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PRILOHA

PREHLED MANAZERSKYCH KOMPETENC| *
1. Obecné rysy osobnosti

Casto se zitaziuje, 7e manaZer musi mitéité osobni vlastnosti a rysy. Tyto
vlastnosti a rysy usnadji praci slidmi a vykon manazerskych funkci. NejsvSak
nezbytnou podminkou v kazdém jednotlivéiippd.

Z hlediska budoucich pi@b se jako Zadouci vlastnosti jevi:

* sebedvéra (wdomi vlastnich schopnosti);

sebekrittnost (schopnost objekti¢rocenit své slabiny a nigenit Uspchy);

» iniciativnost a podnikavost {Ne a ochota chapat se iniciativy, i kdyZz to nenz be
rizika);

» rozhodnost (schopnost pruZa Was rozhodnout i v obtizné situaci);

* smysl pro odpogdnost (osobni, atanskou, spolkenskou);

e organiz&ni talent (schopnost organizow@inosti zahrnujici vice lidi a prastki);

» vytrvalost (schopnost vyvijet po dlouhou dobu &rea osobni Usili a fpkonavat
obtize);

» ctizadost (zdrava snaha vyniknout a dosahnout diggla Usgchi);

» psychicka vyrovnanost (schopnost zvladat stresdsandiktni situace).

2. Obecné intelektualni nastroje a metody

Tyto nastroje a metody, spote manazém a jinym odbornikm, Ize povazovat
za obecny zaklad manazerskych kompetenci. U mahagepozadavky tykajici séchto
nastrop a metod piméiens upravuji a zpesiuji, aby vyhovovaly danym souvislostem
(nagr. schopnost selekti¢énzpracovat a efektivn vyuzit velké mnozstvi informaci o
podniku, trhu a prosedi).

» informani kultura (ziskavani, vy, zpracovani a vyuzivani informaci);

» obecna technologicka kultura (znalost a vyuZivariormainich, komunikanich a
jinych sogasnych technologii);

* logické mysleni (analyza a syntéza, identifikacebfmi a tendenci, chapani

souvislosti, vyvozovani zéxa, zobe@ovani, stanoveni priorit);

! HOFFMAN, V. a kol.Cesky manaZer v procesu transforma@eha Ceska spoknost pro jakost, 1997.
ISBN 80-02-01189-9, s. 28-31.



jazykova kultura a schopnost projevu (jasné formaitd a komunikovani myslenek a
piiméiena znalost cizich jazylk

sebevzdliavani (vile a ungni stale se tit);

tolerantnost (respektovani odliSnych osobnostitukuh nazak, schopnost souziti a

sowinnosti v heterogennim narodnostnim, etnickém tukuoim prostedi).

3. Obecné manazerské nastroje a metody

Obecné manazerské nastroje a metody jsou @pblgednotlivém s nejtizrejsi

odpowdnosti zaizeni proces a zdrofi v podnikani.

planovani (zjisovani a ukovani moznosti, ail ukoli, prostedki a zdroj);
rozhodovani (zpracovani informaci, posouzeni altirn volba reSeni, stanoveni
odpowdnosti za plani);

kontrola a hodnoceni (srovnavanilpthu a vysledl s akoly a moznostmi);

evidence (druhy, formy, zasady a techniky vedenjigivani);

organizovani (vytvini organizénich jednotek, vztah) soustav, projekt a tymi,
delegovani, atd.);

koordinovani (Gkal, proces, projekti, organizé&nich jednotek);

fizeni zmény (change management);

fizeni a vyuzivanfasu (time management).

4. Rizeni a rozvoj lidi

Pod timto bodem shrnujemé&zné prvky a strankiyizeni a rozvoje lidskych zdripj

v podnikani.

nabor a vybr spolupracovnik;

komunikace s jednotlivci a kolektivy;

motivace a odrmovani;

tymova prace (spolupracetleny tymi a vyuzivani jejich moznosti, porady, pracovni
schizky, atd.);

vedeni lidi (inspirovani a vedeni druhych, styl eei);

vzklavani, Skoleni a rozvoj spolupracoviniksystémy, metody, zdroje organizace,
tloha vedoucich);

pracovni prosedi;

pracovni pedpisy a vztahy;



» socialni péi o zangstnance.

5. Rizeni zakladnich podnikovych proées

Do této skupiny zahrnujeme kompetenceigimmé pro ¥cné (odborné)izeni
zakladni proces (vyroba, sluzby), pro které byl podnikizeni, a protizeni finagni

stranky &chto proces.

sektorové know-how (souborédomosti a kontakit tykajicich se vyrobk sluzeb,

technologii, organizaci, infrastruktury, osobnaskionkureni v daném sektoru, jakoz i

v sektorech od¥ratelskych, dodavatelskych a konkuteith, a to dle okolnosti doma i

v zahrangi);

» marketing (trh a jeho dynamika, mistni a zahnainirhy, vztahy se zakazniky a klienty,
propagace a reklama, marketingoveé operace, prsidépa zakaznikm);

» zajiS€ni materialnich zdrdj(zasobovani, ndkup, subdodavatelé, skladovaniada)

e priprava a provathi procef vyroby a sluzeb (operativni fiprava, fizeni,
zabezpeéovani, koordinace a kontrola);

» zabezpe&ovani kvality (kontrolafizeni a zvySovani kvality, ISO 9000);

» néaklady a ceny (rozgtovani,fizeni a kontrola nakladigl stanoveni cen).

6. Podnikatelské prasdi

V tomto odstavce chceme wdznit nutnost Sirokého komplexniho pohledu na

prostedi, v #mz podnik existuje aysobi, &etré spol&€enskych a kulturnich faktdra

viiv.

* podnikatelské prostdi domaci (hospo#sky systém a pravidla, énova soustava,
kapitalovy trh, pravni systém, tlav4 soustava, podnikatelsk& a obchodni praxe a
zvyklosti, regionalni hlediska);

» podnikatelské progdi evropské (podminky a pravidla podnikani a odokéni v EU
I ostatnich evropskych zemich);

* globalni ekonomika (tendence, vlivy, konkurence,znasti, mezinarodni umluvy a
instituce, zvyklosti, uskali a rizika);

» spol&enské a kulturni prosdi a jeho vliv na podnikani (spoénskée a kulturni
hodnoty, zvyklosti a tradice, politicky, statni dadni systém, mistni sprava a
samosprava, spalenské organizace, zajmové a natlakové skupiny, emete
spotebitelr a jejich organizace);



fyzické a zZivotni prosedi a jeho ochrana,;

infrastruktura podnikatelskych a odbornych sluzdimaf¢ni a bankovni systém,
kapitadlovy trh, dopravni a komunikai systém, pojiovnictvi, audit a Getnictvi,
pravni sluzby, podnikové poradenstvi, infotimiasluzby pro podnikani, atd.);
podnikatelska etika (vzajemné chovani suliiektrzni ekonomice);

trh prace a vztlavaci systéem.

7.Rizeni a rozvoj podniku jako celku

Posledni oddil je anovan syntéze manazerskych dovednostiepot/ch prarizeni

a rozvijeni podniku v jeho celistvosti.

vlastnické vztahy sprava podniku (vlastnické avpr&ormy, fizné modely spravy,
vztahy mezi managementem a vlastniky, cel podnéagence vyvoje podnikatelskych
struktur);

podnikatelska strategie (diagndza podniku, rozv@jmoznosti, strategicka viza a cile,
volba strategii, strategické aliance, realizacatstyie);

podnikové finance (zdroje financovani, figah analyza a rozgty, financtni toky,
kontrola finagnich proces, optimalizace finaénich vysledk);

jednota podnikovych funkci @nnosti (znalost a koordinace vztamezi marketingem,
vyrobou, vyzkumem a vyvojem, financentizeni a rozvojem lidskych zdigj atd.,
fizeni a rozvoj podniku jako celku);

celkova vykonnost podniku (kritéria a éfeni, zmisoby zajiovani, techniky a
programy zvySovani produktivity a vykonnosti);

powst (image) podniku, vztahy siegnosti, reprezentovani organizace;
podnikatelské riziko (odhad a volb&meéieného rizika, pojigni rizika);

rozvojové investice (planovani, Wb a realizace investic do vyzkumu a vyvoje,
vyrobnich technologii a prasidki, nemovitosti, rozvoje lidskych zdigjatd.);

inovaini procesy (volba, zafidvani a realizace technologickych, vyrobkovychnggh

inovaci).
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1 UvOD

......

Dnesni doba je charakteristicka rychlostieanpodminek pro nejzngjsi ¢innosti,
¢imz klade nové pozadavky ridovéka a také na jeho vEvani. Snahou sdéasnych
piistupi vzdklavaci politiky je prominovat stavajici Skolstvi, aby dokazalo na nové
pozadavky odpovidat.rfechazi se tak novému modelu Skoly a jejiizeni, ktery je podle
Bacikd& charakteristicky:

a) tim, Ze Skola dostane ,maximum mozZné autonomigostatek rozhodovaciho
prostoru®, kola tedy bude rozhodovat fiap svém pedagogickém programu;

b) tim, Ze se Skola bude vice zZftovat na rozvoj osobnosti ?&ka

c) tim, Ze se z#mi struktura aizeni Skoly, coZ je charakteristické na jedné stran
tviaréi svobodu, na strardruhé spoluéasti véejnosti naizent;

d) tim, Ze Skola budetgchazet k sebehodnoceni a zatowmidou Skolu (a jeji
vysledky) hodnotit ,dalSi akié ve spol€nosti: ...rodte, studenti, obce a
podniky*®;

e) tim, Ze se z#émi Uloha Usednich orgéin, které budou stanovovat cilové standardy
a hodnotit z hlediska pbni cili.

Z uvedeného vyplyva, Ze Skola dostarsivprostor pro rozhodovani a bude se
orientovat na mistni podminky aregost, kterd vSak bude do Skoly vice zasahovat. To
povede k rozruSeni ostré hranice mezi Skolou atrdsta subjekty, Skola se bude vice
propojovat s mistni komunitou, ktera bude vyfat své specifické pigby a poZzadovat
po 3kole jejich napkmni. Skole se zvysi pravomoci, coZ s sebou poneske W&tsi
autonomie i ¥Si odpo¥dnost. Odpogdnost v konéném disledku nese vedeni $kol,
jmenovig feditel. Ten proto bude hlavninfgumétem zkoumani, nelfourcuje konkrétni
smer Skoly, naplgni sowkasnych pozZadavka je téz vyznamnynginitelem pro klima
Skoly. Ve zmisobu, jakym sededitel rozhoduje, objevujeme j&Sétickou dimenzi jeho
prace. Vtextu se proto chceme zdiin na determinanty, které oviiji zpisob
rozhodovaniteditele Skoly v situacich s etickou dimenzi, a naZmosti aplikace ve

vztazich, do kterychieditel vstupuje. Struktura prace se tak bude pddstizématws. 1

2 BACIK, F. a kol.Kapitoly ze $kolského managemertaha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 16, 17
3 Nize uvedené trendy Ize vysledovatdeském Skolstvi, jmenovitv Bilé knize Narodni program rozvoje
vzatlavani vCeské republice (Bila knihalPraha : Tauris, 2001. ISBN 80-211-0372-8.) a j$oes jiz pimo
realizovany nap pravni subjektivitou Skol, zaffenim, strukturou a nutnosti tvorby Skolnich &lagacich
progranti, Ulohou Skolskych rad ve vedeni Skol apod.

4 BACIK, F. a kol.Kapitoly ze Skolského managemeraha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 16.

® Jedna se o zaffeni na tzv. kifové kompetence.

® Problémy uitelské profese ve &¢. Praha : UIV, 1997, s. 15.
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tykajiciho se etiky manazérad Blahy a Dytrth Pro poteby prace jsme schénia 1
pietvaili. Vzniklé schémac. 2 predstavuje voditko celé prace, nébabsahuje hlavni

kapitoly prace.
Schéma&. 1 Schéma. 2
[ Etika manaiera] [ Reditel 3koly ]

profesni role

—sk

[ Moralka Erudice ]

moralita erudice

rozhodovani ve
vztazich (aplikace

[ Aplikace ]

4

V prvni kapitole prace vymezime zakladni pojmy #Astpp k nim. V dalSich
kapitolach budeme vychazet ze schéntatl, které poukazuje na n#pmezi moralitou
jednotlivce (v naSemifpact piajde o moralku a moralitéeditele Skoly jako lidské bytosti)

a aekavanimi, zvyky a normativy spojenymi s profesoli.rTo bude nagl kapitoly 3,
kterd se bude zabyvat otdzkami a moznostmi morébteka, a kapitoly 4, kter4 vymezi
profesni roliteditele Skoly a poZzadavky na ni. Kapitola 5 kinéeprovede analyzu vztéh

do nichzfeditel vstupuje, a zafii se na jejich etické aspekty. Zde budeme formulova
moznostiteditelova rozhodovani ve vztaziclimz se po obecnych otazkach dotkneme
konkrétni praxe.

Z kratkého nastini struktury prace je patrné, Zze budeme pouZivdbmosti a
piistupi hned rkolika obofi. Zakladem budou ffstupy managementu, managementu

Skolstvi, dale filosofie, profesni etiky, psychadm@ sociologie.

! Souvislosti manazerské etiky a etileditele Skoly popiSeme v kapitole 4 (Profesni fetiitele Skoly).
8 BLAHA, J.; DYTRT, Z.ManaZerska etikaPraha : Management Press, 2003. ISBN 80-7261808444.
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2 TEORETICKE VYMEZENI POJM U

V této kapitole se seznamime se zakladnimi pojrierékbudeme pouzivat. Ostatni
pojmy, se kterymi se v fibchu prace setkame, vy&lime na konkrétnich mistech jejich
vyskytu. V dalSi praci budeme pouzivat hranatychiomek ke kontextualnimu dopini

citati a definic.

Etika

Pojem etika vznikl Zzeckého ,éthos”, které ma nasledujici skupiny vyzitam
- tyk& se zwfat, ozn&uje misto jejich pastvy, jakoZ i #igob jejich Zivota a chovani;
- ozn&uje bydlis¢, misto bydleni uené spoléenstvim nebojprodem a potud také to, co
je obyeejem v rdmci spol@mého bydlenf?
- ozna&uje zpisob jednani, postoj, smysleni oSé? zfisob Zivota, zvyk a charakt&r.
N&ktefi autdi®® pojimaji etiku jako ¥du o moralce, jirlf jako teorii mravniho jednani. Co
je tedy gednttem etiky v &chto gipadech zjistime, az vyloZime pojmy moralka a
mravnost. Popelova definuje etiku jako ,¥du, jejim? pedmstem jsou mravni vztahy
jako jedna slozka spalenskych vztai, jejich specifénost, zakonitost jejich vzniku a
vyvoj, jejich sodasny stav a dalSi vyvojova tendence... Mravni wztpbtom v sob
zahrnuiji:
A. Mravni jednani, chovani, zvyky jednotlivlnebo kolektivi. To je objektivni stranka
mravnich vztah.
B. Mravni wdomi, mravni céini, mravni peswdceni, mravni snahy, mravni kvality
povahové. To je subjektivni, psychicka stranka mielv vztali.
C. Mravni cil, mravni ideje, kodexy mravnich hod@ohorem. To je ideova, teoreticka
stranka mravnich vztaty

Socialni interakce v rdmci spoknskych vztal tedy nuté zahrnuji eticky aspekt.
Musime téZ fipustit Ulohu situace a jejich prémmych (specitinost).

° ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 17.

1 Tamtéz, s. 17.

Y Tamtéz, s. 17.

12BLAHA, J.; DYTRT, Z.ManaZerska etikaPraha : Management Press, 2003. ISBN 80-7261-0841%.

13 BURES, RZzéaklady etikyPraha : S & M, 1991. ISBN 80-900096-5-4., JANKQWS J. Etika pro
pomahajici profesePraha : Triton, 2003. ISBN 80-7254-329-6.

1 DOROTIKOVA, S. (ed.)Profesni etika ditelstvi. Praha : UK PedF, 2003. ISBN 80-7290-102-8. nebo
Haskovcova in BLAHA, J.; DYTRT, ZManaZerska etikePraha : Management Press, 2003. ISBN 80-7261-
084-8, s. 15.

> POPELOVA, JEtika. Praha Ceska akademiedd, 1962, s. 291,
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Jestlize budeme etiku pojimat jak&du, miZzeme pozorovattyti hlavni gistupy®
1. deskriptivni etiku: zkouma séasny stav (,to co je*), shromdhje fakta 0 mravnim
chovani;

2. normativni etiku: pojednava hlavim tom, ,co ma byt*. Wuje idedlni stav (pokud
mozno obech platny), ke kterému je Zadouci séibfiZzovat. Zabyva se tak hlagn
otdzkami tykajicimi se povinnosti (norem) a hodnot.

3. metaetiku: zkouma podstatu a funkce etickyclokdya jejich logickou strukturu;

4. aplikovanou etiku: pouzivargdchozi pistupy v konkrétnich @Sinou profesnich)
situacich.

Uvedena definice Popelové chape mravni vztahy vedirace a komplexh
Spole&enskad podminost mravnich vztah se ukazuje tim, Ze kazda spwlest si
stanovuje své mravni cile, hodnoty a normycéifou roli zde sehravaji hodnoty, podle
hodnot jsou (mnohdy ne&gonele) vyty¢ovany cile a hodnoty jsou téz ve vzajemném
vztahu s normami. Vlastni proces rozhodovani septimo ¢i negimo opira o hodnoty
(hodnotovy systém). Ztoho vyplyvauldzita souvislost. V mravnich vztazich jde o
rozhodovani podle hodnot a nasledné chovani paiieta rozhodnuti. Tento pohled
potvrzuje vnitni rozctleni mravnich vztah uvedenych v definici. Nelwopodle utitych
hodnot (viz C.) je posuzovano chovani nebo jedigohiotlivce objektivi (viz A.): tj.
nezwastrenym okolim, a zarovese v jednani ukazuje vimi konzistentnost zvriénych
mravnich norem, fi@gswdceni o nich a subjektivni pohled na getost* vlastniho jednani
(viz B.). Tim na jedné strén,povazujeme” dobro a zlo podn#mé pra¢ etickymi
hodnotami a na strardruhé se ptame po spravedinosti, ktera s timéradovisi.

S uvedenou problematikou pak vyznaisouvisi a problematiku dotke&§i prvky
etického pedporozumini, které ma kazdy z nas, nébdijeme v uéité spoléenské a

dobové realit. Ty rozvedeme v nasledujici kapitole.

Moralka a moralita

Slovo moréalka je odvozeno z latinského ,mos", caana&uje predevsim ili
uloZzenowlovéku (bohy, panovniky), ale také mrav, zvyk, &fjya zgisob. Vyznamovymi
zmeénami se slovo (podokrjako ,éthos*) vztahuje i k osobnimuigobu Zivota, smysleni,
charakteru a mravnimu chovani jednotlivéeMoralka tedy pedstavuje hodnotovou a

vyznamovou dimenzi naSeho Zivota, cela oblast magetinani a nasSich vlastnosti je

' THOMPSON, M.Piehled etiky Praha : Portal, 2004. ISBN 80-7178-806-6, s. 31-1
7 ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 17.
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podrobena moZznému roddni na dobré a zlé, spravné a Spatné. Moralni imeivota
tak vystupuje jako ona potencionalni moznost hodncgestoze kazdé jednani nema
vzdy hodnotovouéi morélni dimenzi. Rikame-li, Ze jednani méa moralni dimenzi,
neznamena to, Ze je mordlspravné. Znamena pouze to, Ze je merddadnocen€&i
hodnotitelné*® Z definice vidime, e morélka se tyka jednotlivéthavika, ktery nize
hodnotit. Dilezité je vSak m&itko hodnoceni, proto @Xeme uvést Hegelovo

terminologické rozdeni hodnoceni (tabulka 1):*°

Tabulkac. 1
Rovina (praxe) Alternativa Bfitko
MORALITA dobry — Spatny osobni sdomi
MRAVNOST mravny — nemravny normy étosu
PRAVO legélni — nelegalni pravni normy
VIRA laska — hiich wtici swdomi

Z tabulky vidime, Ze BureSova definice moralky mézko (hlavre z uvedenych
alternativnich kategorii dobry — Spatny) k Hegélgojeti morality, kde rf¥itkem je
osobni sedomi. Pojem moralka by se tak vztahoval k jednéthu ¢lovéeku a jeho
individualit¢. Posun chapani pojmu vSak neriig zakotven, a proto pojem moralka
budeme pouzivat hlagn v souvislosti s etickym fedporozumdnim v souladu
s Anzenbacherem. Substantivum moralita a adjektivaoralitni se v dalSim vykladu
budou tykat vzdy jednotliveholovéka. Rovinu morality¢lovéka budeme dale rozvijet

v nasledujici kapitole.

Mravnost

K mravnosti se vztahuje jiz tabulka 1. Z etymologie slova se dozvime, Ze slovo
mrav ma praslovansky zaklad norv- a zname@onco se obeeénlibi, co je vhodné®
Mravnost ma z uvedené tabulky souvislost s normapi, jsou socialni pravidla jednani,
ktera jsou fijimana v socialnich Utvarech. Socialni Gtvary jicieobyeje (étos) ukazuji
na nadindividualnost oproti moralit,Nutnou podminkou lidsky istojného spoluZziti ve
vSech oblastech spdleosti je frechod od [pouze subjektivni] morality k mravnoéti.“
Vstupujeme totiz do socialnich interakci, kde jenogt rjakych spolénych norem.
V homogennich (tradhich) spolénostech byla (a je) akceptace norem silna a jednotn

rozdil mezi moralitou a mravnosti se stira dikydica a tak se ssdomi (jako ngfitko

18 BURES, RZzé&klady etikyPraha : S & M, 1991. ISBN 80-900096-5-4, s. 4.

91n ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 112.
2 Tamtéz, s. 17.

2L Tamtéz, s. 109.
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morality) a étos (jako gifitko mravnosti) prostupuji. Dnes vSak Zijeme ve ¢mda
heterogenni spateosti (,hodnoto¥ pluralistické??), kde existuje velka pluralita forem
étosu a vySe naztena prostupnost je mala. V dalSim vykladu tedy meleslovo
substantivum mravnost pouzivat ve vyznamu pro spokt Zadoucich norem nebo

v w7

mefitek.

Profese

O profesi se jedna, kdyz dite zangstnani vykazuje charakteristiky profesionality.
Abychom nedefinovali kruhem, ukédzeme si zénid znaky, které pomohou ve vymezeni
profese. Kelle? uvadi nasledujici znaky:

»1) Existencesystematické teorie o kterou se opira prakticka stranka vykonu pmeafes
Osvojeni profese tedy vyZaduje zamdvevladnout teorii, kterd je s vykonem profese
spjata. Formalni podminkou jejiho zvladnuti je \katkolské studium (vyjimku tvo
umglecké profese).

2) Profesni autorita vychazi z ovladnuti &domosti, jimiz Bzny laik nedisponuje.
Odbornik je schopen ¢&it, co jeho klient pdebuje a co mu Skodi. Profesionalové maji
monopol na kompetenci v dané oblasti.

3) Profesni asociacelni vice funkci, pedevSim péuji o rist kvalifikace svycttlen.
Tim je posilovan monopol na odbornou kompetencifiidg se zde pravidla profesni
chovani, ktera maji garantovat ,stavovskest' gislusniki profese.

4) Profesni etika normuje vztahy odbornikaivi klientaim i vzajemné vztahy mezi
kolegy v profesi. Jejim obsahem je hamgékaz zneuzivani vlivu nad Kklientem
k prosazovani vlastnich zajimsnizovani autority kolegpied klienty apod.”

Znaki profesionality bychom mohli najit jetcelou faduf®. K vySe uvedenym
muzeme doplnit, Ze profese se orientuji na sluzby kédkladem je vztah s klientem.
Profese maji téz zpravidla vysoky status a preBtidfese jsou tedy ta z@sinani, ktera
jsou zaloZena na vysoké urovni odbornosti a magmou samostatnost, kontrola je
provad¢na pomoci profesnich asociaci (tedytoprofesionaly a ne laiky) a na zaksad

systému norem (stanovenéh#aSmou v etického kodexu).

2 ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 110.

% KELLER, J.Uvod do sociologiePraha : Slon, 1995. ISBN 80-85850-06-0, s. 165-16

4 Viz nap. charakteristiky Carnegieho komistepzaté a upravené podle Schien a Kommersesircitace

na uvedené autory) HAVLIK, R.; KOA, J. Sociologie vychovy a Skolpraha : Portal, 2002. ISBN 80-7178-
635-7, s. 164.
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Profese se podle druhu aktivit régi na konzultujici a decky vzélavajicf”.
Mezi konzultujici profese bychom mohlitzait nag. pravo, medicinu nebo architekturu,
které jsou trading¢ z prevaznécasti zaloZzeny na osobnich vztazich mezi profesemna
klientem. Naproti tomu &decky vzélavajici profesionalové maji obvykle mnoho klignt
v témzc¢ase a maji mé&moznosti k osobnimu styku. Biat nim na. i witelska profese.

Jsme si ¥domi, Ze jsme profesi,caje jeji vymezeni pro p#tby nasi prace
dost&ujici, definovali ve znéném zjednoduSeni. Problémy se zde vyskytuji nejen p

definovani pojmu, ale iiptiidéni profesi nebo praktickémizeovani do profe&i

Sacialni role

Pojem socialni role (dale role) je fexinim pojmem socialni psychologie a
sociologie. V sociologickém pohledu role fadt socialni kontrole, nelto,...garantuji, ze
se ¢lovék nebude chovat figobem, ktery by Sokoval druhé, nybrz bude se snazit
respektovat jejich f@dstavy o tom, co je vhodné a co nikol.¥ sociologickém slovniku
je socialni role ,souhrndkavanych jednanitei jedinci, ktery zastava ditou socialni
pozici“.?® Socialni role se rozlisuji podle Kellera néipsané, ziskané nebo vnucené, z
¢ehoz je patrné, Ze role opravdu souvisi se sogupici a z ni vyplyvajici prestiZi. Role
je tedy @ekavané jednani, zviriEna norma zcela titého chovani, kterou klade okoli
z hlediska situac® MuZe tim vytvdet na drZitele role tlak, 2t8ujici se s miroud@kavani
a dileZitosti partnera v interakci pro drzitele réfezaleZi také na tom, v kolika sociélnich
skupinach jedinec j& neba’ spoléenské skupiny konstituuji socialni normy (kontrolu)
Clovék tedy miZze zastavat najednou vice roli, coiize vést k rolovémuiptizeni (pilis
mnoho roli vede ke stresu), ke konfliktu roli (lckyy nebo morélé neslitelné chovanff
nebo k nesouladu mezi &8imi znaky role (Ges, obléeni, gesta) a vrihimi znaky

(pteswdeeni, pohnutkyy. Role mohou byt hierarchicky usialané a jedna roleithe té7

% Uvadi Kara In DOROTIKOVA, S. (ed.)Profesni etika ditelstvi Praha : UK PedF, 2003. ISBN 80-7290-
102-8, s. 57.

%6 \/iz nagt. problém semiprofesi In KA, J. Witel a jeho profese. IRedagogické otazky s¢asnosti
Praha : ISV, 1994, s. 5-18. ISBN 80-85866-05-8,2514.

2" KELLER, J.Uvod do sociologiePraha : Slon, 1995. ISBN 80-85850-06-0, s. 59.

28 JANDOUREK, JSociologicky slovnikPraha : Portal, 2001. ISBN 80-7178-535-0, s. 207.

29 NAKONECNY, M. Socialni psychologiePraha : Academia, 1999. ISBN 80-200-0690-7.

%0 JANDOUREK, JSociologicky slovnikPraha : Portal, 2001. ISBN 80-7178-535-0.

3L HARTL, P.; HARTLOVA, H.Psychologicky slovnilraha : Portal, 2000. ISBN 80-7178-303-X.
%2 JANDOUREK, J Sociologicky slovnikPraha : Portal, 2001. ISBN 80-7178-535-0.

3 HARTL, P.; HARTLOVA, H.Psychologicky slovnileraha : Portal, 2000. ISBN 80-7178-303-X.
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zahrnovat #kolik subroli, ze kterych se sklada. Jedinec sewmu roli vice¢i mérs
identifikuje®*, miZe se vSak od role distancovat nefiti wkoli prosadit své pojeti rofé.

V textu budeme pouZzivat termin profesni role, boile socialni role vztazena
k vykonu profese, fgde tedy o ¢ekavany standard chovani ve vztazich a situacich

souvisejicich s vykonem profese.

Skola

Skola je podle Pedagogického slovrifkyspolesenska instituce, jejiz tradii

funkci je poskytovat vzflani Zakim peisluSnych ¥kovych skupin v organizovanych
forméach podle uiitych vzdlavacich program Skola tedy pIni svou funkci sirem ke
vz&lavanym (niizeme podotknout, Ze nejen wvaci funkct’) a tim napiuje
spole&enské poslani formulované &évacimi programy. Uslovi ,spatenskéa instituce
. v organizovanych formach“ poukazuje uz k orgaciza&oz je ,konkrétni podoba
socialniho Gtvaru (8kola jako organizace instituaklani)“®. Organizace je ity
sebgidici socialni systém (,Zsob, jimz [lidé] koordinuji svoji aktivitu®®) zaloZeny na
formalnich a neformalnich vztazich. Skolu pakZzeme pojimat jako misto, ,kde se uitivo
spolg&enstvi vzajemé interagujicich jedini, ktefi se vicemé® pravideld schazeji po

vymezenycas za Gelem vychovy a vzgavani.“°

Opst se opakuje &el Skoly a pibyva
duraz na wity fad a socialni interakci jake4ist celého systému. Determinantami chodu
Skoly jako organizace jsou pak vytemi vhodnych materialnich podminekizeni vztal,
kterému se budememnovat v kapitole 5 (samégjme¢ s ohledem na etiku).

Sowasné zarreni Skoly jsme zminili v Gvodu. V praci se z#&ime zejména na
zakladni Skolu zwloda vétSi konkrétnosti, i kdyZz si jsmeédomi, Ze mnoho aspekt

tykajicich setizeni bude pouzitelnych i pro jiné druhy Skol.

% NAKONECNY, M. Sociélni psychologiePraha : Academia, 1999. ISBN 80-200-0690-7.

% JANDOUREK, JSociologicky slovnikPraha : Portal, 2001. ISBN 80-7178-535-0.

% PRUCHA, J.; WALTEROVA, E.; MARES, JPedagogicky slovnilPraha : Portal, 2001. ISBN 80-7178-
579-2, s. 238.

37 Srov. HAVLIK, R.; KOTA, J.Sociologie vychovy a $kolpraha : Portal, 2002. ISBN 80-7178-635-7,
kapitola 6 Funkce Skoly.

¥ KELLER, J.Uvod do sociologiePraha : Slon, 1995. ISBN 80-85850-06-0, s. 71.

%9 KELLER, J.Uvod do sociologiePraha : Slon, 1995. ISBN 80-85850-06-0, s. 71.

“OHAVLIK, R.; KOTA, J.Sociologie vychovy a $kolpraha : Portal, 2002. ISBN 80-7178-635-7, s. 119.
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Management a Skolsky management

Koontz, Weihric' definuji management jako ,proces tvorby a udrzévan
prostedi, ve kterém jednotlivci pracuji spéite ve skupinach adnné dosahuji vybranych
cila“. Management je jakddeckou disciplinou, ktera se stara o teorie a ppjaky/veskrze
praktickoucinnosti, kterou se zajigje efektivni chod organizacizného druhu. Podstatou
managementu jgizeni na iiznych arovni, které seasto rotazuje do pti funkci:
planovani, organizovani, personalistiku, vedenioatiolovani. K uvedenym funkcim se
dostaneme dale, az budeme zkoumat ingpbfesni roletreditele Skoly, a proto je
nebudeme dale rozvijet. V zagatte touto velmi obecnou definici vymezit i Skolsky
management s tim, Ze si jsm&omi ucitych rozdili, které budeme dale objasvat.

V dalSi praci budeme pojem management pouzivatgakaeni skupiny lidi, nebo
jednotlivce, kt& zajifuji chod {izeni) vytgené organizace, a budeme safepm

tendovat k managementu Skolstvi.

“1KOONTZ, H.; WEIHRICH, H.ManagementPraha : East Publishing, 1998. ISBN 80-7219-014-86.
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3 CLOVEK JAKO ETICKA BYTOST

V této casti diplomové prace se pokusime popsat prvni zkdspetickeého
rozhodovani, ktery je tdezitym cinitelem konkrétniho jednani. Budeme se pohybovat
v oblasti moralit§.

Uvedli jsme, Ze moralita je osobni a na jedincevamhujici oblast. Nefizeme
vSak ehlédnout, Ze jedinec neni na&tgvsam, Ze Zije s ostatnimi lidmi. VeSkeré snazeni
na poli etiky je pak myslitelné a mozné pouze vexich s druhynfit. Clovek jako eticka
bytost existuje v kontextu vztaha vztahovosti jako takové&lovek vyrista ve vztazich,
ale zarové do vztali vrasta a vztahy buduje. Moralita pak ukazuje nafnifnastaveni*
¢loveka k vztalim a vlastni aktivit v nich.

Zatneme rozborem pniklidského pedporozunini lidské praxi. Redporozumini

svym zmsobem umoiuje, Zze se lidé dokazi v oblasti mravnosti dorofnToto
dorozungni v oblasti mravnosti jetdeZité pro komunikaci o moradijednotlivai.

3.1 Lidské pedporozunani

Bézné rozumime sloim, které maji mravni obsah: rfapdobry — Spatny.
Rozeznavame \thto slovech jejich moralni dimenzi a dokdzeme ¢z Iprobléni
pouzivat. To pedpoklada, Zze mame péme stalé a sourodésdéni o vyznamu mravnich
skut&nosti, které mZzeme ozné&t jako predporozumini mravni  skuténosti.
Predporozunini je tedy porarné konzistentni (i kdyz f jeho analyze rizeme zjistit
rozbihavost nebo vagnostimz umo#uje smysluplnou komunikaci. Nyni k jednotlivym
prvkam predporozunini v takovém piadi, v jakém je vyjmenovava Anzenbacfier

1. Mravni hodnoceni

,Svému vlastnimu jednani a jednani druhych lidipisujeme mravni hodnotd®
Hodnotime jak vlastni, tak cizi. Hodnotingny, ale i osoby, nebo socialni utvary.
Hodnoceni jsme se dotkli v souvislosti s vyklademmi moralka a moralita a ve vykladu

dalSich prvk jej upgresnime.

“2 Roleteditele $koly bude obsahem nasledujici kapitoly.

“3Viz definice etiky od Popelové v kapitole 2, ktgafio predrrit etiky uvadi pray mravni vztahy.
4 ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 13-17.

> Tamtéz, s. 14.
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2. Swdomi
Swdomi je ngfitkem a tim i pedpokladem hodnoceni. &lomi je ugitd vnitini norma,
ktera rozeznava dobro a zlo, a my vSeobguwedpokladame, Ze ,kazdyjak vi, co je
dobré a co je $patné®.Dale Fedpokladame, Ze je Zadouci zachovavat a konat dmbro
vystiihat se zla. Pojem &tomi pro svou vyznamnou ulohuipnravnim a moralnim
hodnoceni piblizime po vyjmenovéani dalSich priviiedporozunini.

3. Dobrovolnost

Dobrovolnost je dalSim fpdpokladem vztahujicim se khodnoceni jednani.
Predpokladame, Zetpodce jednani ,je panem svého jednéhimiZe se rozhodovat.
Pokladame tak sebe za svobodné v mfawznamném slova smyslu. Kdyby totiz byl
¢lovek ,nesveépravnou figurkou®, bylo by mravni hodnocebtizné, ne-li nemozné.

4. Odpo¥dnost
~Povazujeme-li Bkoho za odpo¥dného za jeho jednani, pak to znamena (Krbtadiska

swdomi a dobrovolnosti), Ze odimo atekavame, Ze fite rozumy odpovdét na otazku,
proi jednal takto a ne jinak'® To ndm dava moznost diskuse o dobrém a zlémodte
muze rozumow zdivodnit (a tim argumentovat) své jednani, coz ulkgziag ukovani
dobra a zla se nema dit iraciortaliNaproti tomu zlé je vzdyédpk proti rozumu, neld
souvisi s va&mi nebo sklony, pro & v rozhodném okamziku jednani nelze najit
rozumové zévodnsni. ,Pak dlame réco, co si pejeme, ale codat nemame*

5. Socialni zetel

Mravni hodnocenéintt ma vzdy socialni aspekt, jak jsme ukézali v defofi. Hodnoceni
se fasto tyka vztahu vlastni geb a z4jm k potebam a zajiim druhych lidi. Potud
souvisi se zakladnimi podminkami pokojného a hurénspoluZziti lidi, a tim s otazkami
spravedinosti®® Ukazuje se tak d&l hodnoceni, ktery ,g@da“ vztahy mezi lidmi a
smetuje k €mto lidem jako rovnocennym bytostem.

6. Vlastni hodnota.

Zde jde opt o mravni hodnoceni vlastni osoby. Toto hodnogaasadni, nelfaukazuje
na hodnotu aistojnostcloveka jako lidské bytosti. Jde tak édomi viastni hodnoty, tedy

sebedcty, ale také o pohled druhych na hodnotinilasoby, tedy o respekt.

46 ANZENBACHER, A. Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 14.
4" Tamtéz, s. 15.
8 Tamtéz, s. 15.
Tamtéz, s. 16.
0 Tamtéz, s. 16.
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Predporozumini lidské praxi se tyka mravniho hodnoceni, kteid@ sué ndritko
(svwedomi), pgedpoklady (dobrovolnost a odpminost) a Gel (sociélni ketel), ktery

smetuje, jak k uznani vlastni hodnoty, tak k uznanirag druhych.

3.2 Moralni ¥domi

V kapitole bychom cRi pokratovat ve zkoumani morality. tvodni zangr
zabyvat se moralnimédomim (kde dochazi ke zngmému porozurni) na mdé etiky
musime zmnit, neb® analyza prvik predporozumini ukazala, Ze s etickou rovinou
nevyst&ime. Nutré se totiz musime dotknout hodnot a hodnoc&iniZz se posuneme i na
rovinu psychologickou.

Kapitola bude mitctyti ¢asti. Prvni se bude zabyvatédomim jako ndiitkem
etického rozhodovani, a to cele v etické révivie druhé&tasti se budemegnovat Giznym
zakladim pro moralni hodnoceni z hlediska psycholdlgi®bs ¢asti tak z jinych pohled
ukazi mozné ,nastaveni“ jedince pro etické situ&xadsi dw ¢asti budou pait hodnotam
a postojm, které jiz pesahuji od jednotlivce k jeho socialnim vZtaha ,nastaveni®
jedince dodavaji ditou dynamiku. Vectvrté casti se od hodnot dostaneme k pastoj

moznostem jejich zem. Poslednicasti kapitoly Morélni ¥domi tedy pechazime na
rovinu psychologickou.

3.2.1 S¥domi

~Svédomi je jakysi vnini hlas, ktery nas informuje, Ze jsme éladi néco
$patného Z definice vyplyvaji nasledujici tdledky. S¥domi je pojem, pro ktery
nemame fesné uteni, a funkce ssidomi nastupuje pdéinu. Druhy disledek roz&uje dalSi
tvrzeni: ,Malokdy si u¢domujeme, Ze mechanismus, ktery umgé vicitky svédomi, je
v zésad tenty?, jako ten, ktery ndm pomaha rozhodovat serawnich situacich>®
Swedomi tedy pracujeipd i pocinu. Fred ¢inem pomaha rozhodovat, gowu umo#uje
reflexi. Rozdleni swdomi na svdomi ged ¢inem a s¥domi po¢inu nalezneme jiz u

Tomase Akvinskéls. Swdomi chape Toméa$ jako praktickou aplikagideni na

>L Konkrétre pijde o Kohlbergv koncept vyvoje moralnihosdomi.

*2 BURES, RZ&klady etikyPraha : S & M, 1991. ISBN 80-900096-5-4, s. 18.

3 Tamtéz, s. 19.

* |n ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3.
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planované (fed ¢inem) nebo uskut®éné (po cinu). Védéni je pak trojstupové a
zahrnuje:

1. synderesiscoz je pirozeny (vrozeny) habitus lidskéh@déni. Tento habitus je
spole&ny vSem lidem bez rozdilu, jdovéku bytosti viastni. Toto ¥déni ma tedy
apriorni charakter. Funguje normativak, Ze pikazuje dobro, odmita zlo.

2. sapientiacoz je ziskany habitus lidskéh&déni. Tyka se obecnych existencialnich
otazekc¢loveéka (orientace ve s, vyjasreni existence apod.) Dnes totedeni

miZeme ozndt jako ,zakladni sétonazorovy postojécloveka“®,

Tyka se
hodnotové orientace d&gswdéenicloveka.

3. scientiaje ziskany habitus empirickéh@&deni, poznani fakt, na jejichz zaklag
¢lovek posuzuje svou konkrétni Zivotni praxi. Neznamesek jen fakta &deckého
charakteru, ale je to faktick&deni v urkité situaci. Je to Wity stav poznani, které
ma ¢lovek k dispozici, kdyZz v konkrétni situaci uvazuje, o dlat, eventual®
jak se ma rozhodnout®
TomasSova analyza pojmu&lomi rozSiuje uvodni pohled, nelfovedlecasového

uréeni funkce ss¥domi @Finasi je& hierarchii v obsahu. Podobny stguité uspgdadané
jsou nap. u Spinozy’ tfi druhy dosazeného poznani, které maji vazbu Krdal§ednani.
Spinoza rozeznava:

- smyslové ¥déni jako ,poznani pramenici z nejisté zkuSendSté pedstavy zdchto

vjemu,

- rozumové poznankteré zahrnuje obecné pojmy,

- intuitivni védéni, které poznava podstateiof a jeva.

Oba rozvadné koncepty jsme vybrali zamme, neba@ ukazuji moznost iip Spatné
vychow v cétstvi a (i Zivoté v mravré Spatném progedi rozhodovat se eticky spréym
to prav tehdy, kdyz pronikneme az k synderesis (nebouitimhimu wdéni) a dokdzeme
je aplikovat v konkrétnich situacich (tj. glfme synderesis do scientia a sapientia“). Jde
tak o jakysi navrat zpatky, k rodinktera by nam ®gla byt bytostg vlastni a ktera je
zateniovana konkrétnimi hodnotami a nazory jedince oswoje béhem Zivota.
V synderesis by se nutreticka rozhodnuti sbihala diky vSeobecnosti aoaposti tohoto
druhu ¥déni. Rozdilnosti sstovych nazoi a faktického ¥deéni by se vSak jednotlivd

rozhodnuti rozbihala auznila natolik, Ze by se vyznamnskryvala jejich mozna

> ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 80.
¢ Tamtéz, s. 81.

5" SPINOZA, B.Etika. Praha : Svoboda, 1977, s. 155.

8 TamtéZ, s. 155.
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jednotnost. Oba modely igs jiné vychozi fedpoklady, styl prace a mySleni poukazuji na
to, Ze n&titko pro rozhodovani v situacich s etickou dimedtjzsvedomi jako w¥déni) neni
nentnné. Oba koncepty téz vy&iuji vySe nazn&nou nejednotnost rozhodovani a
zarover jsou dostaten¢ Siroké, aby obsahly aktualni stavédemi (nebo chceme-li

poznani) jedinc® a nezaiely moznosti jeho vyvoje.

3.2.2 Vyvoj moralniho &omi

Stadia vyvoje moralniho usuzovani zpracoval Kotgb&eho kognitivni model
rozliSuje Sest stadii (stiip), ktera odpovidajitem rovindm, jez jsou zakladem moralniho
usudku (hodnoceni). Blize stupa roviny vysetluje tabulkas. 2°°.

Tabulkac. 2

Rovina: Zaklad

moralnho tsudku Vyvojove stupd

Stupei 1: Orientace na trest a posluSnost. Zdagjak€ jednani dobré nebo
Spatné, zavisi na jeho hmotnych (fyzickych¥lédcich, a ne na socidlnim
vyznamu, poh hodnocenidchto disledki. Vyhnuti se trestu a nekritické
podiizeni se moci plati za hodnoty samy o&dtejsou zprogedkované hlubsim
moralnim usptadanim, podggnym trestem a autoritou

I

Moralni hodnoceni se
zaklada na wgSich,
kvazifyzickych
udalostech, Spatném
jednani nebo na
kvazifyzickych
potrebach, a ne na
osobach a norméch.

Stupei 2: Instrumentéli-relativisticka orientace. Spravné jednani se vyuajea
tim, Ze @elow uspokojuje vlastni pégeby — rekdy i poteby druhych. Mezilidské
vztahy se projevuji jako vztahy trzni. Zaklady slosti, vzajemnosti, smyslu pro
spravedlivé rozélovani jsou sice ifitomny, jsou vSak stéle interpretovany hngotn
a elow. Vzajemnost je otazkou jednani ,ruka ruku myjetieaotazkou loajality
¢i spravedInosti.

Stupei 3: Orientace na souhlas vazany Kitér osolt nebo model ,spravného
chlapce/spravné divky“. Spravné jednani je takiiare se ostatnim libi nebo jim
poméahé a ziskava jejich souhlas. Tento stypeharakterizovan vysokouénou
konformity wi¢i stereotypnim fedstavam o jednani, které j&3inow

povaZzovana za spraviig,piirozené”. Jednani jgasto posuzovano podle nazoru:
,On to mysli dobse®, coZ je pro z&atek dilezité.Clovék ziskava souhlas, pokud se
chové ,rivétive”.

Il

Morélni hodnoceni se
zaklada nafejimani
dobrych a spravnych
roli, dodrzovani
konvergniho pdadku a
toho, co gekavaji

druzi Stupei 4: Orientace na pravo a famek. Autorita, pevna pravidla a zachovavani

socialniho ptadku tvdi orient&ni ramec. Spravné jednani znamena konat svo
povinnost, respektovat autoritu a v jejim zajmutldgné socialni usgadani.

c

[} Stupei 5: Orientace na zakonné chovani a socialni umluwg@bect spojena
Moralni hodnoceni se | s utilitaristickymi rysy. Spravnost jednani s&ihe meii podle vSeobecnych
zaklada na hodnotach aindividualnich prava standargdkteré po kritickém fezkoumani fijima cela
principech, které jsou | spolenost.Clovek si je wdom relativity osobnich hodnotovych posiaj nazoi a
platné a pouzitelné podle toho kladeitaz na pravidla jednani stwjici k nalezeni konsenzu. nehdec
nezavisle na autoiit na Ustavni a demokratické dohody je pravo otazlsmboiho nifitka hodnot a
skupingi osob, jez tyto | ndzoi. Vné zakonem stanoveného okruhu se povinnosti zakladajblné
principy zastupuiji, a dohod a Umluvach.

nezavisle na vlastni
identifikaci < témito Stupei 6: Orientace na vSeobetplatné etické principy. Pravo je definovano j:

%9 Srov. nap. kapitolu 4 in SPINOZA, BEtika. Praha : Svoboda, 1977.
% HEIDBRINK, H. Psychologie moréiniho vyvojeraha : Portal, 1997. ISBN 80-7178-154-1, s. 72-3
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skupinami. ¥domé rozhodnuti ve shéde zvolenymi etickymi principy s odvolanim na
rozsahlé logické extenze, univerzalitu a konzistefyto principy jsou abstraktni
a etické povahy (zlaté pravidlo, kategoricky impie)anejde o konkrétni moralni
pravidla, jakoiteba Desatero. V jadru se jedna o univerzalni pinci
spravedInosti, vzajemnosti a rovnosti lidskych paiaespektovanitstojnosti
¢lovéka jako jednotlivce.

Roviny se nazyvaji takto:

e rovina 1. — pedkonvedni moralka, kterd, odpovida okamzitym sinEn
regulativam.

* rovina 2. — konveini morélka, ktera se orientuje spasky a obediji.

* rovina 3. — postkonveni moralka, kteraigsahuje spotenské i dobové regulativy

a cti ,cisté* dobro.

Roviny ukazuji natem se zaklada mravni hodnoceni jednotlivce. Naavinrtedy,
podle vySe uvedenych definic, oZnd moralitu. Ogt jsme, jako v fipack swdomi, u
jednotlivce a #¢eho, co ho ,nastavuje” ke zcela¢iiému mravnimu hodnoceni. Zde
bychom to ,&co“ nemohli nazvat ®iitko, nebd@ z pohledu psychologie jde o celkovy
Vyvojovy stav osobnosti.

U TomaSe Akvinského jsme se setkali & stupni sedomi, stej jako nyni.
Konstatovali jsme, Ze zde je mozny vyvoj, a to atbagniho k univerzalnimu.
Psychologicky pohled Kohlberga nam odkryl jiny pethina vyvoj, ale i on se pohyboval
od situ&niho (gedkonverni moralka) k univerzalnimu (postkonwe moralka). Tim se
soke obe pojeti @iblizuji. Priblizeni je vSak pouze v pohybu od sitoéno k univerzalnimu
jako nefitkim pro rozhodovani v situacich s etickou dimenzhaki vidime spiSe
rozdilnosti, a to véchto gipadech dosti zasadni. Jedna se o koncepty epkyahologie,
coz samo o sabdava zmitnou rozdilnost atiznost ,,nastaveni k*. Samotny pohyb s¢ed
na zaklada jinych predpoklad, a ma proto i jiny pibéh. U Kohlbergova konceptu je
vyvoj linearni, zatimco u TomaSova spiSe cyklickyrdcime" se k apriorni rovih

synderesis).

3.2.3 Hodnoty

Jak jsme uvedli v kapitole 3.2.1, ,zakladni®nézorovy postoglovéka” se tyka
hodnotové orientace. Hodnoty vS8ak maji dvoji rézrhodnoty zasazené v étosu (tykajici
se spolénosti) a hodnoty jedince, které se stattivhodnotam prvniho druhu, jedinec je

posuzuje a pak jeffima nebo nefijima s tim, Ze &které z hodnot jiz ziskal socializaci.
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Hodnotové systém§lovéka (potazmo ssdomi) tak nejsou negnné véase, ale dynamicky
se néni vlivem zpracovani zkuSenosti ziskanych ve vetasi druhymi. Zarovese vSak
méni spoléenské hodnoty (zasazené v étosu), jak ukazuje schéstt

Schéma. 3

Etos ovliviuje swdomi
Swdomi se tvé na étosu: interiorizuje jeho normy
nebo je kriticky zpracovava (formovaniésiomi)

T

Swedomi Etos

~

Swdomi ovliviuje étos
Swedomi lidi nesou étos, stabilizuji ho nebo
destabilizuji a davaji mu dynamiku (préna hodnot)

Etika hodnot (nap Scheler) z@iraziuje ci€ni hodnot jako duchovni iracionélni
ukon. Zastanci tohoto sfru pracujiciho fenomenologickou metodou ,soudi exestuje
isty, neajinny a absolutniiad hodnot o sal) tedy apriorg strukturovany skt hodnot,
ktery se otevira naSemudit hodnot (preferovani a opomijeni, laska a netiavigiznych
stupnich piblizeni®?. zakladem apriorniho $ta hodnot jerad lasky a nenavisti, ke
kterému se fiklani srdce (cini), a tim se muigbliZzuje nebo né&? Kritika této teori&* pak
namita, ze hodnoty jsou projekty hodnoticikdami, jsou vytveené. Kritika se tak kloni
ke schématw. 3 v Uvodu kapitoly, zatimco etika hodnot ukazo@ou dimenzi. St
hodnot stoji za sitem mimo dobovy kontext (étos) tim, Ze je &athy, ale také mimo
¢loveéka. Hodnoty zde tedy nejsou vytemé, ale uz existuji (jsou apriorni). Podle dalSich
piiviastki fadu hodnot (ij.cisty a absolutni) rizeme usuzovat na pozadavek map
absolutniho (nebo vSeobecného) dobra. Vezmemedivaliu uvedenou analyzu
v podkapitole o stdomi, je dostaneme ¥8i (lezici mimo ¢lovéka) obraz roviny
synderesis ve gdomi, neb6 rovina synderesis, kter&ikazuje vSeobecné dobro, musi

obsahovat absolutni hodnoty, které jsou téz apriorn

. ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 109.

®2 Tamtéz, s. 212.

%3 Srov. SCHELER, MRAd lasky.Praha : VySehrad, 1971, kapitola Ordo Amoris.

® Mezi hlavni kritiky patti hlavrs existencionalismus, kde hodnoceni je svobodnyeprisjdividuality
¢loveéka, a hermeneutika athzrénim dgjinnosti.
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Problematinost pojeti etiky hodnot se ukazuje u ¢oit, které neumoduje
racionalni argumentaci. To nam vadi v diskusi énéjtnebd v pripadt riznych nahled
se osoby odvolavaji na individualnigit hodnot, ,@icemz absolutizuji stav subjektivniho
vyvoje tohoto cini nebo ho zaji&iji autoritami®. Nejvy3si stupe poznani u Spinozy,
intuice, také neni racionalni povahy. Nejvyssi atiupoznéni splyva s laskyplnymeéipim
na predmstu lasky (tedy cénim, které Spinoza nazyva rozumovou laSRolktera je
synonymem ietiho druhu poznani). V tomtofipad je predmétem lasky Bih, tedy
apriornitrad vSeho, tedy i hodnot. Spinoza tedy ukazuje bddst kde se musime odvolat
pouze na individuélni prozZivani bez mozZnosti rag&ion argumentace. Pokud by tedy

M fi

,citéni“ u Schelera znamenalogeo jako intuitivni poznani u Spino%y je kritika
neopodstatna, protoZe odvolani se na subjektivitu by nebyddng. Riznost nahletl je u
Spinozy, jak jsme ukazali vySe, dana&zmym zmisobem poznavani &a (viz druhy
poznani). U Schelera se tat@nost d4 argumentovat rozdilnym st&pnpriblizeni kiddu

lasky.

3.2.4 Postoje

Po kapitole, ktera nastinila mozny pohled na hognse podivejme na proces
zmeény hodnot, a to hodnot dadghocloveka. Swdomi samo ,pracuje” i poinu, jak jsme
napsali vySe. A prav schopnost moralni reflexe ndm otvira moznasthpdnocovani
hodnot a tim z@nu sw¥tového nazoru. Reflexe je mozna diky tomu, ZiZzeme sebe
nahlizet jako objekt (transcendentalni diferen&#gdomi vytv&i v mravni rovig obraz
idealniho j&, ktery se naslefiisnazi realizovat na zakkadhierarchie hodnot. Realizace
zavisi ve velké nté na postojich, jez Ize chapat jakdippavenost zvlastnim #gobem
vnimat frednt a (nebo) nad zvlastnim zpsobem reagovat®. Postoj je stav pohotovosti
k odpowdi a zarové odpovd, a to kladna nebo zaporna, na osol¥gi,vsituace, ale i
myslenky a nazor§? Schmidbauer dale tvrdi, Ze v obecném Uzu se postagyvaji
piedsudky, €imz nelze pla souhlasit, nekd predsudky jsoutasti postaj, jako nap.

stereotypy’. Postoj je ,postaveni sdoveka k*, &mz implikuje hodnotici vztah, toto

% ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 215.

% Viz SPINOZA, B.Etika. Praha : Svoboda, 1977, s. 368ast V., tvrzeni 32 aisledek a tlkaz k tomuto
tvrzeni.

67 Potvrzeni Ize najit u Schelera (SCHELER,A4d lasky Praha : Vy$ehrad, 1971, s. 6.).

% SCHMIDBAUER, W.PsychologiePraha : Nase vojsko, 1994. ISBN 80-206-0459-616.

%9 NAKONECNY, M. Lexikon psychologiePraha : Vodna 1995. ISBN 80-85255-74-X, s. 188.

" Tamtéz, s. 194.
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hodnoceni je {&d-sudeéné, tedy ne pka reflektované. Tim samégimé brani plné
racionalizaci reflexe. ,Postoje se ziskavajiétstii a mladirid¢eji v dosglosti, a jsou
relativns trvalé, neb6 se ¥tSinou samy utvrzuji’® Postoj ma tedy diky sebepotvrzovani
velkou stabilitu,éimz zase brani rychlémughodnocovani hodnot. Je toaspb, ktery
ovliviiuje nasi reflexi a tim i naSe rozhodovani. &ra postoje zavisi nejprve doveku,
ktery se ma rnit. Strnulé nebo takéhis sebe¥domé osobnosti se neni tak lehce jako
lidé s mensi sebelct@uvatsi duchovis duSevni otetenosti.”? Otevenost dokaZe postoje
meénit. Postoje mohou samy sebe utvrzovat, aleénimneba otewenost sama je postoj.
Postoj otetenosti @inasi jedno Uskali. Otéenost musi nuthprindSet jistou pravdivost
k sok® sama p reflexi, coz niize byt velmi nefijemné (viz tzv. wyitky swedomi).
PoZadavek pravdivé reflexe veédomi je pak nutnym ijedpokladem vyvoje moralniho
usuzovaniimz gispiva k volg humangjSich hodnot a i@méné postofi v pozitivhim

SEru.

3.3 Ctnosti

Vyastnim snazeni v oblasti morality jsou z hlediska \etitnosti. Ctnost je
,ziskany habitus, ktery kvalifikuje k &itym hodnotnym zpsohim ¢&innosti.“* ,Etické
(mravni) ctnosti... kvalifikuji k dobrému jednadsou to navyky, jez pro n&mi mravré
dobré jednani do tité miry druhou firozenosti...Opakem ctnosti jefest. Je to habitus,
jenz pro na<gini v uritych oblastech praxe Spatné, rozumu odporujichged do ukité
miry druhou pirozenosti.** Ctnost ziskavame navykanim, tedydeviim. Ctnostnym se
stavdme etickym jednanim. Ctnosti vSak neni navesteké jednani, které doprovazi
nelibost, ale takové etické jednéni, které ndmi radost a stava se nasi druhou
piirozenosti. Blize nam ctnostiipliZi jejich klasifikace.

Pro Platona je ctnost schopnost zvladani smyslovastinutym rozumem. To je
poukaz pro naSefpdporozunini praxi (jak jsme ukazali, ,rozumné“ chapeme jakidbré).
Rozum je rozvinut do stavu moudrosti, coZz (stejako ctnost obec) je Urovel
schopnosti &ak se chovat. Pro Aristotela podle Anzenbacheratieka ctnost witou

umeienosti mezi krajnostmi, co? doklada nasledujicsifileace ctnostf”

I SCHMIDBAUER, W.PsychologiePraha : Nase vojsko, 1994. ISBN 80-206-0459-616.
2 Tamtéz, s. 117.

8 ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 215.
" Tamtéz, s. 132.

> Tamtéz, s. 136.
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Schéma&. 4
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| zde vidime formovani smyslovosti (aféktrozumem. Na zaklad tohoto
Aristotelovaclenéni a Keg’anské nauky formuluje Tomas Akvinsky (tabutka3) svych

sedm ctnosti a festi, které nejsou ve vzajemné opozici.

Tabulkac. 3
Ctnosti Neresti
1 | umgienos nestidmos
2 | stat&énos lakote
3 | spravedino: lenos
4 | rozumnos zavis
moudros
zboznos
5 | vira hnév
6 | nadctie pvche
7 | laske smilstvc

Ve vSech zmiegnych gistupech jde o zvladani aféktozumem. Neni to rozum
teoreticky, ktery z obecného odvozuje jednotlivée ayze prakticky rozum, ktery je
zasazen do sitdaich kontexti, posuzuje situmi vlivy a zangtuje se na jednargiovéka.
Rozumnost je pak ,schopnost, ziskan&erim v praxi, dosfi pfi zvazovani situénich
nahodilosti k praktickému soudu, kteiyka, jak lze za &hto okolnosti optimakh
realizovat dobro“® Pojeti rozumnosti je v Toméasdklasifikaci (tabulkas. 3) rozsfeno o
jiné pohledy (moudrost, zboZnost), které maji dajghozi gedpoklady. Prvniit ctnosti
piebird Tomas z antiky, ktera se na nich v podsthbdla. Posledniitctnosti jsou zase
kieg'anské.

Zajimavy posun ve vnimani ctnostirasi etika protestantismu, na jejimz zéklad
formuloval Max Weber zakladni ctnosti atesti, které jsou jiz v opozici, jsou tocité
extrémy kontinua. Z tabulky. 4 uvidime, Ze jsou to ctnosti zaloZzené na hodamtlateré
vyznava minimalt cely anglo-americky ¢ (mohli bychom je také nazvat ,starost o“
nebo starostlivost, pile a vykon). Tyto ctnostiysaraw diky orientaci na vykon stéle

Z&dané, hlavhv profesni etice.

® ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3, s. 139.
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Tabulkag. 4

Ctnosti Neresti
starostlivost bezstarostnost
zodpowdnost nezodpadnost
pracovitost lenost
skromnost nenasytnost
Setrnost rozméost
dukladnost lajdactvi
poradkumilovnost nep@dnost
umirnnost pycha
vytrvalost kratkodechost
¢estnost nepoctivost

Weberova klasifikace se diky za&rani na vykon odchyluje od tradiiho chapani

ctnosti jako utitého ungni Zit.

V dnesni dob se teorii ctnosti nénuje [iliS pozornosti. Vyjimkou je Macintyre

(knihou Ztrata ctnosti), ktery obhajuje subjektivism zruSenou etiku ctnoSti Zasazuje

ctnosti do tech rovin:

1. Ctnosti v rdmci witych oblasti praxe — ctnosti jsou zdatnosti (mokipéhom dnes

fekli kompetence) pro danou socialni roli; co t@g® ctnost znamena je dano
kontextem (viz pedporozunini).

Ctnosti, které ti ,‘narativni tad* dobrého Zivota jednotlivéhgoveka“’®. Tady se
dostdvame na hranici morality a mravnosti. Je tddhi dobra v Ziveét které
vytvérii ctnosti (zde se pojetifiplizuje antickému a TomasSévchapani pojmu
ctnost).

Ctnosti, které vyZaduji zasazeni do tradicedhicského a socialniho kontextu), coz

¢loveka nelibovolr smetuje v otazkach mravnosti.

Bod 3. je vSak napadnutelny, kdyZz uvazime etickiglgmdé tradice. Tam by se nedalo

mluvit o ctnostech.

3.4 Shrnuti

Shiime nyni, co jsme napsali o0 moralifovéka. Ri hledani a rozliSovani dobra a

zla setidime podle fedpoklad, které jsou spolensky vazané. Totor@dporozumini

uréuje styl naSeho uvazovani o problému s moralni danhdvritkem je nam stdomi,

COZ je utitd vnitini norma, ¥déni, které ma v sab moralni potencialitu (ve smyslu

synderesis), ke které se snazi¢smat. Moralka a moralni reflexe ma tedyclovéka

"In ANZENBACHER, A.Uvod do etikyPraha : Zvon, 1994. ISBN 80-7113-111-3.
8 Tamtéz, s. 141.
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piehodnocovanim hodnot moznost vyvoje az k postkamiearovni. Zalezi na kvalit

sebereflexe a vyou hodnot. MoZnost vyvoje je pro nasleita, nebd ji pada mytus, Ze
nékdo buf’ eticky je, nebo nefil. Dokonale eticky se nechovame nikdo, ale to neemam
Ze bychom rdli rezignovat na moznost vyvoje. Zalezi na tom, zit@eme nebo ne.

Kladnym a Zzadoucim vysledkem je pak ctnost jaka&axani snazeni v oblasti morality.

Pristupy etiky a psychologie poukazaly hlavra:
- moznost eticky se rozhodovat a jednat (na z&kdagtiomi);
- mozZnost rozvijet tento potencial;
- podmirgnost etického jednani postoji k moralni dimenzixeta
- moznost vyushi vyvoje do podoby ctnosti jakoditiych schopnosti chovat se eticky.
Etika ,poskytuje pramalo navad praktickému jednani. To vSak neni jejim cilem.
Etika ma poskytnout orientaci pro samostatné ratidrevazovani mravnich probléii°,
proto, abyclovék mohl eticky jednat a ,c¥it” se v tomto jednani. Cilem téta@sti nebylo
vyzvednout gjaké principy nebo pravidla jednani. Pracovali jsinmeviné morality, ktera
vychazi od jednotlivéh@lovéka a nuté predpoklada znaou pluralitu gistupi podle
osobnostniho nastaveni jednotlivce. Pro nas j&Sppti, Ze existuje moznost, Ze zgnia
pluralita miZze vyustit do jednotného proudu humanniho pojetiathg (rovina synderesis,

postkonvenini moralka)*

" Viz Sedm myit o etice [online] Modernitizeni [cit. 1. 10. 2003]. Dostupné na WWW:
http://modernirizeni.ihned.cz/3-13423850-m%FDt%E®B00 _detail-85.

80 BURES, RZé&klady etikyPraha : S & M, 1991. ISBN 80-900096-5-4, s. 26.

8. Srov. s BSTAN-DZIN-RGYA-MTSHO, Dalajlama XI\Etika pro nové miléniunPraha : Pragma, 2000.
ISBN 80-7205-788-X.
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4 PROFESNI ROLE REDITELE SKOLY

V predchozi kapitole jsme seénovali ¢lovéku jako etické bytosti, jejim
moznostem rozhodovani v situacich s etickou dimeNemeér dalezitou oblasti, ktera
ovliviiuje toto rozhodovani, je profesni raklitele zakladni Skoly. Profesni role vyjag
uréity standard chovéni, ktery aeditele Skoly sekavame. V této kapitole chceme najit
pro tento standardéjaké charakteristiky neba-@dpoklady, které ho utyia

Kdo je vlastg feditel Skoly? Je to vedouci pracovnik, kt&di Skolu. Znamena to,
Ze je to manazer, séast managementu. Pokud je tentedpoklad spravny, vztahovaly by
se nareditele Skoly charakteristiky tykajici se manazéiohli bychoméerpat z obecného
managementu. Nebo to tak neniizeni Skoly vykazuje &aké specifikati odliSnosti. Uz
to samo o sabje diskutabilni otazka. Bactkuvadi giklady ze zahragii literatury, které
vedou jak k zamnitelnosti gristupi, tak k ukazani specifik Skolského managementu. Sam
pak ukité odlisnosti vyjmenovava

» ve Skolském managementu jde vztahy lidé-lidé sratkoe na pechod k seligzeni;

slozitost pedagogickych prodea z ni vyplyvajici ztizena moznost vymezenii,cil
formulace a hodnoceni vystip
e oproti obecnému managementu neni jasné, kdo jerika
» feditel Skoly spolupracuje s profesionaly na stejdiéorné urovni;
» ve Skole se prolinaji externi a interni faktoryzfe¢elna hranice mezi ¥ a
Luvniti skoly).
Uvedena specifika t¥o zéklad i u Rydl®, jeho? sedm argumentukazuje
v podstat stejné vymezeni oproti obecnému managementu. Nflagjadeni si ukdzeme
po vymezeni hlavnich Gkibkeditele Skoly.
Hlavni ukolyteditele Skoly pojaté co mozna neob#cre riznych zdroj ukazuje
tabulkac. 5:

82 BACIK, F. a kol.Kapitoly ze $kolského managemertaha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 34-35.
8 Tamtéz, s. 35-37.

8 RYDL, K. Zvl4$tnosti $kolniho managemenrfionline] Witelské listy, 1995/1996 [cit. 24. 10. 2003].
Dostupné na WWW: http://ucitelske-listy.ceskaskaflUcitelskelisty/Ar.asp?ARI=101337&CAI=2148.
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Tabulkac¢. 5

Skolsky zakorf® Solfronk® Eurydice®”

zaji¥ovani vSech zalezitosti
tykajicich se vzdavani

fizeni vyw&ovacich a vychovnych

oblast pedagogickeheeni ginnosti

zalezitosti tykajici se provozu,
financi a hospodani

hospodégeni s finadnimi

oblast ekonomicko pravnititzeni prostedky

oblast véejnych vztak a

informovéani zak a verejnosti o e vngjSi vztahy Skoly
socialnihotizeni

rozhodovani v zélezitostech Zék | oblast spravniho a spravni ukoly a celkovy chod
(nap. prijeti apod.) administrativnihdizeni Skoly
oblast personalnihidzeni vlastni vytiovaciginnost

viv s

Vidime shodu hned u¢kolika bodi. NejdilezitejSi sner pro fizeni vyplyva pimo
z cile Skoly jako instituce, jdeidzeni pedagogickych prodesPra¥ na tuto slozkuizeni
se odvolavaji zastanci seneni specifénosti Skolskeého managementu a opravdu zde plati
zmirgna specifikaReditel skoly v3ak zajiflje takéreknime ekonomicko provozniast,
kde musi nuté ke Skole pistupovat jako manazer a kde jsou aplikovatelnénpatia
z obecného managementu. DalSi shodu Ize vypozowyaite o véejnost”, coz je jakasi
marketingova podpora celéinnosti a vyplyvd z obou zménych oblasti fizeni:
pedagogické a ekonomicko provozni. Ostatni bodgawepezanedbatelné, ale nezasahuji
tolik dotizeni Skoly jako celku, a proto se jim nebudemergioigt vénovat.

Vytkli jsme dw hlavni oblastitizeni ve Skole, pedagogickou a ekonomicko
provozni.Reditel Skoly jako manaZer tedy mu&ldit dv¢ z hlediskatizeni odlidné oblasti,
coz je zakladni charakteristika jeho profesni rdBharakteristiku jest rozStime a
zkonkretizujeme, nelfona profesni roli existuje¢kolik pohledi. Jako funkni se ukazaly
hlavng %

1. pohled na profesni roli z hlediska souvisejigiodroli;
2. kompetetini model,
3. model, ktery se tykéinnosti nebo funkci, které byd&nvedouci pracovnikié€ditel

Skoly) obsahnouit.

8 z&kon¢. 561/2004 Sb. orpdskolnim, zakladnim/etnim, vy$3im odborném a jinémaléadani (Skolsky
zakon),§ 164-166.

8 SOLFRONK, JKapitoly ze Skolského managemeriiberec : TU, 2002. ISBN 80-7083-655-5, s. 17al8
21-22.

8 Eurydice 1996 In EGER, [Reditel koly jako manazer a jehtigrava.Ucitelské listy 1999/2000, r&.

VII, ¢. 3, s. 14-17.

88 iz JISA, P.Etika a role sportovniho manaZera v rozhodovaciotesu Diplomova prace. Praha : UK
FTVS, 2005.
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Uvedena hlediska se vzajetnmyrazré prekryvaji, jejich obsah by tedy dnbyt
relativré stejny s tim, Ze kazdy smbude akcentovat jiné skdteosti. Pohled 1. postuluje
ocekavani, kym manazete(ditel) je (jakou funkci plni v sociélni skugin toto ugeni je
naplrtno bul’ popisem, souvisejicimic¢innosti, nebo vyjmenovanim osobnostnich
charakteristik. Druhy pohled se tyka kompetendy telavreé toho, cofeditel bude urt,

v ¢em bude ,kompetentni“. Tento pohled ukazuje @ramiuje ukitou kvalitativni stranku,
arovei, ktera je pak ofi opatena popisenginnosti, v nichz ma bytteditel kompetentni.
Treti pohled vyjmenovavéinnosti, které pat do pisobnostireditele Skoly, popisuje je a
nezabyva se, kym by ¢hieditel byt, nebo na jaké Urovni by¢hdanéc¢innosti zvladat. Je
to pohled nejelement&$si, a proto jej zbyvajici modely vyuzivaji k dopoainému
popisu a my jim oba komple#si modely, kterym se budeménovat vice, doplnime.

U kazdého swrru pohledu se zastavime a ukazeni&klgdy, které z hlediska
vécného okomentujeme, ale z hlediska etického je &raehbez komenté, nebd se
nékteré z nich ukaziipvymezeni moznych oblasti jedn&eaditele Skoly.

4.1 Profesni role jako souhrn podroli

Pokud budeme chapat profesni t@ditele Skoly jako souhrn podroli, zjistime, Ze
feditel Skoly by zastavatitpodrole:

1. teditel Skoly jako manazer. Podroli jsme v Uvoduitayp vybrali jako zdsadni.
Bylo téz feceno, Ze v této roli musfeditel fidit dvé¢ oblasti: pedagogickou a
ekonomicko provozni.

2. teditel Skoly jako titel.

3. feditel Skoly jako ,zastupce pro public relationggko ten, kdo fidi styk
S veejnosti.

V avodu kapitoly jsme roliteditele Skoly z0zili na manazerskou s ohledem na
fizeni Skoly. Role ,z&stupce pro public relationy $&¢ dala manaZerské roli gadit.
Ucitelsk& role je dleZitd z hlediskaizeni pedagogické oblasti. Jak bykEeno, reditel
spolupracuje s profesionaly na stejné odborné uyrewvititeli. (A feditel je jeden z nich!)
Nutr¢ tedy fizeni musi probihat tyméwna zaklad rozsahlého delegovani pravomoci a

ukolu.
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V literature o Skolském managementu se profesni role vedotl@hbna manazera
a lidra. Manazéf zodpovida za materidintechnicky chod organizace, kdeZto lidr se
zabyva vedenim lidi. Toto roZéni se nezda furki, nebd odporuje definici
v Kodexu manaz&r®, kde je role manazera ragena na roli stratéga (ktetidi materialni
a provozni chod organizace) a politika (kt&idi praci s lidmi), nebo u Prasiloié ktera
rozeznava odbornou a personalni dimenzi manazérskeée.

U Bacikd”? se manaZer odliSuje od lidra detajiiim planovanim s vylaienim rizik,
zatimco lidr planuje dlouhodsjp spiSe v podobvizi a projeki. Lépe této charakteristice
podroli odpovida pojeti, které formuluje Goldstiidke Lidr by vjeho pojeti byl
manazerem s velkym M, manazer pouze byrokrat.

Zmirgna rozaleni roli ukazuji, Ze pojem manazer neni ve Skatskéanagementu
pevre zakotven. V praci se klonime k pojeti pojmu manazeSirSim vyznamu v souladu
s definici v kapitole 2. Teorie obecného manageméotiz zahrnuje uvedené koncepty
(nag. leadership a vedeni) pod tento pojem, tudiz jgméopojem a jeho naplliépe
analyzovat. Proto jsme také uvedli vystign vyjadeni, které uz vede k analyze pojmu
manazera. Vztahneme-li nmaprozdleni PraSilové k pracireditele Skoly, dostaneme
nasledujici schéma 5:

8 Viz PRUNNER, PZ4&sady managementu a leadershipu ve $koBtxé : Pedagogické centrum, 1997.
ISBN 80-7020-003-0, s. 2.

% Kodex manazerfonline]. Ceska manazerské asociace, Praha 1998 [cit. 1808].2Dostupné na WWW:
http://www.cma.cz/layout_cz.asp?NAVID=004004000000.

%1 PRASILOVA, M. Jaké kompetence seakavaji odediteli? [online] Weitelské listy [cit. 2. 10. 2003].
Dostupné na WWW: http://ucitelske-listy.ceskaskaélicitelskelisty/Ar.asp? ARI=101333&CAI=2148.
92BACIK, F. a kol.Kapitoly ze $kolského managemeraha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 12.
% |n FISCHEL, M. a kolRozpravy aizeni Praha : Nase vojsko, 1996. ISBN 80-206-0514-268.
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Schéma&. 5

odborna dimenze
manazerské prace

Vize feditele
(kultura Skoly)

oblasttizeni
pedagogickych procés

ekonomicko provozni
oblasttizeni

persondlni dimenze
manazerské prace

Schéma zachycuje jak ®bblastifizeni (pedagogickou, ekonomicko provozni), tak
dvé dimenzeftizeni pro tyto oblasti. Kazdy kvadrant pakize byt naplin specifickymi
vymezenimi. Ke schématu se budeme vracet, thebm umo#uje nahlizet detaiji na
praci feditele Skoly a bude téz slouzit k aplikaci konéeptobecného managementu na
Skolskou urove, coz nas znovu odkaze k diskusi o spéadsti Skolského managementu.

Z hlediska népkarole jako souhrnu subroli uvedeme réledi Styblovd?, které je
detailrgjSi nez dosavadni dichotomické modely. JelikoZ fgblBvo rozdleni prevzato

z obecného managementu, pokusime se ho okomentayadhledu Skolského

managementu.
Tabulkac. 6
Role znalosti dovednosti postoje hodnoty
analytik piehled o statistickych |skér a analyza informaci;  |ochota zkoumat spravna analyza
metodach; zaklady odhad trentl na zaklad informace; pocit uziteéna pro
ekonomie, logiky, relevantnich dat uspokojeni z prace [rozhodovani

psychologie, sociologie|
vlastniho oboru

s daty, grafy,
empirickymi Udaiji

organizaci, ve skupin

potieby : komplexnihc

planovaé planovaci principy: pievedeni cil do planovacik|prani projektovat plan jako sn¥r
planovaci techniky a  |progranii; predvidani minulost a soéasnostaktivity; aplikace cil
postupy moznosti pravépodobnosti |do budoucnosti;faéni|do konkrétniho uziti
vysledki; vyvoj planu transponovat filosofii
v podminkach omezenych |do praxi
zdroji; zpracovani velkych
&isel v reali¢ rozvoje
spole&nosti (realizace planu
realizator rozeznat jaké moznostijiniciovat zrmény; podrécovat |pidni samostatného |tidici vztahy,
zmén nastavaji ve spotaosti, |lidi ke zmgndm; analyza pievzeti systémove,

odpowdnosti; gani

organiz&ni aj.

% In CASLAVOVA, E. Management wtesné vychava sportu Praha : Karolinum, 1997. ISBN 80-7184-

066-1, s. 8.
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aj.; zavadni a
prosazovani zem

hlediskareSeni paeb
podniku

kooperovat a sdilet
feSeni s ostatnimi,
vést je ke zrinam

hodnoty; spoluprace
s veejnosti

v konkurernim
prostedi

nositel
zdroju

agend a okruin
informaci o zdrojich

rozmig'ovani a vytvéeni si¢
nositeh zdroji

spolupracovat

s partnery v distribug
a na trhu; racionalni
chovani z hlediska
nékladovosti

spoluprace sstatnim
isubjekty

komunikaéni

principt a proces

naslouchat; jasnhovait

ochota sdilet nazory

@otreba Sirokého

partner komunikace; Jprofesnim jazykem®; pocity s ostatnimi; |porozungni
ovliviiovani a vstoupit do komunikénich  |davéryhodnost
pieswdcovani lidi siti (ochota dverovat)
kanah komunikace
vychovatel |principi udeni a vedeni lidi v praci; ochota it a prace naskyta
vzdélavani; vywovacich|identifikovat poteby lidi a |prekonavat obtize |prilezitosti k @weni;
metod a postuly metod |vzdélavat se; ukazovat na |vzcklanim kultivace osobnosti
Luéeni praci® piikladech, co je pdebné; pracovniki
vytvéreni fiznivého klimatu
pro podnikové vz&éavani
resitel postupuieSeni sk¥r a analyza dat+ tvorba |problémy je teba hledani viny
problémii problént; hledani a variant rozhodovani; nachazet aigkonat |nepomahdeseni
identifikace problér; |zohledrni vlivii pisobicich problémi; nezaujaty,
techniky analyzy a nareSeni problému problémo
ohodnoceni variant orientovany pistup;
reSeni v8e, co sr&uje
k optimalnimureSeni
je prosgsné
»pomocnik* |psychologie a sociologigytvéiet klima otevenosti a |ptani ote¥enych zdravé klimareSici
druhych podpory vztahi mezi lidmi konflikty a stimulujicil

k vykonnosti

koordinator

systéni a proces;
vazebhgasti a celku;
zasad komunikace;
scklovani informaci a
stanoveni priorit

znazorgni a implementace
novych systéria proceg+
efektivni jednani vedeni
jednotlivai, skupin a
stanoveni cil

systémovy fistup
k rizeni

¢ast musi tviit
s celkem jeden
organismus

managementu; vedeni
personalu

procesu

nové cesty, zjlsoby a|

metody managemen

tvirce tymu |techniky vystavby a  |vytvareni tymu z individualit|prani vytvdit respektovani lidskéh
vyvoje tymu a skupin efektivni tym lidi potencialu
vzajemrE se
podporujicich
vykonny planovéni, organizace, |jaké dostupné zdroje maji bjgystematinost zdroje musi byt
vedouci kontrola; praxe i teorie |efektivne vyuzity viidicim  |v préaci; nadSeni pro |vyuZzity pro naplgni

cila
u

Kazda podrole se zde sklada ze znalosti, dovedrusihot a postdj Uvedené
znalosti a dovednosti jsou Wwkierych podrolicasténé totozné (nap podrole vykonny
vedouci nutd obsahuje znalosti a dovednosti podrole analytiionglanové). MiZzeme
téZ podrobit kritice i hodnoty a postoje, nélme vzdy vyjaduje kolonka hodnotti postoj
ve smyslu vymezeni, které jsme provedli vySe. Takvponechme stranou, neboas
zajima hlave soupis roli. Budeme-li postupovat podle schéngath, mizeme jednotlivé
role pifadit k gislusnym kategoriim (viz schénta 6 v zaéru této podkapitoly). Styblo
klade diraz na kulturu organizace faknéme ,p&i o vizi“, pfimo sem by spadaly role
realizator znin, reSitel problém, ,pomocnik druhych’, vykonny vedouci. Role andtyai

planov& by se tykaly pevazre odborné dimenze prace v obou oblastech, zatimieo ro
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komunika&ni partner by zasahovala cele personalni dimergiat@i role se daji rozlit
podle oblastitizeni. Do oblastitizeni pedagogickych prodesy pak s ohledem na
specifika a zppsob prace spadala hlavrole tvirce tymu. Pouze odborné dimenze oblasti
by pak odpovidala role koordinator a personalniedimn role vychovatel. Role nositel
zdroji by pokryvala ekonomicko provozni oblagteni i s pesahem k praci s ¥&nosti
(viz postoj). Pokryti celého schématu je vtomtdikapaném gipacdt rovnongrne,
nicméré se nikde nevyskytuje naprole tykajici se legislativnich zalezitosti Skodyejré
jako role pokryvajici hlavhznalostmi odbornou dimenzi pedagogické oblasti.

Schéma. 6

odborna dimenze
manaZzerské prace

koordinato analytik
planova

realizator zrin
feSitel problém

oblast¥izeni L tvarce Vize reditele nositel | €konomicko provozni

pedagogickych proces tymu (kultura Skoly) zdroji oblast¥izeni

,pomocnik druhych’
vykonny vedouci

chovate . .
vy komunikani

partner

personalni dimenze
manazerské prace

4.2 Kompetetini model

Diive nez i zde fistoupime k pikladim, vymezime, co je to kompetence, co do ni
pati apod. Kube$, Spillerova, Kurnickyuvadji, Zze existuji dva mozné vyklady pojmu
kompetence. Prvni pojima kompetenci jakditou pravomoc, tedy ,cosi danékitoveku
zvenku na zéklagdkonsenzu druhycfi®. Druhy vyznam pak zvyramje ,vnitini kvalitu

¢loveka, kterd je vysledkem jeho rozvoje v daném okamzikcemén nezavislou na

% KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, RManaZerské kompetenderaha : Grada Publishing,
2004. ISBN 80-247-0698-9.
% Tamtéz, s. 15.
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venkovnim swté, jeZ mu umoifuje podat wity vykon.“”’ Kompetence jsou popsany i
v jinych publikacicf®, kde autéi uréuji nasledujici elementy kompetence:

* znalosti,

» osobnostni vlastnosti: zpravidla se jedna o dovstilacschopnosti,

* 0sobni hodnoty a postoje,

které tvdi podklad pro kompetenci, a tedy ji vyr&zovliviiuji. Jako sloZku kompetence
pouzivaji znalosti, rysy osobnosti i KubeS, Spiler, Kurnicky, ktéi vSak elementy
rozSkuji o motivy a vnimani sebe samotného. To vy¢amzaSiuje chapani kompetence a
uréuje ji do pozice ufité charakteristiky osobnosti (jako vimt kvality ¢lovéka) pi
vykonu profesni role (jako pravomoci). Pozitivumnigetenci je v tom, Ze se daijfi p
vhodnych podminkéach rozvijet.

Do kompetetinino modelu z@adime i pojeti, ktera se budou zabyvat jednotlivymi
elementy kompetence (tj. napdovednostmi). Tato pojeti nabizi p¥&avskolsky
management, ktery dudefinuje manaZerské vlastnosti, netasto gimo kvality feditele
Skoly v iznych rovinach obecnosti. K &ma pojetim uvedemetiflady, po nich ukazeme
piiklady kompete#tnich model z obecného managementu.

Nap. Bacik® uvadi tuto typologii manaZerskych vlastnosti:
ManaZzerské vlastnosti
- vrozené (dispozice a dovednosti)
- potiebatidit a mit moc
- umeni vcitit se do pdeb spolupracovnika zak
- ziskané (znalosti a dovednosti)
- odborné
- pedagogicko-psychologické
- socialré-psychologické
- pravni a ekonomické
- organiz&ni a administrativni
- metodytizeni
Pristupme k hodnoceni. Je diskutabilni, zda'glm mit moc je Zadouci manazerska

vlastnost®®. Umeni vcitit se (tj. empatie) se zpravidla nigzalje mezi vrozené vlastnosti,

9" KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, RManaZerské kompetenderaha : Grada Publishing,
2004. ISBN 80-247-0698-9, s. 15.

% 7 pedagogického prasdi nap. BELZ, H.; SIEGRIST, MKlicové kompetence a jejich rozvijeRfaha :
Portal, 2001. ISBN 80-7178-479-6., z manazerskéim. HHOFFMAN, V. a kol.Cesky manaZer v procesu
transformacePraha Ceska spokénost pro jakost, 1997. ISBN 80-02-01189-9.

% BACIK, F. a kol.Kapitoly ze $kolského managemeraha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 15.
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stejre jako dovednost uvedend v zavorce o UitowsSe. Co se tie ziskanych viastnosti (t].
znalosti a dovednosti), vidime, Ze pokryvajé ablasti i dimenze, které jsme si vymedzili.
Uvitali bychom, kdyby byl autor sdijsi a vlastnosti zkonkretizoval, nebdlavné u
dovednosti odbornych neni jasné, o jakou odboswgdna a co do ni pat

Mnohem podrob¥jSi popis kvalitrediteli Skol podava ot Bacik na jiném mist
Jde o kategorie, které sestavili Beckhard a Hares identifikaci UspsSnych manaZér
(cely seznam nyni odcitujeme vesmf v jakém jej uvadi BactR):

,V édomosti o:

1. lidech a jejich motivwanich systémech — co i silnymi

N

organizacich jako socialnich systémech — émnjezdravymi a efektivnimi, schopnymi
dosahnout cii

prostedi, které obklopuje organizaci, systémech, kiezagahuji &ini na ni naroky
stylechtizeni a jejich vlivu na préci

vlastnim styldizeni a sklonech

o ok~ w

organizanim procesu jako rozhodovani, planovani, kontdkadeyunikaci,reSeni

konfliktt a systému odsiovani

N

procesu zrn
vychovnych a tréninkovych metodach a teoriich
Dovednosti v:

analyzovani rozsahlych komplexnich systém

N

shroma&ovani velkého mnozstvi informaci, jejich vyhodno&oiva jejich
zjednoduSovani, aby se na jejich zaklddlo jednat

formulovani cit a v planovani

ziskavani konsensualnich rozhodnuti

fizeni konflik&

empatii

diplomatickém chovani

styku s viejnosti

© © N o O b~ W

poradenstvi

10. vywovani a trénovani

190 Klasikové teorie managementu Koontz a Weihrich @Oz, H.; WEIHRICH, H.ManagementPraha :
East Publishing, 1998. ISBN 80-7219-014-8, s. 48@di jako kléovou vlastnost lidr touhu vést ostatni, ne
vSak touhu po moci.

W1 BACIK, F. a kol.Kapitoly ze Skolského managemerraha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 223-
224,
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Osobnostni charakteristiky:
silny smysl osobnostni etiky, ktera z&jife konsistentni chovani
reco intelektu jak z temperamentu, takéeni
silny sklon k optimismu
pozitek z odrén efektivity, bez pdeby véejného schvéleni
ochota brat na sebe rizika, zZit s nimi, anipbgléhal stresu
schopnostijimat konflikt a pozitek v jehdizeni
@ijemny hlas a vystupovani

vysoky stupe sebeugdonmeni — znalost sebe sama

© 0 N o o b~ W DdPRE

vysoka tolerance k dvojzér@osti a komplexnosti
10. tendence vyhybat gerno-bilému vidni probléni
11. vysoka schopnost naslouchat*

Oblast ¥domosti si MmzZzeme promitnutou do schématu5. Ze schématd. 7,
které takto vznikne, vidime, Zedomosti pokryvaji konkréth jak odbornou dimenzi
(hlavre polozkami 2., 3., 6., 7.), tak personalni dimefizj 4., 5.). Bod 8. je pakiimo
napini odborné dimenze oblagizeni pedagogickych prodesa nel by vyplyvat uz
z kvalifikacereditele Skoly. Mohlo by se zdat, Ze v&demostech chybi naplegislativa,
ale ta by se dala peatlit bodu 3.
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Schéma. 7

odborna dimenze

manazerské prace
|

. Veédomosti o: Vé&domosti o:

¢ 8. vychovnych a 2. organizacich jako socialnich systémech
. tréninkovych metodach co jedini zdravymi a efektivnimi,

. ateoriich schopnymi dos&hnout @il

: 3. prostedi, které obklopuje organizaci,

systémech, které ji zasahuijéiai na ni
naroky

6. organizanim procesu jako rozhodovani,
planovani, kontrole, komunikadgseni
konfliktt a systému od#tiovani

7. procesu zgn

oblast¥izeni Vize reditele ekonomicko provozni
pedagogickych proces (kultura Skoly) oblast¥izeni

Védomosti o:

1. lidech a jejich motivénich systémech —
co jecini silnymi

4. stylechiizeni a jejich vlivu na préci

5. vlastnim styldizeni a sklonech

persondlni dimenze
manaZzerské prace

Dovednosti ukazuji seén k tymovému vedeni (znaky najdeme hlawnbod 4., 5.,
6., 7. a 9.) a ke komplexnim dovednostemtgimiym pro vSechny obladfizeni (hlavi
body 1., 2., 3.), ale také ke styku g$ejaosti a vydovani, coZ jsou okrajové oblasti
spadajici do napénrole feditele. Osobnostni charakteristiky obohacuji dadav pohledy,
jako nové dimenze v nich vystupuji odolnostivstresu (hlava v prostedi mezilidskych a
etickych konflikti), vysoka urove sebereflexe a komunikace. U pojeti jdedita syntéza
jednotlivych slozek, ktera se jiz blizi stytizeni, ktery pat do Skolského managementu,
ale je mimo zarr prace, nebxonepostihuje naptimi profesni rolgeditele Skoly, ale spiSe
jeji realizaci.

Z dalsich podobnych konceépt? z oblasti obecného managementu vybirame
piehled manaZerskych kompetenci uvedeny v Hoffmaffowitery zde zkratime a cely jej

192v/iz napr. kvality vedoucich neziskovych organizaci In DRUERK, P. FRizeni neziskovych organizaci
Praha : Management Press, 1994. ISBN 80-85603-882Bb-34.; nebo dalSi publikace této autority
managementu: DRUCKER, P. Efektivni vedouciPraha : Management Press, 1992. ISBN 80-85603-02-
Vlastnosti manazérviz. FISCHEL, M. a kolRozpravy @fizeni Praha : NaSe vojsko, 1996. ISBN 80-206-
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popiSeme viiloze. V gehledu jsou manazerské kompetence #ery do &chto 7
skupin:

1. Obecné rysy osobnosti — rysy osobnosti Zzadawacvykon manazerskych funkci.
Obecné intelektualni nastroje a metody — obeékiad manazerskych kompetenci.
Obecné manaZerské nastroje a metody — zahtfimmjesti manazera.

Rizeni a rozvoj lidi — zahrnuje personalni praci.

o b~ 0N

Rizeni zékladnich podnikovych proées kompetence pisbné pro odbornézeni
zékladnich procésa finartni stranky &chto proces.
6. Podnikatelské pragtdi — komplexni pohled na prosti, ve kterém podnik
manazera {sobi.
7. Rizeni a rozvoj podniku jako celku — strategie, imagod.

Zatimco u bod 1. az 4. vidime bezvyhradnou pouzitelnost v préditele Skoly, u
ostatnich bodl bude nutna specifikace do Skolského pgraatit U bodu 5. bychom mohli
zduraznit ti aspekty. Prvnim jéizeni finagni stranky, vytvéeni finargnich zdroji a jejich
VyuZiti, coz se v saiasné dob stava dlezitou podminkou efektivni prace Skoly. Druhym
aspektem je pozadavek sektorového know-how, coveb§kolach znamenalagrevsim
informace o ifiznych metodach afistupech k vytiovani arizeni pedagogickych prodea
praci s nimi. Feti je kompetence v oblasti marketingu, o kteréegjarh rekolikrat zminili.
Bod 6. by se museligjmenovat na ,Skolské praeti“. Znamenalo by to orientaci mezi
ostatnimi Skolami (chapano drulioa regionald), dale sledovani statnich a evropskych
trendi (nagF. rizné moznosti projelita grant) a samoejme profesni etiku, ke které se
dostaneme v nasledujici kapitole. Bod 7. zahrnlgertd kulturu a vizi Skoly a jeji image
smérem navenek (viz @@ o vztahy s v@jnosti vyse). Dale v souvislosti s timto bodem
nesmime zapomenout na celkovou koordigamiosti a stanoveni kritérii pro autoevaluaci
a zggtnou finargni kontrolu.

Hofmanniv model se zda byt nejucelg®i, a pokud se aplikuje do Skolského

prostedi, nejlépe pokryva vymezené oblasti a diméizmi.

0514-2, s. 159-162, 163, 164, 166, 174.{mhych autoi.

Razna pojeti najdeme téZ v EGER, L. a keflektivni $kolsky managemeBizei : ZCU, 1998. ISBN 80-
7082-430-1, s. 51-59.

Kompetegnim modeim se pimo wnuje KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, RManaZerské
kompetencePraha : Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-089@4z na. rozcleni Tyronovo, s. 34-35
nebo Carrol a McCrackinovo, s. 35), ale také DYTRTa kol.Manazerské kompetence v Evropské unii.
Praha : C. H. Beck, 2004. ISBN 80-7179-889-4, kdail. Manazerské kompetence.

19 HOFFMAN, V. a kol.Cesky manaZer v procesu transforma@eha Ceska spoknost pro jakost, 1997.
ISBN 80-02-01189-9, s. 28-31.
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4.3Cinnostni pojeti profesni role

Zakladem tohoto pohledu na n&girofesni role je vyjmenovani a pogignosti.
Takovéto vymezeni role najdeme hlavi teorii obecného managementu. @zmych
piistupi k managementu vybirdme systémowyswp™® ktery je v nasich podminkach
nejznangjSi . Vedle uvedeniinnosti popiSeme konkrétniiglady tykajici Skoly a fipadré
¢innosti po celém vymezeni jédopinime.

* Planovani
- strategické planovani obou oblagizeni (tj. nap. vize Skoly na jedné strana
dlouhodoby plan materialniho rozvoje Skoly na strdiuhé);
-ro¢ni plan prace (pro pedagogickou oblast), ktery pgestuje a konkretizuje
zpravidla tyds;

- planovéani se objevi j@St ostatnicktinnostech (hlavév personalistice a kontrole).

Organizovani

-vytvoieni struktury vztah (vede ke kultie a klimatu Skoly, ale téZz k rodeéni
oblastitizeni na pedagogickou a ekonomicko provozni);

- delegovani pravomoci a Ukolnag. na vedouci fednttovych komisi);

- organizovantasu (¥etrg vlastniho);

- koordinacetinnosti

Personalistika
- vSechnyginnosti personalni prace (zahrnuje tedy persordiinénzitizeni), k nimz
se vratime sihlédnutim k etické dimenzi.

Vedeni

- budovani tymu;
- prosazovani vize skoly;

-fizeni konflikf.

Kontrola
- kontrola prace spolupracovriik obou oblasteckizeni;
- kontrola vysledi oproti plarim.
U ¢innostniho pojeti je charakteristické, Ze se &ae naiizeni organizace (zde
Skoly), jako by byla uzaeny systém. Chybi zde styk se@mosti a ostatnfinnosti, které
probouravaji hranice organizace a okolnih&tavJak jsme ukézali v Uvodu, u Skoly toto

194\/iz KOONTZ, H.; WEIHRICH, H.ManagementPraha : East Publishing, 1998. ISBN 80-7219-014-8
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~bourani hranic* nabyva naitkZitosti, a proto by se styk siggnosti a ostatnimi subjekty
mél mezi ostatniméinnostmi objevit.
Reditelé sami by pak uvedli j@Swypliiovani formuléd, které se mnohym zda

vabec hlavniinnosti jejich prace. To ponechame bez komenta

4.4 Shrnuti

Podivali jsme se zadch fiznych stran na profesni rakditele Skoly. Sledovali
jsme, jak kazdy fistup naplni hlavni oblasti a dimenieeni, které jsme vytkli z hlavnich
ukoli v praciteditele Skoly.Cinnostni model se ukazal jako nejkonkegdn i kdyz jsme
ho drzeli je&t v rovirg jisté obecnosti. Dalo by se totiz postupovat kekkétrgjSim
rovindm, a tak vymezit vSechnyinnosti feditele Skoly (jako ndp podepisovani
vysweédceni apod.). Zbyvajici komplex$i pristupy ginesly znalostni a dovednosti
parametry role a rozdly pohled o kvalitativni stranky a o postoje a hoty.

Zkoumali jsme oekavani, ktera mame ageditele Skoly, kdyZz vstupuje do své
profesni role. Tato &ekavani jsou obrovska. Nefitali jsme zde s odbornosti, kterou
piimo predepisuje zakdf, a tedy by ndla byt viude na stejné Grovni. Zaiili jsme se na
slozky, které se daji &nit. Zvazme vsak i tagekavani, ktera peediteli pozaduji, Ze bude
mit dokonce ufité vrozené dispozice nebo konkrétni osobnostrstwizsti.Reditel Skoly
se musi i pes takové mnoZstvi poZzaddivie svou roli §ak vypaadat. V této préci Siroky
rozptyl pohled na profesni roli vitame, nebose tak dostavame (hlavndiky
kompetednim modehm) Kk etické dimenzi, na kterou chceme zacilit popst
v nésledujici kapitole.

Kapitolou o profesni rolieditele Skoly jsme vymezili druhy aspekt, kteryioilje
feditele gi mravnim rozhodovani. Mezi élma determinantami (moralitou a roliYige byt
v konkrétnich situacich ztaé nagti, ale také soulad, coz bude zavislé na Urovniatitgr

jednotlivce stejst jako na mie identifikace se svou roli.

105 7akon¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich aamemekterych zakod, § 5.
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5 PRACOVNI VZTAHY REDITELE SKOLY A JEJICH ETICKA
DIMENZE

V kapitole chceme analyzovat etickou dimenzi pvadéoch vztali reditele Skoly.
K této problematice neni Zadné dostupna literatpiple tedy o pokus vymezit zakladni
dilemata v rozhodovani a jedn&etlitele Skoly ve vztazich aanymi subjekty. Na zéaklad
determinant etického rozhodovani (tj. mosalid erudici) nyni budeme analyzovat
konkrétni moznosti jednani ve vztazidteditel $koly vstupuje do vztétzachycenych ve
schématu. 8.

Schémas. 8'°°

Skola a jeji
kultura

L

ostatni subjekty
(média, jiné Skol
apod.

—
o
[oX
o<
D

nadizené a
kontrolni organy

5.1 Kontexty

Pred konkrétni analyzou vztatreditele Skoly jefeba ukazat pozadi, do kterého
jsou vztahy a jednartéditele Skoly posazeny. #pob vztahovani sditele Skoly vyplyva
z celospoléenského kontextu, ktery pa@mmé jasreé definuje @ekavani spoknosti
k zakladni Skole. DalSim, jiz konkr&jaim, kontextem pro jednareditele Skoly je kultura

dané Skoly.

5.1.1 Celospokenska odpotdnost Skoly

Celospoléenskd odpoddnost podnili i neziskovych organizaci je diskutovanou
oblastt®’ na poli manaZerské a hospiské etiky. Skola ma vsak jiné postaveni, nejeo

piimou ,zakazkou® spolmosti. Uz ve vymezeni pojimjsme se dotkli spotenskych

1% ypraveno podle RYDL, K. Vedeni $koly jako pavoukiti. Ucitelské listy,1995/96, ré. IlI, &. 3, s. 10.
ISSN 1210-6313.

97v/iz nap. BLAHA, J.; DYTRT, Z.ManaZerska etikaPraha : Management Press, 2003. ISBN 80-7261-
084-8, s. 91.
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otekavani tykajicich se skoly. Skola pIni mnoho funkte v podstatchceme, abyipdala
jedinci kulturni hodnoty a mravni ided® nasi spolénosti formulované ve vzthvacich
programech. Tyto hodnoty a idealy musi Skola podaakovi ve srozumitelné podgba
nutns je tedy musi zjednodu$ovat Nicméré spolénost svymi cily klade poZzadavek na
mravni a moralni bezuhonnostiteli, ktery vSak neni nikde formulovany a nijak forméaln
zajiseny. | presto jejieditel Skoly i cela Skola musi respektovat. Je &ldyyze profesni
skupiny samy formuluji pozadavky na moralni prgiiacovnika v etickém kodexu, aby
zvysily kvalitu a prestiz profese. Eticky kodexzsitim vCeské republice neustanovili ani
ucitelé, aniteditelé Skol. Mizeme namitnout, Zgeditel Skoly jako manaZer by podléhal
Kodexu manazef&. To v&ak neni v praxi obvyklé. Otazky tykajicitstanoveni etického
kodexu witelské profese souvisi obecs problematikou profesionalizacaiteli.**

Reditel se ma chovat eticky, aby dostal pozadavkspolgénosti, ale nema
vymezené normy chovani v etickém kodexu profesesdmozejmé klade velké naroky
na urové jeho morality a erudice. Eticky kodex totizike pisobit jako opora a tim
zjednoduSovat rozhodovani.

V oblasti celospokenské odposdnosti se uplatni vedle hlavnich icikkoly
citlivost feditele pro pdeby regionu a mistnich komunit a pro srovnawchto poteb
S moznostmi organizace a jejich zmtmand. Otevirdni se komurita vibec okoli Skoly
je trend, ktery charakterizuje novy model Skoly.

| pfes zajimavost ai$icelospoléenského kontextu se musime vratit k otazce etiky
v jednaniteditele Skoly. Celospotenska odposdnost Skoly je samégma a ,p@ita”

s ettnosti ve svem zaklad Z tohoto dvodu teditel nenize vést Skolu v nesouladu s
ocekavanim spolmosti a mozné neetické jednani sézm objevit az v konkrétnich

vztazich'® Celospoléensky kontext je tedy pozadi, které na praci SkmbyaZmareditele,

198 Kora nazyvéa Skolu dokonce ,muzeem lidskych ctnostAYHIK, R.; KOTA, J.Sociologie vychovy a
Skoly Praha : Portal, 2002. ISBN 80-7178-635-7, s. Jld€bo ,Gschovnou pro jisté idealy* (K@, J.
Poslani SkolyPedagogikal996, r@. 46,¢. 4, s. 318-328. ISSN 3330-3815, s. 321.).

199 Bjize viz HAVLIK, R.; KOTA, J.Sociologie vychovy a Skolpraha : Portal, 2002. ISBN 80-7178-635-7,
kapitola 8 Skola.

119yviz Kodex manazerfonline]. Ceska manaZerské asociace, Praha 1998 [cit. 1808].2Dostupné na
WWW: http://www.cma.cz/layout_cz.asp?NAVID=004000000.

11K problematice profesionalizacéiteli viz nag. KOTA, J. Jsou &itelé na cestk profesionalizaciCeska
Skolg 1994, r@. 1,¢. 8, s. 12. ISSN 2110-9002.

KOTA, J. Problémy v profesionalizactitel. Ucitelské noviny1997, ré. 100,¢. 3, s. 18-19.
DOROTIKOVA, S. (ed.)Profesni etika ditelstvi Praha : UK PedF, 2003. ISBN 80-7290-102-8, s653-
HAVLIK, R.; KOTA, J.Sociologie vychovy a $kolpraha : Portal, 2002. ISBN 80-7178-635-7, kapifbl
12 Nap. v ,novém* zakoniku prace &innost od 1. 1. 2007) sedmi zakladni princip zakona ze zasady ,co
neni dovoleno, je zakazano“ na zasadu ,co nenizzaka je dovoleno®, coz zakon uvadi do souladu

s Ustavou, ale také davét®i prostor manazém pri vyjednavani o smlouvach.

51



pusobi gimo a bezprogedre, alefeditel jej ovliviiuje negimo svym jednanim kiznym

subjekfim.

5.1.2 Kultura Skoly

Vedle celospoléeenského &ekavani tvéi pozadi pro rozhodovarieditele Skoly
jest kultura Skoly. Kultura Skof}® je casti tzv. image 8koly, ktery se sklada dest
z filosofie Skoly (neboli identity Skoly), desigrikoly a zgisohi komunikace s vejnosti.
Kultura Skoly je definovana jako ,souhrigglstav, pistupi a hodnot ve Skole vSeobeécn

sdilenych a relativh dlouhodol udrzovanych™*.

Tyto entity se projevuji hll
materialg'*® (vzhled budov, tiskovin, prezentace &smi, vnitini vybaveni Skoly,
orienta&ni tabule) nebo nemateriélnSkolni vzd&lavaci program, klima Skoly, Uroie
formalni a neformalni komunikace). Takto pojatatkwa Skoly v sob zahrnuje i design
Skoly (materialni projevy) a je tedy8&ipojata. Pro dely této prace by poslouzil spiSe uzsi
pohled, ktery by se tykal pouze hodnot, norem ahizt konkrétni Skoly.

V pojeti Egera a JakubikoW8 je kultura $koly ,vnitnim fenoménem, ktery je
primarre vytvaren a vyuzivan v oblastizeni a vztahu k vlastnim zg&stnanéam Skoly."
Dulezité pro nas je, Zéeditel Skoly je nejen jednou z vhiich determinant kultury
Skoly*™’, ale Ze je mo iniciatorem této kultury, tedy tim, kdo mysldii v organizaci
vyrazre ovliviiuje.

Reditel 3koly je tedy hlavni postavou, od které skuka Skoly odviji a ktera dava
této kulte snér. Reditel totiz viads situaci fisobi nejen jako vzor jedndffi ale také
jako motivator tohoto jednani {dce). Jeho jednani je neustale sledovano HBlavn
z hlediska souladu toho, cika, a toho, co &a, a hodnoceno &Sinou neveejrg)
ostatnimi iteli (i spolupracovniky z ekonomického a provoaniiseku). Kolegové si tak
tvofi predstavu ,sprdvného” jednani (v konkrétnich situaci@ale i co se te

deklarovanych a zastavanych hodnot ve Skole) éugijzda je rovny a spravedlivyiptup

13 podle EGER, L.; EGEROVA, Dmage SkolyLiberec : TU, 2000. ISBN 80-7083-440-4, s. 7.

W EGER, L.; JAKUBIKOVA, D.Kultura koly.Liberec : TU, 2000. ISBN 80-7083-441-2, s. 7. Sbe]
definici tykajici se firmy najdeme v PFEIFER, LIMIUAUFOVA, M. Firemni kultura Praha : Grada, 1993.
ISBN 80-7169-018-X, s. 19. Daldi vymezeni kulturynl nebo podniku Ize najit naps SIGUT, Z.Firemni
kultura a lidské zdrojePraha : ASPI, 2004. ISBN 80-7357-046-7, s. 9-12.

115 Detailrgji ob& manifestace viz EGER, L.; JAKUBIKOVA, Kultura $koly.Liberec : TU, 2000. ISBN
80-7083-441-2, s. 21.

U0 EGER, L.; JAKUBIKOVA, D.Kultura $koly.Liberec : TU, 2000. ISBN 80-7083-441-2, s. 7.

17 Srov. s pojetim firemni kultury in PFEIFER, L.; WAUFOVA, M. Firemni kultura Praha : Grada,
1993. ISBN 80-7169-018-X, s. 27, 28.

118 Mame na mysli hlavhneformalni vzor jednani. Funkci vzoru v3aicma pinit i rektery z @iteli (viz
BACIK, F. a kol.Kapitoly ze Skolského managemertaha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 158.)
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zaloZeny naiktojnosti kéloveéku tzv. v kurzu® (tedy soeasti kultury Skoly), a podle toho

koriguiji své jednant®.

5.2 Vztahieditel — kolegové

Pred analyzou konkrétnich (personalnich) forem vzajerh vztalt citime potebu
zaradit jednu eticky relevantni oblast, kterd se tgkedkani lidi v rozdilnych socialnich
rolich. V takovych situacictiasto dochazi ke konflikin a neetickému jednani, nebaeni
dostateén¢ respektovanatstojnostéloveka v socialni roli s nizSim statusem.

Zéalezi na tom, zdgeditel o svém eticky nevhodném jednani ve vztahkdiegim
vi, nebo ne. Pokud ano alé ho zamdrné, dopousti se nejerrgstoupeni etické normy, ale
i normy pravni. Jednd se totiz o tzv. mobbffig tj. ,systematické psychické
pronasledovani nebo S$ikanovani zamance*?’, ktery je vrozporu dobrymi mravy
(etickd norma). Podle zakoniku pr&Ce ,vykon prav a povinnosti vyplyvajicich
z pracovipravnich vztath ... nesmi byt vrozporu s dobrymi mravy‘. Za matpise
povaZuje i postih za to, Ze se pracovnik domahéhspyav. Mobbing Ize roztit podle
Blahy a Dytrta?® takto:

1. ,Utoky na moznost vyjdit se, pop. swiit se ¢loveék je neustale f@rusovan, je mu
astre nebo pisemfivyhroZzovano, je mu upiran kontakt atd.).
2. Utoky na socialni vztahy (nemluvi se‘ s dotym, kolegm je ,zakézano'

s dotgnym mluvit atd.).

3. Utoky na powst, Uctu a vaznost (ro#gji se pomluvy, dogny je zesnisiiovan, je
nucen vykonavat prace, kterémg jeho sebesdomi atd.).
4. Utoky na kvalitu pracovniho nebo osobniho Ziv(tasmysiné pracovni Gkoly,

obtizre splnitelné ukoly atd.).

119 5rov. negativni faktorysobici na klima $koly ze strany vedeni (viz BACKK a kol.Kapitoly ze
Skolského managemen®raha : PedF, 1998. ISBN 80-86039-49-8, s. 38/}3fnezi kterymi najdeme i
zasahy neetické povahy (rfapreferovani &kterych witeli apod.).

120 Baiio (In HRUBA, J.Reditel a mezilidské vztahy ve $kole — vzor proZfdeline] Usitelské noviny
2006/07 [cit.29.1.200F. Dostupné na WWW: http://ucitelske-
listy.ceskaskola.cz/Ucitelskelisty/Ar.asp?ARI=1098LAI=2148&EXPS=%22Z2%C1KON%CDK%2A%?2
2+AND+%22PR%C1CE%2A%22.) uvadi, Ze pokud dlouhodmyé&hické utoky vychazi od vedouciho
jedna se tzv. bossing.

?1\VYSOKAJOVA, M.; DOLEZILEK, J.Zakonik prace s komerit&m Praha : ASPI, 2004. ISBN 80-7357-
044-0, s. 27.

122 78konik prace. 262/2006 Sb§ 14, odst. 1.

2BLAHA, J.; DYTRT, Z.ManaZzerska etikaPraha : Management Press, 2003. ISBN 80-72613084-
126.
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5. Utoky na zdravi aékesnou integritu (vyhrozovani fyzickym nasilimglesné
zneuzivani atd.).”

Pokud taktoreditel Skoly ,ut@i“, piichazi tim o svoji profesionalitu a o dobré
jméno. Postih (i pravni) je vtomtoripact jedna ¥c, powst feditele Skoly jako
profesiondla ¥c druh&. Podle pa@eti si ¢lovék buduje svou pozici na pracovnim trhu.
Powst (nebo UZeji reputace) neni totéz co image, sedé&hce zrnit, je to réco, co se
vytvéari dlouhodols urcitym jednanim. V oblasti manazerské etikyzame dokonce vid
znainou podobnost dobré pesti a ctnosti. Podledkterych autoi*®* se ceni u vedouciho
(tedy ifeditele Skole) vedle odbornosti a jednani niepesti také vystupovantestnost a
etika jako humanni jednani s lidmi. P&é&wobbing humannost porudujeditel skoly by
si mel uvédomit, Ze druhylovék (kolega) neni prostdek nebo nastroj k dosazeni jeho
svevolnych cil, feceno s Kantem:¢lovek je vzdy wel o soks”.

Jina situace nastava, kdyéditel Skoly o tom, Ze se dopousti Sikanovani, .nevi
Jednéni je také neomluvitelné jako v prvnidippd, ale nefisobi tu jiné (neetické)
aspekty. Mize zde jit o newdomovanou antipatii k druhé osgbktera je zaficinéna
nag. nékterou z chyb socialni percepce. Nasledkem je amiopéddobné bain 2. — 5., je
ale nezarérné, a tudiz bychom ho neéthpovazovat za mobbing.

Neetické jednani vzniklé chybami socialni percepeeda odstranit, kdyz tyto
chyby zname, dokadZzeme je vnimat a reflektovat @delovednosti tykajici se prace
s chybami socialni percepce). Problematicka jérengedsudk a stereotyp, neb@ maji
vyraznou tendenci k sebepotvrzovaniinaylem nahliZzeni na osobu (tedsudk), nebo

pohledem prosédi (étosem u stereoty)p

Nyni gristupme k problematice naboru a ¥ pracovnik. U naboru pracovnik
se setkdvame na jedné straminformacemi, kterdéeditel o pracovnim mistpredklada
(analyza pracovniho mista, pozadavky na ucteag@od.), na druhé strals €mi, které
dostava od uchazé (nag. Zivotopis). Etickym poZzadavkem jefgsnost a Uplnost
informaci. Prace s informacemi je dovednost, ktesidaditel Skoly nize osvojit, ale ktera
nic negika o etice. Osvojena dovednost je pouhyedpokladem (nastrojem), nabkdyz
feditel umi pracovat s informacemi, neznamena to, n&teré informace zasmné

nezaméi, nezkresli nebo si jich umysinnevsimne®. Uv@’me dopordeni z personalniho

'#*Nap. In BLACK, R. P.Manager — controlled firmLondon : Ritman, 1992.; nebo ve vyzkumu J. E.
Adaira publikovaném In BACIK, F. a kdKapitoly ze Skolského managemertaha : PedF, 1998. ISBN
80-86039-49-8, s. 114.
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managementu, které se vztahuje k podniku, s tirbyaelo platit i pro Skolu: ,Podnik by
v zadném fipact nenel védome piehdrt nebo klamat $ inzerovani volnych mist, ani
v naborovych tiskovinach, nefinby slibovat to, co neiize ¢i nechce spinit*?® Mira
informaci by ndla byt takova, aby ,zdjemce némfaleSné pedstavy o budoucim
mis&“'?°. Vhodné je téZ nasledné dppVani informaci o pracovnim méstReditel Skoly
musi p@itat i s nepoctivosti ¥ad uchazé&i (jde hlavré o nepravdivé informace v osobnich
Gdajich apod.). Z poziceeditele Skoly by vSak aty byt veSkeré informace ziskanéi p
piijimacimiizeni povazovany zaiérne.

Samotny vybBr zavisi v etické rovid na transparentnosti v§tovych Kkritérii.
Metody a procesy vyiou se opt nesmi dotykat lidskych prav uch&aea jejich
dastojnosti. V oblasti vy#ru snadno mze dojit k diskriminacf’, tedy poruseni rovnosti
piilezitosti, a to tim, Ze setktera kritéria zandii, nebo se nepouziji pro vSechny stejn
Koubek v této souvislosti formuluje hnedédwavidla (ot pro podnik obec¥):

o ,Podnik by se mil snazit ziskat mozné uchaeejen na zaklatjejich schopnosti
vykonavat pozadovanou praci.”

 ,Podnik by nemsl diskriminovat potencialni uchagze na zaklad jejich pohlavi,
véku, barvy pleti, ndboZenstvi, politickych nazapod.**®

Na obsazovani mist nejlepdimi uparge i Dytrt?®, stejré jako na uplaténi
principu ,stejné pracovniiflezitosti’*°. Vyparadani se s diskriminaci jako takoviesi
v profesich wtSinou etické kodexy a samepr¢ se diskriminace objevuje v zakoniku
pracé®’. V § 1, odst. 4 jiz neplaticiho zakoniku praceptieno psalo, Ze ,v pracovn
pravnich vztazich je zakazan#&ma i nepima diskriminace zihodu pohlavi, sexualni
orientace, rasového nebo etnickéhivgru, narodnosti, statniho @mstvi, socialniho
puvodu, rodu, jazyka, zdravotniho stavikw, nabozenstwi viry, majetku, manzelského
a rodinného stavu nebo povinnosti k ragipolitického nebo jiného smyslerdenstvi a
¢innosti v politickych stranach nebo politickych hioh, v odborovych organizacich nebo

125 K OUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj Praha : Management Press, 1998. ISBN 80-85948-51123.

126 DYTRT, Z. a kol.Etika podnikéani a vejné spravyPraha : VUSTE ENVIS, 1997. ISBN 80-902356-0-3,
s. 94.

127 A, Gold (GOLD, A.Rizeni sodiasné $kolyZd'ar nad Sazavou : FAKTA, 1998. ISBN 80-902614-0-X, s
40.) uvadi jako diskriminujici i text inzeratu, kieneni jazyko¥ peilivy. Vyrazy ,odvazny", ,dynamicky”
apod. jsou podle autorkyghirany ze sportovniho prostli, kde vladnou jiné hodnoty nez ve Skole, coz
mize odradit Bkteré uchazee.

128 KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrdj Praha : Management Press, 1998. ISBN 80-85948-51123.
129DYTRT, Z. a kol.Etika podnikani a vejné spravyPraha : VUSTE ENVIS, 1997. ISBN 80-902356-0-3,
s. 32 nebo 94.

130 Tamtéz, s. 94.

131/ minulém zé&koniku prace $lo hlavo § 1, odst. 4 a § 7, odst. 4.
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organizacich zadstnavatel; diskriminace z @vodu €hotenstvi nebo matstvi se
povaZzuje za diskriminaci zZigodu pohlavi. Za diskriminaci se povazuje i jednani
zahrnujici podécovani, navathi nebo vyvolavani natlaku siwjiciho k diskriminaci.”
Nyn¢jSi zakonik prace (scinnosti od 1. 1. 2007§eSi otazku diskriminace mnohem
struingji'®’, neba se sekd na vydani tzv. antidiskrimitiaiho zékona. Nefma
diskriminace znamena zvyhtavani rtkoho druhého. Z toho vyplyva, Ze i zvyheédn je
diskriminaci &ch, co zvyhodéni nejsou. A je oft na s¥domiteditele Skoly (ale i na jeho
profesionalit), zda se bude chtit diskriminaci vyhnout za kahdgkolnosti, zda nebude

myslet vice na své vyhody nebo na své znamosti.

Nyni se budeme zabyvat vztahy se stavajicimiésémanci. Hlavni oblasti bude
spolupréceieditele s kolegy. ManaZgr (tedy i reditel $koly) by mil komunikaci se
spolupracovniky vést podle prinéip které ukazuji na komunikai dovednosti a
piedpokladaji postajestnosti a otaenosti:

- Ve svém projevu se zaiwuje na problém, nikoliv na osobu ktera je jeho
nositelem;
- jeho vystoupeni k problému je popisné (konstatowskit&nosti), nikoliv
apriorrg hodnotici;
- dialog s partnerem vzdy vede v osobni révansve vlastni nazory neskryva
za jinymi autoritami;
- v dialogu dokaZe také ttjiv ¢ naslouchat ndzém jinych.
Tato pravidla jiz pedpokladaji vzajemnou komunikaci, coZ je spravioéiaodnitelné®*,
Prvni ti principy se pak tykaji samu ,,0d vedouciho pracovnika“, posledni princip ukjaz
smeér ,k vedoucimu pracovnikovi“. Nedodrzeni této pasie zasady, tj. nenaslouchani,
muze byt klasifikovano jako mobbing (bod 1. rélhi mobbingu). Zmi&na pravidla se
tykaji komunik&nich dovednosti, které se daji velmi tiola efektivis trénovat (kuri Ize
najit mnoho), proto v etické rowinzistavaji pouze postoje ot@nosti, ¢estnosti a
samozejm¢ ucty k druhému. Z&thto postaj vyplyva nasledujici: pokudeditel Skoly
uznava spolupracovnika jako partnera, je jeho mondbvinnostifeSit s nim konflikty

k vzajemnému souladu a zvazovat nejen pracovnikadwigty a gripominky, ale i kritiku

132v/iz Zakonik prace’. 262/2006 Sb§ 13, odst. 2 b) a § 16.

133 Kodex manazerfonline]. Ceska manazerska asociace, Praha 1998 [cit. 1808].2Dostupné na WWW:
http://www.cma.cz/layout_cz.asp?NAVID=004004000000.

134V nyngjsim zakoniku pracezékonik prace’. 262/2006 Sh.jde hlaviE o § 13, odst. 2 d), ktery uklada
zanestnavateli informovat za#stnance, a § 13, odst. 5, ktery ukladégat o rozvijeni pracowpravnich
vztah.
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vlastni osoby. Vedle vzajemné komunikace stoji¢jédtmunikace jednosénna. Zde se
bude jednat o pravdivost &gsnost informaciiedavanych pracovnikn reditelem.

Ukonceni pracovniho po#nu bude posledni nespecifikovanou oblasti tykageei
vztahi reditele Skoly ke kolegn. Druhy ukoeni pracovniho po#énu jsou ogt reSeny
zakonikem pradé®. Chce-li editel rozvazat pracovni p@mse zanistnancem formou
vypowdi, musi najit dvody v souladu se zakonem. Hledanivadi tykajicich se
porusovani povinnosti by neéto s oblibenosti pracovnika. Je nutné zvatadpvsim
vykonnostni stranku za¥stnance, jeho zasluhy, a tak tomu musi byi ppopoustni ,,z
divodu ekonomicky vynuceného zestihlédi* (Mame na mysli hlawhotazku Gvazi u
uciteli). Eticka dimenze se objevuje téZ u podminek d&oh pracovniho po#nu, kdy
feditel Skoly niize ve vypowdni Ihiat¢ dikladnym dodrzovanim litery zakona ukazat
pracovnikovi zn&né ,nelidskou® tv& Po ukoweni pracovniho podénu by nela byt
samozejma diskrétnost informaci nabytyclEHem pracovniho poénu (a to na obou
stran&ch, nejen ze strareditele skoly).

5.2.1 Vztahy k tgitelim

Prvni oblasti, na kterou se zé&iinnasSe pozornost, je pracovni smlouva. Jeji
naleZitosti spadaji & do pravniho teritoria a jsou vymezeny zakonikewcg>’. Pred
vlastnim podpisem smlouvy musi byt vyjasa prava a povinnosti obou stran. Je také
vyhodné Usté probrat okolnosti a pojeti smlouvy (z hlediskdtelt se jedna hlavho vysi
a strukturu avazku, nebaag. vySe mzdy séidi tarify vydavanymi ministerstvem) iéd
nékolika lety bylo eticky diskutabilni uzavirani paaich smluv na dobu &itou. Skola
ucitelam neplatila prazdniny a po prazdnindch mohla tizadalSi smlouvy na dobu
urditou. Tyto praktiky vyrazs omezil zakonik pracé® ktery nyni umottuje sjednat
pracovni pordr na dobu nejvyse 2 let.

DalSi Sirokou oblasti, kde se a#e projevit (ne)etické jednanteditele, je
rozdélovani Ukoli a rozalovani suplovart®. Stasek a BlazeK® doporuuji ve vsech

135 7akonik prace’. 262/2006 Sh§ 48.

13 BEDNAR, M. Kariéry ,Jamané* eticky zbarvenymi kalamitarMarketing Magazing2004¢&. 10, s. 54-
55.

137 7akonik prace’. 262/2006 Sb§ 34, odst. 1.

%8 Tamtéz § 39, odst. 2.

139 Rozdklovani suplovani je dnes prakticky ve vSech SkotaSeno pditatovymi programy, a proto se mu
dale nebudemesnmovat.

10 STOCEK, M.; BLAZEK, J. Reditel $koly jako manaZePraha : Prazské centrum wzvani
pedagogickych pracovnik1995, s. 49.
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¢innostech spravedlivyifstup, coz v fipac rozdilovani ukoh neni jednoduché. e to
totiz znamenat rozdbvani ukoh vSem stejd a bez rozdilu, nebo giblédnutim ke
schopnostem jednotlivych¢iteli. Vice ukoti zpravidla dostavaji ti schopsi, coz se
muze promitnout do vySe odm. Profeditele je jednodussi delegovat Ukoly a pravomoci
na tyto kolegyg¢imz mize dojit k jejich petizeni. | pi rozklovani ukoli muZze dochazet

k negimé diskriminaci, nebtbnekteti ucitelé mohou dostavat ngméerené ukoly.

Co se tye pistupu k informacim, Molitdf* doporwuje, aby byli spolupracovnici
informovani zejména o cilech organizace, hospgldasituaci a technickych pozadavcich
organizace. Uitelo se budou tykat hlaenprvni dw polozky (cile a informace o
hospodéské situaci). Napsali jsme, Ze vedewiteli je participativni, Zehoz vyplyva
velky patet delegovanyclinnosti. Proto je nutna nejen pravdivost informaadé také
transparentnost co secéy pidélenych Ukoti a pravomoci. Hrozi tu ,etické nebezpe
ne@imé i pimé diskriminace prévinformaini segregaci, kdy na jedné sttammezeny
piisun informaci zabraje fddnému vykonu prace, na st¢éandruhé pomoci
privilegovanych informaci iize oblibenec vykonavat svou praci ndsipirné, a tak za ni
byt také hodnocen a odtfovan.

Hledisko pravdivosti a transparentnosti informagitgka i zasedani pedagogické
rady Skoly a vztahdaeditele k ostatnim ,specialnim” funkcim ve Skoleyih zastupce,
koordinator tvorby Skolniho vzthvaciho programu, vychovny poradce, metodik pregen
socialré patologickych jex, vedouci pedmetovych komisi).

DalSi oblasti budou otdzky profesniho rozvoptaln. Vytvaret moznosti dalSiho
profesniho rozvoje a nabidnout tak pracovnikovispektivu v jeho profesnim Zivot
uklada opt zakonik pracé? Z etického hlediska fize jit ot o negimou diskriminaci*®
(Nekteri ucitelé se nap dostanou k ,lepSim* a atraktiggim Skolenim nez druzigkteri
hradi dalSi vzélavani z vlastnich prosdki, zatimco jini dostanou penize od Skoly.) Ke
zmirréni etického dilematu by poslouzilo vypracovat kidépiidélovani Skoleni (podle
vysledki, predchozi kvalifikace, motivovanosti apod.). Praktifgvorizace w#kterych
pracovniki vSak ne#stavaji pouze v oblastiristupu k dalSimu vzadéavani, ale odrazeji se
téZz v komunikaci, vfistupu kinformacim (oboji uz jsme zminili) a v inodeni
(paradoxg i pod vyswtlenim, Ze vysSi kvalifikace vyZaduje vySSi ofrdin V ramci €chto

jevi nelze nezminit tzv. nepotismus, tj. ,preferovédamgstnand z viastni pibuzenecké

I MOLITOR, B. Etika hospodéstvi Praha Ceskéa kes'anska akademie, 1998. ISBN 80-85795-29-9, s.
109.

14274konik prace’. 262/2006 Sh§ 227-235.

143 Nekdy byva nepima diskriminace ozr@véna téZ jako favorizace, nebo lidgyanabrachismus®.
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linie“***., Preferovani obliberic je jednostranny neeticky akt, ktery je dlouhoglob
neudrzitelny a ferasta v oboustranny tzv. klientelismem. Podstatoarkélismu je to, Ze

v tomto gipack reditel (patron) se obklopi ,svymi lidmi“ a poskygujim vyhody (nap
platova zvyhodéni, nebo jiné produkty néée diskriminace), za to vSak poZaduje, aby
ho ,jeho lidé" podporovali tégt bezvyhrada (a to i v eticky problematickych situacich).

Pred Uvahou o hodnoceni bychom &hukazat, jak se neetické jednani vrstvi.
V situaci, kdy je uchazevybran za nerovnych podminek (neeticky), je s si@psana
pracovni smlouva. V té lze dohodnoutéite¢ odnenéni, a to nemusi byt z hlediska
ostatnich pracovnikve srovnatelnych pozicich spravedlivé (je zpravifSSi - neeticky).
Samotné hodnoceni a odnovani je vSak v souladu s ,dohodnutymi podminkaami
navenek vypada eticky a praviste.

V hodnoceni a od#ifiovani nam pjde ot o rovny gistup k pracovnikovi.
Nesmime si ho v3ak plést s rovndstéim, jak nabada Kodex manaZéras §2, odst. 5:
.Manazer prosazujeipodmenovani ¢leni jim vedeného pracovniho kolektivuisiedrs
princip zasluhovosti a rezolutrse brani proti snaham o upl&tin zasad rovnosistvi Ci
pottebnosti pi odmenovani jednotlivé za dosazené pracovni vysledky celeho kolektivu.”
Princip zasluhovosti, ale hlagrsoulad s mzdovymiipdpisy v odnnovani podporuje téz
zakonik pract®

Mnohem t&i mravni apel uvadi Koub&¥ ,Hodnoceni pracovnik nesmi byt
v rozporu s platnymi zakony a lidskymi pravy. Jeba z & vyloucit prvky jakékoliv
diskriminace a vSechno, co nesouvisi s vykonavap@ci. Neni fpustné hodnotit
pracovniky na zakladpracovnich norem, které nevznikly jako vysledeklipé analyzy
prace a jejich podminek (naprebirani pracovnich norem z jinych podhilo jejichz
pracovnich podminkach nic nevime a které mohouzogta odliSné technické vybaveni
prace, pofipadt pouZzivani intuitivié stanovenych norei norem ohroZujicich opragné
z&jmy ¢i zdravi pracovnik). Vykon pracovnili nelze hodnotit na zakladchedostatného
pozorovani, na zaklgdsubjektivnich nebo nejasnych kritérii. Nemippistné g hodnoceni
ignorovat podminky a vlivy ovlifjici sice pracovni vykon, ale nezavisejici na
hodnoceném pracovnikovi. Je tiguistné nechat se oviisvat osobnimi sympatiemi nebo

antipatiemi hodnotitele k hodnocenému.” Tento dipwitat se netyka ifimo Skoly, ale

144 BEDNAR, M. Kariéry ,Jamané* eticky zbarvenymi kalamitarMarketing Magazing2004¢&. 10, s. 54.
195 Kodex manazerfonline]. Ceska manazerska asociace, Praha 1998 [cit. 1808].2Dostupné na WWW:
http://www.cma.cz/layout_cz.asp?NAVID=004004000000.

16 Nap. Zakonik prace. 262/2006 Sh§ 13, odst. 2 c), § 16, odst. 1, nebo § 109 ,.@dst

1T KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj Praha : Management Press, 1998. ISBN 80-8594&-51189.
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v nasi praci je vyuZitelny. Pedagogickou prégiteit hodnotiteditel hlavé z vlastniho
pozorovani na hospitacich. Aplikujeme-li tedy Kotibkiext, n€lo by byt hospitovani
ponerné cetné (aby se zamezilo nedostatemu pozorovani). Také byeha byt stanovena
jasna a srozumitelna kritéria (rfapouzitim typizovanych hospitaich zaznar). Reditel
by se nerm nechat ovliviovat nejen sympatiemi a antipatiemi k oSolale nap. i
k metodam, kteréditel pouziva. Zakladnim kritériem bydta byt efektivita vzdlavaciho
procesu. Hodnoceni prace, i kdyz je ve Skole negnsiozité, je nejastjSim nastrojem
mobbingu a poskytuje pra&ntéz nej\tsi prostor.

Odmenovani gitelt se ve ¥tSi mie dije podle tabulek vydanych ministerstvem,
ale rediteli prislusi rozdlovat pohyblivé sloZzky platu (tzv. osobni ohodnd¢cepog.
odmeny). Pohybliva slozka platu umidje ot pouZzivat i neetické praktiky, ale je take
vyznamnym motivénim ¢initelem tizeni Skoly. Zatimco idve se pohybovala az kolem
20%, v dnesni dabje omezena na mémez 10%. Z hlediskdizeni i etiky tak dava

odmenovanitediteli velmi malé moznosti.

5.2.2 Vztahy ke spolupracovriita ekonomického a provozniho Useku

S €mito pracovniky je sepsana pracovni smlouva jingherakteru nez titeli. Je
vzamu pracovnika, aby byly ve smlguvvedle zakonnych néleZitoSf co
nejjednoznanéji popsany vsechny podminky qgtne platovych). Pra¥ tady se otevira
cesta etickému jednanifeditele. Pokud se totiz dohodne se &stmancem
(spolupracovnikem) na detailnim vymezeni podmineka menSi moznost se
zamgstnancem manipulovat.

Spolupracovnikm ekonomického a provozniho Useku poskyteitel informace
tykajici se ekonomického chodu Skoly a technickydhezitosti. ¥tSina informaci je
piedavana pisendrformou &etnich doklad. Ekonométi pracovnici maji zodpa@dnost za
spravné zpracovani dokkadna zaklad jejich prace mzeme zjistit finatini situaci Skoly.
Reditel by tedy ril zajistit presné a Gplné informace na platnyatetdich dokladech. Je
eticky (ale i prava) negipustné vystavovanicatnich doklad na fiktivni operace nebo
obchody. Timto zfisobem se daji z organizace (tedy i ze Skolyfequht finakni
prostedky. Jde pak o tzv. tunelovani Skoly. K etickéntiistppuieditele pat i dusledna
kontrola zgisohi, jakymi spolupracovnici ekonomického a provoznieeku zachazi

s informacemi.

148 7akonik prace’. 262/2006 Sh§ 48.
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Na hodnoceni a odovani vztahuji vySe uvedené charakteristiky, i kg
hodnoti¢innosti odliSné odtinnosti &itela. Opst by se ndlo vychazet z vykol a zasluh

pracovnika.

5.3 Vztahreditel - Zaci

5.3.1 Vztahy k zakovské samospav

Zakovska samosprava je jedna z nejvyzngdich slozek vychovy k demokracii.
Reditel 3koly se rit#e rozhodnout, zda ji zavedd, nikoliv. V dne3ni dob je Zakovska
samosprava jiz dinou sodasti zakladnich Skol. Pokud tedgditel povolil Zakovskou
samospravu nebo nastoupil do Skoly, kde takovaaitive funguje, je nadm, aby zajistil
fadné volby do samospravy. Pokud volby neprobihelps&olré na stejném mista ve
stejny ¢as, nél by reditel apelovat naridni Wwitele a delegovat odpéanost zaradny
pribéh voleb. Je totiz wlezité, aby kandidati byli vybrani ostatnimi Zalakp opravdovi
zastupci a aby volba byla platnd, i kdyZ se jeglegiky nelibirediteli, potazmo &itelam.
Byvaly feditel ZS Taborska neni tak etickyigny, nebé pisé*® ,Dospsli by se ngli
vyvarovat toho, aby okatym #pobem manipulovali s fbéhem voleb nebo s vgbem
vhodnych dti do jednotlivych funkci veridé”. Tento vyrok gipousti skrytou (nezjevnou)
manipulaci a v této praci s nim nébeme souhlasit.

Zakovska samosprava by n&m byt pouhy formalni organ, ktery neméa zadné
pravomoci a ktery netize do néeho zasahovat. V tomtaipad by byl podvod na Zaky
zalozeny bd’ na nedostatku informaci odeditele Skoly, nebo na nenaslouchéni
piipominkam a napdan Zakovské samospravy. JeBorsi variantou je vytdeni systéemu,
ktery buderediteli ,donaset” informace d@itnim &ni, chovani zak nebo ditela. Podle
Berana ,jsou znamyifpady Skol, kde ,Sikovna' paieditelka si ze svych ,spojek’ ldla
tajnou’ policii...“*°. To je nepipustné jak v rovié etické, tak pedagogické, protoZe se
Zaci &i neetickému (a téz nedemokratickémiisfupu.

19BERAN, V. Jak na Z&kovskou samospravnou demolbigiitelské listy— Filoha profeditele, 2001/02,
roc. IX., ¢. 2, s. I-1l. ISSN 1210-6313.
10 Tamtéz, s. I.
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5.3.2 Vztahy k Zakm (W&itelska rolefeditele)

Ani zde nenmiZzeme odkazat naéjaky oficialni eticky kodex, ktery by vztahy
upravoval, i kdy? jeho vytdeni poZaduje od ditelskych organizaci Chartagiteli*>*
vydana organizaci UNESCO uz v roce 1966. Otazhky eftiitelské profese je v séasne

152 tak na akademické&ipgs™?

doke diskutovana, a to jakciteli

Prvni specifickou oblast uz jsme zminili, kdyZz grpopisovali kulturu Skoly.
Reditel i v witelské roli vystupuje jako vzor a &gob jeho vytovani, vysledky a vztah
k détem jsou diteli sledovany a posuzovany.

Problematicky mize byt profeditele vztah k &em zangstnand Skoly. Udrzet zde
spravedlivy a rovnyifistup je ¥€Zké, a tak séeditel mize (a ¥tSinou ne¥doms) prechylit
bud’ k diskriminaci di¢te, nebo k jeho protekci a zvyhag.

Reditel ¢asto jedna s zaky vramci své pozice ve $kole, gi¢nleviim jako
posuzovatel konfliktnich a problémovych situaci.zfe8eni situaci by &o predchazet
vyslechnuti v8ech stran aildadné posouzeni. Zde mohou vzniknout slozita étick

dilemata, neboieditel musi posuzovéasto protikladné zajmy.

5.4 Vztahteditel - nadiizené a kontrolni organy

5.4.1 Vztahy ke izzovateli

Ziizovatel je ve vztahu kediteli Skoly ve zvlastni funkci. Neni anifipiym
nadizenym, ani vlastnikem. Neiinby zasahovat do vlastnihidzeni organizace,ipsto
poskytuje (i kdyZ z posteni) finargni prostedky. Reditel s odborem 3kolstvi naait
zfizovatele pichazi do styku pogné casto, formald i neformélk. Neeticky niize byt
zpasob ziskavani vyhod oproti ostatnim Skolam, nelgamgzacim.

Prvnim ze zfisohi je zatajovani a zkreslovani informaci o Skole réteditel

piedava #zovateli. DalSim zpisobem, kterym iive feditel dosdhnout neopraumé

31| ze najit InCharta witeli. UNESCQonline] Witelské listy 1994/1995 [cit. 6.11.2002]. Dostupra
WWW: http://ucitelske-listy.ceskaskola.cz/UcitelBkg//AR.asp? ARI=100939&CAI=2155, § 74.

1%2v/iz nap. glanek (SARKOZI, RPedagogicka komora a eticky kodeitele. [online] Britské listy [cit.
21.2.2005]. Dostupné na WWW: http://www.blisty.c2/22108.html.), ktery pokousi otidt/Sirokou diskusi
o0 tchto otadzkach. Lze téz najiané zasadyditelského povolani n&pSokratova fisaha ditele, nebo
Ucitelovo desatero In GRECMANOVA, H. Osobnossttale pi vytvaieni pozitivniho $kolniho klimatu.
Ucitelské listy 1994/95, r¢. 11, ¢. 9, s. 2-3. ISSN 1210-6313.

133 Existuji pokusy o vypracovani profesniho kodekitiele v rAmci diplomovych praci, viz nafEtika a
dneSekBrno : PedF MU, 1996. ISBN 80-210-1332-X s. 93-D&lISim gikladem zajmu je publikace
DOROTIKOVA, S. (ed.)Profesni etika ditelstvi Praha : UK PedF, 2003. ISBN 80-7290-102-8.
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vyhody, jsou ,dobré vztahy" se zastuptizonvatele za &elem protekce Skoly. Yeskych
podminkdch se nebude jednat o korupci, ale spiSgudivani ,znamosti“. Hlauh

v neformalnim styku se zastupdizovatele niZeteditel srovnavat svoji Skolu s ostatnimi,
piipadré pomlouvat jiné Skoly, neborgswdcovat o dilezitosti Skoly, kterou zastupuje. Je
téZké najit nebo dokazat neetické jednani tohoto Wrutebd je tenkd hranice mezi
vyswétlovanim své vize a z&m a imyslem ziskat si vyhodu.

Vyhodu muze teditel ziskat také ifslusnosti k politické stran ktera vyhrala
komunalni volby (nehbd vétSina zizovateh zakladnich Skol jsou obce). Stejtak se
feditel vysledkem komunalnich volebuhe dostat do pozice zastupovarizavatele.
V piipact prijeti reditele do organu statni spravyize dojit ke setu zajnmi. Zalezi na tom,
jak dokazereditel vybalancovat rozdilné zajmy, a zda keeazvyhodovat svou Skolu na

ukor jinych organizaci (tedy nejen skol).

5.4.2 Vztahy ke Skolské rad

Kazda zékladni $kola musi mit podle $kolského zaRbmiizenu $kolskou radu.
Skolskou radu tvib zastupci Skoly, rodii a Zizovatele. Skolska rada méa zéakortéh
vymezené&innostt>®, do kterych smi v ramci spravy $koly zasahovdikate $kolska rada
kontroluje a schvaluje mnoho pisemnosti a zpr&innosti Skoly, zaleZi z hlediska etiky
opét na feditelow praci s informacemi. Neetickéinnost feditele niize spdivat také ve
snahach o ovlivni ¢lena Skolské rady. V fipact ovliviiovani &itela ma nej¢tsi pole
pusobnosti a mohly by se zde promitnout praktiky \gjmvané a popsané v kapitole 5.2
(vztahy ke kolegm, potazmo &telam). Reditel miZze také do kolské rady prosatiisvé
oblibence a pomoci nichugobit na ¢innost rady. Vtomto fjpack by vSak mohl
.kontrolovat” jen tetinu hlas. V¢étSi podporu by mohl ziskat pouze kigads, Ze rodée

nezvoli své zastupce. Padditel jmenuje chy§jici cleny Skolské rady?®

154 7akon¢. 561/2004 Sb. oredskolnim, zékladnim /etdnim, vy$sim odborném a jinémakédani (3kolsky
zakon) § 167, odst. 1.

> Tamtéz, § 168, odst. 1.

1% Srov. stinnosti rady v zahratii nagf. In POL, M.; RABUSICOVA, M. Desatero pro rady $kokitelské
listy — Filoha proreditel, 2000/01, r&a VIII, ¢. 4, s. lll. ISSN 1210-6313.

157 Bylo by to v rozporu se zakonem, néla zajistit uskutneni radnych volebZakon¢. 561/2004 Sb. o
predskolnim, zakladnim/stinim, vy§§im odborném a jinémdladani (Skolsky zakong 167, odst. 4.)

198 podlezakone. 561/2004 Sh. oiedskolnim, zakladnim /etinim, vy$&im odborném a jinémaladani
(Skolsky zakon¥ 167, odst. 5.
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Neetické jednéni tykajici se vztake Skolské ratimiaze vyplyvat z toho, Zgeditel
je existeng zavisly na dobrych vztazich s radatienové rady mohouediteli velmi

znegijemnit jeho pracovni Zivot a dosahnout i jeho déxa

5.4.3 Vztahy k MSMT

Reditel vstupuje téZ do vztatk Ministerstvu $kolstvi, mladeZ alavychovy (dale
MSMT), které zaseSuje oblast Skolstvi. | kdyZz se s MSM&ditel Wwtsinou nestyka
osobr, je vazan vyhlaskami a pokyny vydavanymi MSMT.

Reditelé v zajmu svych $kol mohou lobbovat (coZrjesieticky legitimni) ohledn
pokyni a ustanoveni, a to jak jednotlivtak v organizacich nebo asociacidiizenych
k tomuto @elu, nebo dokonce pomoci specidligttomu utenych (coz ve Skolstvi diky
financni situaci neni prawgpodobné). Lobbovani znamena ,vedeni aktivit k aidwani
vefejnych predstavitel ... za @elem prosazeni vlastnich z&t*°. UZ ve vymezeni
lobbingu vidime vyrazny prostor pro etiku. Hl&wsouslovi ,vedeni aktivit* nas podcuje
k otazkam, jaké jsou to aktivity. Mezi etické nayd@bbovani Blaha, Dyttt®fadi korektni
priabéh lobbingu, transparentnost s ohledem n&enir zajni a vyuZziti pravdivych (nebo
alespa nelzivych) informaci. Autb dodavaji, Zze je velmi slozité naghi tchto
pozadavk, protoZze proti sab stoji rekolik nazorovych skupin, jejichz tlakgasto
neumo#uji hrat ,s odkrytymi kartami“. Proto byla formuléma dalSi eticka kritéria pro
lobbing'®*.

e respektovani ,véejného zajmu’;
* respektovani dlouhodobého z4jmu, kteiffpgse celospotensky efekt.”

V podnikatelské sf@'®* se v regulaci lobbingu dostaly nejdale agenturplipu
relations, a proto by mohly Skoly z&fit pozornost timto sgrem.

Vyhody mize Skola dosdhnout i osobnim stykgeditele s ministerskymiradniky.
Jednd se ap o vyuzivani ,znamosti“, které v tomtgipact pomahaji ziskatasto Spat
dostupné informace nebo nachazet mozné cesty &mdiskadstandardnich fin&rich
prostedki (Urednici tak viast& poskytuji know—how). Takovéto praktiky jsou narica

etiky, nejedna-li se o tajné a regiupné informaceReditelé v3ak byvaji zasstnani

19BLAHA, J.; DYTRT, Z.ManaZerska etikaPraha : Management Press, 2003. ISBN 80-72618084-
140.

10 Tamtéz, s. 141.

1 Tamtéz, s. 141.

162\/iz BEDNAR, M. Lobby — historie, teorie, metody, etika lobai;gmoZznosti a meze odkioiPohledy
1999,¢. 6.
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internimi z&lezitostmi Skoly natolik, Ze nemags takovéto informace hledat, a zainpve

nemaji progedky k tomu, aby jim ¢gdo informace obstaral extetn

5.4.4 Vztahy k inspekci

Pro vymezeni prostoru pro neetické jednani jeedta funkce inspekce. Pokud
bude funkce inspekce pouze kontrolni a inspekcesbué k dispozici dokonce ¢ité
sankce, bude to vyti@t vice moznosti pro neetické jednani. Hlavnifivodlem bude
strach ze za&ra inspekni kontroly. Pokud vSak bude role konzdtiaa inspekce se stane
partnerem Skol na ceske ,zlepSeni Skoly*, pak budou prajgbdobré vzajemné vztahy
se Skolami probihat ote&snsji.

Obecr by nentla byt zaznamenana zadna snaha ovlivnit nazonekisp. Skéala
neetickych prosedki zaina ot u vyuzivani znamosti a ,dobrége@ (zmirgno vyse) a
muze kortit u korupce @edniki inspekce. Motivem ovlifovani inspekce je posudek
vinspekni zpra¢. Ta je dilezitym prvkem konkuremiho boje. Vysledky inspeki
zpravy (samoizjme ty pozitivni) jsou prezentovany a jsotininym néstrojem komunikace

S veejnosti.

5.5 Vztahieditel - rodée

Vztahy teditele k rodtum Zaki maji mnoho rovin a préeditele mohou znamenat
feSeni mnoha etickych dilemat. Skofespbi na rodie Ustré predavanou passti, ale snazi
se také pouzivat komunikai nastroje, aby je ovlivnila. Jde hlavro prezentaci a
propagaci Skoly v matskych Skolach a ip riznych akcich. Ve velkych &stech jsou
duleZitou cilovou skupinou rode ckti, které se chystaji k zapisu do prviidy zakladni
Skoly. V zajmuieditele a jeho Skoly (a¢kdy v existetinim zajmu) je fivést dostatény
pocet budoucich pmaki. Je jisté, Zeteditel bude volit nefrznéjSi marketingové
prostedky, aby rodie preswdcil. Pouziti €chto prostedki by mélo byt korektni afeditel
by meél prezentovat realné informace o Skole a jejich &éch. V pokusech o vytveni
etického kodexu dtitele najdeme toto dopatani: ,Pedagog se zdrZi destnych a
nedistojnych aktivit majicich za ukol prosadit ekonokdéizajmy utitého pedagogickeho

zarizeni nebo majicich za ukol z ekonomickycgivabii zvysit pdet Zaki v pedagogickém
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zaizeni.*® Otazkou Bstava, jak rozeznat ,festné a neistojné aktivity“. PouZiti
marketingovych nastrdjje vzdy zamirné a ma navaznost na ekonomické cile Skoly.
Uginnost marketingovych néastiope manipulaci vyraznzvy3uje, a proto jestké udrzet
»cestnost adstojnost”.

Reditel by nenil piijimat od Zak ani od jejich zakonnych zastupdary¢i sluzby,
které by mohly ovlivnit nestrannost jeho rozhoddvarspravedlnost v rovnéntigtupu ke
viem zakm Skoly*®* Pro nerovny fistup miZeme najit oft nejrizngjsi motivy, jako je
nag. znamost rode aieditele Skoly, rodi ditte je zamistnanec Skoly nebo radie
sponzor nebo dokonce mecenas skoly.

Eticky na hrad mohou byt gkter4 setkanieditele s rodii u prilezitostireSeni
konflikta. MuZzemefici, Zeteditel by n&l udrZzet objektivitu a nezaujatost. Na jedné stran
vSak stoji loajalita k &itelam a snaha je ,podrZet®. Na druhé stratoji snaha vyslechnout
rodice aieSit problém Kk jejich spokojenosti. V obotigadech se rozhoduje o pist a
renomé Skoly. Konfliktni sdlzky s rodéi jsou psychicky narné a vyerpavajici a kladou
vysoké naroky na komunikai dovednostieditele.

Reditel, ktery doportuje rodtam uziti sluzeb nebo koupi prodiktjeZ nabizi
Skola nebo jeji sponzor, se podle jiz citovanéherma kodexu nechova eticky, nebo
.pedagog nedava svou profesi k dispozici podnikiiigh aktivitam a obchodnim zajim,
véetre reklamy a marketingu, a to ani ipact, Ze by z toho ne#h osobni finakni
prosgich ¢i jiné hmotné vyhody*®. Pravidlo v rdmci prace podporujeme, ale je otazka
zda se da dodrzetiipnedostatku finatnich prostedki Skol a nutnosti obstaravat
prostedky z nejizrejSich zdroj.

5.6 Vztahieditel - ostatni subjekty

5.6.1 Vztah ke sponzidm, grantovym agenturam

Vztah feditel — sponzor je vztah dnes jiz oboustrannypzaly na vzdjemném
protiplréni. Pro oba &astniky plynou ze vztahu vyhody: Skola dostavariina nebo
nefinareni prostedky ke sv&innosti; sponzor ziskava velméiany marketingovy nastroj.
(N¢kdy se setkdme téZz s mecendSstvim nebo darcovsiwii, jsou vztahy, které
protiplréni piimo nevyZzaduji.) Oba akiévztahu si tak zpravidla hlidaji své zajmy, coz

163 Etika a dnesekBrno : PedF MU, 1996. ISBN 80-210-1332-X, s. 95.
164 Srov.Etika a dnedekBrno : PedF MU, 1996. ISBN 80-210-1332-X, s. 95.
165 Tamtéz, s. 95.
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predpoklada oboustrasnvsticnou komunikaci. Ze stranyeditele se eticky hodnoti
zejména zfpisob pouZziti poskytnutych prastlki sponzorem (nebo zde i darcem). Ném
by prichazet v ivahu pouziti pragstki na jiny &el. Zde se otevira jedno etické dilema,
neba’ financni prostedky pro Skoly jsou obvykle vazany pouze na mdterdybaveni a
hmotné statkyReditel $koly musi eticky zhodnotit ¥ipad, kdy sponzorem 3koly je rodi
n¢jakého Zaka (a to je¢tdinou) a jako protipkni nepozaduje prezentaci firmy, ale ,lepsi
p&i“ o své dit. Do opozice se dostavaji etické a ekonomické&ody vedouci

k rozhodovani. Podobné dilema nastupujefipait, kdy sponzor chce prdstnictvim
feditele a Skoly, kterou svymi préstiky podporuje, prodat vice svych produkt

Reditel musi zarit pInéni zavazk, které vi¢i sponzorovi ma (ty sice vyplyvaji ze
vzajemné smlouvy, ale étiost zde ma prostor ve g#énad ramec ,litery”, nelonikdy
nelze prava vymezit vSechny nuance vzajemnych vitahpodminky plani smlouvy).

V ramci plreni téchto zavazk by mel reditel zajistit, ,aby bylo kazdémugmé, Ze ufita
&innost je sponzorovana z pomoci (,spolupréace’) kétmiho sponzord®®.

Vztah ke grantovym agenturam a zadavatelprojekfi neni wibec zmapovany.
Know-how tykajici se obsahového i formalniho vypraani projektu nebo grantu neni
v dnesni dob tajné, nebt existuji Skoleni, kde se mohou zjemciigaé dovednosti
nauit. Reditel se miZe znat s posuzovatelem zadani prdéjektbo grant a vyuZit této
znamosti ke schvaleni zadani (i kdyz projekt nemimflre v paradku). Zatimco
v n¢kterych gfipadech je pouziti znamosti k ziskani vyhody naéshmari etiky, v tomto
piipact je neetické. Ostatni totiz nemaji (krdmminitného postupu) moznosti k vyrovnani
vyhody.

5.6.2 Vztah k médiim

Média maji dnes velkou moc a owviyi tak SirSi véejnost. Z hlediska ,dobrého
jména“ Skoly je proto vyhodna ¥gtnost a dobré vztahy s médii. Etickou otazkou je
pravdivost informaci, ale také kontrola této praedti v kon€nych ,produktech” médii.
Je to choulostiva zéalezitost, ktera se dotyka etiédii, ale je v zajmu Skoly praci médii
sledovat. Spatna interpretace informadize ohrozit kredit 3koly, #&editel tak ¥asnou
kontrolou miZze uvést informace na spravnou miru. Normou b3l byt pozadavek

autorizace konmého textu, pokud je tocasovych dvodi mozné.

16 SRONEK, I. Etiketa a etika v podnikanPraha : Management Press, 1995. ISBN 80-85608-84209.
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Ve vztahu k médiim také narazime na ,vysledkiatelskych vazeb merediteli a
novingi. Casto se jedna ogjakym zmisobem zaujatélanky nebo hodnoceni, prezentaci
stale stejnych Skol v médiich. Vliventipnivého hodnoceni &tnosti @asti v médiich se
samozejmg zvySuje po¥domi o Skole. Dotykame se i neetického jednanimée] ktery

porusuje svou zaujatosti vlastni profesni kodex.

5.6.3 Vztah k ostatnim Skolam

Zakladni Skoly si navzajem konkuruji. Etické otazkystupuji @i zkoumani
piistupi Skoly ke konkurenci. Tytoffstupy nizeme zjistit z prezentace Skol naejaosti.
Skola se chce zviditelnit a dosahnout dobrého jmEralita Skoly se da ukéazat nama
srovnani s ostatnimi Skolami. Jednou z moznostingmi je vykdr vysledki nejtizrejSich
testovani. Vybrem ugitych vysledki maze feditel ziskat konkuremi vyhodu pro svoji
Skolu tim, Ze pozitivé ovlivni vnimani Skoly viejnosti a rodii, ktefi se rozhoduji, do
které Skoly daji své dit F¥i prezentaci Skoly v médiichajue pedevSim o korektnost.
Reditelé by rozhodh nentli (vedle samoejmého apelu na pravdivost a Uplnost
informaci) pomlouvat v médiich ostatni Skoly.

Pravidlem by milo byt zachovani moznosti rovné nabidky vSediedstich Skol,
tzn. nepreferovatipd Zaky pouze uité Skoly nebo jejich typy. Eticky aspektudeme
najit pi podepisovani a schvalovani vystupnich hodnocékii. 7Reditel by ngl klast
duraz na pravdivost a objektivnost hodnoceni. To ¢2adavek ke zvazeni, nebge
zajmemieditele, aby se Zaci dostali nadesini Skoly, nebd UsgSnost Zak je nastroj pro

prezentaci Skoly.

5.6.4 Vztah k podnikatelskym subjéki

Zakladni Skola vstupuje do vziak tiznymi podnikatelskymi i nepodnikatelskymi
subjekty z dvoda viastni hospoddkécinnosti (nap. pronajemdlocvicny apod.), ale takeé
z divodi zaji¥ovani oprav a rekonstrukci Skolnich prostor. V obpiipadech si
zWastrené strany musiipsré vymezit jednotliva prava a povinnosti.

Skola provadi hospotgkou ¢innost za Gelem ziskani finamich prostedki pro
svij dalSi rozvoj. Kazdy jiny @ivod |ze posuzovat jako neeticky (itapronajimani prostor

Skoly za zvyhodénych podminek jako protisluzba za protekci apod.).
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Opravy a rekonstrukce ve Skole jsou pro firmy pow zajimavé zakazkyReditel
Skoly (pokud k tomu ma pravomoc) musi zajistit &glvé fizeni za rovnych podminek a
s jask vymezenymi kritérii. Zde je @ prostor vyuzivani znamosti, nyni ze strany firmy.
Rediteli také mohou byt nabizeny Uplatky k z&jgt toho, aby firma zvézila ve

vybérovémtizeni a ziskala zakazku.
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6 ZAVER

Zamerem préace bylo poodhaligktera eticka dilemata v rozhodovéeilitele Skoly
na podklad morality a erudice. Otazkam etiky v praeiditele Skoly se totiz néwuuje
témet Zadna pozornost. Je to mozna tim, Eedpokladame, Ze ve Skole a jejfimeni se
neetické chovani neobjevuje a kdyz, tak veltidka. Jinym dvodem niize byt zndna
néaplré profesni roleteditele. Skoly jsou v dnedni dbljiz samostatné subjekty, které
jednaji svym jménem a mohou vstupovat do pravnithhi. Reditel Skoly je statutarnim
organem organizace, ktera ma pravni subjektivirofd®ni role se stale vicdilglizuje
pojeti obecného managementu, coz je vyhoda proi,pnaka se da mnoho pozndik
pienaSet a pouzivat. O metodyidsfupy k managementu je v dnesni &éoblky zajem. A
musi si je dokonce osvoijitieditelé Skol v ramci poZzadovaného manazerskéhslazid
Vzdélavani je zamdreno v prvnitad na efektivni zvliadani novych (manazerskych) kol
Predpoklada se, Ze teprve po zvladnuti nové rol&ge tematizovat etické otazky,
reflektovat vlastni praci z hlediska etickych poaddi. Proto do vz8lavaniteditel neni
,Vkladan“ eticky aspekt ¥izeni Skoly*®’ Tento obvykly postup by se mohl ¥ipads
fizeni Skoly zmnit.

Skola m& mnohem&si spoléenskou odposdnost nez firmy a podniky, protoze
pini ,zakéazku* spolénosti. Skola ale vedle deklarace #gévani hodnot a idgamaze
poskytovat realné vzory etického chovafimz se nize lépe vyrovnavat sekavanimi
verejnosti. Eticky pistup viizeni Skoly je tedy nesmigrefektivni, neb6 pisobi na kulturu
Skoly, coz vytvé jeji dlouhodol dobrou povst.

Z toho vyplyva, Ze i vteorii Skolského managemebtu se mdlo uvazovat o
etickych gistupech ve vedeni Skoly. Né#e se vSakistat pouze nafolé managementu,
je nutné volit pistup mnoha &dnich disciplin. Kazda reflexéinnosti feditele Skoly
z pohledu etiky totiz five pomoci snizit piiet neetickych praktik tim, Ze se n& zantii
pozornost. Mym fanim proto je, aby prace riestala jedinou a déle se rozpracovavala a
dophiovala. Na podkla#l doplréni by mohl vzniknout eticky kodekeditele Skoly, ktery
bude dostata¢ konkrétni a funéni.

187 Srov. EGER, LReditel $koly jako manaZer a jehtigrava.Ucitelské listy 1999/00¢. VII, &. 3, s. 14-17.
ISSN 1210-6313.
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RESUME

Tato teoreticka prace se zabyva etikou v priéeditele zakladni Skoly. Po
vymezeni zakladnich pojimprovadime popis moznosti morali¢lovéka. Zabyvame
se zejména prvky ipdporozumini etické praxi, moralnimu &omi a ctnostem.
V dalSi kapitole vymezujeme profesni raleditele Skoly a pozadavky na ni na
zaklad raznych pgistupi. Osobni etika (moralita) na jedné st¢aa profesni role
(erudice) na strandruhé jsou determinantami rozhodovani a jedrféditele Skoly
v situacich s etickou dimenzig&Zisttm prace je posledni kapitola, kde je provedena
analyza vztat, do kterychreditel Skoly vstupuje. Jednd se o vztahy s koli@gitele,

s Zaky, natizenymi a kontrolnimi orgéany, ro#li ostatnimi subjekty v kontextu
s celospoléenskou odpo&dnosti Skoly a jeji kulturou. V analyze se z#gnjeme na
etické aspekty vztaha formulujeme eticka dilemata pro rozhodovéeditele Skoly.
Prace tak po kritickém zhodnoceniibe slouzit jako podklad pro tvorbu etického

kodexu.

This theoretical work deals with the ethics in therk of the headmaster of a
primary school. After the definition of main termse describe the possibilities of the
human morality. We mainly deal with the elements poé-understanding the ethical
practice, moral consciousness (awareness) ancesirla the next chapter we define the
proffesion role of a headmaster and the requiresnentit on the base of different issues.
The private ethics (morality) and the proffesiotergerudition) are the determinants of the
decision-making and the behaviour of a headmastsituations with ethical dimension. In
the last chapter we focus on the point of the wibék is the analysis of the relationships of
a headmaster. That means the relationships witkagples of a headmaster, with pupils,
with superior and supervisory organs, parents, wighother subjects in context with the
social responsibility of a primary school and itsporate culture. The aims of the analysis
are the ethical aspects of relationships and thend@ation of ethical dilemmas for
headmaster’s decision-making. After the criticaleation, the work could be used as a
foundation for creation of the code of ethics.

77



PRILOHA

78



