvalych a dlouhodobych zmeén...povazuji za zdasadni distribuovat moc a predat kompetence
uciteliim.* (tamtéz, s. 71). Pro demokratické vedeni jsou navic zasadni i hodnoty skoly, které

se velmi Casto tykaji rovnosti a moralniho ucelu jednani (viz 3. Weberlv znak rozhodovani). ~
2.2. Znaky rozhodovani dle Webera v pojeti Kvalitni §koly dle CSI

Uvodem je diilezité podotknout, ze Ceska $kolni inspekce vnima rozhodovani feditelti jako
klicovy prvek pro zajisténi pro zajiSténi kvalitniho vzdélavani ve Skole. Prostfednictvim
pravidelné inspek¢ni Cinnosti ve Skolach, proSetiovani stiznosti a poskytovani metodické
podpory se snazi zajistit, aby rozhodnuti feditelti byla nejen v souladu s pravnimi normami, ale
taktéZ prispivala k rozvoji $koly. Spravné rozhodnuti feditele by podle CSI mélo spliiovat
n¢kolik kliCovych kritérii, kterd sméfuji k zajiSténi zdkonnost, transparentnost a kvalitu
rozhodovaciho procesu. Podle CSI by rozhodnuti feditele mélo spliiovat nasledujici znaky: 1)
soulad s pravnimi piedpisy, 2) rozhodnuti by mélo byt argumentacné podlozené a vécné, 3)
transparentni a odiivodnéné, 4) v€asné a srozumitelné, 5) etické a 6) mozné jej prezkoumat

(CS1, 2002).

Jak jiz bylo nékolikrat vysvétleno, rozhodovani patii ke klicové — né€kdo dokonce tvrdi k
rozhoduje o vSem a neustale. Znaky rozhodovani najdeme nejen v jednotlivych stylech vedeni
skoly, jak bylo popsano vyse, ale potvrzuje to i Ceska $kolni inspekce. Podivame-li se totiZ na
jeji metodiku Kvalitni $kol, kterd obsahuje kritéria hodnoceni podminek, prib¢hu a vysledkt
vzdélavani v jednotlivych typech skol, zjistime, Ze na rozhodovani je zde kladen zna¢ny diraz

a mnoha kritéria se shoduji se znaky rozhodovéni dle Webera.

Zacnéme naptiklad timto kritériem: ,,Systematicky (vedeni Skoly, pozn. autora) vyhodnocuje
stav ve vSech duleZitych oblastech pedagogickych procesu (vzdélavani), ale i v oblasti Fizeni
skoly. Systém autoevaluace skoly je promysleny.” (CSI, 2024, s. 35). Jinymi slovy vedeni §koly
by mélo pravidelné a systematicky provadét analyzu jednotlivych oblasti pedagogické procesu,
aby znalo stav véci a mohlo v pfipadé potieby rozhodnout o zméné. Toto kritérium upfesiiuje

Eger: ,,Strategie organizace je soustava dlouhodobych cilii. Je vypracovana na zakladé vize,
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auditu a SWOT analyzy...“ (Eger, 2002, s. 13). Toto kritérium se shoduje s 1. znakem
(rozhodnuti je vzdy subjektivni a ucinené na zaklade analyzy jako pomocného nastroje) 1 2.
znakem (p7i analyze nepouzivame obecné pojmy jako absolutni meritko pro rozhodovani, spise
pojmy vyuzivejme jako idealni typ, ktery porovnavame a vyhodnocujeme se soucasnym stavem)

Weberova pojeti rozhodovani.

I 3. znak rozhodovani (rozhodovani neni neomezené, nybrz limitované) dle Webera nalezneme
v kritériich CSI, i kdyz v pon&kud jiné formulaci. Weber omezuje rozhodovani kazdého z nas
dvéma hranicemi, a to etickou, ktera je tvoiena naSim hodnotovym tadem, a druhymi a jejich
hodnotami. V metodice Kvalitni Skola najdeme tento znak zformulovany tak, ze ,,vedeni skoly
DpFi Fizeni respektuje vSechny relevantni pravni predpisy.” (tamtéz, s. 35). Nad ramec této
metodiky se jesté¢ odkazme na prvni odstavec tohoto oddilu, ve kterém jsme uvedli, ze
rozhodnuti feditele ma byt dle CSI i etické. Vezmeme-li navic v potaz, Ze souasti pravniho
systému Ceské republiky je i Listina zédkladnich prav a svobod, ktera stanovuje uréita eticka
pravidla, napt. distojnost ¢lovéka (1. ¢lanek), rovnost (3. ¢lanek) ¢i svobodu (7. ¢lanek),
muzeme konstatovat, ze porusovani pravnich predpistt mize vést i k naruseni onéch etickych

hranic, které stanovuje pro rozhodovéni i Weber.

Co se tyce 4. znaku rozhodovani u Webera (poznani hodnot druhych cinime diky porozumeéni
jejich jednani, resp. pred rozhodovani bychom vidy méli poznat skutecné motivy druhé strany),
muze nalézt jistou shodu v kritériu, které zni: ,,Na zdkladé hodnoceni planuje (vedeni Skoly,
pozn. autora) spolu s pedagogy jejich dalsi profesni rozvoj...uspésné motivuje pedagogy.*
(tamtéz, s. 36). Abychom byli schopni poskytovat zp&tnou vazbu a motivovat druhé k jejich
seberozvoji, je zcela nezbytné, abychom porozuméli jejich jedndni, resp. poznali jejich hodnoty
a motivy. I kdyz Weber toto spojoval predeviim pro potieby rozhodovani a CSI naopak dané
kritérium pojima jako dalsi kompetenci feditele Skoly, tj. vedeni lidi, tak muizete 1 zde nalézt

shodu.

Dostavame se k posledni dvou znakiim rozhodovani, které se vazou na autoritu. Tento ani jiny
blizky pojem viak CSI do své metodologie nezapracovala. Jednim z diivodd, pro¢ tomu tak
muze byt, je skutecnost, Ze méfeni ¢i srovnani autority — v tomto piipad¢ feditele Skoly — miize
byt nejen velmi oSemetné, ale predevsim slozité zjistitelné. Na zaklade Casove kratké navstévy
ve Skole sice inspekce muize jisté znaky toho, zda feditel oplyva autoritou, zjistit, ale to na
u¢inéni obecnych zavéra s nejvyssi pravdépodobnosti nestac¢i. To ale neznamend, Ze by
autoritou soucasni feditelé neméli oplyvat. Autorita je pevnou soucasti mnoha stylu vedeni

Skoly, jak bylo pojednano v ptedchozim oddilu, a to ptfedevsim pii zavadéni zmén, které mize
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iniciovat naptiklad i Ceska $kolni inspekce pii své navitévy skoly a sledovat jejich nasledné

zavedeni do praxe.
2.3. Prioritizace jednotlivych znakii rozhodovani dle Webera

Znaky rozhodovani dle Maxe Webera tedy miizeme vyuzit i v souc¢asné praxi. Jaka je vSak
diilezitost jednotlivych kroki? Idealni je samoziejm¢e naplnit vSechny. Reédln¢ praxe ndm ale
nekdy nemusi umoznit splnéni vSech. Dostavame se proto k dotaznikové Casti prace, ve které
se podrobnéji podivame na vysledky dotaznikové Setfeni mezi vybranymi fediteli prazskych
sttednich Skol a gymnazii. Tématem dotaznikového Setieni byly vyse uvedené znaky
rozhodovéani podle Maxe Webera, pficemz cilem onoho Setfeni bylo zjistit, které znaky
dulezité.

Z tohoto diivodu bylo osloveno dvacet feditelii stfednich $kol a gymnézii v Praze, u kterych
autor prace konal v pribéhu svého vysokoskolského studia praxe, se zaddosti o vyplnéni
dotazniku. Ten byl zpracovan a odeslan v programu Click4survey a byl tvofen dvéma
zékladnimi ¢astmi: 1) demokratické udaje (pohlavi respondenta, typ Skoly, vék respondenta a
délka jeho funkéni obdobi) a 2) vyzkumna otdzka. Ta, kterd jim prostfednictvi dotazniku byla
polozena, spocivala pravé v prioritizaci jednotlivych znakd rozhodovani dle Webera. Jinymi
toho mohli nabidnout i dal$i znak rozhodovani, ktery v nabizeném seznamu postradali. Tato

otazka byla vSak dobrovolna.

Podivame-li se podrobnéji na oslovené respondenty, tak se 60 % z nich byly feditelky a 40 %
feditelé. V 70 % se jednalo o feditelé gymndazia, ve zbylych procentem feditelé stiedni Skoly.
Vékové slozeni pak respondentt bylo nasledujici: 36 — 45 let (5 %), 46 — 55 let (45 %), 56 — 65
let (45 %) a 66 let a vic (5 %). Poslednim udajem o respondentech je délka jejich funkéni

obdobi. 66 % respondentli uvedlo, Ze je ve funkci feditele déle nez 7 let.

Na vysledky dotaznikového Setfeni — prioritizace jednotlivych znakii rozhodovani dle Maxe
Webera — se miizeme piehledné podivat v niZe pfilozené tabulace. V prvnim sloupci najdeme
jednotlivé znaky sefazené tak, jak byly v pfedchozi kapitole. Ve druhém sloupci najdeme skore,
tedy pocet hlast od respondentti. Nakonec v poslednim (tfetim) sloupci je uvedené celkového
potadi od nejdulezitéjsiho znaku rozhodovani dle oslovovanych respondentii az po ten nejméné

diilezity.
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Znak rozhodovani

Skore

Poradi

rozhodnuti je vzdy subjektivni a u¢inéné na zakladé

analyzy jako pomocného nastroje;

44

pii analyze nepouzivdme obecné pojmy (napi.
racionalita) jako  absolutni méfitko  pro
rozhodovani, spiSe pojmy vyuzivejme jako idealni
typ, ktery porovndvame a vyhodnocujeme se

soucasnym stavem;

45

rozhodovani neni neomezené, nybrz limitované
dvéma hranicemi: 1. etickou, vychazejici
z hodnotového t4d rozhodujiciho, a II. hodnotami

druhych;

68

poznani hodnot druhych ¢inime diky porozuméni
jejich jednani, resp. pied rozhodovani bychom

vzdy méli poznat skutecné motivy druhé strany;

69

pro efektivni rozhodovani je zcela zasadni pozivat
plné autority, které lze docilit ze tiech zdroja: I.
legalné-raciondlni, II. charisma a III. tradice, které¢

idealn¢ kombinujeme;

28

k docileni pIné autority je zadouci, abychom

oplyvali 1 wuréitymi vlastnostmi jako jsou

motivovanost, rozvaznost a odpovédnost.

72

I kdyz respondenti zastupovali rizné v€kové kategorie a jejich délka funkéniho obdobi se mirné
odliSovala, miiZeme konstatovat, Ze mezi nimi panuje vyrazna shoda na prvnich ttech znacich,
tj. 1) plna autorita, 2) eticky omezené rozhodovani a 3) diiraz na porozuméni druhych.
S vyraznéj$im rozestupem pak najdeme znaky, které se tykaly dlirazu na analyzu jako nastroje
pro rozhodovani. V tomto ptipad¢ respondenti uvadéli, Ze misto analyzy, na kterou nemusi byt

vzdy Casovy prostor, jak jsme pojednavali vySe, davaji spi§ na svou intuici a predchozi

zkuSenosti.

V drtivé vétSiné piipadt feditelé dalsi znaky rozhodovéani neuvadéli, a naopak seznam
Weberovych znakii rozhodovani povazovali za pln¢ dostacujici. Pouze jeden respondent uvedl
dalsi znak, ktery znél: ,,Kdyz se nemuzu rozhodnout a mam vse prodiskutovano s pedagogy,

rodici a studenty, pouzivam nékdy Al poradce reditele, samozrejmé iteruji a Zadam o nestranny

28




nazor.“. Pro potfeby této prace sice tento znak neni zasadni, ale mohl by byt inspiraci pro

Ctenare této prace a stat se predmétem jejich vlastniho zkoumani.
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Z.aveér

Cilem této prace bylo pomoci analyzy stézejnich Weberovych textli nabidnout poznatky, které

jsou do jisté miry nadcasové a pouzitelné pro fizeni soucasné skoly. Poznatky se mély primarné

tykat rozhodovani, tedy jedné z klicovych manazerskych funkci fediteli skol. Prace v tomto

sméru byla ¢lenéna na dvé zakladni kapitoly.

Prvni kapitola nas nejen uvedla do teorii rozhodovani, ale pfedstavila nam pohled némeckého

sociologa Maxe Webera na tuto funkci. I kdyz Weber nevytvoftil ucelenou teorii rozhodovani,

podaftilo se nam vytvofit seznam Sesti znak, které Weber spojoval s rozhodovani. Podle n¢j

ma rozhodovani spliiovat nasledujici znaky:

1))

2)

3)

4)

5)

6)

rozhodnuti je vZdy subjektivni a ucinéné na zdklad¢ analyzy jako pomocného
nastroje;

pfi analyze nepouzivame obecné pojmy (napf. racionalita) jako absolutni méftitko
pro rozhodovani, spiSe pojmy vyuzivejme jako ideélni typ, ktery porovnavame a
vyhodnocujeme se sou¢asnym stavem,;

rozhodovani neni neomezené, nybrz limitované dvéma hranicemi: 1. etickou,
vychazejici z hodnotového tad rozhodujiciho, a II. hodnotami druhych;

poznani hodnot druhych c¢inime diky porozuméni jejich jedndni, resp. pted
rozhodovani bychom vzdy méli poznat skutecné motivy druhé strany;

pro efektivni rozhodovani je zcela zédsadni pozivat plné autority, které 1ze docilit ze
ttech zdrojii: 1. legdlné-raciondlni, II. charisma a III. tradice, kter¢ idealné
kombinujeme;

k docileni plné autority je Zadouci, abychom oplyvali i ur€itymi vlastnostmi jako

jsou motivovanost, rozvaznost a odpovédnost.

Druha kapitola ndm pak nabidla dvoji poznani. Jednak jsme zjistili, Ze mnoho z vySe uvedenych

znakl rozhodovani nalezneme i1 v soucasném pojeti rozhodovani a stylech vedeni. Zaroven

jsme se zaméfili na portal Kvalitni $kola od Ceské §kolni inspekce, ktery zmifuje napiiklad

toto: ,,Systematicky (vedeni Skoly, pozn. autora) vyhodnocuje stav ve vsech diilezitych oblastech

pedagogickych procesii (vzdélavani), ale i v oblasti Fizeni skoly. Systéem autoevaluace skoly je

promysleny.< (CSI, 2024, s. 35). Toto kritérium se shoduje s 1. znakem (rozhodnuti je vzdy

subjektivni a u€inéné na zaklad¢ analyzy jako pomocného néstroje) i 2. znakem (pii analyze

nepouzivame obecné pojmy jako absolutni méfitko pro rozhodovani, spiSe pojmy vyuzivejme
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jako idedlni typ, ktery porovnavame a vyhodnocujeme se souasnym stavem) Weberova pojeti

rozhodovani. Dalsi podobnosti jsou uvedeny v oddilu 2.1.

Zavérem druhé kapitoly pak byly vysledky dotaznikového Setfeni mezi dvaceti fediteli
znaky rozhodovani ve Weberové pojeti patii predevsim tfi z nich, tj. 1) k docileni plné autority
je zadouci, abychom oplyvali i uréitymi vlastnostmi jako jsou motivovanost, rozvaznost a
odpovédnost; 2) rozhodovani neni neomezené, nybrz limitované dvéma hranicemi: I. etickou,
vychdzejici z hodnotového fad rozhodujiciho, a II. hodnotami druhych; 3) pro efektivni
rozhodovani je zcela zésadni pozivat plné autority, které 1ze docilit ze tfech zdroju: I. legalné-

racionalni, II. charisma a III. tradice, které idealné kombinujeme.

Rozhodovani je klicovou a kazdodenni kompetenci vSech fediteld Skol. Max Weber, i kdyz
védecky pusobil na pocatku minulého stoleti, ndm nabizi souhrn znaki, které jsou nejen
inspirativni, ale, jak jsme dokazali, stale platné. V bézné praxi, kdy je rozhodovani ¢asto ¢inéno
v neuplnych podminkach, v situacich, pfi nichz ¢asto chybi kompletni informace, a moment¢,
ktery obc¢as vyzaduje rychlé rozhodnuti, nelze naplnit vSech Sest znakii. Zaméfme se proto
priméarné na dva z nich, na ¢emz se shodli 1 dotdzani feditelé¢. Mizeme je rozdélit podle trvani

jejich naplnéni, tedy na kratkodoby a dlouhodoby.

Pokud je potieba rychlé a efektivni rozhodovani, u kterého neméame ¢as na zevrubnou analyzu
a promysleni imyslu druhé strany (viz 1., 2. a 4. znak), u¢iiime pfedevsim takové rozhodnuti,
které bude omezené a nepiekroc¢i nejen nase etické hranice, ale zaroven neohrozi etické hodnoty
druhé strany (viz 3. znak). Pro to, aby nase rozhodovani v roli fediteli Skol, bylo efektivni,
usili, tj. budujme si autority mezi jednotlivymi aktéry (viz 5. a 6. znak). VyuZzijme k tomu nejen
zdroje, které¢ nam Weber doporucuje (legalné-racionalni, charisma a tradice), ale posilujme 1
své osobnostni vlastnosti (motivovanost, rozvaznost a odpovédnost), které nam podle Maxe
Webera k ziskani autority dopomohou. Oba znaky — omezené rozhodovani a plna autorita —
jsou tim nejdualezitéjsSim zakladem pro efektivni rozhodovéani. Snazme se je naplilovat, pokud
to bude mozné, oba a vzdy, jelikoz feditel Skoly rozhoduje neustale a pro rozvoj nejen Skoly,
ale i celého skolského systému je zcela podstatné, aby rozhodovani bylo efektivni. Bez toho se

Skoly ani Skolsky systém neposunout zddoucim smérem vpied.
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