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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva zkoumanim lidrovstvi feditela tfi zékladnich skol.

Prace je inspirativnim pokusem pienést do svébytného segmentu managementu
vzdelavani koncept z oblasti bussiness sféry. Pétiletd studie Jima Collinse Good to Great
(Collins 2001) odhalila ojedin€lé rozhodujici faktory pfemény firmy ,,z dobré na skvélou®.
Tato studie se stala inspiraci pro adaptaci konceptu leadera 5. urovné do prostiedi tii

(3

vybranych $kol se zaméfenim na jejich feditele, ktefi dokazali dostat ,,své*“ Skoly
z pramérnosti. Teoreticka ¢ast je roz€lenéna na 3 zakladni kapitoly, které se vénuji oblasti
leadershipu, specifikim fizeni Skoly zhlediska managementu a Collinsové studii
se zamétfenim na leadera 5. rovné. Sumarizace poznatkil z odborné literatury v teoretické
¢asti je podkladem pro praktickou cast, kterd v Sesti znacich dle Collinsovy studie zkouma
feditele tii Skol. Cilem této prace je posoudit, zda osobnosti vybranych feditelti odpovidaji
konceptu leadera 5. trovné, kterymi jsou specifické, charakterové, vrozené vlastnosti
a schopnosti, které nejsou zavislé na praxi, vzdélani, priprave ani na konkrétnich znalostech.
Vidcové 5. urovné jsou vyjimecni vudci obdafeni mimofddnymi osobnostnimi
a vidcovskymi dary bez svého specifického pricinéni. Na zakladé kvalitativniho vyzkumu
formou rozhovori s fediteli a jejich spolupracovniky bylo mozné za pomoci koédovani
rozhodnout, jestli feditelé odpovidaji charakteristice viidce 5. urovné podle Collinse.
Vystupem je popis a zhodnoceni lidrovskych kvalit zkoumanych feditelti vybranych kol
podle Collinsovych kritérii studie Good to Great a vyjadieni se k metodické vyuzitelnosti

tohoto konceptu pro ¢eské skolstvi a obor management vzdélavani.

Kli¢ova slova: leadership, feditel Skoly, management, Collins, viidce 5. Grovné



ABSTRACT

The diploma thesis examines the leadership of the principals from three primary schools.

The thesis is an inspirational attempt to transfer the concept of the business sphere to
a specific segment of management education. Jim Collins’s five-year study, Good to Great
(Collins 2001), unveiled crucial factors in transforming a business from "good to great". This
study is the inspiration for adapting the 5th Level Leader Concept to the environment
of three selected schools, focusing on their principals who managed to get their "schools"
out of mediocrity. The theoretical part is divided into three basic chapters, which are
dedicated to leadership, school management specifics, and to Collins’s study with the focus
on the 5th level leader concept. The summary of the findings from the reference literature in
the theoretical part is the basis for the practical part, which examines the principals of three
schools in six attributes according to Collins’s study. The aim of this thesis is to assess
whether the personalities of the selected principals correspond to the 5th level leader
concept, which are specific, characteristic, inborn characteristics and abilities that are
independent of practice, education, training, and specific knowledge. Level 5 leaders are
exceptional leaders who are endowed with extraordinary personalities and the gift
of leadership without their specific commitment. Based on qualitative research in the form
of interviews with the principals and their colleagues, it was possible to decide with the help
of coding whether the principals correspond to the characteristics of Collins’s 5th level
leader. The output is the description and evaluation of the leadership qualities of the studied
principals from the selected schools according to Collins’s criteria for the Good
to Great study and the comment on the methodical applicability of this concept for Czech

education and the field of education management.

Keywords: leadership, school principal, management, Collins, 5th level leader
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1 Uvod

,...kdo chce zapalovat, musi nejdiive sam hofet ....*

sv. Augustin

Manager a leader, leadership a management. Dva vyznamné okruhy a pojmy, které
se v posledni dob¢ ve své slovni podobé staly velmi modernimi. Setkavame se s nimi
ve svém zivoté prakticky denné. Mnoho lidi je pouZzivd zcela samoziejmé, ac si presné
neuvédomuyji, co je jejich obsahem. Nedélaji mezi nimi rozdil. Mnoho lidi vnima leadership

a leadera jako synonyma slov management a manager.

Je mezi nimi viibec rozdil? Kdo je to leader a kdo manager? Lze leadery a managery

dale né&jak klasifikovat a rozliSovat?

Nejzakladnéjsi rozdily mezi managerem a leaderem skvéle popsal na ptikladu
S. Covey (Covey, 2011, s.123): ,,Vyznam rozdilu mezi pojmy Fizeni a vedeni rychle
pochopite, jestlize si predstavite skupinu délniki, kteri sekerami prosekavaji cestu v pralese.
Jsou to vykonavatelé — resitelé problému. Vysekavaji podrost. Ti, kteri je Fidi, jdou za nimi.
Ostii jim sekery, pisi navody a pracovni prostupy, vedou cviceni zamérend na utuzeni svalii
delniku, zavadeéji nové technologie, urcuji pracovni rozvrhy a soustavy odménovani pro
delniky. Vudce je ten, ktery Splha na nejvyssi strom, prehlizi celou situaci a vola: ,,Jsme
v nespravném lese! “... UspéSnost, casto dokonce preziti, nezavisi jen na mnozstvi usili, ale
na tom, zda toto 1sili je vyvijeno ve spravném lese. ... Ucinné izeni bez ic¢inného vedeni je,

1313

jak to parafrazoval jeden clovek, ,,jako rozkladani lehatek na palubé Titaniku‘.

Stejné tak, jako si v sou€asnosti mnoho lidi jiz uvédomuje, Ze ve svém Zivoté
pottebuje nejen hlavu, ale 1 srdce a dusi, tak také nelze mit dobrou firmu nejen bez leadera
(leadershipu) ale také ji nelze mit bez managera (managementu). A to stejné v soucasnosti
plati také v oblasti Skolstvi. A mozna v ném jesté vice, nez ve firmach — vést a vychovavat

mladou generaci, ukazovat ji ,,spravny les®, je o mnoho t€zsi, nez vést cilevédomé, zapalené,

10



dospélé osobnosti. Skolstvi musi tyto osobnosti nejprve zformovat a vytvofit je — pracuje

a vytvaii budoucnost — tvoti ony budouci leadery a managery.

Srdcem jakékoliv lidské ¢innosti jsou leadefi. Oni jsou ti, kdo urcuji smér, formuji
a vytvareji vize budoucnosti. Leader je vétSinou vybaven silnym charismatem. VétSinou na
ostatni pusobi jako nevycerpatelny zdroj energie také tim, Ze se o své spolupracovniky
opravdové zajima, ma je rad a dokéze pochopit a zuzitkovat jak jejich silné, tak 1 jejich slabé
stranky. Jsou to filosofové, jejichZ hlavni myslenkou je spokojenost a motivace kazdého
jednotlivce. Daleko vice je t€si tispéchy, rist a spokojenost druhych nez jich samych. Jejich
snahou je lidi vést, ale pfitom jim nechavat svobodu rozhodovani, ale také zodpovédnost

za sva rozhodnuti.

Velmi dobie popsal leadery ve firemnim prostiedi J. Collins ve své knize Good to
Great. Rozd¢lil je na 5 trovni s tim, Ze leaderem 5. Grovné mulze byt jen ten, kdo je
nespornou osobnosti s urputnym odhodlanim, kritickym pohledem na vlastni préci,
s divérou ve vlastni tym lidi, s vizi daleké budoucnosti, se silou delegovat pravomoci
a hlavné se silou vétit svym lidem. Dokdzal na zdklad€ velmi podrobného vyzkumu mnoha

obchodnich firem, ze hlavni hybnou silou skvélé firmy, je prave leader 5. Grovné.

Pti ¢teni Collinsovy knihy mé napadlo aplikovat jeho vyzkum na ¢eské Skolstvi. Jsem
totiz pfesvédCena, Ze naroky, které jsou v souCasné dobé na feditele Skol kladené, jsou
pfinejmensim srovnatelné s top managementem firem. Reditel sou¢asné $koly je ucitelem,
manazerem, lidrem, nositelem zmény a vize, ale je predevsim tim, kdo vede, fidi, sméiuje
zaméstnance, motivuje a rozhoduje. Pfitom vedeni lidi patii vSeobecné mezi jednu
protoze i naroky rodic¢l na vzdélavani jejich déti ¢im dal tim vice rostou. Tato prace by proto
méla byt inspiraci 1 pro zfizovatele Skol, kteti feditele do Skol jmenuji. Je mozné se zabyvat
myslenkou, jestli by bylo mozné aplikovat Collinstiv vyzkum a jeho metody, po urcitych
upravach, na metody posouzeni kvality lidrovstvi feditelti ceskych Skol a zjistit tak, zda
se mezi nimi nalézaji leadefi 5. trovné? Nemohl by vyzkum inspirovany zjiSténimi

Collinsova tymu pomoci ztizovatelim skol pii vybéru feditelt jimi zfizovanych Skol?
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Cilem této prace bude posoudit, zda osobnosti vybranych fediteld skol odpovidaji
konceptu leadera 5. irovné. Tim ovéfime nas vyzkumny predpoklad, ze viidcovstvi 5. stupné
dle Collinse je kli€ovym znakem organizaci, které se staly z dobrych skvélymi, platnym
1 vsegmentu Skolstvi. Klicem pro rozpoznani vidcovstvi 5. trovné dle Collinse jsou
specifické, charakterové, vrozené vlastnosti a schopnosti, které nejsou zavislé na praxi,

vzdélani, pripraveé ani na konkrétnich znalostech.

Vyzkumna ¢ast diplomové prace je zaméfena na hledani odpovédi na nasledujici

vyzkumné otazky:
e Jsou feditelé vybranych Skol lidry 5. tirovné podle Collinsovy studie?

e [ze pomoci Collinsovych kritérii pro viiddcovstvi 5. stupné relevantné popisovat

1 leadership teditelti skol?
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2 Teoreticka cast

2.1 Leadership jako moderni koncepce vedeni

Oblast vedeni lidi pifedstavuje vramci managementu firmy jeden =z jeho
pracovni vysledky, ale zpodstaty jeho fidici funkce také efektivitu vykonu celych
pracovnich tymil (Armstrong, 2008, s. 28). Vedeni zaméstnancii na Grovni managementu
se uplatiiuje ve vztahu k procesim rozhodovani, komunikace a motivace, jejichz
prostfednictvim lidfi usmérnuji pracovniky takovym zplisobem, aby vyvinuli veskery svij
potencial k dosazeni vysledka, a byli motivovani ke splnéni stanovenych cili (Wagnerova,

2008, s. 29-30).
2.1.1 Pojem leadership aneb schopnost vést

Z hlediska etymologického jazykovédného rozboru Ize slovo "leadership" rozdélit na
dvé casti, tj. "leader" a "ship", piic¢emz "leader" znamena v prekladu vidce ¢ili pro tento ucel
vedouci pracovnik, a "ship" je odvozeno z rovnéz anglického slova "relationship", které
oznacuje rizné formy vzajemnych vztahi. Ekvivalentem slova "leadership" v ¢eském jazyce

je tedy termin "vedeni lidi®.

V podstaté se tak jedna o schopnost vést, kterou Ize chapat ve smyslu potencidlu
presveédcit ostatni, aby byli ochotni chovat se ur€itym zptisobem. Armstrong (2008, s. 28)
v tomto kontextu vysvétluje: ,, Leadership, schopnost vést, je inspirovani lidi k tomu, aby
vynalozZili své nejlepsi sily a schopnosti k dosazeni Zadoucich vysledki, ziskavani jejich
oddanosti dané véci a jejich motivovani k dosazeni stanovenych cilu.” Jinymi slovy
pristupuje k vymezeni leadershipu Prochézka a kol. (2013, s. 11), ktery uvadi: ,, Leadership
je realizovan v procesu, ve kterém jedinec nebo vice jedincii uspéji ve snaze ordamovat
a definovat realitu ostatnich.“ S ohledem na uvedené definice, které spolu principidlné
koresponduji a vzajemné se dopliuji, 1ze uzaviit, Ze vedeni predstavuje v ramci organizace
klicovy mechanismus, ktery je nastrojem urcujicim smér budouciho vyvoje a umoznujicim
naplnovani této vize, pfevazné prostfednictvim zabezpecovani, rozdélovani, vyuZzivani

a kontroly zdrojt, zejména pak lidskych (Tureckiova, 2007, s. 15).
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2.1.2 Formovani moderniho leadershipu

Ackoli z4djem o problematiku vedeni a vidct Ize pfirozené vystopovat uz v dobach
minulych, do centra pozornosti vyzkumu se dostala koncepce leadershipu ve smyslu
ekonomické kategorie az zacatkem 20. stoleti. Zatimco pocatky uplatiiovani leadershipu jsou
zalezitosti 80. a 90. let 20. stoleti, kdy dochazi k zavadéni této praxe prednostné v rozsadhlych
americkych subjektech, az nésledné se tato tendence S§ifi i do Evropy ¢i Japonska

(Kratochvil, 2009, str. 20-21).

V té dobé se zacaly ve vyzkumnych studiich vedeni lidi objevovat nové prvky,
souhrnné nazyvané jako ,,nové vedeni". Pivodni vyzkumy byly realizovany pifedev§im
za ucelem dosazeni optimalniho stylu fizeni, ktery by vedl k vy$§im vykonim a ke zlepSeni
efektivity prace. Nova doba vSak vyzaduje zejména zmény kvalitativni, spocivajici
v ptfekonavani puvodnich parametri, norem a zvyklosti. Proces fizeni je tak vedle
racionalnich prvkli obohacen aspektem emocionalnim a iracionalnim, coz vede mimo jiné
k akcentaci hlediska socialnich vztaht na pracovisti, napt. mezi vedoucim a podiizenymi.
Tyto pozadavky reflektuje novy a principidln€ odliSny transformacni styl vedeni, o kterém
bude jesté podrobnéji pojednano v nasledujici kapitole, jenz pfedznamenava velmi slibnou

transformacni éru leadershipu.

V tradi€nim smyslu byl vedouci chédpan jako manaZer, ktery uspésné a efektivné tidi
firmu. Novodoby leader je vSak pojiman spiSe jako vuadce, ktery ma vizi, jejimz
prostiednictvim ziskdva uznani okoli, a navic dokdze svym proaktivnim pfistupem pirimet
nasledovniky a podfizené k z4sadni transformaci reality. Moderni leadership proto inklinuje
ke koncepci moralniho leadershipu, ktery je zaloZzeny na pfirozené autorité a vudcovstvi,

osobnim ptikladu a charismatu viid¢i osobnosti (Bélohlavek, s. 160—163).

Shrnuti zmén spojenych s formovanim pojeti leadershipu v obdobi 20. a 21. stoleti
predkladé naptiklad Hiebert a Klatt (2004, str. 2) formou piehledu nékolika atributii, které

jsou uvedené v nasledujici tabulce:
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Tabulka 1: Srovnani pojeti leadershipu ve 20. a 21. stoleti dle Hieberta a Klatta
(Zdroj: Hiebert, Klatt, 2004, viastni zpracovani)

20. stoleti 21. stoleti
Individualni prace ptinasejici Tymova prace ptfinasejici tymové
individualni odmény odmény
Pravda na stran¢ managementu Kazdy je lidr
Pozadavek d¢€lat véci spravné Poslani délat spravné véci
Zameéfeni na obsah Zameéfeni na kontext a proces
Vyhybani se rizikim Pfijiméni urcité miry rizika
Diiraz na vypravéni a prodavani Ditiraz na koucovani a delegaci

2.1.3 Srovnani konceptu vedeni versus Fizeni

Za ucelem komplexnéjSiho pochopeni konceptu leadershipu, je sté¢Zejni vymezeni
a srovnani pojmu vedent (leadership) a rizeni (management). Ackoli jsou tyto terminy Casto
pouzivany jako synonyma, existuje mezi nimi principialni rozdil, ktery je v soucasnosti
hojné¢ diskutovany a je tedy uZitecné si jej objasnit.

Managementem obecné je mozné rozumét cilovou orientaci firmy na znacné
samostatné, podnikatelsky orientované chovani manazerti. Leadership pak celkové

predstavuje souhrn aktivit a postupii, které vyuzivaji vedouci v bezprosttednim styku

s pracovniky v procesu jejich motivovani a ovliviiovani.

Pro diferenciaci procest 7izeni a vedeni, mize byt podnétné nasledujici schéma

shrnujici fadu rozdilt:
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Obrazek 1:

Schéma rozdilu mezi Fizenim a vedenim (Zdroj: Kotter,20135,s. 47)

RIZENI
Pldnovdni a fvorba rozpoctu:
stanoveni podrobnych kroki
a Casovych plana k dosazeni
potfebnych vysledk( a alokace
zdroju nezbytnych pro jejich
uskutecnéni
Organizovdni a vgber pracovni-
ki vytvoFeni urcité struktury pro
splnéni plinovanych pozadavk,
vybér pracovnik(i na dand mista
v této struktufe, delegovdni
pravomoci a odpovédnosti,
vytvéfeni pravidel a postupd,
které lidem pomahaji udrzovat
smér, vyvoj metod nebo systému
ke sledovani dosazenych
vysledki
Kontrola a feSeni problémil:
sledovani vysledki a odchylek od
pldnu, plinovani a organizace
postup( fesicich tyto problémy

VEDENI

> Stanoveni sméru: vytvofeni vize

budoucnosti (Easto velmi
vzdalené) a strategii k dosaZeni
zmén potiebnych pro uskutecné-
ni této vize

Zapaojeni lidi: komunikace
vytéeného sméru slovy i Einy
viéi vem, jejichZ spoluprace
muizZe byt potfebnd pro vytvafeni
tymi a koalic, které vizi

i stratedie chdpou a véri v né
Motivace a inspirace: podnitit
lidi k pFekondni zdsadnich bariér
tvotenych pravidly, byrokracii

a zdroji tim, Ze uspokojime
jejich zdkladni {Casto opomijené)
potieby

&

4

Vytvari urcity fad a miru
predvidatelnosti a v souladu s tim
ma potenciil dosahovat
kratkodobych vysledk(, které
ocekavaji rdzné zdjmové skupiny
(napt. zdkaznici: vidy dodrZet
casavy termin, akcionafi:
nepfekrocit rozpocet)

Vytvati zmény, casto znaéné
rozsdhlé, a ma potenciil vést

k mimofadné uziteCnym zméndm
(napf. v¥voj novych produkti
pozadovanych zdkazniky, novy
pfistup k Fizeni lidskych zdrojd,
ktery firmé pomiaze zvysit
konkurenceschopnost)

Rozliseni konceptu vedeni a fizeni mize byt nazornéjsi i praktictéjsi, kdyz se na n¢j
podivame z perspektivy aktérii téchto procesii. Respektive se zaméfime na srovnani funkce
leadera (jako Cinitele procesu vedeni) a manazera (jako Cinitele procesu rizeni), na zdkladé

specifik jejich pozice a plisobeni v rdmci organizace.

Ponékud s nadsazkou Ize pro zacatek uvést casto zminovany piedpoklad vyjadiujici,
ze manazeri délaji véci spravné, a lidri delaji spravné véci (Pilatova, 2016, s. 7). Znacna

pozornost vénovand v posledni dobé tomuto vymezeni, vedla pfirozen¢ k hlubsi analyze
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specifik téchto roli, umoziujici stanoveni riiznych diferenciac¢nich atributi. Takovou
sumarizaci konkrétnich aspektti, na zaklad¢, kterych lze usuzovat rozdily mezi manazerem

a leaderem, poskytuje napiiklad Brooks (2003, s. 26-27):

Tabulka 2: Rozdily mezi manazerem a leaderem dle Brookse

(Zdroj: Brooks, 2003, s. 47, vlastni zpracovani)

ManaZer Leader

Kratkodobé hledisko (operativni, taktické) Dlouhodobé hledisko (strategické)
Unifikace, podobnost Originalita, osobitost
Zamgéieni na vykon, fizeni Zam¢éfeni na inovaci, vizi
Orientace na soucasnost Orientace na budoucnost
Vyuzivani mechanismu kontroly Vyuzivani mechanismu vzdjemné davéry

mezi sebou a podiizenymi

Zamgéfteni na systém, strukturu a procesy Zmgefteni na lidi a dosahovani podstatnych

cila

Kladeni otazek ,,jak* a , kdy* Kladeni otazek ,,co a ,,pro¢*

Na zaklad¢ prezentovanych specifik lze konstatovat, Ze pro leadera je typicky
proaktivni pfistup, kterym stimuluje dynamicky rozvoj organizace. V této souvislosti
je mozné shrnout, ze lidr se pfi svém plisobeni v rdmci organizace orientuje na zakladni
triadu budoucnost — zaujeti — vykon (Radcliffe, 2012, s. 19). Styl vedeni leadera je déle
charakteristicky spiSe partnerskym a rovnocennym pfistupem, nez autoritaiskym
a asymetrickym, takze je zaméfeny na podnécovani a zkompetentiiovani nasledovnika
v jejich vlastnim snaZeni. Slovy Adaira a Reeda (2009, s. 68) ,, Lidr je nekdo, kdo vas

I3

doprovazi a navadi na vasi cesté.

Tuto mySlenku ilustruje nasledujici obrazek, znazornujici odliSnost pozice a role

manazera v ramci organizace ve vztahu k pracovnimu tymu.
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Obrazek 2: Rozliseni role manazera a leadera (Zdroj: ZoneOfSuccess.Com)

Zminovana dvojice Adair a Reed (2009, s. 60) rovnéz predklada originalni a osobité
stanovisko srovnani leaderi a manaZzera, které l1ze sice pokladat za pon€kud zjednodusSené,
ale na druhou stranu velmi ndzorné a inspirativni. Adair navic pfipousti, jak bude rozebrano
nasledovné, Ze se tyto role Casteéné vzajemné piekryvaji, nicméné jsou fizeny ponékud

odli$nou instanci.

e Leadii miluji zménu/manazefi tradi¢né fidi organizace spise jako stroje
e Leadfi jsou nepostradatelni/manazeti jsou duleziti

e Leadership je uméni/management je véda

Dosud jsme se zaméfili na odliSeni poymi vedeni/fizeni ¢i chcete-li role
leadera/manaZzera, je vSak treba mit na védomi, Ze v praxi dochézi k prolinani téchto dvou
koncepci, respektive setkavani ptisobeni leaderti a manazerti prostfednictvim vedeni a fizeni
v ramci organizace. Je navic dulezité uznat, ze kazdy z nastroji ma své opodstatnéni a ma
potencial piinést v daném kontextu uzitek. Z praktického hlediska tedy nelze tyto procesy
izolovat a v realné praxi je tak 7izeni a vedeni uplatiovano soucasn¢, ve vzdjemné interakci.

Idealné by tak mélo dochdzet v zavislosti na konkrétni situaci a za vzajemné koordinace.
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Obrazek 3: Vztah roli leadera a manazera dle O Neilla (Zdroj: O'Neill, 2011, s. 47;

vlastni zpracovani)

Schéma reflektuje pravé zminéné prolindni pozic leaderti a manazer pii jejich
pusobeni v ramci organizace. Ze zobrazeného vztahu nicméné vyplyva, ze ackoli nachazime
mezi uplatiiovanim role leadera a manazera prusecik, tak koordinace téchto dvou piistupd,
tj. vedeni/fizeni, neni v piipadé znac¢né ¢asti leaderti a manazerd vyuzivana, tzn. ze jednotlivi
vedouci/manazeti budou spiSe inklinovat vyluéné ke svym praktikdm a strategiim. Ackoli
je tato tendence pochopitelna, vzhledem k odliSnym osobnostnim dispozicim, parametrim
pracovniho prostiedi i charakteru podiizenych, lze predpokladat, ze v souc¢asné dobé bude

vykazovat spiSe trend flexibilniho prolinani a interagovani téchto technik.

Ve svétle uvedenych zjisténi a optikou moderni koncepce leadershipu lze poukazat
na souvislost procesu vedeni, realizovaného leaderem, s inovativnimi tendencemi soucasné
praxe, respektive jeho relevantnost vii¢i novému pfistupu k vedeni. Nakonec 1ze shrnout,
ze uplatnéni leadera je vtomto smyslu zaloZeno na osobnim piikladu a jeho ucelem
je sméfovani a inspirovani nasledovnikl ve smyslu podnécovani jejich vlastniho potencialu.
Leadership se tak vyznamné uplatiiuje ve vztahu k objevovani a k vytvafeni novych
prilezitosti, coz ptedstavuje bazi pro rozvoj organizace, zejména pak v 21. stoleti
(Tureckiova, 2007, s. 17). Armstrong (2008, s. 25) se vtomto kontextu vyjadiuje

nasledovné: ,, ManaZeri museji byt lidry a lidri jsou casto, ale nikoliv vidy, manaZery.
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2.2 Styly vedeni a Fizeni

Za ucelem vedeni lidi mohou 1idii a manazefi vyuzivat rizné zptisoby jednani, které

tvofi nasledujici kategorie protichidnych stylti fizeni, jez si nyni struné pifedstavime

(Armstrong, 2008, s. 28-29):

Charismaticky/necharismaticky

Nastrojem charismatického lidra je jeho osobnost. Je charakteristicka
inspira¢nimi 1 komunikacnimi kvalitami a orientaci na Gspéch.
Pro necharismatického lidra ptedstavuji zdroj jeho autority zejména znalosti,

know-how, uplatiiovani kontroly a analytického ptistupu k feSeni problémi.
Autokraticky/demokraticky

Autokraticky pristup je typicky vyuzivanim svého vysadniho postaveni a
autoritativnim prosazovanim vlastnich rozhodnuti. Na druhou stranu
demokraticti lidri davaji prostor svym podiizenym, ktefi se tak mohou podilet

a angazovat na procesu rozhodovani.
Umoziovatel/kontrolor

V ptipad¢ umoziiovatele ¢i usnadiovatele dochéazi k inspirovani lidi
a podpofe plnéni tymovych cild, zatimco kontrolori se uchyluji k manipulaci

za uCelem prosazeni své viile.
Transakéni/transformacéni

Transakcni zpiisob vedeni je zaloZzen na vzajemné vyméné — transakci,
na jejimZ principu vedouci odménuje podiizené za ptinos plynouci z jejich
zkuSenosti, talentu a Gsili. Prosttednictvim transformacniho stylu vedeni dochdzi
k uspokojovani vyssich potieb. Podstatou ptsobeni transforma¢niho vudce
je aktivni ovliviilovani a transformace pracovniho prostfedi prostfednictvim

inspirovani a intelektudlni stimulace podfizenych i zavadéni novych strategii.
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2.2.1 Transakéni versus transformativni styl vedeni

Problematika transakéniho versus transformativniho stylu vedeni
(Transactional-transformational theory of leadership) plati za nejzkoumangj$i teorii
leadershipu poslednich 20 let a jeji studium piinasi fadu zajimavych zjisténi, které jsou
relevantni moderni koncepci vedeni lidi. Z toho diivodu bude této kategorii nyni vénovéana

zvlastni pozornost.

Transakéni leadership spoCivd na béazi vymény (transakce), pficemz
na jedné jeji strané stoji pracovni Usili zaméstnance pii uplatiovani svych kompetenci,
a na druhé stran¢ ¢ekd odmeéna poskytovana vedoucim. Ze své podstaty tak transakcni styl
vedeni ,, ...stavi na monitorovani a kontrolovani nasledovnikit a odménovani Zadouciho
chovani “ (Prochéazka a kol., 2013, s. 67). Odména sehrava v piipadé tohoto zptsobu vedeni
primarni motivacni funkeci, coz odpovidd mechanismu podminéného zpeviiovani, ktery
je stézejni pro teorii modifikace organiza¢niho chovéani. V optimalni podobé& tento princip
funguje tak, ze vedouci stanovi podiizenym cile a nasledn¢ jim popise, co délali pfi jejich
realizaci spravné a co nikoli, coZ je nasledovano adekvatni odménou. V ptipadé odchylky
od pivodniho ocekavani vedouciho jsou uskuteciiovana opravna opatieni, piipadné
doprovdzena potrestanim podfizenych, se zamérem usmeérnit plnéni Ukolt v souladu

se zavedenymi postupy (Prochazka, 2013 a kol., s. 67).

Prostfednictvim kazdého takového cyklu cil — vykon — odména, dochazi
ke kontinudlnimu zdokonalovani pracovnich vysledkl podtfizenych, ktefi timto zptisobem
piirozené piebiraji zvySujici se pracovni odpovédnost. V ramci transformacniho stylu vedeni

jsou uplatiiovany dva klicové nastroje, tedy podminénd odmeéna a fizeni vyjimkou.

Za podstatou podminené odmeény stoji shoda vedouciho a podtizeného ohledné toho,
co je tieba splnit, aby byl zaméstnanec odménén, nebo aby se vyvaroval sankce. Odména
muize mit rizny charakter, pfiCemz byvaji rozliSovany dv¢ jeji zakladni kategorie. Prvni
predstavuje uznani a pochvala za dobie provedenou praci, zatimco druhd mize nabyvat

formu doporuceni, zvySeni mzdy ¢i vyplacenych odmén nebo dokonce az povyseni.

Jako druhy prosttedek je uplatiovano rizeni vyjimkou. Z jeho povahy vedouci

nereguluje provadéni pracovnich tkoll ve vétsi mite, ale pouze v ojedinélych situacich, kdy
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se vyskytne urcity problém, napft. z diivodu, ze pracovnici nedodrzuji pozadované standardy
a normy. V tomto pfipad¢ dochazi k zdsahu ze strany vedouciho, ktery mize delegovat

odpovédnost na podiizené a uskutecnit tak fizeni vyjimkou (Bélohlavek, 2001, s. 162-163).

Transformacni styl vedeni funguje na principu zmény (transformace), pticemz jeho
podstata spoc¢iva v uspokojovani vyssich potteb pracovniki organizace, které je pak zdrojem
jejich mimotadného usili. Transformacni leader tak vytvaii prostor pro rozvoj osobnosti
svych nasledovatelli a stimuluje rozvoj jejich schopnosti sebeaktualizace, sebekontroly
a seberegulace. Ve srovnani s transakénim vidcem, ktery funguje v rdmci dané organizacni
kultury pfti zachovani jejich principl a zasad, hodnot 1 rituald, pro transformacéniho viidce je
charakteristicka ucast pii inovativnim procesu vytvaieni a ovliviiovani prvkl organiza¢niho
prostiedi. Pfi realizaci zmén a uskuteciiovani svych cili uplatiiuje své osobnostni
kompetence a prvky vedeni, jakymi jsou charisma, individudlni tcta, inspirativni vedeni

¢1 intelektualni stimulace (Armstrong, 2008, s. 36).

Podrobné¢jsi charakteristiku téchto nastroji vedeni, na kterych je transformacni

leadership zaloZen, uvadi Prochédzka a kol. (2013, s. 67):

e Idealizovany vliv — Nésledovnici se identifikuji s chovanim lidra, ktery projevuje

viru v sebe sama, odhodlanost, jasné nazory a zésady a tidi se etickymi aspekty.

e [nspirace ndsledovnikii — Nésledovnici jsou nadSeni chovanim lidra a sdili jeho
vize, které jsou pro né atraktivni a naplnitelné. Podiizenym rovnéZz imponuje
optimisticky pfistup leadera a jsou tudiz motivovani k ¢innosti a vlastni iniciativé
pfi plnéni tkold.

o Intelektuadlni stimulace — Nésledovnici jsou zapojeni do feSeni problému,
je rozvijena jejich samostatnost a podnécovan tvurci ptistup. Dochdzi k oteviené
diskuzi nad starymi schématy a postupy a otevira se prostor pro podnéty a napady

podftizenych.

e Osobni pristup — Nasledovnikim je davano najevo, ze pro lidra pfedstavuji
dilezité pracovni partnery, a ze vnima kazdého z nich jako jedine¢nou osobnost.
Timto zplsobem je pracovnikiim dan prostor projevit své potfeby a zaroven

je podpoten jejich osobni rist.
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Bélohlavek (2001, s. 160-161) v souvislosti s transforma¢nim vedenim pojednava,

ze transformace muze byt realizovana tfemi zptsoby:

e Zdlraznéni vyznamu pracovniho procesu 1 vysledki se zimérem uvédomeéni této

hodnoty pracovniky organizace.

e Ovlivitovani pracovnikll v tom sméru, aby své osobni zajmy povysili na zajmy

tymu ¢i organizace.
e Pozménénim nebo rozsifenim ptivodni omezené skaly potieb.
2.2.2 Manazerska mrizka GRID

Autory konceptu manazerské miizky GRID (managerial grid) jsou Robert Blake
a Jane Moutonova, ktefi vychdzi z ptedpokladu, Ze chovéani vedoucich pracovnikl

predstavuje vyslednici dvou proménnych (Mladkova a Jedinak, 2009, s. 67):

a) socialni aspekt — orientace na lidi, zdjem o pracovniky, vytvafeni

pracovnich podminek, udrzovani mezilidskych vztahi apod.

b) vyrobni aspekt — orientace na ukol, efektivita prace, rozhodovani

o vyrobnich postupech apod.

Obrazek 4: Manazerska mrizka GRID (Zdroj: https://managementmania.com/)
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Pozornost vénovana vyrobé
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Na zékladé¢ pozice v ramci miizky dané dvéma dimenzemi, tj. pozornosti vénovanou
lidem (socialni aspekt) a pozornosti vénovanou vyrobé¢ (vyrobni aspekt), 1ze rozlisit 5 forem

managementu (manazeru):

e 1.1 — ochuzeny management (volny prab¢h)
e minimalni vedeni/fizeni lidi, minimalni poZadavky na splnéni ukolu
e manazer se pouze snazi udrZet v organizaci, nevykazuje Zadné zvySené Usili
e 1.9 — management venkovského klubu (vedouci spolku zahradkar, liberal)
e silna orientace na lidi, nedostateCny zdjem o zajiStovani vyrobnich postupil
a plnéni cila
e manazer se vénuje potiebam pracovnikli a podminkdm jejich pracovniho
prostiedi na ukor dosahovani pracovnich vysledki
e 5.5 —kompromisni management (kompromisnik)
e zahrnuje z4jem o oba aspekty
e manazer usiluje o udrzeni vysoké moralky pracovnikll a zaroven dosazeni
zadanych kol v souladu s normami a nafizenimi
e 9.1 — autoritativni management (autorita)
e siln4 orientace na produkci, minimalni z4jem o lidi
e manazer je orientovan na vykonnost pracovnikii, nicméné jejim vztahlim
nevénuje dostate€nou pozornost
e 9.9 —tymovy management (tymovy vedouci)
e pfedstavuje zna¢ny zajem o oba aspekty
e manazer dosahuje efektivniho pracovniho vykonu diky vzijemné dhvéte
a zaujeti pracovniki, respektive dosahovani cili skrze tymovy ptistup

e lze povaZovat za optimalni a nejZadanéjsi kombinaci

Nicméné 1 piesto, ze se muze zdat styl vedeni tymového manazera (9.9) jako
nejvhodnéjsi, je tieba vzdy volit konkrétni pfistup v kontextu dané organizace v zavislosti

na posouzeni jejich specifik.
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2.2.3 Teorie situa¢niho vedeni

Pravé diiraz na hledisko konkrétni situace piedstavuje teorie situatniho vedeni
(situational leadership theory) vytvotfena dvojici autortt Hersey a Blanchard. Tento koncept
je mimo jiné inspirovan zminénou manazerskou miizkou, pfi¢emz jeho pfistup spociva
v zohlednéni perspektivy podiizenych pii volbé adekvatniho stylu vedeni. Vychazi
z ptedpokladu, ze ,,manazer musi zmenit své chovani, jestlize se zméni situace namisto toho,
aby prizpiisoboval situaci svému oblibenému chovani.* Situacni koncepce vedeni odkazuje
k ptistupu a k modelu, ktery primdrné pracuje s obdobnou dimenzi orientace na kol (task
behavior) a na vztahy (relationship behavior), pficemz bere v tivahu dalsi situa¢ni faktory

(osobnost manazera, pracovnici, druh tkolu, prostfedi), (Henych a kol., 2012, s. 44-45).

a) Direktivni chovani (task behavior) — chovani vedouciho spocivajici v organizaci
prace a v definovani ukolti koncentrujici se na dosazeni maximalniho vykonu.

b) Podptirné chovani (relationship behavior) — chovéani vedouciho zakladajici
na vzajemném respektu a davefe orientované piedevSim na zdjmy clent

pracovniho tymu.

Obrazek 5: Model situacniho vedeni (Zdroj: MLM Leadership NOW 2013)
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V zavislosti na mife uplatiiovaného chovéani lze identifikovat 4 styly vedeni

(Tureckiova, 2004, s. 85-87):

e S1 —pfikazovani (telling)
e vysokd mira direktivniho chovani a niz§i mira podpory
e zadavani specifickych pokyni, striktni kontrola vykonnosti
e S2 —koucovani (selling)
e vysoky podil direktivniho i1 podptirného aspektu chovani
e poskytnuti prostoru pro vysvétleni a ujasnéni instrukci
e S3 —podporovani (participating)
e znacné uplatiiovani podpory s minimalnim podilem direktivniho chovani
e vzijemnd vyména ndzorl a podnéti a poskytnuti podpory pfi rozhodovani
o S4 —delegovani (delegating)
e nizké zapojeni direktivni 1 podplrné formy chovani

e piesun odpovédnosti za rozhodnuti a jejich realizaci na podfizené

S ohledem na pravé piedstavené kategorie miZeme sledovat jiz avizovanou
podobnost konceptu s manazerskou mtizkou, na jejiz bazi byl mimo jiné odvozen. Novy
rozmér vSak pfineslo tomuto modelu zavedeni dals$i proménné — zralosti (R), ktera souvisi
sroli a se zapojenim podfizenych pracovniki, jez predstavuje rovnéz faktor podminujici
Gisp&snost leadera. Uroven zralosti je dana mirou schopnosti a ochoty pii vykonavani
pracovniho ukolu, které tvoti kontinuum zralosti, v jehoz ramci lze vymezit 4 stupné,
pficemz Cislo oznacujici zralost pracovnika by mélo za ucelem efektivniho vedeni

korespondovat s ¢islem stylu vedeni:

e RI1 —neschopny a neochotny nebo nejisty
e pracovnik je neschopny plnit dany tikol, protoZze mu bud’to chybi motivace,
nebo sebedlivéra
e R2 —neschopny, ale ochotny nebo nejisty
e pracovnik je neschopny plnit dany tkol, ale nechybi mu motivace ani
sebeduvera, dokud je pod vedenim leadera

e R3 —schopny, ale neochotny nebo nejisty
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e pracovnik mé schopnost plnit dany tkol, ale postrada snahu ¢i sebedivéru pro
jeho samostatnou realizaci
e R4 —schopny, ochotny nebo sebejisty
e pracovnik ma schopnost plnit dany kol a disponuje i potfebnou snahou

a sebevédomim pro uskutecnéni vlastni iniciativy

2.3 Role a uloha leadera a manazera

Na vedouci a fidici pracovniky jsou kladeny ¢im dal komplexnéjsi naroky, co se tyce
schopnosti, kvalifikace a ¢innosti v rdmci organizace. PoZzadavkem je, aby manaZefi svym
pusobenim v organizaci ptiznive ovliviiovali konkurenceschopnost firmy a jeji hospodaiské
vysledky. U manaZert zélezi vice nez u ,;fadovych® zaméstnancli na jejich osobnostnich
kompetencich, protoze je na n€¢ delegovana vétsi mira odpovédnosti. Kvalita osobnostnich
predpokladii manazera je dana celou fadou osobnostnich a pracovnich charakteristik
a je vyslednici ptisobeni vrozenych i ziskanych vlastnosti osobnosti, vzdélani a zkuSenosti.
Je zaroven Zadouci, aby byl manazer také uspé&Snym lidrem, schopnym jak koncentrace na
strategicky dulezité véci, tak efektivniho zapojovani intelektualni a emocionélni kapacity

a stimulace podiizenych pracovniki.
2.3.1 Schopnosti a kompetence manaZera a leadera

., Manazerské kompetence jsou komplexni schopnosti a dalsi predpoklady (zejména
motivace) podavat manazersky vykon“. (Kubes, 2004, s. 15). Blaha a kol. (2016, s. 240)
uvadi, ze kompetence manazera znamena ,,jeho schopnost vykonavat urcitou funkci nebo
soubor funkci a dosahovat pri tom urcité urovné vykonnosti“. Pro definici kompetenci
manazera jsou nutné jeho znalosti, povahové rysy, postoje a zplsobilost formulovat vize,
stanovovat cile a priority, vyjasnovat tlohy a odpovédnosti svych podiizenych, ale také
nastavovat jim limity a konfrontovat je s problémy jejich vykonnosti (Brooks, 2003, s. 30-

33).
Blaha a kol. (2016, s. 240) popisuji nasledujici kategorie manazerskych kompetenci:

e Analyticko-koncepéni schopnosti (,,co dé€lat) — souhrn postupli a pfistupt

k danym ¢innostem (napf. fizeni lidskych zdroji, finance, vyroba).

27



e ManaZerské procesni dovednosti (,,jak to délat”) — schopnost jednat, naslouchat
a komunikovat i efektivni time management.

e Osobnostni rysy a vlastnosti — napft. pracovitost, schopnost tymové prace, vlastni
hierarchie hodnot, tvofivost, cilevédomost, empatie, ptizptisobivost apod.

e Know-how* daného odvétvi — portfolio relevantnich znalosti souvisejicich
s oborem pulsobeni 1 konkurenénim prostfedim jako piedpoklad pro plisobeni

ve smeru rozvoje organizace.

V dnesni dobé je kladen diraz zejména na schopnost vedouciho pracovnika
podporovat dlouhodoby rlst a rozvoj svych podfizenych, aby se vyuzil jejich talent
ve prospech firmy. S tim souvisi také dovednost udrzovani efektivnich vztahli. Mysli se tim
jednak vztahi mezi manazerem a podfizenym, jakoz i vztahli mezi jednotlivymi Cleny
skupiny. Tyto vztahy jsou efektivni jediné€ tehdy, pokud pfispivaji ke splnéni stanoveného
ukolu tymu. Souvisi s moralkou tymu a s védomim spolec¢ného tc¢elu, nebo se tykaji jedincii
a také toho, jak jsou motivovani. Zpusobilost nastavit uspéSnou tymovou praci je jiz dnes
vnimana jako samoziejmy pozadavek, jehoz ptedpokladem je otevieny pifistup manazera
ke v§em podfizenym zaméstnanciim a ochota podporovat tym a kolegialitu. Také analyzovat
prilezitosti a problémy, planovat feseni a predvidat reakce ostatnich. Pfitom vlastni chovani

leadera utvaii pozitivni klima a vytvati podporujici prostiedi (Armstrong, 2008, s. 28-29).

Kompetence vedouciho se také koncentruje na zptisobilost komunikovat
a presvédcovat ostatni a vzbudit u nich jejich nadSeni pro firemni hodnoty, strategii a cile,
coz vyzaduje interpersondlni citlivost ve smyslu schopnosti naslouchat s empatii a chapat
pocity ostatnich, a to 1 na zdklad¢ jejich neverbalnich projevli. Samoziejmé je dilezita
1 kompetence strategického mysleni, jakoZ 1 schopnost rychle vyhodnotit ménici se trendy,
moznosti na trhu a konkurenci, coz ptfedpoklada kapacitu posoudit moznosti firmy a vyuzit
vyzvy z hlediska jejich silnych i slabych stranek. Manazer by mél mit dale znalosti
o budoucich trendech v oblasti fizeni lidskych zdroji a byt schopen koncentrovat
se na dostupné zdroje v rdmci dané organizace. Velmi dulezita je vSak naptiklad 1 integrita
manazera, COZ znamena, ze fizeni manazera je v souladu s jeho schopnosti delegovat tkoly,

budovat tymy ¢i fesit efektivné konfliktni situace (Brooks, 2003, s. 30-33).
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Leader by tedy mél byt ochoten vést své spolupracovniky k dosahovani zadanych
cila. Casto je také potieba, aby se sam bez povinnosti ujal uréité role a piebral za ni
odpovédnost a k provadéni tkoli ziskal i1 ostatni pracovniky. Jak jiz bylo zminéno, k tomu,
aby mohl byt Clovék dobrym vidcem, musi disponovat urfitymi vlastnostmi nebo
povahovymi rysy. Typickymi rysy leadera jsou jeho pozitivni charakter, moralka a respekt
vuci ostatnim. Dulezité také je, aby velmi dobie znal sam sebe, své moznosti a ume¢l

se patfi¢né ohodnotit.

2.3.2 Techniky a nastroje leadershipu

V "uz8im smyslu" se pod vedenim lidi rozumi bezprostfedni ptisobeni vedouciho
pracovnika na podfizené, ¢imz chce u nich dosdhnout zadouciho chovani.
V "SirSim smyslu" vedeni lidi zahrnuje dvé stranky. Prvni ptedstavuje pulsobeni
na pracovniky, které je ma regulovat ve sméru dosahovani ocekavanych vysledkt. Druhou
strankou je minéno vytvareni prostfedi, ve kterém jsou pracovnici ochotni podfizovat své
osobni cile a zajmy ciliim pracovniho tymu a organizace. Usp&$né vedeni lidi vyzaduje také
chépat uvedeny pojem jako jednotu téchto dvou stranek. Existuji dva hlavni divody

pro prosazovani aspektu vytvareni prostiedi (Eriksen, 2008, s. 42-43).

Zasadni technikou a néstrojem, ktery predstavuje stézejni predpoklad vedeni
lidi, je bezpochyby jejich motivovani, jez determinuje vysledné chovani. Pfi motivaci
se pracuje zejména s vnitinim podnécovanim, které ¢loveéka vede a inspiruje k uréitym
formdm chovani. Motivace je impulzem k ¢innosti, podpora k pokraCovani v rtznych
ukonech, jakoz 1 v zaméfovani ¢innosti ur¢itym pozadovanym smérem. Z toho tedy vyplyva,

ze pokud vedouci pochopi motivy urcitého ¢loveéka, je schopen pochopit i jeho jednani.

K tématu motivace bylo vypracovano mnoho teoretickych a védeckych
pfistupli a praci. Za zakladni koncept, ktery je vSeobecné uzndvan na celém svéte,
se povazuje koncepce profesora A. H. Maslowa — teorie hierarchie lidskych potieb. Tato
teorie fikd, ze existuje pét rovni potieb pracovniki, a to fyziologické, existencni, socidlni
potieby, potfeby ucty a ocenéni a posledni skupinou jsou potieby seberealizace.
Z Maslowovy teorie také vyplyva, ze uméni manazera spociva ve schopnosti vcas

a diferencované¢ ocenit preferencni uroven potieb pracovnik. M¢l by dokazat vcas posoudit,
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zda a jak se méni situace, a nasledné s predstihem nacasovat a vyuzit adekvatni zpisob

motivace (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 126-127).

Dal8im souvisejicim prostfedkem je stimulace pracovnik, pfi¢emz v jeji souvislosti
mluvime o jakémsi souboru vné&jSich podnétli, které usmériiuji chovani zaméstnancii
a nasledné pisobi na jejich uroveil motivace. V pracovni oblasti se soustfed’'uje pozornost
predev§im na motivaci pracovniho postupu a vykonu, kterda vyjadiuje celkovy pfistup
daného pracovnika k pracovnim ukollim, coz se odrazi samoziejmé i v jeho vykonu. Proto
je nezbytné, aby byl ve firm¢ zaveden a fungoval dobfe nastaveny motivacni a pobidkovy
systém, podporovany pfitazlivym socialnim programem. Mezi firemni benefity patii narok
na dodatkovou dovolenou, 13. a 14. plat, dobfe zorganizované zdravotni sluzby, stravovani
¢i rekondiéni pobyty. Castym benefitem je také systém podnikovych slev pii nakupu

vyrobki pro vlastni potfebu nebo ptispévky na sportovni aktivity (Denison, 2007, s. 65-66).

Nastroj, jehoz prostfednictvim je mozné odhalit a ukézat redlny obraz potencialu
kazdého pracovnika, piip. odhalit jeho rezervy a prilezitosti ke zlepSeni, predstavuje
hodnoceni pracovniho vykonu. Hodnoceni je tieba vnimat jako logicky provazanou soustavu
¢innosti, zamefenou na péci o zaméstnance a jejich vedeni. Na jedné strané se ji zhodnocuje
minulé obdobi, ale na druh¢ strané se zde vytvaii podminky pro lepsi fungovani v piistim
obdobi. Vysledky hodnoceni odrazeji i uspéch vybéru, adaptace, odborné pftipravy

pracovnikl a dalSich persondlnich ¢innosti v organizaci.

Ukolem hodnoceni pracovniho vykonu je piedevdim ziskani potiebnych
komplexnich dat a zhodnoceni dosazenych pracovnich vysledkl, pracovnich postoj,
vystupovani a jednani pracovnikil, jakoZz 1 jejich komunikace s okolim, posouzeni znalosti,
schopnosti a zkuSenosti pracovniki. Poslanim hodnoceni je takzvany pohled doptedu, ktery
sleduje né€kolik cild, jako napi. odhalovéni pracovnich nedostatkli a rezerv, urovani
budouciho vyuziti pracovnikli, nastaveni systému odmeénovani, stimulovani vsSech
pracovnikt pro lepsi pracovni vykon, jakoZz i zlepSovani vzajemnych vztahli mezi vedoucim
a jeho podfizenymi. Dal$imi cili jsou inovace organizacniho uspotadani, zlepSovani systému
fizeni, prace s lidmi, analyza systému vzdélavani pracovnik a urcovani jejich dal§iho
kariérniho rozvoje ¢i zvySovani kvalifikaéni Grovné a potencidlu pracovnikti ve firmé

(Eriksen, 2008 s. 55-57).

30



Je stézejni, aby byl leader pti plnéni cilli organizace efektivni. Naptiklad podle

Giulianiho, byvalého starosty New Yorku, ktery se momentaln¢ specializuje na leadership,

lze doporucit Sest vyznamnych pravidel, fungujicich jako nastroje uspéSného vedeni

(Hanzelkova a kol., 2013, s. 25-27):

233

Vytvareni intenzivniho presvédéeni — Leader musi mit sadm silné vnitini
presvédceni a podle néj fidit sebe 1 ostatni, coz napomaha dosahovani dlouhodobych
cili a vizi v ramci organizace.

Optimismus — Velmi uzitecné je také pozitivni mysleni a motivace k dosazeni
uspéchu.

Odvaha — Dtlezitym aspektem je rovnéz odvaha, kterd nedovoli obavam naruSovat
efektivitu prace.

Neustala priprava — Je tfeba ocekavat vSechny moznosti a byt na né predem
piipraveny a dokazat tak reagovat i v situacich, které jsou necekané.

Prace v tymech — Efektivni je vytvaret tymy a nasledné s nimi pracovat, se slabymi
1 silnymi strdnkami ¢lenti tymu.

Komunikace — Prostfednictvim ucelné komunikace by m¢l byt leader schopen
pracovniky motivovat a ucit. Je dilezité, aby dokézal pfenést své vize a predstavy

do mysli ostatnich pracovnikd.
Uloha leadera a manaZera v moderni organizaci

Klasické zdroje uspéchu firem, jako jsou technologie, produkt, finance, ¢i pozice na

trhu, maji nadale velky vyznam, ale zkuSenosti uspésnych organizaci poukazuji na novou

prioritu v ziskavani a vyuzivani zdroji, a tou jsou lidé. Organizacni kultura a lidsky pracovni

potencial, schopnosti a dovednosti pracovnikli jsou nejcennéjSim kapitdlem. Pozice

manazera, ktery tidi zdroje ve firmé¢, vSak neni vzdy spojena s vedenim lidi. V soucasné

praxi vedeni ve smyslu leadershipu se jedna o aktivity a postupy, které vyuzivaji vedouci

v bezprosttednim styku s pracovniky v procesu jejich motivovani a ovliviiovani. Ve svétle

pfedstavenych zjisténi ndm nyni mize byt jasné, Ze v dnesSni dobé€ jiZ nestaci jit cestou

tradiénich manazerli, ktefi pouze planuji, organizuji, méti, kontroluji apod. Ti jsou

v uspéSnych organizacich nahrazovani témi, ktefi jsou schopni podnécovat zaméstnance

k dosazeni spole¢ného cile a dokazi vyuzit schopnosti a potencial zaméstnanci.
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2.3.3.1 Vedeni virtudalnich tymii

Rozvoj informacnich technologii pfinesl s sebou potfebu vzniku virtualnich tyma.
Stale vice tymu pracuje tak, Ze jejich ¢lenové jsou od sebe oddéleni, pracuji na rtiznych
mistech a komunikuji ve velké mife prostfednictvim elektronickych médii. Dynamika
vyvoje informacnich technologii nuti manazery a viidce rozloucit se se starymi piedstavami
o predvidatelnosti a ovladatelnosti procesti. ManaZerské mysleni nového typu musi ptihlizet
na nejistotu, neurcitost a nové moznosti, které se objevuji velmi rychle. Struktura v takovych
organizacich se decentralizuje a vznikaji virtudlni tymy, jejichz vedeni mé sva specifika.
I pti vedeni takového tymu se viidcové snazi podnécovat ho k plnéni cile, ale jen velmi tézko
se da udrzet soudrznost tymu bez piimych kontaktii a verbalni komunikace. Vedouci tymt
davaji v praxi, pokud je to mozné, ptednost pfimé zpetné vazbe, aby dokazali pti komunikaci

rozeznat nalady a pocity podtizenych (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 163-165).
2.3.3.2 Management zmén

Nové formy ftizeni a vedeni lidi jsou spojeny s uskute¢iiovanim neustalych zmén
ve smyslu posunu od stavajiciho stavu k novému, jeZ jsou vyvolavany vnéjSimi a vnitinimi
faktory. Firmy a organizace musi Celit stale vétsi konkurenci, kterd ptichazi na trh s novymi
sluzbami nebo vyrobky. Rychlost technickych zmén, pokroku v oblasti informacnich
technologii apod. podporuje inovace. V dusledku zrychlené komunikace a pocitacového
spojeni se vyznamné urychluje proces vzdjemného uceni jednoho od druhého a bariéru uz
nepredstavuji ani hranice mezi jednotlivymi zemémi. Zmény se tak stavaji permanentni
soucasti Zivota organizaci, a proto se po manazerech a viidcich tymi vyzaduje vytvoteni
takového klimatu, aby dynamicky proces vyvoje pracovnici pokladali za béZnou soucast

Zivota organizace a nikoli za hrozbu (Veber a kol., 2016, s. 65-66).
2.3.3.3 Zmény organizacni kultury

Zména mysleni a pristupil pfinasi s sebou potiebu prizpiisobeni organizac¢ni kultury.
Organizac¢ni kultura plati za faktor spokojenosti pracovnikil, na coz by vedouci pracovnik
nemél zejména v soucasné dobé zapominat. Nejlépe organizacni kulturu postfehnou lidé,
kteti maji prvni kontakt s organizaci, nejcastéji jde o externi zdkazniky. Ti se Casto

v aktualné obrovské konkurenci srovnatelnych nabizenych sluzeb (vyrobkit) rozhoduji praveé
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podle firemni kultury. Zaroven je dulezity fakt, ze firemni kulturu vytvafeji vSichni
pracovnici, ale usmérnovana je managementem shora. Zména kultury organizace a v ramci
ni chovani, hodnot, apod. tedy musi postupovat shora dolii. Mnozi vrcholovi manazeti zatim
stale nevédi, jaké jsou skute¢né hodnoty a postoje zaméstnanci. Stale ¢astéji se vSak objevuji
vedouci pracovnici, které otdzka kultury zajima, a snazi se ji identifikovat a zlepSovat

(Luk4Sovd, 2010).

2.4 Spiritualni leadership

,Zakladni  kategorii  spiritudalniho rozmeéru lidského proZivani v procesu
seberealizace je smysluplnost, jejimiz indikatory mohou byt vysoké idedly a hluboké ideje,
vize a poslani, vira ve smysl. Vymerem spirituality muze byt existencialita, nikoliv posvatno,
jez je zdkladni charakteristikou naboZenstvi. Duch (spiritus) je ,,dech Zivota“, jeho projevem
je proména a vanuti, projevy vzdusného Ziviu. To vSak neznamend, Ze je nécim
,,nadprirozenym . Spirituality existuje cela fada, pro nase potfeby by pln€ vyhovovalo napf.
pojeti I. O. Stampacha, pro néhoz je spiritualita ,, péce cloveka o sebe a jiné lidi majici za cil,
aby se clovek vracel z odcizeni k sobé a v této autenticité ze sebe vystupoval. Je to péce o to,

abychom byli vice sebou a vice lidmi “ (Pedagogicka orientace, 2014, ro€. 24, €. 1, s. 5-21)

Spiritudlni leadership je dle Chopry (2014) ¢loveék obraceny k sobé, jenz pirekonal
veskeré prekazky a pronikl tak do svého nitra, svého vnitiniho kralovstvi duse. Duse ¢i nase
niterné byti byva ¢asto neuvédomélé, coz znamena ze ,, vidime to, co videt chceme ¢i to — co
chteji videt nase predsudky a omezenost* (Chopra 2014, s. 16). Tato cesta k naSemu nitru,
ale neni v dneSni moderni, uspéchané dobé&, nikterak snadnd. Nicméné diky vSeobecnym
principtim spiritualniho leadershipu se jedinec dostane k pravému sebeobjeveni, po kterém
materidlni Gspéch jiz neni tak dilezity, jak se mohl na prvni pohled jevit (Chopra 2014, s. 7-
13). Jak tika Miihlfeit (2016, s. 254—264), leadership se vydava na osobni misi, ve které musi
pfedevS§im objevit sdm sebe (své nitro), musi si byt védom, které hodnoty jsou pro néj
nevykonava svou praci proto, aby ziskal povySeni, vyssi plat, ¢i potvrzeni Ze je lepsi

neZ ostatni, vykonava ji pro praci samotnou, ¢i vramci vySSiho principu. Lidr musi
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predevsim poznat sam sebe (nitro, dusi), musi se zaméfit na své védomi a uvédomit si, které

vvvvvv

Deepak Chopra (2014, s. 197-201) ve své knize popisuje principy spiritudlniho
leadershipu. Tyto principy spocivaji na vzajemném spoluvytvateni vidct i nasledovniki.
Lidr v tomto pojeti poskytuje odpovédi na potieby, jenz vyjadiuji nédsledovnici. Lidské
potfeby jsou nyni zkoumany piedevSim v oblasti psychologie, kdy potteba vyjadiuje
nedostatek v urcité oblasti. Pokud nasledovnik takovouto potiebu pocit'uje, snazi se ,, zménit
neuspokojivou situaci nebo dosahnout néceho pozitivniho “ (Plhdkova 2003, s. 319). Pokud
lidr nedovede odpovédi poskytnout ,, nastava vudci vakuum, v takovych chvilich se potreby
zintenzivni, az prerostou v zoufalstvi, coz dlazdi cestu pro vykoristovani a diktaturu*
(Chopra 2014, s. 198). Potfeby nasledovnik, at’ uz jednotlivce nebo skupiny, rostou nejdiive

vniting, a prave lidr je tim, kdo tyto vnitini zmény vyposlechne a nédsledné také zajisti.

Dalsi princip popisuje vizi, jenz je dle Chopry (2014, s. 198) ,, dopredu definovana a
s niz se poustime do reseni . S timto principem hojné pracuje také Miihlfeit (2016, s. 255)
ktery ho ve svych spiritudlnich strategiich popisuje jako vizualizaci. Vizualizace se zde
pfirovnava k dennimu snéni, kdy je ale vizualizace cilend. Cilené snéni je zaméfeni mysli
na to, ¢eho chceme dosahnout, jak toho chceme dosdhnout a co pfi dosazeni cile citime.

Tato vizualizace slouzi k pozdéj$imu snadnéjsimu zvladnuti stanoveného cile.

Ctvrty princip dle Chopry (2014, s. 198) souvisi s odpovéd’mi, jenz se ukryvaji
v nasem nitru, vedou nas k pokroku tak, abychom vzdy docilili téch nejlepsich a nejvyssich
vysledka. Dalsi principy popisuji potieby, které je zapotfebi vyvijet. Lidr tedy musi
ve vedeni skupiny pfedvidat potieby, které se nésledné objevi. ,, Potreby skupiny jsou
ve vzestupném poradi bezpeci a jistota, uspéch a vysledky spoluprace, péce a soundleZitost,
kreativita, moralni hodnoty a duchovni naplnéni. To vSechno tvori vnitini a vnejsi potreby,
jez se casem vyvinuly v kazdé spolecnosti“ (Chopra 2014, 198). V této situaci musi byt lidr
schopen zastat roli pro konkrétni potiebu, kterou momentalné skupina vyzaduje ,, potieba
bezpeci vola po ochranci, uspéch a vysledky po motivatorovi, spoluprdace po stmelovaci,
soundalezitost po pecovateli, kreativita po inovatorovi, mordlni hodnoty po pretvaireci

a duchovni naplnéni po mudrci ¢i prorvokovi®. Tyto role, hleda lidr uvnitt sebe, a prave
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ze svého poznani ziskava dilezitou pozitivni silu. Pfi¢emz této pozitivni sily je daleko vice

nez u vudce, ktery se zaméiuje pouze na vnéjsi cile jako penize, moc €i vitézstvi.

Lidr, ktery pochopil, jak za sebou potieby nasleduji, uspéje dle Chopry (2014, s. 199)
.,V oblasti na které zdlezi nejvice: ve vedeni svych ndsledovnikii na cesté vyvoje*. Diky
zdolani vSech krokt se skupina dostane az na vrchol hierarchie, poté dosdhne pocitu osviceni
a jednoty. Takovouto hierarchii potieb nalézame také u Maslowa, jenz za nejvyssi hodnotu
uvadi seberealizaci (Plhdkova 2003, s. 368-371). A stejné jako Maslow, uvadi také Chopra,
ze neni mozné se v této hierarchii ¢i pyramid¢ potieb posunout na vyssi uroven, pokud
nemame naplnénou nizsi potiebu. Prave ,, diky postupnému zdolavani pyramidy potieb miize
kazda skupina dosahnout pocitu osviceni a jednoty “ (Chopra 2014, s. 199).

‘

Spirituélni leadership vSe dava ze sebe ,, poskytuje diveru, stabilitu, soucit a nadeji*
(Chopra, 2014, 199). Lidr se neboji emocionalnich vazeb, naopak je vitd. Lidr vnitiné
pretvati chaos v poradek. Toto pietvareni pfinasi jak tvotivost, tak synchronicitu. Spiritualni
lidr dokaze vyftesit jakykoli problém, nebot’ je zcela srovnan s pocitem nejistoty. Zvlada
slozité situace, ve kterych dovede najit spiritudlni fad. Dle Chopry (2014, s. 200) ,, vSechno
ma sviyj hlas, at' uz jej slysime nebo ne, ale pod neusporadanym povrchem se nachazi hlas

jediny, tichy Sepot duse, jenz rozumi vSemu *.

Pokud lidr dokaze aplikovat tyto principy do svého zivota, vedou
ho k uvédoménti, a k tomu nejhlavnéj$imu principu, kterym je princip Byti, jenz je zakladem
vSeho. Pokud se lidr fidi spiritudlnimi principy, nemusi se snazit o to, aby ho lidé nasledovali,
oni si ho totiZ najdou sami, a ochotné a s divérou ho nésleduji. Proto je spiritudlni leadership

nejcastéji praktikovan na cirkevnich Skoléach.
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3 Skola jako organizace, jeji specifika Fizeni
3.1 Skola jako organizace
Skola je organizaci, ktera musi mit svou vizi. Dale také musi umét zformulované cile
a strategii, protoZze se musi snazit o to, aby dokazala uspokojit potieby svych zakaznika
takovym zplsobem, aby byla uzitecnd, stabilni, dosahovala efektivnich vykont a byla
dynamicka. Podstatné je také to, aby dokazala reagovat na zmény, které dnesni turbulentni

prostfedi pfinasi. Tyto zmény ma za ukol predvidat a regulovat. (Fiser 2014, s. 13)

Skola je povazovéna za organizaci, ale je to predev§im instituce, kterda ma o sobé
predstavu, urcuje si stiedné 1 kratkodobé cile, tvoii struktury a procesy, ma svou kulturu,
umi se starat o své pracovniky, pracuje s materialovymi zdroji, komunikuje s vefejnosti
a chova se k okoli spolecensky jako organizace. Koordinuje ¢innosti lidi, aby dosdhla
stanoven¢ho cile za pomoci hierarchie moci, zodpovédnosti a kooperace. Existuji rtizné

nazory na Skolu: (POL, 1999)

e Jedna strana tvrdi, ze se jedna o béZnou organizaci, druhd tika, ze je to specificka
organizace. Ti, co se domnivaji, ze se jedna o béznou organizaci tvrdi, Ze je zde
mozné uplatnit zdkladni principy organizace a jejiho fizeni. Je vnimana jako
organizace, kterd ma spolecné znaky jako jiné organizace a nepotifebuje zvlastni
ohledy. Skola musi mit jasné dané cile a ukoly, mise, vedeni, zdroje, procesy, hraje
v ni podstatnou roli lidsky faktor — lidé si musi umét rozd¢lit praci, pracovat v tymu
a umét koordinovat ¢innosti. Skola musi dale myslet také na svou budoucnost.

e Druhd strana nazori je presvédcena, ze ma Skola urcitd specifika oproti klasickym
organizacim. Ve Skole podle nich probihaji specifické procesy vzdélavani a vychovy,
proto je potieba i specificky zptsob fizeni Skoly. U skoly je podle nich velmi tézké
vyjasnit cile, kterych ma skola dosdhnout. Dal§im problémem zde muiize byt méfeni
a vyhodnoceni. M¢éfeni a vyhodnoceni jsou realizovdny na rGznych urovnich
a v riznou dobu. Skoly patii do instituci, kde jsou prostiedky i vysledky prace svou
povahou nejisté a nékdy také ne uplné jasné dané. Prave proto je méfeni v této oblasti
velmi tézké. Je mnohem jednodus$si méfit kvantitu nezli kvalitu. Ve vzdélavani
je ale klicova kvalita. Pravé proto se ve Skole pouzivaji testy, kterymi je mozné

zmétit mnoho dil¢ich vysledkil prace zakl nebo studentt.
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3.2 Rizeni Skoly
Skola ma zvlastni systém fizeni. Musi se Fidit tak, aby se co nejefektivngji
a nejucinnéji dosahlo konkrétnich stanovenych cilti. Teorie fizeni skoly se zabyva fizenim

vnitiniho systému Skoly. (ValisSova, Kasikova, 2011, s. 108—112)

Skolsky management se zaméfuje predeviim na: (ValiSova, Kasikova, 2011,

s. 108-112)

e Planovani Skolstvi a financovani
Planovéni personalniho zaji§téni a feSeni ekonomické situace $koly. Skola si musi
uvédomit, kde se nachazi a kam se chce posunout. Nutnosti je realizace analyzy stavu
Skoly, formulace jejich cill, stanoveni kroki, které se musi uskute¢nit, aby bylo
dosazeno urcenych cila. Dale je pak podstatna prubézna kontrola a zpétna vazba.

e Organizaci procesl, které ve Skolstvi probihaji
Jedna se o tvorbu podminek, které jsou dilezité pro uskute¢néni ¢innosti, jez smétuji
ke splnéni cild.

e Kontrolu a zhodnoceni $kolstvi
Kontrola ma zejména funkci pozndvaci, srovnavaci, hodnotici a napravnou. Na
realizaci kontroly se musi podilet subjekty interni i externi. Vnéjsi kontrolu provadi
Ceska 8kolni inspekce. Tato instituce musi vyhodnotit priibéh vzdélavani
a vysledky, kterych Skola dosahuje. Podstatny je soulad s u¢ebnim pldnem. Déle
je také pro Ceskou 8kolni inspekci dilezité personalni zajiiténi a materialng-
technické podminky, které ve Skole existuji. Tato instituce fesi také hospodaieni
Skoly. Vnitini kontrola je realizovana vedoucimi pracovniky Skoly. Nejcasté;jsi forma
se nazyva hospitace. Dle vysledkli zkoumani pak vedouci zaméstnanci vyhodnoti
jednotlivé pracovniky skoly. V tomto ptipad¢ je nejlepsi formou hodnoceni pohovor,
ktery je uskutecnén na neruseném misté a v pratelské atmosfére. Hodnoceni ma byt
zpétnou vazbou, jeho tkolem je pomahat, motivovat a vylepSovat pracovni vykony.

Rovnéz je to také dulezité kritérium pro odménovani ve Skole.
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3.3 Reditel (zakladni) $koly
3.3.1 Reditel $koly a jeho vymezeni

Vseobecné je teditel Skoly v jedné osob¢ statutarnim organem, zaméstnavatelem,
zaméstnancem a v rozsahu vymezeném zakonem vykonava plsobnost spravniho organu

a podili se tak specifickym zptisobem na statni spravé ve Skolstvi.

Reditelem zakladni §koly musi byt fyzicka osoba, ktera je plné zpiisobila k pravnim
ukoniim, ma odbornou kvalifikaci pro pfimou pedagogickou ¢innost, kterou vykonava, dale
je bezthonnda, zdravotné zplsobila a prokazala znalost Ceského jazyka (§ 3 zékona
¢. 563/2004 Sb.). Dalsi podminkou je ziskani praxe ve vykonu piimé pedagogické ¢innosti
nebo v €innosti, pro kterou jsou potiebné znalosti stejného nebo obdobného zaméteni, nebo

v

v fidici ¢innosti nebo v ¢innosti ve vyzkumu v délce 4 let (§ 5 zdkona ¢. 563/2004 Sb.).
Podle § 164 skolského zdakona reditel skoly a Skolského zarizeni:

a) rozhoduje ve vsech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdelavani a Skolskych

sluzeb, pokud zdkon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, Ze Skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby

v souladu s timto zakonem a vzdeélavacimi programy uvedenymi v §3

¢) odpovidd za odbornou a pedagogickou uroven vzdeldavani a Skolskych sluzeb,

d) vytvari podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské Skolni inspekce a prijima
nasledna opatreni,

e) vytvari podminky pro dalsi vzdeélavani pedagogickych pracovnikii a pro praci
Skolskeé rady, pokud se podle tohoto zdakona zrizuje,

/) zajistuje, aby osoby uvedené v § 21! byly véas informovany o priibéhu a vysledcich
vzdélavani ditéte, Zaka nebo studenta,

g) zajistuje spolupraci pri uskutecniovani programii zjistovani vysledki vzdeélavani

vyhlasenych ministerstvem,

1 74ci, studenti a zakonni zastupci déti a nezletilych Zakua
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h) odpovida za zajistéeni dohledu nad détmi a nezletilymi Zaky ve Skole a Skolském
zarizeni.
Dalsi opravnéni jsou stanovena v § 165 Skolského zakona.

Reditel 3koly je jmenovan na obdobi Sesti let. Od zadatku Sestého mésice
do konce &tvrtého mésice pred uplynutim tohoto obdobi miize zfizovatel® vyhlasit na
pracovni misto feditele Skoly konkurs, a to tak, Ze je nejdiive vyhlaSen konkurs a odvolan
soucasny fteditel. Pokud neni vyhlaSen konkurs a neni odvolan souCasny fteditel, zacina
nasledujicim dnem, po konci dosavadniho Sestiletého obdobi, bézet dalsi Sestileté obdobi

,,soucasného* reditele.

3.3.2 Predpoklady pro funkci reditele Skoly

Dulezitou otdzkou je, jaky by mél byt ten spravny manazer — feditel $koly? Manazer
(z ang. slova ,,manage* — ,fidit"), je fidici pracovnik, ktery je zodpovédny za dosahovani
cili jemu svéfenych organizacnich jednotek (Kovacs, 2007). V poslednich letech se uloha
manazert podstatné zménila. Nedilnou soucasti prace fidicich pracovnikii se stavaji nové
a nové ¢innosti a tim se sama funkce fidiciho pracovnika stava komplexné&;jsi, riznorodé;si
nezavidénihodnou tlohu. Musi udrzet kvalitu vyuky a zaroven se orientovat
v ekonomickych zalezitostech $koly. Reditel $koly je tou osobou, na kterou v piipadé
neuspéchu pada veskerd odpovédnost, jak ze strany pedagogil, zaka ale také spolecnosti.
Reditel $koly patii do tzv. top managementu’, tedy se jednd o osobu, kterd vytvafi

dlouhodobé strategie organizace — v tomto ptipadé Skoly.

Je tedy zfejmé, Ze feditel Skoly je klicovou osobnosti majici vyznamny vliv na kvalitu
vysledkt vzdélavani, a tudiz je pro spolecnost velmi diilezité, aby feditelé Skol spliovali
ta nejvyssi kritéria kvality. Reditelé §kol 21. stoleti by mé&li splitiovat: vysokou kvalitu,
koherentni a kontinualni profesni rozvoj, disponovat kompetencemi na urovni doby, méla

by u nich probihat neustala sebereflexe a celozivotni vzdélavani (Kirkham 2010).

2 stat, kraj, obec nebo svazek obci
3 ti irovn& managementu — top management, sttedni management a niz$f management.
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3.3.3 Reditel $koly a jeho kompetence
Reditel $koly je povazovan za kompetentniho pracovnika. Kompetence se d4 vnimat
riznymi zpusoby. Muze to byt postaveni v radmci organiza¢ni struktury organizace,
pravomoci a zodpovédnost za dosahované vysledky. Tomu se také tikd kompetence
od formalni autority. Kompetence se daji vnimat jako dovednosti. V ptipadé feditele Skoly
to znamena kompetence smérem ke svym podiizenym. Reditel si musi umét zvoliv vhodny
styl vedeni. Kompetentnim pracovnikem se také rozumi ¢lovek, ktery udéla maximum pro

to, aby dokdzal splnit stanovené cile. (Trojanova, 2014, s. 26-30)

Reditel $koly mé rozhodovaci kompetence. Rozhoduje ve vsech zaleZitostech,
které souvisi s poskytovanim vzdélavani ve Skolach. Nese také zodpovédnost za to, zZe Skola,
kde pracuje, poskytuje vzdélavani v souladu se Skolskym zdkonem. Dilezité také je, aby

Skola poskytovala kvalitni a odborné vzdélavani a sluzby. (Andras¢ikova, 2013, s. 126-127)

Reditel také zodpovida za bezpe&nost pii praci. Reditel §koly zodpovida za piipadné
pracovni Urazy, je proto nutné, aby zaméstnanci byli dostate¢né proSkoleni v této oblasti.
Zaméstnanci musi vykonavat svou pracovni ¢innost, tam kde jim to feditel povoli. Naptiklad
pokud feditel pracovnikiim dovoli, aby provadeli vyuku venku, miize si to zaméstnanec
dovolit. Jestlize ale nema jeho vyslovny souhlas, pak se musi zdrzovat vyhradné na svém
pracovisti po celou pracovni dobu. SniZuje se tak mozné riziko trazu. Reditel ma déle
za ukol tvofit podminky pro praci svych kolegii. M4 kompetenci tvofit organizacni zakladnu
a systémy pro fungovani Skolniho zatizeni. (Andrascikova, 2013, s. 126—127; Dvorak a kol.,

2011, s. 169)
Musi napliovat tyto zésady:

e vylepSovani procesu vzdélavani,
e dosahovani vysledki ve védé, vyzkumu a vyvoji,
e ve Skole musi panovat vzajemna ucta, respekt, solidarita a lidsk4 dastojnost,

e obecné cile vzdélavani.

Kazdy teditel si ve Skole ztizuje svou pedagogickou radu. Tato rada je jeho poradnim
organem a on s ni vyjednava veskeré dilezité pedagogické dokumenty a opatieni, které

souvisi se vzdélavacimi aktivitami Skolniho zafizeni. Béhem svého rozhodovani hledi feditel
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Skoly na nazory pedagogické rady. Pedagogickou radou jsou vsichni pedagogové, kteti
ve Skole piisobi. Tym pracovnikii se pravidelné schazi, aby diskutovali s feditelem
nad dilezitymi zaleZitostmi. Pedagogicka rada fesi mimo jiné také chovani zaka a plnéni
povinnosti, které plynou ze Skolniho fadu. Na pedagogické radé spolecné s feditelem také

tesi pochvaly, ditky, vyznamenani zaktim atp. (Valenta, 2013, s. 258; Dvotéak 2011, s. 247)

3.3.4 Osobnost Feditele Skoly
Nejen vzdélani, ale také osobnostni ptedpoklady jsou dulezité pro zastdvani funkce
teditele Skoly. U manaZera, v naSem piipad¢ u feditele Skoly, vice nez u ostatnich pracovnikti
zalezi na jejich osobnostni charakteristice. Je logické, ze manaZer by mél mit osobnosti

charakteristiku kvalitnéjsi nez ,,fadovy* pracovnik.

Je mnoho ndzort, jaké vlastnosti by mél mit fidici manazer, napt. Slavikova (2003c¢)

uvadi nésledujici funkce tidiciho pracovnika:
e disponibilita — dosazitelnosti v ¢ase (byt ve spravnou chvili na spravném mist¢),

e duSevni disponibilita (fidici pracovnik €eli rozmanitym a odliSnym problémtm,

proto je nutnd vyrovnanost v osobnim zivotg),
e rozhodnost,
e feSeni konflikty,
e vedeni lidi,
e secbefizeni,

o teditel musi byt nositel cild a vizi.

Reditel $koly si musi uvédomit, jakou chce aby mél roli stfedni management $koly.
Musi se rozhodnout, zda ho urci jako tidici ¢lanek Skoly. Pokud se rozhodne, ze ve skole
chce mit dalsi fidici mezi¢lanek, chce mit dal$i vedouci pracovniky, ktefi s nim budou
konzultovat dilezité zaleZitosti. Dédle je podstatné, aby veédél, jestli chce mit pracovniky,
se kterymi bude konzultovat fizeni §koly, kromé zéstupce feditele. Nutnosti je rovnéz to, aby

umél vymezit ptislusné pravomoci, a také zodpovédnost stfednimu managementu. Pokud se
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feditel rozhodne, ze chce, aby fungoval ve skole stiedni management, musi se i smifit s tim,

ze deleguje nekteré Cinnosti a ztrati nad nimi kontrolu. (Trojanova, 2014, s. 30)

Reditel dale musi védét, co vSechno ve své fidici funkci zastava. Musi mit
manazerské vzdélani. Musi umét jednat a jit svym podifizenym piikladem. Musi byt kvalitni,
umét pracovat se svym tymem, rozumét ekonomické strance Skoly. Dale se také musi umét
orientovat v pravnich predpisem. Dalsi vlastnosti feditele se odviji od toho, jaky styl fidici
préce si zvolil. Reditel $koly by mé&l rozumét détem a umét s nimi pracovat. Dale je diilezité,

aby se nebal zmén, které mize dne$ni dynamické prostiedi prinaset. (Trojanova, 2014, s. 33)

3.3.5 Vliv feditele na Skolni klima

Reditel koly je dilezitym faktorem, ktery ma vliv na tvorbu $kolniho klimatu.
Ve své funkci mé za kol zprosttedkovat pozadavky, jimiz se musi pedagogové podrobit,
coz miize mit vliv na urdita ustanoveni. Reditel, ktery povoli svym podfizenym, aby se
ucastnili na rozhodovani o Zivoté skoly, ma pozitivni vliv na tvorbu Skolniho klimatu. Pokud
se pedagogové ucastni zminéného rozhodovani, mohou se casto vyjadfovat k dalSim
dilezitym otadzkam, realizovat své vlastni nédpady, Uc€astnit se vytvafeni rozvrhu hodin, mit
vliv na ndkup novych pomticek pro vyucovani atd. Pokud je pozitivni klima ve skole, pak je

to urditym znakem, Ze feditel koly dokaze vést druhé. (Capek, 2010, s. 155)

3.4 Rizeni vs. vedeni
Vedeni a fizeni neni to samé. Vedeni zahrnuje fizeni a fizeni v sobé zahrnuje vedeni.
Pravé proto se tyto pojmy ¢asto zaménuji. Existuji ale urcité spolecné znaky vedeni a fizeni,
konkrétné se jednd o schopnosti, které jsou spojené s vedenim a fizenim. Také se vedou
diskuze o tom, co ma vétsi dileZitost, zda vedeni nebo fizeni. (Armstrong, Stephen, 2015,

5. 378)

3.4.1 Vedeni
Vedenim se rozumi inspirovani lidi k tomu, aby ze sebe vydali maximalni vykon,
pokud chtéji dosdhnout pozadovaného vysledku. Patii sem rozvoj a komunikovani vize,
ktera souvisi s budoucnosti, povzbuzovani lidi a zpeviiovani jejich vlastni angaZovanosti.

Vedeni je tedy ovlivitovani druhych tak, aby dokézali jednat s ohledem na dosazeni
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konkrétniho cile, kterého by nemuseli dosahnout, pokud by to zaleZelo pouze na nich.

(Armstrong, Stephen, 2015, s. 378)

Pro spravné vedeni jsou diilezité nasledujici schopnosti: (Armstrong, Stephen, 2015,

5. 378)

o inspirovat druhé,

. umét presveédcit, aby se dokazali chovat jinak,

. objasnit ostatnim, co je nutné udélat, a také proc,

. sdilet s druhymi smysl dosahovani konkrétniho cile,

e pochopit, ze lidr nedosahuje vysledka sam, ale dosahuje stanovenych cili praveé
diky druhym, které dokaze spravnym zpiisobem ovlivnit,

e piimét druhé k takovym aktivitdm, aby bylo dosazeno predem stanovenych ukold.

3.4.2 Rizeni

U slova management neboli fizeni je n&kdy wuvadéné, Ze je odvozeno
od ,,maneggiare, coz ma vyznam ,,drezirovat kon¢*. Z této definice plyne, ze fizenim se
mysli mit néco na starosti nebo nést za néco zodpovédnost, ale je jasné, Ze fizeni znamena
jesté mnohem vice. Rizeni je také mysleno jako zabezpedeni prace a dosahovani konkrétnich
vysledkl diky svym lidem. Vedeni je soucasti fizeni. Manazefi nesou zodpovédnost za fizeni
organizace nebo Casti organizace, to znamena i odpovédnost za fizeni dalSich zdroji —
financi, styll prace ¢i technologii. Pravé z toho diivodu by se dalo o fizeni konstatovat,
ze se jedna o rozhodovani o tom, co je nutné dé¢lat, a poté to zabezpecit diky efektivnimu

pouziti vhodnych zdrojii. (Armstrong, Stephen, 2015, s. 378)
Manazeti musi mit nasledujici schopnosti: (Armstrong. Stephen, 2015, s. 378-379)

e rozvoj druhych —to znamend, Ze manaZefi musi chapat a umét uplatnit proces
dosazeni urcitych vysledki diky druhym,

e {idit druhé a jejich vykon — manazeti musi dokéazat udrzet moralku, pokud
chtéji dosahovat maximalnich vykon,

e spolupracovat — diilezité je umét spolupracovat v tymové praci a myslet jinym
zpusobem, jestlize se jedna o problémy a feSeni problémii,

e rozvijet vztahy — musi se zacilit na zdkaznika, vybudovat s nim vztah,
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e najit rovnovdhu mezi odbornymi a obecnymi schopnostmi — zde jsou

podstatné technické aspekty fizeni a uméni fidit interpersonalni vztahy.

Z toho jasn¢ plyne, ze soucasti fizeni je vedeni. Manazeti ale funguji predevSim
proto, aby dokazali dosahovat stanovenych cila a zafidili, aby jejich organizacni jednotky
pracovali s maximalni efektivitou. Manazefi nesou zodpovédnost za fizeni lidi a dalSich
zdrojii dle pravomoci, kterou dostali. Klasicky model toho, co manazefti délaji, je logickym
procesem planovani, organizovani, usmériiovani, podnécovani a kontroly. Manazefti si velmi
Casto plni své povinnosti ze dne na den a nemaji Cas tak dlouhodob¢ planovat. Musi umét
fungovat v turbulentnich podminkdch a umét reagovat na nejednoznaéné pozadavky

spoleCnosti. (Armstrong, Stephen, 2015, s. 378)

3.4.3 Vedeni x Fizeni
,, Vedeni je proces socidlniho ovliviiovani a tyka se rysii, stylii a projevi jednotlivcu,
které zpusobuji, Ze je ostatni ndsleduji. Rizeni je akt spojovani lidi za ucelem dosazeni

vytéenych cilu. “ (Armstrong, Stephen, 2015, s. 379)

Nekteti autofi povazuji fizeni a vedeni za synonyma. Jini je vnimaji jako velmi tizce
spojené pojmy, které zahrnuji nutné ¢innosti. Nékdo tvrdi, ze manazeii podporuji vykonnost,
dodrzuji jasn¢ dana pravidla, ale 1idii maji radi vyzvy a tvoii pravidla podle svého uvazeni,

aby byla zvySena efektivnost. (Armstrong, Stephen, 2015, s. 378)

3.4.4 Mechanismy pisobeni vedeni Skoly
Mechanismy, které se zabyvaji piisobenim vedeni $koly na vyuku 74kl a vysledky
vyuky, jsou dalsi typologii, ktera souvisi s ptisobenim vedeni skoly. Jedna se o piimé

pedagogické vedeni a neptimé vedeni. (Dvoték, 2011, s. 17)

3.4.5 Primé pedagogické vedeni
Ptimy vliv vyuky a uceni vedenim Skoly si zacal ziskavat oblibu zejména kvili hnuti
uspésnych a efektivnich Skol. Hnuti bylo reakci na vyzkumné nélezy, které tikaji, ze maji
vzdélavaci vysledky vyznamny vliv socioekonomické charakteristiky zakd a pouze malo

je ovliviiyje Skola a vlastnosti Skolského zatizeni. (Dvoték, 2011, s. 17)

Vysledkem sledovani efektivnich skol byla skute¢nost, ze jejich vedeni se zamétuje

pfedevsim na vyuku a jeji kvalitu. PfedevSim v USA se tato skutecnost rychle odrazila
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do normativni predstavy tykajici se spravného vedeni Skoly. Hlavni roli v ném hrala
schopnost feditele Skoly formulovat a komunikovat vizi o poslani Skoly, ale rovnéz
zrealizovat vizi §koly v kaZzdodenni existenci Skoly. Nejednalo se o vedeni, ale o pfimé fizeni

a monitoring vyuky. (Dvorak, 2011, s. 17)
Hlavni myslenka pfimého pedagogického vedeni: (Dvoték, 2011, s. 17)

e formulace poslani Skoly a pfedavani informaci druhym — ptfedevSim se jedna
o cile, kterych je dosazeno v oblasti vysledkl zakt Skoly,

e fizeni vyuky — patfi sem hodnoceni vyucovacich hodin, pozorovani, statistiky
prospéchu zakii,

e vybudovani klimatu, které je nutné pro uceni.

Hlavni vliv na vysledky zaki maji aktivity, které jsou spjaté s vytvarenim poslani
Skoly a komunikaci. Pfimé pedagogické vedeni je jakymsi nastupcem byrokratického stylu

fizeni Skoly, ktery byl oblibeny v osmdesatych letech 20. stoleti. (Dvotak 2011, s. 18)

3.4.6 Neprimé vedeni

Zastanci transformujiciho vedeni tvrdi, ze management Skoly mé vliv na uceni
a vysledky zakli nepfimo. Pedagogické procesy jsou vedeny, ne fizeny za pomoci
prostiedkdl, které jsou urCeny formalni autoritou. Jednd se o vedeni, kde se pracuje

s ,,m&kkymi* proménnymi. (Dvotak, 2011, s. 17)
Charakteristika neptimého vedeni: (Dvotak, 2011, s. 18-19)

. vymezuje smer, to znamena, ze tvoii vize, cile a priority, jsou opravdu vysoké

naroky na vykon,

. rozvoj lidi — to souvisi s rozvojem intelektu, podpora jedince, profesionalni
postupy a hodnoty,
. restrukturalizace organizace — patfi sem spoluprace, vztahy s okolim atd.

Existuji Ctyfi cesty transformujiciho managementu, a to: (Dvotak 2011, s. 18—19)

. prace s didaktickymi procesy ve skole,
. prace s emocemi,
. prace s organizacnimi aspekty,
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o praci s rodinami zakd.

Veskeré tyto cesty v sobé obsahuji nékolik dil¢ich faktort, a také proménnych.
Hlavnim ukolem pedagogického vedeni je uméni poznat, ktera z cest nebo proménnych
dokaze skole poskytnout nejvétsi Sanci na zménu, a také pozitivné ovlivni jeji Groven.

(Dvorak, 2011, s. 18—-19)

Transformujicim vedenim se také muze chapat vedeni za Gstup od snahy prolomit
klasicky byrokraticky model Skoly. Jasné je to moZné spatfit v dneSnim trendu
distribuované¢ho vedeni Skoly, coz se projevuje jako navrat zpét k principu profesni
autonomie. Nejednd se o navrat do plvodniho prostfedi, protoze je dneSni prostiedi
turbulentni a méni se. I Skolska zatizeni se méni a nejsou takové, jako tomu bylo dfive.

(Dvoték, 2011, s. 19)

To, ze jsou Skoly dobré neznamend, ze maji dobré feditele. Dobii feditelé totiz
nemusi vybudovat dobrou Skolu. Dobrd Skola mlZe existovat diky kvalitnim vedoucim
pracovnikiim. Jestlize panuji na Skole neptiznivé podminky mezi pracovniky, mtize to byt
dtvod pro slozeni funkce pro feditele, 1 kdyz je on sam kvalitni. Na Skolu by se m¢lo pohlizet
jako na celek. Ma vSak smysl zkoumat i feditele, organizaci, vztahy mezi pracovniky, vztahy

s vetejnosti a dalsi faktory, které na sebe vzajemn¢ ptisobi. (Dvoték, 2011, s. 19)

3.5 Preskripce a profesionalita
V dnes$nim prostiedi jsou dilezité zmény. Trh a snaha kazdého v riznych soutézich
dosahovat co nejlepsich vykont, je v dnesnim ekonomickém modelu podstatné. V dnesni
spolecnosti je dilezita informovanost, protoze jen diky informacim miizeme d€lat spravna
rozhodnuti. Zejména v ptipad¢ skolstvi to znamena, ze Skoly musi mit dostatek informaci,

diky nimz mohou ziskat konkuren¢ni vyhodu. (Dvoték, 2011, s. 19-20)

Reditel $koly se v trznim prostfedi snazi o co nejdokonalejsi fungovani $koly, ktera
bude atraktivni pro rodi€e, at’ uz soucasnych ¢i potencialnich zakt. Dulezité je také to, aby
$kola dosahovala co nejlepsich testovych vysledki skoly. Skola musi byt dnes kvalitni, aby
rodice presvédcila o tom, Ze jejich dité dostane co nejlepsi vzdélani. V dnesni dobé je také

podstatné, aby méla Skola pro zaky i rodice pfidanou hodnotu a meziro¢né by mélo dochéazet
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k vylepsovani vysledki. Rodi¢e si mohou povétsinou skolu pro své dité vybrat, a proto neni

jednoduché piesvédcit je na svou stranu. (Dvortak, 2011, s. 19-20)

Profesionalni model ddva novou nadéji do statu, kde se klade diiraz na divéryhodnost
instituci. Misto soutézi je zde diilezita socialni solidarita. Lidé nechté&ji fungovat tam, kde je
to pro né nejlepsi, ale maji loajalitu ke své obci. Informace hraji podstatnou roli, ale kazdy
k nim nema piistup. Casto se ale miiZe stat, Ze nejsou informace spolehlivé a daji se snadno

zmanipulovat. (Dvotak, 2011, s. 20)

Profesionalni model bere v tvahu to, Ze 1idé nejsou pouze rodici, ale také maji dalsi
role, napt. jsou obyvateli obce. V pfipad¢ rozhodovani, jestli své déti dat do Skoly mistni
nebo v sousedni obci, ktera dosahuje prokazatelné lepsich vysledkii, mohou byt loajalni vici
Skole, kam napft. sami chodili, vli¢i zaméstnanciim $koly, ktefi jsou také obyvateli t€ obce
atp. Rodic¢e nemusi mit dostatek informaci o vysledcich jednotlivych §kol, ani pro né¢ nemusi
byt rozhodujici kvalita nebo pfidana hodnota Skoly. V ptipad¢ statu je mozné, ze bude citit
zodpoveédnost za skoly, které jsou ve vylouc¢enych lokalitach, a mize je podporovat, 1 kdyz
$kola neni dostate¢né kvalitni. Reditel $koly miize mit ve svém Zebiicku hodnot vyse

profesionalitu nez externi evaluaci. (Dvorak, 2011, s. 20)

Aby byla nalezena rovnovaha mezi preskripci a profesionalitou, je dilezité zajistit
soulad mezi vykony a spravedlivosti vzdélavani ve skolach. Vzdy ale zalezi také na vyvoji

Skol a vzdelavaciho systému. (Dvorak, 2011, s. 20)

3.5.1 Profesionalita ucitelii

Ucitel¢ jsou odbornici ve svém oboru. Maji za tikol vést na vysoké tirovni vzdélavaci
proces a musi umét détem predavat své poznatky poutavou a zapamatovatelnou formou.
Ucitelé vyuzivaji moderni zptisoby vyuky, motivuji své zaky a aktivizuji ji. Jeho tkolem je
ucit zaky takovym zpiisobem, aby bylo dit¢ ve Skole spokojené a zainteresované. Ucitelé
jsou v kontaktu s rodici, ktefi by je méli respektovat. Profesionalita ucitele se projevuje
pfedev§im v tom, jak dokazou zapojit rodi¢e do Zivota Skolni tfidy. Iniciativa je vzdy
na uciteli. Rodi¢e musi znat sva prava a povinnosti. Déle také musi respektovat, stejné jako

jejich déti, pravidla. (Capek, 2010, s. 26)

47



3.5.2 Profesionalita reditele Skoly
Reditel $koly musi byt dobrym pedagogem. Je dilezité, aby umél vykonavat
specifické Cinnosti, které jsou dilezité pro plnéni zvlastnich pozadavk, jez jsou nezbytnosti
pfi vykonavani této odborné funkce. Kromé toho ale musi byt také do urcité miry socidlni.
Musi splitovat jisté kvality osobnosti. Reditel musi umét ¥idit tym, byt oporou pro své
podfizené a v neposledni fadé také musi umét jednat s vefejnosti. Reditel $koly musi byt
kvalitni osobnost, ktera umi vést tym a dokaze $kolu vyborné reprezentovat. (Reditel $koly

2017).
Jako profesionélni fidici pracovnik by mél mit schopnosti dle tabulky 3.

Tabulka 3: Schopnosti profesionalniho fidiciho pracovnika

. efektivné komunikovat ° jednat s druhymi citlivé
o umét vyjednavat o umét fesit konflikty

. uréovat priority . ¢init dulezita rozhodnuti
o koordinovat praci druhych * pozorovat

. efektivné komunikovat i byt energicky

(Zdroj: Reditel $koly 2017)
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4 Seznameni s Collinsovym vyzkumem na podkladé knihy
Good to Great

Jim Collins se svym tymem podrobil analyze stovky americkych firem, které
15 let udrzely skvélé vysledky, vénoval jeho tym detailnéjs$i prizkum. Jeho soucasti byly
mimo jiné 1 rozhovory s kliCovymi manazery a fediteli firem. Vysledky svych zjisténi
porovnavali s dal$imi sedmnécti firmami, kterym se udrzet na vrcholu nepodatilo, anebo jen

kratkodobé.

Collinstiv tym pfecetl tisice stran internich firemnich dokumentl, statistik,
zrealizoval mnohahodinové rozhovory s leadery vybranych firem, s jejich pracovniky,
s konkurenci a s novinafi. Své poznatky shrnuli do sedmi oblasti, které mély tyto firmy

spole¢né.

Vyhodnotili, Ze v§echny zkoumané firmy mély pracovité, skromné a rigorézné prisné
vudce. Tito vSichni se zamétovali nejprve na hledani spravnych lidi a az poté premysleli,
co budou tito pracovnici délat. VSechny firmy celily nepfatelské skute¢nosti, ale jejich
odpovédi byla vira ve své sily a v praci; a opet vSechny tyto firmy mély své piisné a rigordzni
zasady, kterych se zarputile drzely za kaZzdou cenu. VSechny vyuzily technologie pouze
v ptipadé, Ze zapadaly do jejich vize a zédsad; a nakonec délaly vSe proto, aby pokud
se uz jednou kruh jejich businessu roztoc€il, zachovavaly jeho setrvacnost. (Collins, s. 51

anasl.)

Vysledek vyzkumu byl velkym ptekvapenim. Ve vSech jedenacti firmach byli
v klicové dobé€, nebo béhem transformace firmy, v ¢ele osobnosti, které¢ byly Collinsem
oznaceny jako tzv. viidei 5. trovné. Kdo jsou vidci 5. trovné ve firemnim prostredi a jaké
jsou rozhodujici faktory pro uspeésnou preménu dobrého ve skvélé? Odpoveédim na tyto

otazky se vénuje zavér treti kapitoly diplomové prace.
Vyzkumna zjisténi jsou shrnuta do 7 kapitol:
1. Nejdtive kdo...potom co
2. Konfrontace s tvrdymi fakty

3. Jez¢i koncepcee
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4.1

4. Kultura discipliny
5. Technologické akceleratory
6. Setrvacnik a bludny kruh

7. Vudce 5. urovné

Nejdrive kdo, potom co — management zmény

Vidcové firem, které se z dobrych staly skvélymi, zacali transformaci tim,
ze nejdiive dostali do ,,autobusu® spravné lidi (a ty nespravné ven) a potom
se zamysleli, kam s nimi ,,pojedou®.

Pti rozhodovani o lidskych zdrojich byli viidcové firem, které se z dobrych staly
skvélymi, ptisni, ale ne bezohledni. Nespoléhali se na propousténi a restrukturalizaci
jako na primarni strategii pro zlepSeni vykonnosti.

Manazerské tymy firem, které se z dobrych staly skvélymi, se skladaji z lidi,
kteti sice ziveé diskutuji pii hledani nejlepSich odpovédi, ale za pfijatd rozhodnuti
se jednotné postavi bez ohledu na malicherné z4jmy.

Zajimavé zjiSténi vyzkumu: To, jestli je nékdo “spravny*, ma vice co do ¢inéni
s charakterovymi rysy a vrozenymi schopnostmi nez s konkrétnimi znalostmi,

prapravou nebo dovednostmi. (Collins, s. 78-79)

Collins ve své knize uvadi nasledujici ptiklad: ,,kdyz jsme zacali vyzkumny projekt,

podle ocekavani jsme zjistili, Ze prvnim krokem pri zméné spolecnosti z dobré ve skvélou

by bylo stanovit novy smer, novou vizi a strategii pro spolecnost, a pak presvédcit

zaméstnance k tomu, by prijali novy smer smeérujici ke skvele koncepci. “ (Collins, s. 24)

Collins v dané kapitole uvadi, Ze je nutné ,,vzit na palubu‘ spravné lidi (a nespravné

lidi "vysadit") a az pozdé&ji se zamyslet nad tim, jakym smérem se pohnout (strategie, vize)

. vedouci pracovnici ... nejdrive dostali do autobusu spravné lidi (a ty nespravné ven)

a teprve potom vymysleli, kam s nimi pojedou*. (Collins, s. 58). Pokud firma celi chaosu

nebo nejistoté a nedé se predvidat, co ji ¢eka za rohem, jedinou jistotou je mit kolem sebe
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spoustu zaméstnanct, kteti jsou pfizptisobivi a brilantn¢ konaji to, co je potieba, bez ohledu

na to, co prijde.
Z vyzkumu vyvodili tfi prakticka pravidla:
1. Jste-1i na pochybach, nikoho nepfiijimejte a hledejte dal (Collins, s.70)
2. Kdyz vite, ze je tteba ud¢lat v lidskych zdrojich zménu, udélejte ji (Collins, s. 71)
3. Nasazujte své nejlepsi lidi na své nejveétsi prilezitosti, a ne na nejvetsi problémy.

(Collins, s.74)

Zamgéstnanci firmy velmi zivé diskutuji nad kazdym problémem, ale zase
jednohlasné podporuji rozhodnuti, které vzeslo z diskuse, bez ohledu na vlastni priority.
Zjistilo se, Ze neni Zadna spojitost mezi platem manaZert a transformaci firmy z dobré
lidé jsou klicovi. Ale kdo je ta ,,spravna“ osoba? Podle Collinse nezélezi na zivotopise,

na zkusSenosti, ale hlavné na osobnosti, jejim charakteru a vrozenych dispozicich.

Je v§eobecné znamo, Ze vétSina lidi uz z principu zménu odmita. Toto uvadi i Collins
na piikladu autobusu. Lidé mohou zméné odporovat z osobnich divodi nebo proto,
ze si dostatecné nedokazi uvédomit jeji podstatu a nezbytnost, kterd mize vést z dobré firmy
a jeji organizace ve skvélou firmu a jeji organizaci. Zasadné jsou proti vS§emu novému,
s ¢im se v profesnim a v pracovnim Zivoté setkavaji. V historickém konceptu existuje vSak
paradox v tom, Ze Clovek, jako nejvyspélejsi bytost je pritom nejpiizplisobivesi.

"Ve skutecnosti je zména vitana, nebot prinasi vzruseni”. (Collins, 2008, s. 42-43)

Mezi lidmi existuji rozdily ve vnimani vyhody zmény. Nékdo rad riskuje pro novou
skutecnost, jiny je opatrnéjsi. Takové rozdily jsou vSak velmi potiebné a nejsou prekazkou
pro proces zmény. Mnoho skutecnosti, se kterymi se Clovek setkd, vyvolava v ném pocit
uspokojeni, jako naptiklad kdyz se setka s novym kvalitnéjsim produktem. Tuto skute¢nost
bere jako fakt, nezamysli se nad tim, zda a jaké je to zména, nevyvolava to u n¢j zadny

odpor.
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J. Collins tiké, ze ptisnost pfi fizeni lidi neni potfebna. Kdyz jsou vybrani opravdu
spravni zaméstnanci, nepotiebuji fidit, ale jen vést, Skolit, usmériiovat. Pokud je mezi
zaméstnanci osoba, pro kterou je problematické toto pochopit, je pro tym ,,vysavacem
energie“. Proto pro transformaci firmy je lepsi byt na praci se spravnymi lidmi a jejich
rozvoji. (Collins, s. 72). Pfesto zkoumané firmy nerozhodovaly o budoucnosti lidi ve firmé
unahlené. Jejich feditelé nedé€lali unahlena rozhodnuti na rozdil od feditel, ktefi po nastupu
do firem kompletné vyménili lidi na manaZzerskych pozicich. Naptiklad Colman Mockler,
ktery kdyz se stal generdlnim feditelem spolecnosti Gillette, plnych padesat pét procent
svého Casu vénoval béhem prvnich dvou let ve funkci premistovani nebo pfesunovanim
osmatiiceti z padesati nejvySe postavenych lidi. K tomu tekl: ,,Kazda minuta vénovana
umisténi spravné osoby na spravné misto ma hodnotu mnoha tydnii casu pozdeji“. (Collins,
s. 73). Tyto pfesuny byly jistym ovéfenim, ze Cas, ktery byl vyuzit na vyhledani idealni
pozice pro konkrétniho zaméstnance, byl beze zbytku naplnén. K tomu Collins uvadi:
wJediny zpusob, jak pomahat lidem, kteri uspésné plni své ukoly, je nezatézovat je lidmi,

kteri je neplni“. (Collins, s. 68).

4.2 Konfrontace s tvrdymi fakty — zména chce viidce

e Vsechny firmy, které se z dobrych staly skvélymi, zahajily proces hledani cesty
ke skvélosti konfrontaci s tvrdymi fakty své stavajici reality.

e Kdyz zacnete s poctivym a snazivym Usilim zjiStovat o své situaci pravdu, spravna
rozhodnuti Casto vyplynou jako zcela samoziejma. Neni mozné délat spravna
rozhodnuti bez naplnéni celého procesu poctivou konfrontaci s tvrdymi fakty.

e Prvoradym tUkolem pfi provadéni pfemény dobré firmy ve skv€lou je vytvoreni
kultury, ve které maji lidé velké moznosti byt slyset a ve které je diky tomu nakonec
slySet pravda.

e Vytvoreni atmosféry, ve které je pravda slySet, zahrnuje Ctyti zékladni postupy:

1. Ved’te pomoci otdzek, ne odpovedi.
2. Pouzivejte rozhovor a diskusi, nikoliv natlak.

3. Pitvejte chyby, ale bez obviiovani.
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4. Vytvoite mechanismy ¢erveného praporku,
které preméni informace na takové, které nelze ignorovat.

e Zachovejte si absolutni viru, ze dokdzete vSe prekonat a Ze nakonec bez ohledu
na tézkosti skutecné zvitézite, a soucasné konfrontujte nejtvrdsi fakta o své stavajici
realité, at’ uz jsou jakakoliv.

e Neocekavané zjisténi vyzkumu: Vynakladani ¢asu a energie na snahu ,,motivovat*
lidi je plytvani silami. Skute¢na otazka totiZ nezni: ,,Jak naSe lidi motivovat?* Mate-

li spravné lidi, budou automaticky motivovani sami sebou. Zasadn¢ dilezité

je nedemotivovat je. (Collins, s. 102-103)

Collins k této problematice uvadi, ze vSechny firmy, které prosly cestu od dobré
ke skv¢lé, zacaly svoji cestu v konfrontaci s nepratelskou skutecnosti (tlak konkurence
a dalsi faktory) a zacaly hledat nové cesty ke svému rozvoji nebo sméru. Podle Collinse
je tfeba podivat se na holé fakta a neuniknout pfed nimi, respektive nepodléhat vlastnimu
sebeklamu. Podle Collinse je tfeba vytvofit takovou firemni kulturu, kde budou lidé
vyslechnuti a kde bude panovat atmosféra pravdy. (Collins, 2008, s. 51-54). Cestou
k nalezeni spravného sméru je zjiStovani své situace pravdivym, poctivym a snazivym
usilim. Potom spravné rozhodnuti vyplyne spolu s jistotou a to, ze: ... ,,rozhodné nemiizeme

proveést radu spravnych rozhodnuti, aniz nejdrive nepozndte a neprijmete tvrda fakta*

(Collins, s.86).

Podle Collinse je nutné zachovat si neochvéjnou viru v konecné vitézstvi bez ohledu
na kazdodenni problémy a stejn¢ tak se postavit ¢elem k faktickému stavu situace, a to bez
ohledu na to jaka je. Ale pozor! Charisma leadera miize byt vyhodou i nevyhodou, protoze
sila osobnosti manaZera miize u druhych vyvolat strach pfed informovanim ho o nepohodlné

pravdé. (Collins, 2008, s. 88).

Informace o faktech je potieba preddvat zaméstnancim otevien€, nic neskryvat.
Collins tento pristup vysvétluje zjisténim, ze jednim znejvice demotivujicich kroki
je nabizeni faleSnych nad¢ji. Znamena to tedy, Ze vedeni se neza¢ind od samotné vize, ale
od predstaveni nepratelskych fakti svym lidem. Zaroven v této fazi je podle Collinse fizené

motivovani lidi pfedem ztraceny cas: pokud jsou "na palubé" spravni lidé, ti ji nepotiebuyji.
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Zasadni je proto neztratit svoji vlastni vritini motivaci. Zaroven spolu s vizi by mél feditel
firmy umét ,,vytvaret atmosféru, ve které je pravda slyset a tvrda fakta jsou konfrontovana.
Je obrovsky rozdil mezi moznosti vyjadrit svij nazor a moznosti byt skutecné slyset.... (...)
... rozdil chapali a vytvareli kulturu, ve které méli lidé vynikajici moznosti byt slyset, a diky

tomu byla nakonec slyset pravda . (Collins, s. 90).

4.2.1 Navod pro atmosféru, kde je pravda slySet

Néavod pro atmosféru, kde je pravda slyset, je v dodrzeni Ctyt postupi:
1. Ved'te pomoci otdzek, ne odpoveédi

Zamg¢fit se na otdzky, na samotnou schopnost kladeni otazek, rozvijeni otazek
sméfujici k pochybnostem, to vSe s cilem o co nejhlubsi pochopeni tvrdych fakti.
Toto zjisténi Collinsliv tym konstatoval po rozhovorech s vidci firem, kterym
se podarilo stat se z dobrych skvelymi. Jako ptiklad Collins uvadi Alana Wurtzela,
wktery uplatioval tento pristup i ke svému manazerskému tymu, ktery svymi otazkami
neustale postrkoval, zkoumal a povzbuzoval. Na kazdém kroku Wurtzel neustale kladl
otazky, dokud nemél jasny obraz reality a jejich vysledkii. ,, PFezdivali mi prokurator,
protoze jsem na se na otazku zaméril a ddle ji rozvijel, “ poznamenal Wurtzel. ,, Byl
jsem houzevnaty jako buldok, nedal jsem pokoj, dokud jsem to nepochopil. Proc,
proc, proc?“ (Collins, s. 90).

2. Pouzivejte rozhovor a diskusi, nikoliv natlak.

Collins popisuje jako dalsi cestu k vytvoreni atmosféry pravdy piiklady firem,
ve kterych se cesta k proméné odehravala za bouflivych a emocné vypjatych situact,
kdy lidé na sebe kticeli a své emoce neskryvali. ,, Byl to velky chaos. Sedéli jsme tam
nekolik hodin a debatovali tak dlouho, dokud jsme k nécemu nedosli ... Nekdy
se diskuse tak vyostrila, ze lidé méli chut skocit na sebe pres stil ... Nekteri kriceli.
Mavali kolem sebe rukama a tloukli do stolu. Obliceje jim rudly emocemi a zily

nabihaly. “ (Collins, s. 92)
3. Pitvejte chyby, ale bez obviilovani

Dalsim bodem pro nastaveni atmosféry pravdy je otevienost pii sdélovani

nepiijemnych skutecnosti, ale bez ukazovani si prstem na nékoho dal$iho. Vyjimkou
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4.3

~r o

byvali nékteti §éfové firem, ktetfi byli schopni sebereflexe a proto jedinym, koho
obvinovali, byli oni sami. Schopnost naslouchat svym zaméstnanciim, ktefi mohou
napady zpochybnit, mize zabranit fiaskiim a nezdarim zpisobenych Spatnym
rozhodnutim. ,,... nds prekvapilo, jak vsichni pricitali tento debakl na svij ucet a jak
oteviené o ném hovorili. Misto aby svou velkou, neprijemnou chybu skryvali,
vypadali, jako by pocitovali téemer terapeutickou potrebu o ni mluvit®. (Collins,
s. 92). Vidci firem nesli vlastni zodpovédnost za Spatné rozhodnuti, ale souc¢asné
zdiraziiovali spoluzodpovédnost ostatnich a za maximalni pouceni z chyby, ktera

se stala. (Collins, 93).
4. Vytvofte mechanismy ,,¢erveného praporku

Informovanost o bliZzicim se nebezpe¢i z konkuren¢niho prostfedi a jeji
podcenéni, se stala osudnou mnoha firmam. Vyzkum J. Collinse vSak konstatoval,
7e nenasli zadné dikazy o lepSich informacich té které firmy, ale Ze kli¢ k Gsp&chu
se odvijel v pfeméné na informace, které¢ nelze ignorovat. Vytvoreni mechanismu
»cerveného praporku® je jakési opatfeni, které ma zabranit piehlédnuti nebo
podcenéni nékterého z varovnych signald. Znamend ,stop — poslouchej mé*.
Castokrat nevidime nespokojenost, dokud nenastane n&jaky malér. To uz ale mize
byt k napravé chyb pozdé. Mechanismus ,,Cerveného praporku® je prakticky
a uzitecny ndstroj pro preménu informaci na informace, které nelze ignorovat,

a pro vytvoreni atmosfery, ve které je pravda slyset“. (Collins, s. 95)

JeZz¢i koncepce — zména chce lidsky potencial
Cesta od dobrého ke skvélému vyzaduje pochopeni tii prolinajicich se kruht

v v

pievedenych do jednoduché, kiistalove jasné koncepce (jez¢i koncepce):

Zakladem je pochopit, v ¢em vase organizace muze byt nejlepsi na svéte, a stejné
dilezité je, v em byt nejlepsi nemiize — nikoliv tedy v ¢em ,,chce* byt nejlepsi. Jez¢i

koncepce neni cil, strategie ani zdmér. Je to pochopeni.

Jestli ve své hlavni podnikatelské ¢innosti nemuiZete byt nejlepSi na svété, nemuize

tato vaSe hlavni podnikatelska Cinnost tvofit zaklad vasi jez¢i koncepce.

v

Pochopeni, v ¢em miiZete byt ,,nejlepsi na svété* tvori mnohem ptiznivejsi standard
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nez hlavni kvalifikace. Kvalifikaci mit mtizete, ale nemusite mit nutné schopnost byt
v této kvalifikaci nejlepsi na svété. A naopak, mohou existovat ¢innosti, v nichZ
byste se mohli stat nejlepsimi na svété, ale ve kterych momentalné nemate zadnou
kvalifikaci.

Firmy, které se z dobrych staly skvélymi, stanovili své cile a strategie na zaklad¢
chépani, zatimco porovnavané firmy na zékladé chvastani.

Neocekavané zjisténi: Firmy, které se z dobrych staly skvélymi, pfipominaji spiSe
jezky — jednoduché, staromodni tvory, kteii védi ,,jednu velkou véc* a té se drzi.
Porovnavané firmy pfipominaji spise liSky — Istivé, chytré tvory, kteti védi mnoho

véci, ale chybi jim daslednost.

Princip jednoduchosti a koncentrace Collins oznacuje jako zasadu jezka. Vychazi

z eseje 1. Berlina, kterd popisuje lidi jako liSky nebo jezky. Liska je schopna vymyslet

spoustu strategii, kdezto jezek se sto¢i do klubicka a nastavi své ostny. Vitézem byva jezek.

Skvéla firma nebo organizace pfipomina jezka, prosté a obyc€ejné stvoieni, které umi jednu

vec a jen ji se drzi. Oproti tomu dobra firma pfipomina lisku, velmi bystré stvoteni, ktera

vSak se rozutikala na vSechny strany. ,.JeZci vidi, co je nejpodstatnéjsi, a ignoruji to

zbyvajici.“ (Collins, s.106). Béhem transformace firmy z dobré na skvélou, je tieba

porozumét protinajicich tii kruhd, tedy pochopit, v éem mtizeme byt nejlepsi a toho se drzet.

»wZakladem tohoto procesu je zapojeni spravnych lidi do aktivniho dialogu a diskuse,

zajistent, aby si uvedomili tvrda fakta, a jejich vedeni pomoci otdazek vytvarenych tremi

1. Skutecné jsme pochopili, v cem miizeme byt nejlepsi na svété na rozdil od toho,
v Cem miizeme byt jen uspésni?
2. Skutecné rozumime hybnym silam v nasem ekonomickém motoru, vcetné naseho

ekonomického ukazatele?

3. Skutecné rozumime tomu, co nejlépe roznécuje nase vasmivé nadseni?“

(Collins, s.126)
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Transformace z dobrého ve skvélé prichazeji v sériich dobrych rozhodnuti, ktera jsou

v souladu s jez¢i koncepci.

Koncepce jezka podle Collinse je zalozena na tfech prvcich, které byly nastinény
vyse. Toto symbolizuji tii kruhy, které se protinaji. Jeden kruh ptedstavuje ,,pro co planete
vasnivym nadSenim”, druhy kruh ,,v ¢em miizete byt nejlepsi na svété” a tteti kruh ,,co
pohéni vaS ekonomicky motor”. JednoduSe také kruhy miizeme specifikovat jako
predstavitele naseho vasnivého zapaleni pro véc, uvédomeéni si, v ¢em muizeme byt nejlepsi
na svété a na zajem k dosazeni vysledkli pro zisk v konkrétni oblasti. Prinik tfi kruhi
ukazuje oblast, na kterou by se méla firma zaméfit. Tady si mizeme fici, Ze napiiklad
1 feditel se mize v ramci fizeni Skoly zaméfit na jednu véc a touto pfeménou udélat skolu
»jinou®“. Koncepce je graficky vyjadiena dale. Nejzékladnéj$i podminkou pro preménu
dobrého ve skvélé je tedy uvédomeéni si: .,V cem muizete byt nejlepsi na svéte (a — coz je
stejné diilezité — v cem byt nejlepsi na svéte nemiizete). “ (Collins, s.110). A dale: ,,.. pro co
planete vasnivym nadsenim.* (Collins, s.111). Transformace se nemuze uskuteCnit bez
vyhodnoceni situace, ve které se nalézdme, bez reflexe na skute¢nost. Firmy, kterym
se podatilo stat se skvélymi, si polozili klicovou otazku: ,.4 jestli v tom nemiizeme byt
nejlepsi, proc to vibec délame?* (Collins, s.112). A déle: ,,Musi existovat néco, v cem
se muzeme stat nejlepsi, a my to najdeme! Musime také konfrontovat tvrda fakta ohledné

toho, v cem nejlepsi byt nemuzeme. *“ (Collins, s.128).

Obrazek 6. ,,Jez¢i koncepee™ podle Collinse

Hedgehog

Concept Zdroj: COLLINS, J., 2008
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Pro vyvoj firmy je jednoznacné zasadni pfiznat si jediny smér a specializaci, ,,Ze jedinou
cestou ke skvélosti je zamérit se vyhradné na to, co miizete potencialné delat lépe nez

Jjakékoliv jina organizace. Uspéch je v pochopenti své visné.* (Collins, s.121).

4.4 Kaultura discipliny — kvalitni proména

e Trvale skvélé vysledky jsou zavislé na vybudovani kultury plné ukaznénych lidi,
kteti ukaznéné jednaji ve fanatickém souladu s tfemi kruhy.

e Byrokratické kultury vznikaji, aby kompenzovaly nekompetentnost a nedostatek
kazn¢ vznikajici predevsim tehdy, kdyz jsou v autobusu nespravni lidé. Dostanete-1i
spravné lidi do autobusu a nespravné ven z autobusu, otupujici byrokracii potfebovat
nebudete.

e Kultura discipliny vyvolava dualitu. Na jedné strané vyzaduje lidi dodrzujici pravidla
pevného systému a na druhé strané dava lidem v ramci tohoto systému svobodu

a zodpovédnost.

Graf 1: Zobrazeni transformacniho bodu podle Collinse Fifmy, kierd se

z dobrych staly skvelymi

7,00

Pfimo
porovnavané firmy

1,00 = Referencni ¢ara trhu

Pomér kumulovanych vynosa akcii k béznému trhu

Transformaéni bod

15 -10 5 T is +10 + 15 let od
transformace

Zobrazeni prumerného pomeru, kazda firma nastavena k datu transformace na hodnotu 1,00

Zdroj: COLLINS,J. 2008
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e Kultura discipliny neznamend pouze jedndni a cCiny. Znamend ziskani
disciplinovanych /idi, kteti disciplinované mysli a pak disciplinované jednaji.

e Firmy, které¢ se z dobry staly skvélymi, vypadaji pii pohledu zven¢i nudné
a suchoparné, ale pfi bliz§im zkoumani zjistite, ze jsou plné lidi vykazujicich
enormni pili a ohromujici vitalitu.

e Jedinou dilezZitou formou kazné pro trvalé vysledky je fanatické dodrZovani jez&i
koncepce a ochota vyhybat se prilezitostem, které nespadaji do tfi kruht.

e Neodekavana zjisténi: Cim vice ma uréitd organizace kazné k tomu, aby s téméF
zboznou zasadovosti zlstala v intencich svych tii kruht, tim vice bude mit ptilezitosti

k dal§imu rtstu. (Collins, s.137)

V ramci této ¢asti se Collins zaméfuje na to, co to je to kultura discipliny. Collins se
pta — co rodi byrokracii? Nedostatek kompetenci a discipliny, které se objevuji tehdy, jsou-
li ,,na palub&" nespravni lidé. Podle Collinse je tieba vytvoftit kulturu discipliny, kde bude
dana spravnym lidem svoboda, ale i odpovédnost. Firmy ,,najimaly lidi se sebekazni, kteri

nepotiebovali byt Fizeni, a pak se staraly o Fizeni systéemu, a ne lidi. “(Collins, s.138).

Disciplinovani lidé, ktefi se zabyvaji disciplinovanymi mysSlenkami a provadéji
disciplinované akce, pracuji se svobodou v rdmci odpovédnosti. To je zakladni kamen
kultury, ktera vytvaii velkolepost. ,,Odpoveéd’ na otdazku ,,premény dobrého ve skvelé*
spociva z valné casti v ukdznenosti udélat vse, co je zapotrebi, abychom se stali nejlepsimi

v peclive zvolenych oblastech, a v nasledném neustalém zdokonalovani. “ (Collins, s.140).

V kultute discipliny lidé nemaji praci; maji totiz odpovédnost. Kdyz se spoji kultura
discipliny s etikou podnikani, dostanete magickou alchymii, kterd vede k vynikajicimu

vykonu. Tim ,ziskate kouzelny recept na vynikajici vykon a trvalé vysledky “ (Collins, s.135).

Disciplina v GspéSnych firmach zacinala vzdy nahote. ,,Odpoveéd’ na otazku
., premeény dobrého ve skvélé “ spociva z valné casti v ukdznénosti udélat vse, co je zapotrebi,
abychom se stali nejlepsimi v pecliveé zvolenych oblastech, a v nasledném neustalém
zdokonalovani.*“ (Collins, s.140). Collins tento proces nazyva ,,odtu¢novanim tvarohu®.
Tento proces muzeme popsat jako ukdznénost nejvyssiho vedeni firem pfi stanovovani

uspor, napi. jak uvadi Collins: ,,zavedte seznam véci, se kterymi je treba skoncovat.*
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(Collins, s.152). Disciplinované mysleni spolu s konfrontaci s tvrdymi fakty znamena

nestrkat hlavu do pisku. Kultura discipliny je totiz tésné svazana ze zasadou jezka - ¢im vice

je firma disciplinovana, aby se drZela svych tii protinajicich se kruhti, tim ma v¢étsi Sanci na

uspéch. Firmy, kterym se podafilo stat se skvélymi, nedélaly nic, co by neodpovidalo jejich

koncepci. Nepoustély se do zaddnych nesouvisejicich aktivit. Uchovaly si kdzen ztlistat

v ramci svych tii kruhti 1 v pfipadé ladkavé nabidky a dokazaly fici: ne, dékuji.

4.5

Technologické akceleratory a transformace

Organizace, které se z dobrych staly skvélymi, o technologiich a technologickych
zménach uvazuji jinak neZ organizace pribézné.

Organizace, které se z dobrych staly skv€lymi, se vyhybaji technologickym modam
a hitiim, nicméné¢ se stavaji prakopniky uplatiiovani peclive vybranych technologii.
Kli¢ova otazka ohledné kterékoli technologie zni: Zapada technologie pfimo do vasi
jez¢i koncepce? Pokud ano, je tieba stat se prukopnikem uplatiiovani této
technologie. Pokud ne, pak vam staci, kdyZ budete drzet krok s ostatnimi nebo
ji muiZete zcela ignorovat.

Firmy, které se z dobrych staly skvélymi, vyuzivaly technologie jako akcelerator
hybné sily, a ne jako jejiho tviirce. Zadna z firem, které se z dobrych staly skvélymi,
nezahdjila svou transformaci prosazenim nové technologie, ale vSechny
se prukopniky nové technologie staly, jakmile pochopily, jak zapada do jejich tii
kruhti, a to poté, co dosahly pralomu.

To, jak firma reaguje na technologické zmény, je dobrym ukazatelem jejiho vnitiniho
sklonu ke skvélosti nebo k primérnosti. Skvélé firmy reaguji promysSlenym a tviréim
zpusobem, hnany potfebou piemeénit nerealizovany potencial v realné vysledky,
zatimco primérné firmy reaguji zbésilym zmitdnim motivovanym strachem
ze zaostavani.

Neocekavané zjisténi: MySlenka, Ze by technologickd zména byla hlavni pfi¢inou
upadku kdysi skvélych firem (nebo trvalé primérnosti jinych), neni podpoiena
zadnymi dtikazy. Firma samoziejmé nemize zaostavat technicky a doufat, Ze se stane

skvélou, ale technologie sama o sobé nikdy neni zdkladni pfi¢inou skvélosti
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ani upadku. (Collins, s. 173—-174)
Podle Collinse technologie nejsou Cinitelem, ktery zptisobi, Ze se z dobré firmy stane

skvéla.

Stejn¢ jako ,,Technologie sama o sobé nikdy neni prvoradou pricinou skvélosti

ani upadku “. (Collins, s.169).

Technologie se vSak mohou stat vyznamnym Cinitelem, ktery akceleruje (zrychluje
tempo) transformaci z dobré firmy na skvélou, ale jen v tom piipad€, ze se rigorézné
ptidrzuje zasady jezka. ,,Pri spravném pouZziti se technologie stava akcelerdatorem hybné sily,
ne jejim tvurcem. Firmy, které se z dobrych staly skvelymi, nikdy svou transformaci
nezacinaly prosazovanim nové technologie z toho prostého ditvodu, Ze dokud nezjistite, které

technologie maji vyznam, nemiizete je dobre vyuzivat”. (Collins, s.164)

Pfi objeveni se nové technologie neni podstatné byt prvni, kdo ji vyuzije,
ale podstatné je zvazeni, zda nova technologie je v souladu se zdsadou jezka a v tom ptipadé
snazit se byt inovatorem a pionyrem v peclivé vybraném segmentu, ,,... p/nych osmdesat

procent manazerii firem, které se z dobrych staly skvelymi, technologii viitbec neuvedlo jako

vvvvvv

Podle Collinse transformace dobré firmy na skvélou je dlouhotrvajici proces, prilom
nenastava diky revoluci, ale spiSe diky setrvacnosti. Transformace proto neni vysledkem
jednoho z elementt, ale souhrnem vyse zminénych prvkil. ,,Priumeérnost vyplyva v prvé rade

ze selhani managementu, a ne ze selhani technologie (Collins, s.168).

4.6 Setrvacnik a bludny kruh
e Bez ohledu na dramati¢nost kone¢ného vysledku se transformace dobrého ve skvélé
nikdy nestaly nardz. Neexistoval u nich zaddny konkrétni urcujici krok, zadny
velkolepy program, zadna superinovace, Zadna ojedin€la Stastnd nahoda, zadny
zazra¢ny moment.
e Trvalé transformace sleduji predvidatelny model nartistu a prilomu. Jako pii tlaceni
na obrovsky, tézky setrvacnik je tfeba velkého usili, aby se vlbec pohnul,

ale pfi vytrvalém tlaku shodnym smérem béhem dlouhého casového obdobi vytvori
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setrvacnik hybnou silu, a nakonec dosahne bodu pralomu.

e Porovnavané firmy sledovaly odlisny model — bludny kruh. Misto kumulovani hybné
sily — otacku za otadckou setrvacniku — pokousely se pteskocit nartiist a skocit rovnou
do prilomu. Pak, zklamany neuspokojivymi vysledky, se zmitaly sem a tam
a neudrzely shodny smér.

e Porovnavané firmy se Casto pokousely vytvorit prilom pomoci velkych, scestnych
akvizic. Firmy, které¢ se z dobrych staly skvélymi, naopak ze zésady pouzivaly velké
akvizice az po prilomu pro akceleraci hybného momentu jiz rychle rotujiciho
setrvacniku.

e Neocekavané vysledky: Lidé uvniti firem, které se z dobrych staly skvélymi,
si v dané chvili ¢asto neuvédomovali velikost jejich transformace a jasno si ud¢€lali
az pozd¢ji, pii pohledu z dnesni perspektivy. Neméli zddné oznaceni, zadné heslo,

Zadnou spoustéci akci ani Zadny program ztélesiujici to, co tehdy délali.

Akumulaci Gsili pfi roztaCeni pomyslného obrovského setrvacniku se Jim Collins
a jeho tym zabyval sohledem na manazerské fizeni béhem procesu zmény. Pokud
si pfedstavime obrovsky setrvacnik, ktery je nehybny, t€Zky a pokusime se s nim pohnout,
bude nas to stat spoustu usili. Po malé dob¢ s nim pohneme o kousek, potom o néco vice,
kterou do roztaceni vkladame, ziistat trpélivi a nezlomni ve svém tsili. ,,Kazda otacka buduje
na tom, ceho jsme dosahli drive, a nasobi vase vilozené usili“. (Collins, s. 176). Pokud
nebudeme setrvacnik brzdit, pokud nebudeme ménit jeho smér, jeho rychlost pomalu nabere
na obratkach a akumulace usili bude pravem korunovana tUspéchem. ,,Kdyz lidé zacnou
pocitovat kouzlo hybného momentu ...potom se veétsina lidi semkne, aby spolecné zabrali
a postrcili kolo setrvacniku jeste dal*. (Collins, s.187) Timto ptimérem Collins popisuje,
ze na kazdé cesté ke zmeén¢ je dulezitd trpelivost a odhodlanost, dale vérnost piredsevzetim
a vlastné 1 skromnost na cesté promeény ,,... akumulace hybné sily — jedna otacka setrvacniku
za druhou — proména narustu v prilom “. (Collins, s. 182). Pfi vyzkumu se zjistilo, Ze vétsi
uspéch maji firmy, které se nechovaji ,,bombasticky*, nevyhlasuji n&jaké prilomové akce
nebo zmény, ale trpélivé a v ,tichosti“ tvofi a ¢ekaji. ,,... Zadny velkolepy program, zadna

superinovace “. (Collins, s.176).
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Na rozdil od neuspésnych firem, které o sobé davaly vetejnosti stale védét, skvelé
firmy na sviij moment pralomu trpélivé ¢ekaly a setrvacnik pomalicku roztacely. Neuspésné
firmy po Case ve svém Usili polevuji, protoze ocekavaly rychlej§i ndstup uspéchu,
a tak zkousi setrvaénik roztacet na druhou stranu nebo zastavovat ... Ze setrvacniku se tak
stava bludny kruh. Piikladem bludného kruhu je nesmysIné nakupovani, rozSitovani oboru
své Cinnosti nebo vytvareni novych vizi.

Diikazem, ze se firma ocitla v bludném kruhu je napt.:

e Podléhani modnim vindm
e Nedutslednost — vybocovani mimo tfi kruhy

e MnozZstvi energie se vénuje nejistému aktivovani lidi s cilem stmelit je k novym

vizim

Vyzkum konstatoval, Ze: “Programy radikalnich zmén nejsou spravnou cestou ke

skvelosti*“. (Collins, s.176).

4.7 Vidcovstvi 5. urovné
Dle Collinse je vidcovstvi 5. tirovné vrcholem pétitroviiové hierarchie schopnosti

vedoucich pracovnikd.

Hlavni body vidcovstvi 5. tirovné vyplyvajici z Collinsovy studie:

e Osobnostni pokora a profesionalni vile.

Dle Collinse vidcové 5. urovné ztélestuji protikladnou smésici osobni pokory
a profesiondlni vile. Jsou sice ambicidzni, ale své ambice upinaji predev§im k firmé, a

ne k sob¢& samym.

e Ustanoveni svych nastupci s cilem dosahnout jesté vétSich uspéchii, nez dosahl

on sam.

Dle Collinse vidcové 5. urovné ustavuji své nastupce tak, aby v pfisti generaci byli

vvvvvv

e Presvédciva skromnost, plachost, zdrZenlivost.

63



Dle Collinse viudcové 5. urovné projevuji presvéd¢ivou skromnost, jsou plasi

a zdrzenlivi.
e Fanaticka a urputna potieba produkovat trvalé vysledky.

Dle Collinse vidcové 5. trovné jsou fanaticky hnani a pfimo infikovani
nevylécitelnou potiebou produkovat trvalé vysledky. Jsou odhodlani udélat cokoliv,
co je nutné, aby se firma stala skvélou bez ohledu na to, jak velka nebo tézka rozhodnuti

to vyzaduje.
¢ Remeslna pile — jsou spiSe ,,taZnym koném neZ koném na piehlidku“

Dle Collinse Viidcové 5. urovné projevuji femeslnou pili — jsou spise taznym koném

nez koném na piehlidku.
e Pripisovani zasluh ostatnim, kdyZ se dari a obvifiovani sebe, pokud se nedafri.

Dle Collinse vidcové 5. urovné se divaji ,,ven z okna“, aby pfipsali Gspéch jinym
faktoriim nez sami sob¢. Kdyz se vSak véci nedafi, divaji se do ,,zrcadla®, obvinuji sami

sebe a pfijimaji plnou zodpovédnost.

Collins ucinil neocekavané zjisténi: Viidcové 5. urovné pripisuji valnou cdst

své uspesnosti Stesti, a nikoliv své skvelé osobnosti.

Analyza predmétné kapitoly, kterd pojednava o viidcovstvi 5. urovné, nam poskytuje
nckteré konkrétni ndméty a myslenky, které mohou byt uplatnitelné ndsledné v praxi
pfi proméné fizeni Skol. Nékteré konkrétni mySlenky uvadim na zdkladé jejich vytahu

z pfedmétné kapitoly.

Vidcovstvi 5. trovné je v organizacich a institucich charakterizovano mocnou
kombinaci osobnich a osobnostnich ptedpokladi a urputného odhodlani. Usp&sni lidfi
a manazefi jsou neuvéfiteln€é ambicidzni, ale jejich cilem je pfedev§im to, aby véci
fungovaly, zejména pak v rdmci organizace a v naplnéni cilt organizace. ,,Viidcové 5. urovné
se divaji z okna, aby kdyz se véci dari, pripsali zasluhu faktoriim, které jsou mimo né (a kdyz
se jim nepodari najit Zadnou konkrétni osobu nebo uddalost, jiz by zasluhu pripsali, hovori
o Stesti). Soucasné se divaji do zrcadla, aby si pripsali zodpovédnost, ale kdyz se véci nedari,

nikdy se nevymlouvaji na smulu“. (Collins, s.50). Naopak manaZefi, ktefi se nemohou stat
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vidci 5. urovné, se vyznacuji tim, ze ,,... pro né bude prace vzdy predevsim o tom, co ziskaji
— slavu, bohatstvi, obdiv, moc, cokoliv, a nikoliv o tom, co vybuduji, vytvori a k cemu

prispéeji “. (Collins, s.51).

Collins vytvofil hierarchii péti Grovni, které popisuji a charakterizuji proménu
potenciondlné¢ schopného jednotlivce, ktery ma piedpoklady stit se leaderem

az po 5. uroven. Z nasledného vyobrazeni hierarchie je zfejmé, ze ziskand manazerska

(4 .

pozice neni od zacatku zarukou pro posun do nejvyssi pozice, ale Ze je jen jakousi popisnou

charakteristikou manazert, kteti na svych postech pracuji.

Obrazek 7: Hierarchie péti urovni

Buduje trvalou skvélost pomoci paradoxni
smésice osobni pokory a profesionalni viile.

Stanovi zavazek jasné a presvedciveé vize a jeji
energické realizace a pritom stimuluje vyssi
vykonnostni standardy.

VEDOUCI 5. UROVNE
EFEKTIVNi VUDCE

Organizuje lidi a zdroje a sméruje je k efektivni
a ucinné realizaci predem stanovenych cild.

KOMPETENTNI MANAZER

PRISPIVAJICi CLEN TYMU

Svymi individudlnimi schopnostmi prispiva
k dosahovani skupinovych cilt a efektivné
spolupracuje s ostatnimi v ramci skupiny.

VELMI SCHOPNY JEDINEC

Produktivné pfispiva svym talentem, znalostmi,
dovednostmi a dobrymi pracovnimi navyky.

Zdroj: COLLINS, J., 2008
Pravé jen viiddcové 5. trovné mohou piichazet s mnoha podnéty a osobnostnimi
balicky, které jsou jimi v praxi fizeni a vedeni Casto nabizeny skromnym zpiisobem
a v rezervované formé (Collins, s. 34). Kazdy tspéSny lidr a manaZer miiZze projit uréitym

prerodem, coz dokazuji i Collinsovy praktické ¢asti vyzkumu. Tento pierod vSak nezaruci
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vudcovstvi 5. trovné. Collinsova studie prokazala, Ze osobnost vidce 5. urovné je dana
urcitymi vrozenymi dispozicemi, je také mozné na sob& pracovat, a tak se vypracovat,
ale ani pile a prace na sobé neni zarukou, Ze se jedinec lidrem 5. Grovné skute¢né stane, neni
mozné se ji ,naucit. Prerod kazdého manazera, pokud se timto smérem povede,
je v konecné podobé¢ jisté¢ motivujicim elementem pro celou firmu, je inspirativnim prvkem
pro celou organizaci, stejné jako je on sam inspirujici osobnosti. (Collins, s. 50). Ale pii
nejlepsi vili se vildcem 5. Grovné nestane nikdo, kdo v sobé nemd vSech 6 charakteristickych

znakd, které jsou uvedeny v uvodu této pasaze.

Pojeti viiddcovstvi 5. urovné a jednotlivé prvky tohoto konceptu je mozné shrnout

na nasledujicim grafickém piehledu, ktery prezentuje Collins v ramci své knihy.

Obrazek 8: Vudcovstvi 5. trovné-prilom

NARUST...

OGIGUEYE Nejdiive kdo...  Konfrontace Jezei Kultura  Technologické
5. urovné potom co s tvrdymi fakty koncepce discipliny  akceleratory

DISCIPLINOVANI LIDE DISCIPLINOVANE MYSLENI | DISCIPLINOVANE JEDNANI

5
. N
Ry a ¢ N

Zdroj: COLLINS, J. Jak udélat z dobré firmy skvélou. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-
247-2545-1, s. 34

., ...Urputné odhodlani... “. (Collins, s. 45) je tedy jen ptredpoklad, ktery je podle
Collinse pro uspéSného lidra a manaZera nezbytny spole¢né sjeho osobnostnimi
predpoklady. Je bohuzel nutné uvést, ze i uspéSny manazer ve Skolnim prostfedi Casto

na odhodlanost Casem rezignuje znejruznéjSich divodi a nema Zzadnou invenci
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k osobnostnimu rustu. Diivodi mize byt cela fada. Jednim z nich mohou byt podnéty, které
jej ovliviuji jak externé — naptiklad administrativa, tak interné — nezajem zaméstnanct apod.
Velmi zéalezi na zfizovateli, jaké pravomoci na feditele pfenese, jaka je jejich vzajemna
spoluprace, které feditel skoly v ramci svého postaveni ma. I z tohoto hlediska je moznost
naplnéni pfedpokladu podle Collinse limitovana okolnostmi a ryzosti podminek konkrétni

Skoly, feditele a zfizovatele.

,, ...vedouci 5. urovné buduje skvélost pomoci paradoxni smésice osobni pokory
a profesionalni viile...*. (Collins, s. 37). Termin skvélosti se v koncepci Collinse objevuje
jako jeden ze zasadnich bodl. V praxi se projevuje tim, ze k prvkim fizeni a vedeni je
pristupovano s osobni pokorou, coz znamena napiiklad i vychazet z redlnych a rozumnych

cilt, kterych chce organizace dosahovat.

Vystupem kapitoly je zjisténi, ze praveé vztah pokora + vile = 5. uroven (Collins,
s. 38). K tomuto zjisténi a pochopeni musi lidr nebo manazer dospét. Mél by umét utvaret
a fidit organizaci a instituci takovym zpiisobem, aby bylo mozné pokracovat v nastavenych
¢innostech i1 v procesech kontinualnég, pod vedenim dal§iho manaZera nebo lidra. Podle mého
nazoru je myslenka utvareni prostfedi a predpokladi pro kontinudlni uspésnost organizace
a instituce v zasad¢ uplatnitelna také v ramci Skolniho prostiedi a organizace Skoly. OvSem
v 0sobé manazera musi byt tyto ¢innosti smétujici k dosahovani kontinuity v organizaci

a instituci prosazovany.

Z dale uvedeného v Collinsové vyzkumu mizeme vyzdvihnout smérujici myslenku
k budoucnosti ,,... pripravit firmu tak, aby méla uspéch i v dalsi generaci... . (Collins, s. 41)
Pravé tato myslenka je velmi vyznamna pro budoucnost skol. Neni mozné tviir¢im zptisobem
tidit Skolu bez jasnych predstav o jeji budoucnosti a o jejim dal§im sméfovani. Soucasné
zacileni celého managementu $koly na spole¢nou budoucnost ovliviiuje zapalenost lidi
budovat a tvofit, byt soucasti celku na cesté¢ k naplnéni spole¢né vize. V tomto kontextu
si manazeti nebo lidfi ,,... zacali uvedomovat odlisny pristup...“ (Collins, s.49). Tato
mysSlenka je navazujici k pfedchozi uvedené, a to tak, Ze je nutné si zménu a vyznam tohoto

pfistupu uvédomit a promyslet v ramci Sir§iho konceptu Skoly a jeji vize.
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Osobnostni  predpoklady a schopnosti manazera v kombinaci s hlubokym
odhodlanim, jsou jednoznacné uplatnitelné i v moderni proméné fizeni Skoly v ramci

soucasného Skolského prostiedi.
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5 Shrnuti

Je to tak — dobré je nepftitelem skvélého. Co si pod timto oznacenim méme piedstavit?
Domnivam se spolu s Collinsovym vyzkumnym tymem, Ze jednim z hlavnich diivodd,
pro¢ mame tak malo toho, co se mize stat skvélym, je smifeni se s ,,dobrym*, primérnym.
Nemame vzdy skvélé skoly predevsim proto, Ze ndm staci mit dobré Skoly. Neméame skvélou
vladu pfedevsim proto, Ze mame dobrou vladu. Malo lidi prozije skvély zZivot z velké ¢asti
proto, ze je tak jednoduché spokojit se s dobrym zivotem. Velka vétSina spolecnosti se nikdy
nestane skvélymi ptesné proto, Ze jim staci byt jen praimérnymi. Jednim z divodi, pro¢ tomu
tak je, jsou chyb¢jici viidcové 5. trovné. Dobrym leaderiim chybi urputnost jit ptes piekazky,
chybi jim odhodlani ménit, budovat a tvorit, a pfitom zlstat skromnym. Opojeni moci
a uspéchem srazilo na kolena mnoho leaderi, ktefi na vysluni Gspéchi firmy zazafili jen

kratce a docasné a spolu s firmou nebo sami skoncili v zapomnéni.

Jim Collins provedl nékolikalety vyzkum a napsal o ném knihu, kterd se stala
bestsellerem i piesto, ze nedava navod, jak stvorit skvélou firmu, jak utvoftit skvélou instituci
a jeji organizaci. Sila Collinsova pfistupu nespocivd ve stanoveni teze a hledani jejiho
potvrzeni. Jim Collins zde nepotvrzuje zadnou teorii, ale empirickou mravenci praci tridi
a proséva material., resp. mnozstvi teoretickych i firemnich studii a ptistupti. Jeho koncepce
je vysledkem nékolikaletého badani pocetného tymu. Collins si na zacatku nekladl zadné

v

teze, jen si vybral jedenact firem podle velmi pfisnych méfitek a zacal je zkoumat.

Jim Collins nezkoumal firmy jako Intel, Coca-Cola nebo GE, IBM, obecné znamé
firmy, které miizeme oznacit za dobré. Zajimal se pouze o ty firmy, které¢ po dobu nejméné
patndcti let si udrZzovaly hospodaiské vysledky (cenu akcii) nejméné tiikrat vyssi, nez jsou
na standardnim akciovém trhu, do kterého se pocitaji firmy jako Coca-Cola nebo Intel.
Ze vsech firem v USA jich bylo pouze jedenact a ty v priméru dosahovaly sedmkrat lepsi
vysledky v porovnani s obecnym trhem. Je tfeba zdlraznit, Ze Collins se soustfedil vyhradné

na americké firmy ...

Collinsiiv tym piecetl tisice stran internich firemnich dokumentt, statistik, udélal
neékolik hodin rozhovora s leadery vybranych firem, s jejich pracovniky, s konkurenci
a novinafi. Své poznatky shrnuli do sedmi oblasti, které mély tyto firmy spolecné. Vsechny

zkoumané firmy mély pracovité, skromné a rigorézné piisné vidce. Tito vSichni
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se zamérovali nejprve na hledani spravnych lidi a az poté premysleli, co budou tito
pracovnici délat. VSechny firmy Celily neptatelské skutecnosti, ale jejich odpovédi byla vira
ve své sily a praci. ,,... plan vytvoreny z chapani, a ne z chvastani ..." (Collins, s.187).
Vsechny tyto firmy mély své ptisné a rigordzni zasady, kterych se zarputile drzely za kazdou
cenu. ,,Kazda otdcka buduje na tom, ceho jsme dosahli diive, a ndasobi vase viozené usili“.
(Collins, s.176). Vsechny vyuzily technologie pouze v ptipad¢, ze zapadaly do jejich vize
a zasad; a nakonec délaly vSe proto, aby pokud se uz jednou kruh jejich businessu roztocil,
zachovavaly jeho setrvacnost — ,, Zadny velkolepy program, Zadna superinovace . (Collins,

s.176).

V zavéru své knihy se Collins vraci k své star§i knize Vizionatské organizace,
kde se zabyval i1 spole¢nosti HP. Collins vzpomind, Ze zakladatelé¢ firmy, Bill Hewlett a
David Packard velmi dbali na n¢kolik zasadnich véci, které zformulovali do knihy "HP
Way". Uprostted vSeho staly principy jako technologické inovace, respekt k jednotlivei,

vvvvvv

cilem podnikani... protoze ,transformace dobrého ve skvélé se nikdy nestaly naraz*.

(Collins, s.176).

Ze své vlastni zkuSenosti vim, Ze vSechny tyto hlavni principy jsou dnes drasticky
naruSeny. HP a dalsi spolecnosti jsou pro mé jen piikladem za vSechny korporace,
které ztratily smér, ktery se jim pokouseli vtisknout jejich zakladatelé a plivodni zésady
a principy slouzi uz jen jako prazdny obsah marketingovych firemnich materialt. Jsou to jen
mydlové reklamni bubliny a floskuly, které na nas denné utoci. Ukazuje se, Ze poznatky
z Collinsovy knihy mohou mit pouze docCasny charakter, pokud uvétime poselstvi a obrazu
obchodnich korporact, které ndm podsouvaji vice viditelné a agresivni znacky, a to nejenom

v ¢eskych podminkach, ale zejména v mezinarodnim kontextu.

Metaforou moderni firmy se staly firmy Apple nebo Samsung nebo Google, které
krati zivotni cyklus jednoho a téhoz produktu od délky jednoho roku postupné uz na pul
roku, a to pfedev§im z divodu honby po rychlém zisku a ristu, téméf jiz bez inovaci.
Collinsova kniha ukazuje, ze ty opravdu skvélé firmy doséhly sviij uspéch diky tradicnimu
chovani ke viemu Zivému a nezivému. Ze pracujeme ne proto, abychom si koupili jachtu,

ale proto, ze prace je nasSe vasen, a pracujeme co nejlépe ne proto, Ze ndm to n¢kdo piikazal,
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ale proto, ze jinak nevime a neumime, ze chceme, ze nés to bavi. Nasim leaderem je ¢lovek,
jehoz znackou a prioritou je jeho skromné a konsekventni fizeni, a ne slogan nebo
bezobsazné teci. ,,Dobré se preménuje ve skvélé kumulativnim procesem “.(Collins, s. 177).
Lidfi téchto firem védi, ze opravdovy uspéch je mozny pouze diky dlouholeté praci

a Ze muze pretrvat desetileti, pokud se nevzdaji svych zasad, se kterymi se vydali na cestu.

Zijeme v dobé dramatickych zmén. A tiebaZe se svét méni a nelze o tom pochybovat,
neznamena to, Ze bychom méli prestat hledat dalsi nad¢asové principy. Management $kol
prochazi podobnymi procesy, jako Collinsem zkoumané firmy. Stejné jako riizné firmy, maji
1 rizné Skoly pro danou Skolu identické manaZerské vedeni. Néktera skola je tradic¢ni, druha
alternativni, dalsi tieba cirkevni, ale kazda ma né€kde svoji silnou stranku, kterou je potieba
objevit. Silna stranka Skoly by méla byt objevena a jako shluk neorganizovanych informaci
by méla byt charakterizovdna, pojmenovéana. Z informaci vytvoieny tad se muZze stat
predélem od chaosu ke koncepci. Vydani se na cestu pii objevovani toho, co pfeménu
ve skvé€lé piinasi, je vskutku intelektualnim dobrodruzstvim kazdé organizace, prostiedi Skol
nevyjimaje. Jak uvadi Collins ve své knize: ,,Ano, konkrétni uplatneni se zmeni (technika),
ale urcitée nemenné zdkony organizovaného lidského konani (fyzika) pretrvaji*. (Collins,

s5.30).

Pti studiu vysledka tymu Jima Collinse se proto velmi nabizi otazka — Ize jeho studii
pouzit jako inspirativni zdroj pro nase Skoly na jejich cesté z dobrych ve skvélé a pouzit ho
jako pomucku pro management vzdélavani? Zjednodusené tfeceno — lze ve vrcholovém
managementu nékterych z naSich Skol nalézt viidce 5. urovné, charakterizované podle

Collinsovy studie?

Vyzkumnd ¢ast diplomové prace bude nyni zaméfena na hledani odpovédi

na nasledujici otazky:

1. Jsou feditelé vybranych skol vidci 5. tirovné podle Collinsovy studie?
2. Lze pomoci Collinsovych kritérii vidce 5. trovné relevantné popisovat

1 leadership teditelti Skol?
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6 Vyzkumna Cast
6.1 Vymezeni vyzkumu
V centru pozornosti diplomové prace je zkoumani lidrovstvi teditela tii zakladnich

kol s rozdilnymi ztizovateli. Prace je inspiraci a pokusem pienést do svébytného segmentu

(management vzdélavani) koncept z oblasti bussiness sféry.

Pétiletd studie Jima Collinse Good to Great (Collins 2001) odhalila ojedin€lé
rozhodujici faktory pro usp&Snou pfeménu dobré firmy na ,skvélou”. Uvedend studie
se mi stala inspiraci, kterou jsem piejala a adaptovala na vyzkumnou ¢ast prace, ve které
zkoumam na zaklad¢ rozhovora s inovativnimi fediteli tfi Skol principy jejich lidrovstvi.
Za kvalitni, excelentni — ,,vynikajici* Skoly byly v ramci konsensu oznacCeny a nasledné
doporuceny vyzkumnymi akademickymi pracovniky vysoké Skoly uvedené 3 Skoly,
které se staly soucasti vyzkumné ¢asti prace. Vyzkumnd ¢ast zduraznuje ojedinélé
a jedinecné momenty pfijimani procesu promeén a zmeén, na ptiCiny, které k nim vedly
a zpusob, jakym byly uskutecnény. Vyzkum je zaméien na osobnost feditele jako na lidra
a na nositele zmén a promén, na ptipadny zpiisob feSeni konfliktd a vybér ,,spravnych lidi
participujicich na cesté promén. Vystupem je posouzeni lidrovstvi feditelii skol podle
Collinsovych kritérii Good to Great pro vidce 5. trovné a vyjadieni se k metodické
vyuzitelnosti tohoto konceptu pro Ceské Skolstvi. Jsem si védoma, Ze vystupni portrét
je vyslednici jakéhosi hodnoceni urc¢itého okruhii lidi, Ze nema objektivni zhodnoceni, ze
je vpodstate 360° zpétnou vazbou, kterd nadm umoziiuje divat se na respondenta

z nejriznéjsich uhla.

6.2 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

V teoretické Casti (viz kapitola 3) jsem se vénovala popisu Collinsova vyzkumu,
kdy se jeho 25¢lenny tym po dobu 5 let vénoval analytickému rozboru 28 elitnich
spolecnosti. Béhem vyzkumnych Setieni spolecné hledali divody, pro¢ se ze vSech
28 zkoumanych spole¢nosti podafilo jen jedendcti z nich dosdhnout vynikajicich vysledka
a svoji pozici si udrzet, kdezto zbyvajicim sedmnécti se to nepodatilo, nebo jen kratkodobé¢.
Vysledkem studie bylo ptekvapujici zjiSténi, ze ve vSech jedenacti nejlepSich spole¢nostech
byli vurcujici dobé v cele tzv. vidcové 5. urovné, tj. lidii, ktefi maji specifické,

charakterové, vrozené vlastnosti a schopnosti, které nejsou zéavislé na praxi, vzdélani,
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pripravé ani na konkrétnich znalostech. Vidcové 5. tirovné jsou vyjimecnymi vidci

obdafeni mimotadnymi osobnostnimi a viidcovskymi dary bez svého specifického piicinéni.

Cilem této prace je posoudit, zda osobnosti vybranych feditelti odpovidaji konceptu
leadera 5. trovné. Tim ovéfime nadS vyzkumny piedpoklad, ze vidcovstvi 5. stupné
dle Collinse je klicovym znakem organizaci, které se staly z dobrych skvélymi, platnym
1 vsegmentu Skolstvi. Klicem pro rozpoznani vudcovstvi 5. trovné dle Collinse jsou
specifické, charakterové, vrozené vlastnosti a schopnosti, které nejsou zavislé na praxi,

vzdelani, prapraveé ani na konkrétnich znalostech.

Vyzkumna ¢ast diplomové prace je zaméiena na hledani odpovédi na nasledujici

vyzkumné otazky:
1. Jsou feditelé vybranych Skol lidry 5. tirovné podle Collinsovy studie?

2. Lze pomoci Collinsovych kritérii pro vidcovstvi 5. stupné relevantné popisovat

1 leadership fediteli Skol?

6.3 Design vyzkumu

Vzhledem ke specifi¢nosti problematiky vyzkumného Setfeni byl proveden pilotni
prizkum s feditelem zakladni Skoly, kterd se vyzkumu neucastnila. Zpétnd vazba
s ohodnocenim pochopeni formulovanych otazek pro vyzkumné Setfeni byla stéZejni pro
naslednou presnéjsi formulaci. Po analyze byl vypracovan definitivni soubor otazek pro
teditele tfi vybranych Skol. Konecné otazky byly formulovany tak, aby poskytly
dostateCny vstupni prostor pro vedeni polostrukturovaného rozhovoru s konkrétnim
feditelem Skoly s cilem zjistit, jaké unikatni metody feditel Skoly pii vedeni svych
zaméstnancl pouziva a jaké lidrovské znaky pro viidcovstvi 5. stupné vykazuje.

Pfed samotnym zacatkem vyzkumného Setfeni jsem se diisledné obeznamila
s Collinsovymi zavéry popisujici viidcovstvi 5. urovné, které je stézejni pro vyzkumné
Setfeni; konkrétné v rozsahu 20 stran uvedené knihy. V knize jsem si oznacila specifické
terminy s cilem sestavit jakysi katalog hlavnich znak, protoze autor pouziva metaforicka
vyjadieni, kterd jsem musela déale prevést na narativni impulzy pro interview
s respondenty. Tim jsem sestavila v zdsad¢ vyzkumny néstroj pro tvorbu a odvozeni

otazek, které jsou stézejni pro vyzkumné Setfeni s respondenty. AZ po rozhovorech
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s fediteli skol jsem provedla vyzkumné Setfeni na zakladé dalSich rozhovori s lidmi
z nejuzsiho tymu feditele. Vzdy se jednalo o zfizovatele, zastupce feditele, asistentku

a ucitelku konkrétniho feditele Skoly.

6.4 Metodika vyzkumu
6.4.1 Metody ziskani dat

Prace je zpracovédna jako viceCetna kvalitativni pifipadova studie zalozend na
rozhovorech s fediteli Skol a se souputniky feditele Skoly. Podkladem k vyzkumu se stala

monografickd metoda, kdy jsem pouzila vytah relevantnich Collinsovych konceptu.

Pro oblast vyzkumu jsem pouzila polostrukturovany narativni rozhovor
inspirovanymi pivodnimi otdzkami J. Collinse s 3 vybranymi fediteli $kol a pro rozhovor
se souputniky rozhovor formou 360° zpétné vazby k ziskani ucelené¢ho vhledu do prostredi
Skoly od zastupct vybrané¢ho vzorku s cilem potvrdit nebo vyvratit poznatky o fediteli

vychazejici z vyzkumu na zékladé rozhovoru.
Oporu ve stanoveni metodiky vyzkumu jsem ziskala v citacich z odborné literatury:

,Kvalitativni vyzkum pouziva induktivni formy védeckych metod, hloubkové
studium jednotlivych ptipad, nejrizné;jsi formy rozhovori a kvalitativni pozorovani. Cilem
je ziskat popis dat zvlastnosti pfipadli, generovat hypotézy a rozvijet teorie o fenoménech
svéta. Kvalitativni vyzkum je orientovan na explorovani a probiha nejcastéji v pfirozenych
podminkach socialniho prostiedi. Plan vyzkumu ma pruzny charakter. To znamena, Ze plan
se z daného zékladu rozviji, proméniuje a ptizpisobuje podle okolnosti a dosud ziskanych
vysledkt. Kvantitativni vyzkum probihd vice strukturované a pouziva spiSe deduktivni
védecké metody. Soustted’uje se na popis variability pfedem definovanych proménnych,
které vymezuji, co budeme pozorovat a zachycovat. Cilem je testovani hypotéz a teorii*
(Hendl, 2005, s. 63).

Ml vyzkum se zabyvd problematikou lidrovstvi fediteld Skol. Inspiraci

ke zkoumani se stal ojedinély vyzkum Jima Collinse ,,Good to Great*.

Vzhledem k tomu, Ze se orientuji ve zcela nové problematice, povazuji tento vyzkum
za ,,mapujici vyzkumny projekt”, ktery je vhodny, pokud k jeho feSeni nemame dostatek

podkladii v podobé vhodnych informaci z odborné ¢i jiné literatury. Mapujici vyzkumny
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projekt je volen v ptipadech, ,,kdy nemame jasno o komplexu jevii, jejichz souvislosti by bylo
treba sledovat, a proto ani nemiizeme sledovanou oblast na adekvatni exaktnosti modelovat
— nebo nevime, ¢im vsim je sledovany jev determinovan, jakymi formami a dusledky
se projevuje, co vchazi do jeho podstaty, a tudiz je i nezbytné studovat a sledovat atd. *

(Miksik, 1986, s.50.)

,»Rozhovor neboli interview, je technika pomérn¢ hojn¢ vyuzivana na vyzkumné
pude fady obort, psychologie, antropologie, pedagogiky, etnografie, sociologie, socidlni
psychologie, andragogiky ad. V nich se aplikuje jak pii kvalitativnich, tak kvantitativnich
piistupech.” (Reichel, 2009, s. 110)

Pro kvalitativni vyzkum je mozno vyuzit neformalniho rozhovoru s podobou volné¢ho
vypravéni na dané téma, které se nazyva narativnim rozhovorem, kterym dopliiujeme
rozhovor polostrukturovany, ktery ma specificky a pfedem dany pocet otazek. (Reichel,

2009, s. 110)

6.4.2 Metody zpracovani dat
Rozhovory s feditelem 1 se souputniky jsem piepsala z audiozdznamu do tisténé
podoby transkripci. S ohledem na mnoZzstvi zaznamového materidlu jsem se rozhodla
pro dalsi zpracovani selektivnim protokolem, kdy byly do ptepisu zahrnuty jen konkrétni

informace vztahujici se k otazce, a zbytek byl zcela vypustén (Hendl, 2015, s. 214).
Nésledné jsem pro obsahovou analyzu rozhovorti pozila metodu kédovani.

Za konkrétni kody bylo oznaceno 6 charakteristickych znaka viidce 5. Grovné podle
Collinsovy studie. Kazdy z koda byl oznacen ¢islem a odliSnou barvou. Rozhovory s fediteli
a nasledné s jejich souputniky byly sepsany, stranky s textem byly oznaceny fadkovanim
a nasledné byly vytistény. Barevné jsem v textu oznacovala slova nebo véty, které byly
k danému kodu ptitazeny. Nésledné jsem provedla analyzu textu z barevné oznaceného

selektivniho protokolu.

V rozhovorech s fediteli byly vybrany klicové pasaze, které nejlépe charakterizovaly
konkrétni kod. Nasledné byly kli¢ové citované pasdZe zvyraznény tmavSim tiskem.
Pied citacemi zrozhovorii jsem v n€kolika bodech shrnula shodu daného koédu podle

Collinsovych kritérii pro viiddce 5. irovné s feditelem skoly.
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Na konci vyzkumného Setfeni jsem vysledky kodovani shrnula do tii tabulek, které maji

dalsi vypovidajici hodnotu o jednotlivych feditelich.

6.4.3 Vyzkumny vzorek
Reditel $koly A — PhDr. Jan Voda, Ph.D.,
Z8 s rozsitenou vyukou jazykt Magic Hill, s.r.o., Ri¢any

Soukroma $kola, ztizovatel: Ing. Martina Olivova, jednatelka

Reditel §koly B - Mgr. Ing. Vit Beran,
Zakladni Skola Kunratice, Praha

Statni §kola, zfizovatel: MC Praha 4, Kunratice

Reditel $koly C — P. Mgr. Juan Provecho, OSA
Matetska skola a zakladni skola sv. Augustina., Praha

Cirkevni skola, ziizovatel: Ceska provincie fadu sv. Augustina

6.5 Realizace vyzkumu

6.5.1 Plan vyzkumu
V bieznu 2017 jsem pozadala feditele tii vybranych Skol k ucasti ve vyzkumu.
Dva jsem méla moznost pozadat o spolupraci osobné, jednoho prostfednictvim e-mailu.
Vsichni tii velmi ochotné projevili zajem vyzkumu se ucastnit a domluvili jsme si terminy
moji navstévy Skoly. Zaroven jsem vSechny tfi respondenty pozadala o urceni svych

spolupracovnik, se kterymi bych v dany den mohla také zrealizovat rozhovory.

6.5.2 Realizace vyzkumu
Tyden pted realizaci prvniho vyzkumu jsem uskutecnila predvyzkum s feditelem
Skoly, ktery se vyzkumu neucastnil. Cilem bylo posoudit formulaci otazek, zjistit uroven
jejich  porozuméni s cilem vyhnout se chybam zapii¢inénymi Spatnou formulaci
pfi samotném interview s respondenty. Pfedvyzkum mi pomohl 1épe specifikovat otazky

a zuzit tak jejich mnozstvi.
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Hlavni vyzkum byl realizovan formou polostrukturovaného narativniho rozhovoru
se zainteresovanymi fediteli a strukturovanym rozhovorem s jejich spolupracovniky.
MozZnost vybéru spolupracovniki jsem nechala na fediteli Skoly jen castecné. Pro sviyj
vyzkum jsem potiebovala respondenty, ktefi byli na vSech Skolach ve stejném postaveni vici
tediteli Skoly. Jeste pied realizaci vyzkumu jsem pozadala feditele o urceni Ctyfi osob z jeho
tymu, ktefi by byli ochotni zucastnit se strukturovaného rozhovoru. Pro relevantnost
vyzkumu jsem pozadovala Ulast zfizovatele, zastupce feditele, asistentky a ucitelky.
Uz tento pozadavek byl pro feditele Skoly dost omezujici co do vybéru respondentil
a jsem si toho védoma. V podstaté feditel mohl volit z vice moZnosti jen u zastupce feditele
nebo ucitelky. Presto feditelé muj pozadavek splnili a respondenty v dany den zajistili.
Reditel B mi kontakt se zfizovatelem zprostiedkoval v jiny den mimo prostory $koly

z diivodu pracovni vytiZzenosti zfizovatele.

Vyzkum jsem realizovala v n¢kolika etapach presné podle stanoveného ¢asového

planu:

Pfiprava vyzkumu

e Stanoveni vyzkumného problému — leden 2017

e Piiprava vyzkumu — leden 2017

e Osloveni akademickych pracovniki ke konzultaci k vybéru skol — tinor 2017

e Osloveni vybranych skol k vyzkumu — kontaktovani feditele Skoly — tnor 2017

e Sbér dokumentt za icelem obsahové analyzy — biezen 2017

e Stanoveni kli¢ovych otazek pro feditele Skoly a jeho spolupracovniky — biezen 2017

e Piedvyzkum —rozhovor s feditelem Skoly, ktery se nezi€astnil vyzkumu — 1. 3. 2017

Realizace samotného vyzkumu

e Navstéva Skoly Magic Hill — rozhovor s feditelem Skoly a nasledné s urcenymi
spolupracovniky (2.3.2017)

e Navstéva ZS Kunratice — rozhovor s feditelem $koly a nasledné s uréenymi
spolupracovniky (8.3.2017)

e Navstéva Mateiské Skoly a zakladni Skoly sv. Augustina — rozhovor s feditelem
Skoly a nasledné s uréenymi spolupracovniky (24.3.2017)

e Zpracovani rozhovorti — duben 2017
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e Zpracovani vyzkumné ¢asti diplomové prace — kvéten 2017

e Finalizace a odevzdani diplomové prace — ¢erven 2017

6.6 Vyzkumna zjiSténi a analyza dat
6.6.1 Vychodiska
Osobnost leadera 5. urovné byla Collinsovou studii shrnuta do téchto zakladnich

charakteristickych znaku:
1. Osobnostni pokora a profesionalni viile

2. Ustanoveni svych nastupct s cilem dosdhnout jeste vétsich tispéchii, nez dosahl

on sam
3. Pfesvédciva skromnost, plachost, zdrzenlivost
4. Fanatick4 a urputnd potfeba produkovat trvalé vysledky
5. Remeslna pile — jsou spise ,,taznym koném nez koném na piehlidku

6. Ptipisovani zasluh ostatnim, kdyZ se dafi a obviilovani sebe, pokud se nedafi

Ptijimani plné odpovédnosti

6.6.2 Rozpracované okruhy, kody a jejich charakteristika
K rozliseni kategorie znakii podle Collinse jsem pouzila charakteristiku pomoci

maximalné dvou slov. Pfesnéj$i popis daného znaku je uveden pod nim.
Kdd 1. Osobnost a viile

Podle Collinsova vyzkumu se vidcové 5. urovné zdaji byt Gplné obycejnymi
pokornymi lidmi. Nezakladaji si na vysokém postaveni, nejsou ptilis radi na o€ich ostatnich,
stykaji se s obycejnymi lidmi, nedavaji na obdiv své bydleni nebo své auta. Jsou umirnéni,
pokorni, ale ptitom nebojacni. Nekapituluji pii netuspéchu, ale s ohromnou vervou se pousti

do boje. Casto puisobi se svoji rezervovanou povahou jako slabi, ale to jen proto, Ze jsou

Tvwvr
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Kod 2. Nastupce

Viidcové 5. trovné podle Collinsova vyzkumu chovaji ambice ke své firm¢, kdy jim

jde ptedevsim o prospéch jeji, a ne svlij vlastni. Jsou tak s firmou ztotoznéni, Ze si pfeji,

vvvvvv

vvvvv

za dal$i vyvoj firmy 1 v dalSich generacich, a proto se zodpovédné¢ zaméfuji na vybér

téch nejlepsich spolupracovniki.
Kad 3. Skromnost

Vidcové 5. urovné malo mluvi o sobé Radéji mluvi o firmé,
o svych spolupracovnicich, o budoucnosti, ale diskuse o svych zasluhach ptechazeji
mavnutim ruky nebo mluvi o tom, Ze ,,méli prosté $tésti na uzasné lidi*“. Popisovani viidcové
5. trovné jsou ve studii charakterizovani jako skromni a otevieni ,,obycejni lidé v tichosti
tvorici mimoradné vysledky “.

Kéd 4. Odhodlani a vysledky

(...) uvudcovstvi 5. urovné nejde jen o pokoru a skromnost. Stejné tak jde o urputné

odhodlani, témeér stoické rozhodnuti ucinit cokoliv, co je treba, aby se firma stala skvélou .

Viidcové 5. trovné se nikdy nespokoji s primérnymi vysledky, maji v sob& buldoci
snahu budovat a produkovat to nejlepsi z nejlepsiho. Jsou odhodlani, v ptipadé potieby,
udélat svym rozhodnutim tlustou ¢aru a jit do rizika. Nepochybuji a nevzdavaji se. (...)

Jsou fanaticky hnani a primo infikovani nevylécitelnou potrebou produkovat vysledky *.
Kod 5. Pile

Klidnd a houZevnatd povaha vidci 5. Grovné se projevuje nejen ve velkych
rozhodnutich, ,,(...) ale také v osobnim stylu cistée Femesiné poctivé pracovitosti®.
V Collinsové vyzkumu se o vidcich 5. irovné mluvi jako o ,,estradnim koni anebo o koni
na prehlidku®. Vidce 5. urovné obstarava bez vétsich potizi ob¢ varianty. Kdyz je potieba,
neni mu zatézko manudlné€ nebo psychicky ,,dfit jako kin*“. Kdyz si to situace vyzaduje,
umi medialné komunikovat a firmu reprezentovat. Neni mu zatézko zvladnout ob¢ tvare.

Hodné energie vénuje motivaci zaméstnancti a praci v terénu.
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Kod 6. Zasluhy a sebereflexe

Viidcové 5. irovné jsou pevné zakotveni v ptijimani zodpovédnosti. Jsou pfipraveni
na uspéchy i netispéchy. V piipadé netispéchu neobvinuji ostatni, ale sami sebe — ,,divaji se
do zrcadla“, v ptipadé¢ uspécht ,se divaji ven zokna*“ a pfipisuji zésluhy svym
a spolupracovnikim. Jsou si védomi hodnoty a sily svého tymu, v sile motivace zaméstnanct

a podle toho se také ke svym souputnikiim chovaji.

6.6.3 OKkruhy pro rozhovory s rFeditelem
Rozhovory s fediteli probihaly vzdy na jejich pracovisti v pfedem ur¢enou dobu.
Pted zacatkem rozhovoru jsem feditele pozadala o souhlas s pofizenim audiozdznamu

na diktafon. Déle jsem jim osobn¢ vysvétlila téma moji diplomové prace i oblast vyzkumu.

Nejprve jsem feditele pozadala, aby mi vypravéli o sobé nebo piibéh ,,jejich* skoly.
Rozsah a smér vypravéni jsem nechala zcela na jejich rozhodnuti. Pokud bylo potieba,
v dotazovaci narativni fazi rozhovoru jsem kladla dopliujici otazky k probranému
vypravéni. Cilem této faze rozhovoru bylo odhalit charakteristické osobnostni rysy
respondenta, protoZe jiz zvolena oblast, na kterou se feditelé u prvni otazky, ktera se tykala
,»pribéhu feditele skoly* zamétovala, ukazovala smér, ke kterému se feditel dané Skoly
ve své praci zameétuje, co je pro n&j stézejni, co musel prekonat nebo k cemu sméfuje.
Dalsi otdzky jiz mély pevné dand téma, ke kterym se feditelé bezprostfedné vyjadiovali.
Cilem bylo vystihnout a odhalit specifické znaky viidce 5. trovné podle Collinsova

vyzkumu.

Rozhovor jsem tematicky rozdélila do deviti nize uvedenych oblasti, ve kterych jsem

nechavala smér a obsah vypravéni zcela na fediteli Skoly.

Seznam témat k vypraveéni pro reditele:

1. Ptibéh feditele Skoly — oteviené téma k ivodnimu rozhovoru
2. T¢Zké chvile

3. Motivace zaméstnanci

4. Klicové okamziky, dtlezitd rozhodnuti

5. Uspéch a pfipisovani zasluh
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6. KdyZ se nedafi ...
7. Vychova nastupce
8. Nahraditelnost v ptipad¢ nenadalé dlouhodobé absence

9. Slova zavérem

6.6.4 Otazky pro souputniky Feditele
V dalsi fazi rozhovort jsem se seSla se Ctyimi feditelovymi souputniky, pro které

jsem méla ptipraveny seznam otazek, ktery se uzeji vztahovaly k osob¢ pana feditele.
Seznam otazek:
1. Jaké je nejvyraznéjsi vlastnost pana feditele?
2. Cemu nebo komu piipisuje pan feditel Gspéchy $koly?
3. V ¢em nebo kdy se projevilo jeho nejvetsi odhodlani?
4. Jaky je jeho styl fizeni: autoritativni nebo liberdlni?
5. Pokud se pro néco rozhodne, jak ¢asto a zda viibec méni svoje rozhodnuti?
6. Jakym zplisobem vybird své zaméstnance, co rozhoduje o jejich pfijeti?
7. Je teditel ,,taznym koném nebo koném na prehlidku*?

8. Uspéch a neuspéch skoly — komu ho piisuzuje?
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Tabulka €. 4: Seznam odkazi (kodt) pro vyhledavani citaci v rozhovorech

Osoba Kod odkazu
Reditel A R1
Reditel B R2
Reditel C R3
Zastupce — teditel A ZR1
Zastupce — feditel B ZR2
Zastupce - teditel C ZR3
Ucitel — feditel A URI
Ucitel — feditel B UR2
Ucitel — feditel C UR3
Asistent — feditel A ARI
Asistent — feditel B AR2
Asistent — feditel C AR3
Pracovnik zfizovatele — feditel A PZR1
Pracovnik zfizovatele — feditel B PZR2
Pracovnik zfizovatele — feditel C PZR3

Pro dohledani odpovédi v ptiloze prace, je za kddem vzdy uvedeno c¢islo fadku

Vv zavorce.
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6.7 Vysledky analyzy dat a jejich interpretace

6.7.1 Rozhovor s Feditelem Skoly A
(dale teditel A)

1. Osobnost a viile
Osobnost a viile se u feditele A projevuji naptiklad v tom, ze:

e  Dokéazal budovat skolu v nejistych ¢asech s nejistotou uspéchu

Ptestoze Skola musela ¢elit mnoha potizim, jeji provoz ustali
e  Prosadili a uskute¢nili vystavbu nové skoly
e  Otevreli navzdory ptivodnim planim druhy stupen

e Skola ma v soucasnosti stabilni klientelu, a dokonce zijem o $kolu je navzdory

Skolnému vys$i, nez mohou kapacitné pfijmout.

V nasledujicich tryvceich z rozhovoru Ize spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

o Zacinal jsem s 10 détmi jako ¥editel a ucitel, plus jedna ucitelka anglictiny
a jednatelka. Nasledné potom jsem po 3 roky po sobé ucil v prvni tridé, a potom jeste
dalsi roky ve ctvrté a pate tride. V kazdem pripadé jsme ale kazdy rok otevirali novou
prvni tridu a vysledkem bylo, zZe kazdym rokem skola rostla a rostla (R1, 3-6) ... (...)
a pak jsme se prestali do staré budovy vlastné vejit, a tak jsme si tu budovu chtéli
zrekonstruovat, ale protoze sousedé nam nedali povoleni, kdy se vymlouvali na hluk
a okna a podobne, tak viastné jsme nemohli provést pristavbu, coz se ukdzalo, Ze bylo

nakonec dobré, protoze misto toho jsme postavili tuhle novou Skolu, no. " (R1, 6-10).

o, Cili ja jsem tady od zacdtku a viastné ta §kola po té pedagogické strance vyrostla pod
myma rukama, jsem na to opravdu pysny, protoze jd jsem sem piiSel s néjakou
predstavou, s néjakym konceptem, s néjakou analyzou toho, co je moiné a naopak,
a co je Zadouci a co je neZadouct, a nasledné jsme vlastné spolecné s jednatelkou
Martinou takhle to zaloZili a ono to zkrdtka funguje. A po prvnich péti letech,
kdy jsme poslali tu prvni skupinu déti do svéta po prvnim stupni, tak jsme mohli

konstatovat, Ze to neni Zdadnda experimentdlni Skola, Ze je to koncept, ktery je
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Zivotaschopny, je Zdadouci, ktery ma svoji klientelu, obstoji v konkurenci.
Viastne spolupracujeme s pedagogickou fakultou, vodime sem studenty, ukazujeme jim
priklady dobré praxe, délame seminare pro ucitele. Myslim, Ze jsme i atraktivnim

zameéstnavatelem cili takhle tohle je ten pribeh skoly. “ (R1, 22-28).

o . (..)ated jeto tak, Ze teda mame 140 déti a mame vlastné paralelni tiidy na prvnim
stupni. A ted’ zaciname nové tento Skolni rok s Sestou tiidou. Pivodne nase deti
odchazely na viceleta gymnazia a meéli jsme uspésnost 100 % pri prechodu
na ta gymnazia, akordt jsme po celou tu dobu védeéli, zZe kdyz jsme schopni je
na ta gymndzia protlacit, pripravit, takze potom treba ted' tam nejsou uplné stastné,
nebo ze by jim bylo byvalo jesté vyhovovalo néjaké 2 nebo 4 roky si vic pohovet
na zdkladni Skole a ne hned vtésnat do té role stredoskolského vlastné studenta, coz
Jje spis otazka néjaké znalosti pro stredoskolske gymnazialni studium nez to, zZe by tady

nebyly deéti, které by nemely potencial studovat a jednou studovat vysokou skolu “.(R1,
14-22).

o (..) ted uz jsme v té situaci, kdy jsme si svoji klientelu nasli, kdy s tim mame na tom
trhu ve vzdélavani néjakou cilovou skupinu, ktera si nds hledd, a to je obrovska vyhoda,
kdyz uz v podstaté nemusime vynakladat penize na reklamu, protoze reference nasich
rodicii, povest, kterou mame, renomé, o kterém se uz nyni tady minimalne, tedy
v regionu Praha vychod, tak je dostacujici na to, abychom mohli tady délat dobre svoji

praci®. (R1, 108-113).

2. Nastupce

Vychova nastupci, vybér spravnych spolupracovnikii a ambice ke svému

zameéstnavateli jsou patrné v téchto bodech:
e Reditel skoly si je védom, Ze je poteba si vychovavat nastupce
e Jeho ambice se stale upiraji ke Skole, je hrdy na jeji uspéSnost
e Klade vysoky ndrok na vybér zaméstnancti, protoze jsou piedstaviteli Skoly

e Zajima se o dobré klima na pracovisti, hleda cesty k odstranéni problémut
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Reditel je se ,,svoji* $kolou szity a zkousi dalsi cesty jejiho rozvoje.

... jsem si védom toho, Ze je potieba si ndstupce vychovavat. Ja teda
samoziejmé jeste po nekolik let urcité svoji dalsi zivotni drahu spojuji s Magic
Hill (R1, 150). ... V kazdém pripade ted v tuhle chvili tady mam zastupkyni pro
prvui stupei, coz je zcela urcite kadr do vedeni, mam tady vedouci ucitelku
anglické sekce cili rovnez, to je clenka néjakého uzsiho vedeni, no a hledam
a zatim teda jsem nenasel zastupce pro druhy stupeii, ale protoze je to opét
v tuhle chvili jenom 1 trida, tak viastné by ta problematika toho vedeni nebyla tak
rozsahla. Takze to zatim mam pod kridly ja, ale do budoucna urcité chci, aby
nékdo byl mym zdastupcem. A zdstupci se pochopitelné maji Sanci vypracovat
a ted’ je otdzka, jestli budou na tu funkci po mé cekat, anebo jestli piijdou treba
nekam jinam, do néjakych jinych konkursu, ale toto je velice hypoteticka uvaha,
protoze v tuhle chvili to misto je obsazeno mnou a ja mam jesté mnoho let pred
sebou, kdy budu pracovat, takze vlastné zatim si nemyslim, Ze je tady néjakd
urgentni potieba si toho nastupce budovat. SpiSe si budovat spolupracovniky,
s kterymi budeme v synergii a na které se budou moct stoprocentné spolehnout
sam. Kdyz si potom napriklad odjedu na tyden nékam na néjakou konferenci,

’

tak budou mit absolutni jistotu, ze vSechno bézi tak jak ma. “ (R1, 151-164).

,Je tam jako hodné sloZité vyjedndvani s témi uciteli a je pravda,
e ta spoluprdce Ceské a anglické vétve je obtiZnd a casto md najednou jedna
skupina pocit, zZe ta druha pracuje méné, a také si nekdy v detailech nerozumime
uplné presné, protoze nékteré detaily je i tireba pro nas sloZité si prekladat

navzajem do anglictiny atd. “ (R1, 61-64).

. ...a my samoziejmé dobre vime, kde mdme ty slabé clanky toho Fetézu,
tak hodné vynakladame lidem podporu. A to opravdu znacnou podporu
si myslim. Dopravame nasim lidem supervizi, individudalnim mentoringem,
vysilame je na kursy, stanovujeme pro né rozvojové plany, ulevuje jim
v povinnostech a zkousime to néjakou dobu. Ale pokud se stdle neda¥i a zejména
pokud je ten konkrétni Clovék v zdsadé rezistentni proti tomu, aby néjakym

zpusobem svoji prdaci zménil nebo aby se zlepsil, tak jak potiebujeme, tak
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s takovym clovékem se musime rozejit, coz se vétSinou odehraje v ramci toho
prvaitho roku, kdy ucitele prijimame vyhradné na dobu urcitou. Velké zmény
ale uz v soucasnosti nenastavaji R1, 136—144) ... (...) ... uz to nejsou zmeny,
které by néjakym zpiisobem otrasly zaklady téhle skoly, protoze v tuhle chvili
Jja uz mam 30 ucitelit ve sboru, a tak vyménit jednoho nebo 2 lidi ze 30 neni takova

rana, jako kdyz meénim jednoho ze ctyr lidi. *“ (R1, 144—147).

o  Tak na koho se obracime, kdyZ potiebujeme pomoct... Tak my hledame pomoc
i z venku — mame vynikajici Skolni psycholoZku, kterad je externi, vlastné nam
v pocatcich hodné do zacatku pomadhala kolegyné z pedagogické fakulty jakozto
externi supervizorka. Zkratka mdme jesté néjaky okruh lidi, ke kterym
se muiZeme utikat pro radu, pro néjaky objektivni nadhled nad tou situaci. (R1,

131-136)

3. Skromnost
Skromnost se u feditele A projevuje napiiklad v tom, ze:
e O sob¢ nemluvi nebo o své osob¢ mluvi az na vyzvani
e Béhem rozhovoru svoji pozornost smétfuje na své zaméstnance a spolupracovniky
e Rozpacité a s usmeévem pfijima pochvalu
e Necini mu potize vyjadfovat se otevien¢ a kriticky ke své vlastni osob¢ nebo k praci
e Ma v sob¢ prvky noblesy a dzentlmenstvi

Tato Cast rozhovoru prakticky nema zadny adekvatni piepisovatelny dikaz.
Zde mohu jen potvrdit skromnost feditele z osobniho kontaktu béhem rozhovoru
s nim a nemoznost toto dolozit citacemi z rozhovoru az na jeden, ktery sméruje
k jeho sebereflexi. Vice se tématice skromnosti feditele budu vénovat pfi zpracovani

rozhovori se spolupracovniky.
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o ... kazdy den v téhle skole se néco nového priucim, ne vidycky se mi prdace dafi,
jsem si védom toho, Ze se dopoustim chyb, vzhledem ke své osobnosti, jsem dost
horka hlava a nékdy nejsem uplné diplomat pri néjakych jednanich, tak to potom
Jjsou problémy. Vidim stdle, Ze mam na ¢em pracovat a mél jsem tu moznost pracovat
s profesiondlnim koucem v minulém roce, stdle jakousi podporu v tomhle ohledu
mam. Cili je to pro mé zkritka otevieny proces, kdy poidd jesté rostu a s tim,
jak rostu ja, s tim tak tady vSichni rosteme, stejné tak s tim roste ta Skola. A to je si
myslim diileZité, protoze to, jestli jsme dobra skola, neodvozuji od néjakého status
quo, ale od toho, jestli jsme v pohybu. Jakmile bychom se jednou zastavili a uz nic
vyznamného se nedélali, nic nového jsme nezkouseli, neméli bychom kam smérovat,

tak to by byla nase zahuba, to by byl konec. (RI, 190 — 198).

4. Odhodlani a vysledky
Odhodléni a vysledky se u feditele A projevily v téchto bodech
e Stal v Cele skoly a Celil nartistajici konkurenci v bezprostiednim okoli, kterou ustali
e Obhajil kuridzni hodnoceni CSI po prvnim kritickém roce provozu $koly
e Pies piivodni zdméry oteviel druhy stupen Skoly

e Vybudoval Skole pozici se stabilni klientelou a se stabilizovanou ekonomickou

situaci

V nésledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

o Skola zazila tézké chvile, kdy v pribéhu riistu $koly se v blizkosti §koly oteviela
velka konkurence a tim bylo otevieni Skoly Open Gate ... a v tu chvili polovina
nasich deti z principu a jaksi z podstaty odesla tam, a nas to zpatky srazilo vilastné
do néjaké ekonomické mizérie. To nastalo asi po trech letech fungovani, no,
a tak jsme se z toho néjak oklepali. Jenze v tu chvili oteviel v Praze Klaus Novy
Porg prvni stupeii a zase nam tam odesla polovina Skoly, zase jaksi 7 podstaty,

protoze studovat u Kellnera nebo studovat u Klause bylo pro ty lidi jaksi prestizni.
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A tak jsme si proZili 2 takovéhle exody téch déti, kdy nas to opravdu ekonomicky
zase vrdtilo o nékolik let zpatky. Tak to bylo hodné frustrujici“. (R1, 33—40)

., Tak t&5ké okamiiky profivala Skola po prvni ndvstévé CSI, kterd prisla hned
po prvnim roce existence. Zpiisoby hodnocent skoly CSI podle zavedenych prizmat,
podle jakychsi viastnich méritek hodnocent, kdy mezi neredlné a kuriozni poZadavky
na zacinajici Skolu s 10 détmi patiila napi. chybéjici interaktivni tabule... Pritom
hodnoceni pro nasi Skolu bylo v té dobé velmi stézejni; z ekonomickych ditvodii jsme
potiebovali ziskat maximalni, tj. 100 % dotaci od stdtu. K ziskani dotace je pritom
potiebné dobré hodnoceni CSI, kterd v té dobé nasi skolu hodnotila jen jako dobrou.
1 pies toto hodnoceni se nastésti Skole podafiilo dotaci ziskat...ale rodice v zasade
zacali se podivovat nad tim, jak je to mozné, ze si plati Skolné za prumérnost ... Mezi
sporné poZadavky k piiznani dotace patii také prokazovani vysledku kvality
meérenim v podobé standardizovanych testii, jako je Scio nebo Calibro, a $kola
si bohuZel nemiiZe dovolit, aby déti skorovaly ve srovndvacim testu pod urovni,
pod priumérem, ktery je republikovy. ,,Jenomze, kdyz mame 15 nebo treba i 12 deéti
ve tridé a z toho je treba néjaky zdk integrovany, tak pri takhle malém poctu kazdy
Zak, ktery ten test pokazi, tak nam snizuje prumer, a to dost zasadneé, je to tieba nekdy

05 % a to je hodné. Takze toto je taky jako obtizné riziko“. (RI, §6—100).

,»No, nicméne my uz jsme nyni nastésti v pozici, kdy miizeme nékdy opravdu trvat
na nasi jakési pedagogické autonomii. Cili nemusime se podbizet nasim klientiim,
ma-li se to tak rict, ponévadz jich mame vic, neZ potiebujeme, ale ty doby, kdy kazdé
misto ve skole, které ziistalo neobsazene v tom Skolnim roce, znamenalo znacnou
financni ztrdtu, tak to byl opravdu boj a je to obrovska uleva ted’, kdy? se nemusim
vlastné starat o to, jestli se nékomu zalibim za kaZdou cenu, aby sem ty penize

na to rocni skolné prinesl. “ (R1, 100-1035).

,,Po stabilizaci Skoly, ktera nastala pred ctyrmi lety, tedy nastava presné opacna
situace, kdy Skola 7esi previs zdajemcii, neni pro rodice problém platit Skolné, Skola
mad tak vyborné reference, Ze jsem hrdy na nd§ uspéch. Mohli jsme ukdzat
tu stoprocentni prostupnost s viceletymi gymnazii. Také jsme dnes urcité hodné

atraktivni tim, Ze u nds zatim mohou postupovat na druhy stupei, i kdyz uz se opét
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5. Pile

objevuji néjaké podeziravé hlasy, pro¢ bychom tedy deéti pripravovali dobre
na viceleta gymnazia, kdyz je prece v nasem zajmu, aby tady ziistaly a pokracovaly
na druhém stupni, ale neni to pravda, protoze mdme takovy previs zdjemcii,
Ze i Sestou tiidu povedeme, vzdycky je dost deéti, které jsou zvenci®. (R1, 113-118).

., V prvni fazi existence Skoly nasSe klientela, kterou jsme méli, tak byla zatizend
velkym snobismem. Byli to lideé, co sem rano prijizdeli ve svych ve svych Jagudrech
a jejich motivace pro to, aby déti chodily do Magic Hill byla ta, Ze potiebovali nékde
svym sousedium vypravét, jak maji dité zapsané do soukromé Skoly. A takovychto
lidi jsme se postupem casu zbavili. Veérim tomu, Ze nyni sem v 90 % p¥Fipadit rodice
davaji hlavné proto, Ze jsou si védomi toho nadstandardu, ktery se tady dostdva,
Ze maji v nas duvéru, Ze oceriuji nasi prdci a Ze si obecné vazi hodnoty vzdélani.
A to je dulezité. Ti lideé, co nam tady na zacatku pozadovali ty cervené koberce
a 5 hvezdicek, protoze na jiné dovolené nikdy nejezdili, tak ti uz tady nejsou. Jsou to
lidé bohati, ale ve vétsine pripadii ke svému bohatstvi prisli poctivou praci, a proto

tu poctivou prdci taky tady u nds ve Skole umi ocenit.“ (R1,211-219).

Pile se u feditele A projevila v téchto bodech:

Jde sam ptikladem, je vzorem svym zaméstnanciim

Nevadi mu fyzicka prace

Hleda cestu, jak dostat do jejich Skoly 1 déti z béznych rodin
Zastoupi své zaméstnance na jakékoliv pozici

Dokaze se vyborn¢ vyjadfovat, piednési na vysoké Skole

Neustéle se vzdélava a pracuje na sobé&, k tomu pobizi ostatni

V nésledujicich tryvcich z rozhovoru lze spatiovat shodu se sledovanou

charakteristikou podle Collinse:

»My nechceme byt exkluzivni $kolou v tom smyslu, Ze bychom vylucovali nyni
néjaké déti 7 moZnosti u nds studovat, ale je pravda, pri vSech téch investicich, které
byly provedeny — do této budovy, do rozjezdu celého toho konceptu — Ze my jesté

nejsme ekonomicky v tom postaveni, abychom treba mohli zFidit néjaky nadacni
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fond, ktery by umoZnil tady studovat détem prosté 7 béZnych rodin, které by si jinak
tieba Skolné tady u nas platit dovolit nemohli. To je to, co mé ted’ trapi.“. (R1, 125—
130).

e Jad se viastné zabyvam Skolou na urovni strategické. To, co tady osobné ridim
a co tu nikdo jiny nedéla je to néco, cemu rikam Klient servis, tzn., Ze velmi peclivé
stieZim, jaké jsou ndlady a vnimdni nasi Skoly mezi nasimi klienty a v piipadé,
Ze bych citil néjaky problém, tak ho okamZité FeSenim ze své urovné, hodné
se vénuji marketingu Skoly — propagaci Skoly, tak to jsou véci, ke kterym se viastne

dosud nikdo z mych kolegii nemél, jak se dostat, protoze tahle prace 2 lidi
nevyzadovala. (R1, 220-225).

6. Zasluhy
Zasluhy se u feditele A projevily v téchto bodech:

e PIn¢ pfijima svoji zodpovédnost a s jednatelkou tvoii pevny pracovni tym

e Prijima zZivot takovy, jaky je — se stfidavymi uspéchy i netspéchy

e Pii uspésich Skoly dékuje svym zaméstnanctim a zdaraziuje jejich podil na
uspechu

e Kdyz se nedafi, hleda diivody piredevsim u sebe

e Motivuje své zaméstnance, zajima se o jejich problémy

o Zcela urcite si myslim, zZe jsem s pani jednatelkou Martinou dohromady silna
dvojice a vzajemné se driime nad vodou, kdyz to potiebujeme ... urcité jsme silny
vedouct tym, kdy si dokaZeme poradit nebo pomoc tak, jak je potreba . (R1, 120 —
122).

o .., kdyz je Skola dobra, tak to stoji a pada s temi uciteli, kteri tady jsou cili musi
to byt ucitele, co prijali néjakou nasi vizi za svou a kteri jsou této vizi oddani — této
skole nebo tem detem - a jsou ochotni zkrdtka investovat ve svém zivoté do své prace
vic, nez jim treba uklada zakonik prace. Myslim si, Ze je to tady jiné, nez je na statnich
Skolach bezné, cili urcité je to o podpoFe nebo o tom souznéni, o tom osobnim
individudlnim nasazeni kaZzdého z téch ucitelii. No a pak je tady obrovska podpora

od nékterych rodici, kteri nam pomdahali distribuovat letacky, kdyz jsme otevirali
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Sestou tridou, kteri pomohli sponzorsky, pomohli v ramci svych profesi a v tak tohle
byla obrovska pomoc...Ted uz jsme v situaci, kdy jsme si svoji klientelu nasli,
kdy mame na trhu ve vzdeldavani néjakou cilovou skupinu, ktera si nas hleda a to je
obrovska vyhoda, kdyz uz v podstate nemusime vynakladat penize na reklamu,
protoze reference nasich rodicu, povést, kterou mame, renomé, o kterém se uz nyni
tady minimalné vi, tedy v regionu Praha vychod, tak je dostacujici na to, abychom

mohli délat dobre svoji praci.“(R1, 111 —123).

Védomi zodpovédnosti se projevuje i pri konstatovani, jak se musel postavit
k situaci, kdy je ve Skole zaméstnana jako uditelka i jeho Zena a déti tam chodi
do Skoly. ,, Tak je urcite zajimavé jeste rict, ze mam tady ve skole v poslednich trech
letech takeé své viastni deti. A byla to zvilastni situace, kdy jsem na nas skrze ty své
vlastni deti nahlizel, i na tu praci svych kolegii jesté z perspektivy rodice, a trochu
vice jsem jesté videl pod poklicku vseho toho, co se délo ve tridach. A k této situaci
jsme se museli vSichni - ja i moji ucitelé — néjakym zpiisobem vymezit a prosté si
Fict, v jakych rolich tady jsme, protoZe byt soucasné rodice i nadiizeny neni dobré.
A to si myslim, Ze se snad podarilo. A za druhé mam tu zaméstnanou také svoji Zenu
— je ucitelkou v prvni tride. A to od doby, kdy jsme zoufale hledali a potrebovali
dobrou ucitelku a nemohli ji porad najit. Zase to znamenalo pro moji rodinou i pro
zdejsi souZiti zde na pracovisti néjaka rizika, ale zase si myslim, Ze jsme vie dokazali

piekonat. (R1, 166—174).

6.7.2 Zavéry a vyhodnoceni — souputnici Feditele A dle Collinse:

1. Osobnost a viile feditele A se podle spolupracovnikil projevuje ve vizich a strategiich,

ve smerovani Skoly, ve vyhledavani novych pedagogickych smerii, v neustalych myslenkdach

na posun Skoly dale, kdy se teditel priibezné vzdeélava a uci se néco nového, aby obstail

i v budoucnosti.(PZR1, 6) Dalsi spolupracovnice feditele oznacuji za slusného a poctivého

cloveka s rytirskymi hodnotami (AR1, 11) a kreativitou pri praci s détmi (ZR1, 16) ktery

umi véci resit v casové tisni (UR1, 22) mlzou se na néj s divérou obrdtit o pomoc. (UR1,

22). Ambice osobni i profesni smeéruje ke skole a do jejiho rozvoje. (UR1, 63) ,.Je ztotoznény
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s celkovym fungovanim skoly“ (AR1,147) a ,Skolu bere jako svoje dite“(PZRI, 143).

Spolupracovniky je oznacovan za skromného introverta. (ZR1 a URI, 135))

2. Nastupce si feditel A pfimo nevychovava, ale pro naplnéni charakteristiky tohoto kodu
se da uvést zplisob vybirdni zaméstnanct. Urcujicimi vlastnostmi a schopnostmi uchazect
jsou odborné, ale 1 lidské vlastnosti. Pro fungovani $koly je z pohledu vidce 5. Grovné

spravny vybér zaméstnancu velice dulezity.

,, VZdy se snazi iniciativné hledat nejen odbornika, ale i kvalitniho ¢lovéka lidsky. Aby clovek
zapadl do naseho kolektivu. Vse dela s predstihem — vybira peclive dopredu (AR1, 110),
fik4 jedna spolupracovnice. A dalsi toto potvrzuje ,,Nebere kohokoliv, byt se vzdélanim —
radéji si pockd. Clovék musi zapadnout do kolektivu* (UR1, 117). Z¥izovatel toto potvrzuje:
., Zajimaji ho (u uchazece) jeho povahové vlastnosti a to, zda mad schopnost jit ,,stejnou

cestou” jako my a potom az jeho vzdelani. To si miize doplnit i tady u nas*“ PZR1, 106-108)

3. Skromnost se podle spolupracovniki feditele A projevuje predevSim v jeho skromné
a introvertni, plaché povaze. Ztizovatel feditele A hodnoti jako Clovéka, ,.ktery je schopny
dodrzovat kaZzdodenni proces spojeny s managementem skoly* (PZR1, 30) a ze ,,bylo pro
Skolu Steésti, Ze prisel véas pred 10 lety s mySlenkou na tuto Skolu“. (PZRI, 31). Jinymi
spolupracovniky je také hodnocen jako clovek, ktery hiire zviada stres, ale je si toho védom
a pracuje na tom. Presto nékdy jedna impulzivné. (AR1, 12—13). Dalsi spolupracovnice
hodnoti povahu fteditele jako plachou, pokornou, sviili a skromnosti. (ZRI, 17-18).
U tohoto kédu se nabizi spojeni také s dal$i sdélenou charakteristikou o ,,schopnosti
vSe vysvetlit a zprostredkovat” (PZI, 51). Zrozhovoru se spolupracovnicemi
také vyplynulo, Ze ... ,,neni uplnym prezentatorem. Nerad je na vysluni, nerad vystupuje
pred vetsim mnozstvim lidi . (ZR1, 132). Pfes tuto charakteristiku vSak feditel prednasi
na vysoké skole, vystupuje pii prezentacich Skoly, pfi kontaktu s médii. Ale nékdy je to o
Jjeho naladeni, néekdy bez ditvodu ,,vybubld“. Je to trochu cholerik. Je trochu jesitny. (ZR1,
39-40).

Z toho pfesto vyplyva, Ze je teditel A 1 pfes svoji vrozenou skromnost a plachost schopny
obstat

1 v charakteristice tohoto kodu.
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4. Odhodlani a vysledky jsou podle spolupracovnikli feditele na jeho charakteristice
nejvyrazn€j$i. Spolupracovnici mluvi o odhodlani, aby obstal v budoucnosti (PZRI, 8),
odhodlani k tomu, co dela (UR1, 24) o jeho zatvrzelosti jit za svou vizi (PZRI, 31).
Spolupracovnice uvadi: ,, Nedokdze se smirit s prumérnosti skoly* (URI, 42), ,ale je
schopen se prizpiisobit realite” (PZRI, 86). Dale uvadéji, ze jednim z nejodvaznéjsich
rozhodnuti z posledni doby bylo ,,...rozjeti druhého stupné ac ne vse bylo dokonceno,
pripraveno a uplné presné dodélano“(ARI, 54). A také: , Nevzdal se pri naristajici
konkurenci skoly. V tezkych casech naopak vsechny povzbuzoval, i kdyz to i pro néj bylo
tezke. “(ZR1, 58) ,, Hleda cesty pro zlepsSeni — jit o krok dal (URI, 62), je schopen
se prizpusobit realité “(PZRI, 86). Nedokaze se smirit s priumérnosti Skoly. (URI, 97).
Z rozhovorl vyplynulo feditelovo zaujeti pro dalsi budovani a rozSifovani Skoly, a to i pfes
rtizné piekazky, které se za dobu existence vyskytly. Redite] A ma v sob& charakteristickou

vlastnost vliidce 5. urovné, kterou je urputnost a odhodlani na cesté ke skvélosti.

Mee

5. Pile — tento kod obsahuje charakteristické znaky ,,estradniho koné* nebo ,,tazného koné*
k popisu zptisobu a stylu pracovitosti viidce 5. trovné. VSichni spolupracovnici feditele
A nejcastéji oznacuji jako ,,tazného koné*“ s dodatkem, ze stejné ale zvlada ob¢ varianty. Tim
bylo zodpovézeno, ze tfediteli A neni zaté¢zko manudlné pracovat stejn¢ jako vystupovat
medialné a komunikovat pfi reprezentaci Skoly. Dokladaji to tato slova: ,Je koném
na prehlidku v koncepci a vyuce®“. (ZR1, 131) ,,Je taznym koném — jednoznacné, ale umi
se i prezentovat. Nezalekne se jakékoliv prace. Umi kdykoliv a kdekoliv zaskocit . (AR1128-
129)

V oblasti motivace zaméstnanci, jejich fizeni pfi praci nebo pii pfiznadvani osobnich chyb
b&hem zpiisobti rozhodovani, vyplynulo z rozhovorii nasledujici: ,,Reditel md osobni pristup
k lidem*. (ZR1, 17) ,,Je organizacné schopny, udrzuje si prehled o deni na obou stupnich
skoly“. UR1, 22-23). Spolupracovnici jsou presvédceni, ze zplsob, jakym zavadi inovace
do skoly, pomaha lidem nepreslapovat na misté (UR1, 42). To se prolina 1 do jeho osobniho
zaujeti Skolou a praci, kdy jde vsem prikladem, ma tah jit napred a mit vize. (PZR1 50-51).
., Chce, aby vse bylo vynikajici“. (UR1, 62). Spolupracovnici hodnoti jeho styl fizeni takto:
»Vypracoval se od autoritativniho Fizeni po liberalni®. ,Ma prirozenou autoritu, nepouziva

direktivni systéem*. (PZR1, 68-69). Spolupracovnice se zminuje, ze: ,,Chtel by byt vice
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autoritativni, ale u néj prevazuje liberalismus stale (AR1, s. 71). a dalsi toto potvrzuje
s+ -SPLS liberalni, ale umi byt i autoritativni . Delegovat se, podle ndzoru spolupracovnik,
...naucil az casem, (ZR1, 76) ,Sva rozhodnuti dokdize na zdravé urovni
zpochybniovat “(URI, 80). Da se fici, ze se feditel snazi vytvaret tym lidi, kteti budou
realizovat jeho vize, ale vadi mu, kdyz lidé ,,nejedou‘ na své maximum (ZR1, 152—-153).
Z vysledkt rozhovora se spolupracovniky feditele A se da fici, ze je pro kod 5 naplnéna

charakteristika viadce 5. Grovné.

6. Zasluhy — kéd s Cislem 6 se zamétuje na piijimani zodpovédnosti a na pfipravenost

na uspéchy 1 neuspéchy. Kazdy feditel se s nimi vyrovnava jinak.

Vysledkem analyzy rozhovorti se spolupracovniky feditele A je zjisténi, ze pro kod 6
je naplnéna charakteristika viiddce 5. rovné dle Collinse. Ta se projevuje v pevném piijimani
zodpovédnosti: ,, Dokadze prosadit své smérovani a zdivodnit zvolenou cestu. “ (URI, 24).
Dale v ptipravenosti na uspechy: ,, Bohatstvi uspéchu vidi v lidech. Vi o nich, vi o tom,
co maji za probléemy. Aktivné se o lidi zajima. Mluvi s lidmi. Snazi se do lidi lidsky vcitit.
Snazi se zaznamendvat pozitiva a vikat je lidem. Chvali za tispéch ™. (URI, 43—45). ,, Uspéch
je, pokud se dari lidem a deétem (ZRI1, 149) a vzdy ho pripisuje piedevsim druhym

a neuspéch sam sobé — taji a resi to v sobé (ZR1, 152).

Naopak netspéchy feditel A bere na sebe, lidsky se ho to hodné dotyka. Spolupracovnice
uvadeji: Umi priznat chybu, ale on nemusi priznavat zasadni chyby. Umi se i omluvit. (AR,
89) Snazi se o zpétnou vazbu, ale nerad méni rozhodnuti. Neni pro néj vzdy jednoduché
chvalu druhym vyjadrit, ale dela to. (ZR1, 92-93). Hleda diivod neuspéchu a co jiného
by $lo delat jinak. Hledd piedevs§im chybu u sebe. (PRI, 141). Pozitivné je také hodnoceno,
ze ,,Cilené drzi v hlave pochvaly, dekovné e-maily, i drobné podekovani a vyzdvihnuti
drobnych uspéchu. Chce lidi potesit. Drobné neuspéchy si ale bere hodné osobné — jako

velké osobni selhani (AR, 151-152).
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6.7.3 Rozhovor s reditelem Skoly B

(dale feditel B)

1. Osobnost a viile

Osobnost a vile se u feditele B projevuji naptiklad v tom, Ze:

Opustil své ptivodni povolani a rozhodl se budovat skolu
Intuitivné, bez manazerskych znalosti, jen na zakladé¢ instinktl, vytvofil prvni tym
Od pocatku své profesionalni drahy feditele Skoly pochopil silu v managementu skol

Zapojuje se do spousty projekti scilem tvofit, je inovatorem novych trendi

ve Skolstvi

vvvvvv

je umet lidi vést

V nasledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

Vystudoval zemédélku — vystudovany inzenyr (R2, 2)

Z ptedrevolu¢ni doby mél uz zkusenosti z prace s détmi v lodénici a z praxe ucitele

pro pfedméty piirodopis a télesnou vychovu. (R2, 7)

., V porevolucni dobé jsem se zucastnil vyhlaseného konkurzu na reditele skoly, ktery
jsem vyhral. A spolu s dalsimi stejné nadsenymi pedagogy zacali budovat novou
Skolu. Naprosto a zcela intuitivné a vérili jsme, Ze dobre, protoze jsme chtéli,

aby to bylo jinak neZ dosud. “ (R1, 13-15)

,,Naprosto zasadni zlom pro mé vSak nastal, kdyz vedouci Skolského uradu

o ¢

zorganizovala Skoleni managementu pro 6 novych ieditelir. “ (R2, 15)

., Naucili jsme se rozliSovat tyto dva zdasadni pojmy — Ze vést znamend, Ze chci lidi

rozvijet a ridit je budu az ve chvili, kdy hoii“. (R2, 19-20)
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,,Sel jsem tedy studovat Bc obor Skolsky management na UK, ktery byl v té dobé
teprve kratce otevien. To mi dalo dalsi vhled a nasmerovalo mé, jak dale vést lidi.
Rozhodl jsem se jit timto smérem a zacal jsem se jesté vice zabyvat lidmi v nasi
Skole*. (R2, 23)

., Vroce 1993 jsme ziskali diky projektu % milionu 7 evropskych fondii na vybaveni
Skoly, coZ byl ohromny uspéch v té dobé. Mnoho lidi tento uspéch zase dale
nasmeroval a Skola se o to vice semkla, protoze lide videli, zZe se dari, ohromné
je zacalo bavit tvoFit a budovat tu novou Skolu, se kterou chtéli byt na Spici a stdle
byt alespoii o krok napied pied ostatnimi.“ (R2, 28)

, Miyj reditelsky zivot vyrazné ovlivnilo ¢lenstvi v riiznych expertnich skupindch,
cely Zivot studuji, ucim se vést a motivovat a vstépovat lidem postupné celoZivotni
uceni vlastnim prikladem. Neustdlé celoZivotni vzdélavani da ¢loveku mnohem vice,

nez celé dlouhé studium na konkrétni vysoké skole*. (R 2, 118)

2. Nastupce

Vychova nastupcti, vybér spravnych spolupracovnikii a ambice ke svému zaméstnavateli

jsou patrné v téchto bodech:

Reditel si je védom, Ze je potieba si nastupce vychovavat, ale nedéla to

Pti vybirani spolupracovnikii rozhoduje schopnost tymové prace

Budouci ucitele oslovuje uz mezi studenty PedF béhem jejich praxe na jeho skole
Jeho ambice neznaji hranic, pokud jde o inovatorstvi a rozvoj Skoly

Reditel si nastupce nevybira. ,,Moje dvé zdstupkyné jsou naprosto samostatné a léty
provéiené. Jsem okamZité zastupitelny. Kdyz bych néjakou dobu nemohl na skole
byt, nic vyraznéjsiho by se nestalo. V soucasnosti mam reditelovani prodlouzeno
o dalsich 6 let, ale vime, jak to je — jedinou jistotou reditele je nejistota. Moznost
odvolatelnosti reditele je ze zakona velika. Navic ja nerozhoduji o svém ndstupci,

ale ziizovatel. “ (R2, 118—122)

., Moji zasadou p¥Fi vybirani zaméstnancit mimo jiné je, Ze to musi byt tymovy hrdc.

My tady jinak nefungujeme “. (R2, 69)
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o Hodné ucitelu také ziskavame diky pozici fakultni Skoly, kdy studenti nasi skolu
poznaji v ramci praxe nebo pdarové vyuky a po skonceni skoly sem nastoupi. Studenty
PedF vyuzivame jako pomoc také pri organizovani konferenci. (R2., 71)

e, Naroky na ucitele jsou nyni jesté vyraznéjsi z ditvodu zaclenovani vsech skupin
deti do skoly. A tak se v jedné tride bézné sejde dité vyrazné zpomalené v uceni a dité
s1Q 140. Napriklad téech s I1Q 140 ma jedna kolegyné ve tridé 6 ... A musi
to zvladnout. TakzZe ndroky na ucitele mdame dost velké, ale snaZime
se je vzdélanostné podporovat vsemi moznymi prostiedky a zpiisoby. “ (R2, 100-104)

o Jsem se Skolou v Kunraticich spjaty hodné. Rozhodujici je pro mé zména Skolni
kultury, ditraz na vzdjemnost. Reditel musi oddélit Fizeni od vedeni lidi a opravdu
se snazit vytvorit asymetrickou podporu, kterd opravdu pomaha, a to je to, co citim,
e jsme v Kunraticich udélali za veliky pokrok. Ze to budujeme systematicky“. (R2,
124-127)

o ... (...) ... jako fakultni Skola PedF si uvédomujeme a také kritizujeme nedostatecnou
délku praxi studentii ucitelstvi na pedagogickych fakultdach. Proto jsme nové soucdsti
projektu Ucitel naZivo. Cilem je snaha oteviit v Ceské republice studium,
kdy by vyuka teorie a absolvované praxe byla v poméru 50:50, které soucasné

pedagogicke fakulty neumoznuji“. (R2, 140-144)
3. Skromnost se u feditele B projevuje naptiklad v tom, ze:
e Vyzdvihuje zasluhy svého tymu
e Pokud mluvi o sobé, vzdy v souvislosti s rozvojem skoly a popisem cest
e Otevien¢ se nebrani kritice, a naopak ji vita
e Otevienost a srde¢nost v osobnim kontaktu

V nasledujicich citacich z rozhovoru 1ze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:
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e Soustavné celozivotni vzdélavani da cloveku mnohem vice neZ celé dlouhé
studium na konkrétni vysoké skole. Takovi jsou moji i spolupracovnici®. (R2,

127-128).

o  Kdyz se nedari, tak to se vidy divam do sebe a hledam chybu. A delam je, ja to
vim. Pokud nékdo odchazi z nasi skoly, at' uz jako zZdk anebo zaméstnanec,
vzdy mé zajima proc. Hledam chybu nejprve u nds a zamys$lim se nad ni.
Nedorozumenim mezi kolegy predchdzime pravidelnymi hodnoticimi rozhovory.
Také moje dvere reditelny jsou pro kazdého oteviené, védi, kde mé najit, kde
hledat radu, pomoc. “(R2, 112 —116)

e Reditel, aby byl ve své funkci efektivni, musi to chtit délat. A to chténi neni
o té pozici, ale protoze mé bavi néco tvorit, budovat, pracovat s lidmi, néco délat

pro druhé. (R2, 2-3)
4. Odhodlani a vysledky
Odhodlani a vysledky se u feditele B projevily v téchto bodech:
e Vybudoval dvé uspeésné skoly
e Systematicky podporuje vstup do inovativnich projektii
e Skolu otevira alternativnim zptisobiim vyuky
e Vsemi zptusoby podporuje soustavné vzdélavani zaméstnanct
e Vstoupil do Kellnerova projektu Pomahame Skoldm k uspéchu

V nésledujicich tryvceich z rozhovoru Ize spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

o Vroce 2007 nastal muj dalsi zlom, kdy jsem si prozil svoji osobni krizi, a rozhodl
jsem se puvodni Skolu opustit a jit po 15 letech ¥editelovini do nového
konkurzu. Na Skolu, ktera neméla dobry ohlas — déti ze skoly odchdazely, sbor
nebyl stabilni... Konkurz jsem vyhrdl a na tuto ,,rozpadajici se” Skolu jsem
prisel i s celym novym managementem 10 lidi — od zastupce po Skolnika. To byl

pro okoli sok.* (R2, 47-51).
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e, Ndsledné jsem se zaméril na propojeni a setkavani studentu, mladych ucitelu,
ucitelu studentu, uvadejicich ucitelii a reditelii skol na Skolach. Prohlubovali
a propagovali jsme propojeni vysoké skoly s praxi, zacali jsme spolupracovat

o

s Kritickym myslenim, kdy jsem byl jednim ze zakladajicich ¢lenii. “(R2, 40 —43).

e, Proto se také ucitelsky sbor casem vytribil — lidem, kterym se tato spoluprace
nelibila nebo nemohli podle ni pracovat, odesli. Mezitim jsme prijimali nove lidi,
kdy dnes z puvodni sestavy zistali soucasni mentovi — nesmirné schopni lide,
kteri behem 7 let ,,rozkvetli* — nasli se, védi, jak mohou ucit a soucasné maji
na skole dostatecny prostor tvorit.“ (R2, 62 — 65)

o ,Vzdy jsem dbal na to, Ze pokud se chce ¢loveék vidélavat a rist, penize nikdy
nejsou problém, vidy se na vzdélavani seZenou. Beru to jako formu benefitu,
ktera je podle mého nazoru zasadni. Radeji nez velké odmeény, zajistim
pracovnikovi odborny rist — to jsou podle mé také penize a pro mé osobné

priorita“. (R2, 65-69).

V soucasné dob¢ je Skola jednim z ucastnikti 7letého pilotniho vyzkumného projektu
Pomahame skolam k uspéchu. ,,Tento projekt dostal do $kol to, co si pial i stat, ale nakonec
to bylo zruseno — to je vlastni hodnoceni skol, ve kterém se extra hodnoti pribéh vzdélavani.
Diky ucasti v projektu jsme vytycili dalsi tkol: zdokonalit se ve vedeni lidi. Cilem je oddélit
fizeni a vedeni lidi. S tim souvisi také zména kultury uvniti Skoly. Znamenalo to zavedeni
koucovani a Casovou investici do zpétné vazby. Lidé poznavali, Ze zpétna vazba jim pomaha.
Spolecné s pedagogickymi konzultanty projektu se naulili pfipravovat hodiny,
spolupracovat a zlepSovat vyuku v souladu s planovanym rozvojem Skoly. Konzultant

pracuje na Skole pouze tfi dny v tydnu, ale neposkytuje fediteli Skoly ani vedeni projektu

zadné hodnotici informace*. (R2, 78-86).
5. Pile se u teditele B projevila v téchto bodech:

e Je inicidtorem zmén, zavedl ve Skole parovou vyuku a prorozvojové uceni
e Osobn¢ hleda dalsi cesty k dobrému finan¢nimu zabezpeceni Skoly
e Vytvaii pozitivni klima, do Skol ziskava mladé ucitele

e Ma charisma, je vzd€lany a pfinosny ucastnik mnoha diskusnich a expertnich skupin
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Neustéle se vzdélava a pracuje na sobé&, k tomu pobizi ostatni

., Napriklad je uzasné, Ze se mohou badatelé projektu v ramci svych otevienych
hodin navstévovat a byt ucastni na hodindch kolegy s jinou aprobaci. Pozorovat
napriklad zpusob vyuky anglictiny po jednotlivych rocnicich. Tomu se Fika
prorozvojové inovativni uceni. Proto diky projektu Pomdhame skolam k uspéchu,
citim uspéch nasi skoly — diky systematicnosti, kterou se naSe Skola naucila
propojovat do vsech oblasti Zivota Skoly “. (R2, 105- 107).

Jesté se vratim k parové vyuce, kdy u studentii, kteri ji u nds absolvuji, se miize
objevit obrovsky potencial. Duvodem je, Ze si studenti projdou praxi na vice skoldach
a nase skola je tak zaujme, Ze k nam nastoupi. Ale vSechno zavisi na jejich vedeni,
dobrém prikladu, praxi apod. Potom mohou za rok nesmirné profesné a osobnostné

vyriist. To se nam dari“. (R2, 70— 76)

,,Ja musim otevrit prostor svym zaméstnancum, musim ale mit svoji vizi reditelskou,
my jako tym vedeni také musime mit vizi, jako sborovna sdilenou vizi... Musim byt
odbornik, musim umeét individualizovat, myslet i na sviij rozvoj a spoustu dalsich

véci. “(R2, 95 — 96)

Reditel je hrdy na to, Ze §kola, kterou vede, je ve znameni udici se komunity. V&fi,
ze nejvetsi vliv na zlepSovani kvality vyuky je tehdy, kdyz na sobé ucitelé
kontinualné pracuji a navzajem se uci. Interakce mezi pedagogy pifinasi novou
kvalitu. Nejde totiz jen o pfeddvani praktickych zkuSenosti mezi uciteli,
ale i o spolec¢né hledani cest, jak d€lat véci stale 1épe, o spoleény vyvoj. ,,Osobné
prosli ucitelé poznanim sebe sama, analyzovanim vlastnich potreb, kurzem
komunikace, kazdy ucitel ma plan svého osobniho rozvoje, které se analyzuje
a hodnoti nad pedagogickym portfoliem, které si kazdy sam vede*. (R2, 91-93).
Reditel se domniva, ze , .k uspechu vzdy vede zainteresovanost lidi v tom konkrétnim
procesu a predevsim to, Ze je stale bavi tvorit, rozvijet se, pozndvat a mit sdilenou

vizi“ (R2, 93-95).

,, Naroky na ucitele jsou nyni jesté vyraznéjsi z duvodu zaclenovani vsech skupin deti
do skoly. A tak se v jedné tride bezné sejde dite vyrazné zpomalené v uceni a dité s 1Q

140. Napriklad tech s IQ 140 ma jedna kolegyné ve trideé 6 ... A musi to zvladnout...
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Takze naroky na ucitele mame dost velké, ale snazime se je vzdélanostné podporovat

v§emi moZnymi prostiedky a zpisoby. “(R2, 100 — 104)
6. Zasluhy a sebereflexe se u feditele B projevily v téchto bodech:
e Vyzdvihuje dilezitost svého tymu

e Klade vysoké naroky na svou osobu
e Neustale se snazi své zaméstnance motivovat

e Piijima plnou zodpovédnost za skolu

V nésledujicich Gryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

o . Soucasny uspéch Skoly je uspéchem mych kolegii,; nebyt jich, tak by Skola tak
uspesna nebyla. Nase spoluprdce, spoluprace uzsiho vedeni, vstup do projektu, viiv
pedagogické konzultantky, kterd stala na zacatku projektu, kvality a hodnoty kultury

skoly, které se stale snazime rozvijet... (R2, 97-98).

e ,Uspéch lidského potencialu je ale nezpochybnitelny. Je odrazem perfektné
odborné i lidsky sestaveného tymu a jeho jedineénost®. (R2, 109-110)
o |, ..duraz jsem kladl na pochvalu, na jedndni s nimi, zacali jsme délat spolecné

programy, spolecna setkani, prosté hodné jsme lidi spojovali“. (R2, 26-27)

6.7.4 Zavéry a vyhodnoceni — souputnici Feditele B dle Collinse:

1. Osobnost a viile

Z rozhovort se spolupracovniky feditele B vyplynulo, Ze jeho jednoznacnymi
osobnostni rysy jsou: ,,kreativita, zapdlenost, rozvaha, vzdélanost a odhodlanost* (PZ2, 5),
dalsi souputnik uvadi, ze se jedna hlavné o ,kreativnost a inovatorstvi v napadech “(AR2,
9). Ambice feditele jsou svazany jednoznacné se Skolou a jejim rozvojem ,,... jeho ambici
je vytvorit prosperujici Skolu pro zZdky. Ucici se Skolu tak, aby deéti byly motivovany ucit
se po cely Zivot. (ZR2, 16). Dalsi spolupracovnice se vyjadiuje témét identicky, jako je tomu

v predchozich citacich, je to ,, pracovitost, aktivita, schopnost vize, nekompromisnost (URI,
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21). Vile teditele i urc¢ita pokora je ziejma z odpovédi ,,Jde si za svym cilem, ale konzultuje,
radi se, vvhodnocuje, ale své vize se snazi dosahnout. (UR2, 95) Stejné tak ,,ambice upina

spis ke skole, nez k sobé. Je to propojené.* (ZR2, 35).

Z uvedeného je patrné, ze osobnost a vile patfi mezi vyrazné znaky feditele B.
Soustavné vzdélavani se a jeji prohlubovani u sebe a svych spolupracovniki

je zprostiedkovavano a prostiednictvim svého piikladu dale predavano 1 zaktm.
2. Nastupce

Jak vyplynulo z rozhovoru s feditelem Skoly B, svého piimého nastupce si nevychovava,
protoze volba svého nastupce neni v jeho kompetenci, ale je zaleZitosti volby zfizovatele.
Reditel si vSak voli své zastupce a vybird zaméstnance. Spolupracovnici se ke kodu
2 vyjadrovali nasledovné: ,,Ma na lidi, které vybira do svého tymu, cich, jak se rika.
Jeho zastupci jsou léty provereni lide, kterym stoprocentne veéri. A jsou osobnostmi,
Jjako je on sam*. (PZR2, 101-102) ,, Rikd, ze hodné déa na pocit a prvni dojem. Osobni
stranka cloveka prevazuje — pocka si na vhodného cloveka. “ (AR2, 106—107). ,, Stejné jako
md vize a predstavy, tak se dokaze pro nékoho nadchnout — je ndarocny pri vybéru. Hodne
predesild pracovni nasazeni, které je tu nutné. Nic nezastird, vidy Fika vse oteviené. Casto
pri vvbérovém rizeni na konkrétni osobu. Je to vice kolové a je u toho vic osob z kolektivu
ucitelii. Nebere lidi za kazdou cenu — umi si pockat. Ale k tomu je nucen velmi malo.“ (ZR2,
110-114). O rozhodnuti rozhoduji tyto vlastnosti: odbornost, schopnost spoluprace v tymu,
chut’ se dale rozvijet” (UR2, 116—117).

Z uvedeného je patrné, ze tediteli B velmi zdlezi na vybéru zaméstnancli. Vicekolové
pfijimaci fizeni, na kterém feditel trva, ma zajistit vybér téch nejlepSich spolupracovniki,
kteti co nejlépe zapadnou do kolektivu Skoly a pfijmou jeji filozofii i smér. Otevienost
béhem vybéru 1 pfijimani rad od souputnikil, ktefi jsou stejné naladéni jako feditel, je jistou
garanci, Ze zvoli spravn¢. Své ambice feditel B jednoznac¢né smétuje ke Skole i na tikor svého

osobniho zivota.
3. Skromnost

K naplnéni charakteristiky kodu 3, mam z vyzkumu se spolupracovniky feditele B, bohuzel

velmi malo konkrétnich informaci. Z rozhovor piesto n¢kolikrat vyplynulo feditelovo

102



zaujeti Skolou, které se cele vénuje, ze se nespokoji s primérem, ale pracuje na jejim
soustavném zlepsovani. Uvadéji napiiklad: ,.Skola je pro néj naprosto prioritni i na iikor
osobniho Zivota. Neustdle prehodnocuje své cile a stanovuje nové“. (ZR2, 34-35).
Skromnost se podle spolupracovniki feditele B projevuje v jeho uvédoméni si, ,,... Ze md
okolo sebe tym lidi, kteri v§e dotahnou a zajisti kazdodenni cinnost*“... (AR2, 31-33). Déle
z rozhovorl vyplyva, ze i vybér spolupracovniki a jejich vedeni je podle spolupracovnikti
pfedevsim o spravném vybéru zaméstnanct, které je také jednou ze zésluh i feditele B ,,umél
si vybrat a spravné je vede (spolupracovniky, pozn. aut.). (PZR2, 27). Skromnost feditele
vyjadfuje spolupracovnice v citaci,,Dokaze byt i hodné skromny. Uznava autority a priznava
jim jejich zasluhy a pravdy. Neni to uplné o jeho egu, co si hycka. Umi ho i potlacit. (ZR2,
142-143). Jeho smér davno urcuje vytyceny cil pro budovani Skoly, a proto je rozhodnuty
neustale ,,jit za svoji vizi, neustalou pracovitosti, vice pracovnim nez osobnim Zivotem *.
(PZ2, 6). Dalsi uvadi: ,,svym zapalem pro véc, viastnim prikladem — umi strhnout lidi,
je vesely a spolecensky clovek*. (PZRI1, 28-29). Dalsi charakteristikou je, zZe ,,Je i jesitny,
uspéch ho tési a dela mu dobre, je si vedom toho, zZe skola je uspésna i diky nemu* (PZR2,
152 — 153) ale také ,taky néekdy vse uplné nedokonci, ale na to se obklopil lidmi, kteri
to dodélaji“. (ZR2, 14-15).

Z uvedeného textu nevyplyva, Ze je feditel B pfimo ,,skromnou osobou®, ale napliiuje
charakteristiku kodu 3 svym zaujetim, jakym mluvi o Skole a o svych zaméstnancich,

kteti toto chovani nalezité vnimaji a ocenuji, coz je dolozeno i v potfizeném rozhovoru.
4. Odhodlani a vysledky

Spolupracovnici feditele B se shoduji, ze pro naplnéni kdédu 4 mohou uvést
nasledujici:

Je to ptedevsim v ,,urputnosti jit za svoji vizi, neustalou pracovitosti, vice pracovnim
nez osobnim zivotem** (PZR2, 6). Déle ,, klade si za cil jit neustale dal, ac nekdy trpi kvalita
Jjiz probihajici c¢innosti.(AR2, 10). Spolupracovnici na fediteli B ocefiuji schopnost mit vizi,
za kterou jde a ochotu vstupovat do novych projekti: ,, Ma neustdlé vize a snazi se o néco
nového. Neni spokojen jen s myslenkou, ale stale vyhledava dalsi a dalsi. (ZR2, 13—14).
,,Co se tyce skoly — treba vstup do Kellnerova projetu ,, Pomahame Skolam k uspéchu“ —

to podporilo jeho snahu tahnout skolu dopredu, ac to nékteri lidé vitbec nepodporovali. “
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(ZR2, 52—-54). Dalsi spolupracovnik oceituje schopnost zacinat znovu a znovu budovat skolu
od zakladu. ,,... je odvazné odejit z fungujici skoly a postavit na nohy skolu skomirajict
s takovou grdcii a respektem, jak to dokdzal na soucasném piisobisti. “(PZR2, 44 — 46).
Pravé ta jeho lidskost (v ptipad¢ tragické udalosti ve skole — pozn. autorky). (ZR2, 52. Dalsi
spolupracovnice ocenuje odhodlani pfi prosazovani a zavadéni novot do Skolniho prostiedi
,Ja mam osobni zkuSenost se zavadenim Dramatické vychovy do Skolniho kurikula; byl
velmi odhodlany, pripravil veskeré podminky pro zavedeni predmeétu a podarilo se mu tuto
podobu nastaveni prenést i na ZS Kunratice. Velka mira odhodlani byla i v dobé, kdy ZS
Tdborska byla pilotni §kolou pFi zavadéni SVP, v tuto dobu byly na néj i na jeho tym kladeny
obrovske naroky “(U2, 52 — 62). VSichni se shoduji, Ze by se feditel nesmifil s primérnosti
Skoly, kterou vede: ,, Neumim si predstavit, Ze by pripustil priimérnost skoly, kterou ridi —
s tim by se podle mé nikdy nesmiril. “(PZR2, 154 — 153). Primeérnost skoly? Ne to nejde.
Jeho Skola nemiize byt priimernd. (ZR2, 163).

Z rozhovort vyplynulo feditelovo zaujeti pro dal$i budovani skoly, a to 1 pfes rizné
prekazky. Reditel B ma v sobé& charakteristickou vlastnost viidce 5. trovng, kterou

je urputnost a odhodlani na cesté ke skvélosti.

5. Pile — tento kod obsahuje charakteristické znaky ,,estradniho koné* nebo ,,tazného koné*
tj. popis zpusobu a stylu pracovitosti viidce 5. urovné. VSichni spolupracovnici feditele B
nejcastéji oznacuji jako ,tazného kon¢“ s dodatkem, Ze stejné ale zvlada obé& varianty.
Tim bylo zodpovézeno, ze fediteli B neni zatézko manudlné pracovat stejné jako vystupovat
medialné a komunikovat pfi reprezentaci Skoly. Jeden ze spolupracovnikl takto popisuje
pracovitost teditele: ,,Je obojim. V noci asi moc nespi a porad pracuje, maily posila brzy
rano nebo pozdeé v noci. Zaroven md rad obdiv za svoji praci, ktera za nim ziistdva.
Je medialné uspesny a znamy ,,(SZR2, 121-122) a dalsi: ,, VeétsSinou je taznym konem,
ale umi i tu prehlidku. Rad o Skole mluvi a prezentuje ji. Mél by vice delegovat prace
a pravomoci. 100 % tazny kun, ale ma rad obdiv “(AR2, 127 — 128). Rozdilnost piistupt
nebo povah s feditelem nemusi byt vzdy v tymu na ptekazku, coz dokazuji slova: ,,Diky
rozdilu povah na sebe casto nardzime, ale to je viici kolektivu dobré — my si to vyrikame mezi
sebou a viici kolektivu jsme jednotni. Prijima lidi, kteri chtéji néco délat, ale délat to i jinak

— nechce slepé vykonavatele pokynu“. (ZR2, 132—134). Dalsi spolupracovnik
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opét vyzdvihuje predevSim pracovitost feditele: ,, Pan reditel je tazny kiin, ale myslim
si, Ze i rdad se prezentuje, ale to neni prvoplanové. Rad se zapojuje do diskuzi a projekti,
které jsou verejne videt. Ale prvoplanove nechce dosdhnout jen (néjakého pozn. aut.)

postaveni . (ZR2, 142—144). Rozhodné je tazny kiun‘ (UR2, 147). “

Co se ty€e zpiisobil fizeni, podle pracovnikil vyuziva spis liberalni typ fizeni nebo oba styly
podle situace: ,,Svym lidem veri, ale pokud ma opravdu rozhodnout, je autoritativni ,, (PZR2,
66—67) ,,Hodné liberalni — autoritativni ne. Vede, ale nemdam pocit direktiv. Velmi prijemny
styl vedeni zaméstnanci. “. (AR2, 70-71). ,,Umi delegovat pravomoci a ¢innosti, ale ne vzdy
ustoji, zda delegovany vse déla dobre — zasahuje mu do prace. Chce byt liberalni a ma pocit,
Ze je, ale v nékterych situacich, kdy ma presné predstavy, pak je autoritativni a direktivni.
Nekdy je liberalni zbytecné moc, z cehoz nékdy vyplyvaji neprijemné situace.** (ZR2, 73—76).
Liberalni s prvky autority a nekdy autoritativni s prvky liberalnosti — vzdy tak,
Jjak vyzaduje aktualni situace, ale myslim, zZe je v zdasadeé velmi liberadlni.*. (UR2, 79-80).
,,Dobre uznava a ocenuje odborniky, dobre konzultuje problémy, ale v situacich, kdy si je

Jjisty, rozhodne. Ale vsSe si provéruje “ (ZR2, 91 — 92).

Z vysledkii rozhovort se spolupracovniky feditele B se da fici, ze je pro kod 5 naplnéna

charakteristika vidce 5. trovné.
6. Zasluhy a sebereflexe

Béhem rozhovort se spolupracovniky feditele B vyplynulo, Ze je vniman jako lidr
pevné zakotveny v pfijimani zodpovédnosti a ze je pfipraveny na Uspéchy i netspéchy.
V ptipadé uspéchu skoly ptipisuje zasluhy ,,svym spolupracovnikum* (PZR2, 27) ,,On si
uvedomuje, Ze ma okolo sebe tym lidi, kteri vse dotiahnou a zajisti denni cinnost. Je to
v tymovych rolich®. (AR2, 31-32). Reditel dékuje vem: ,, Uzkému vedeni, svému tymu,
partnerum, rodictim - spravedlivé vSem, kteri se na rozvoji skoly podileji“.(UR2, 38 — 39)
Spolupracovnici ocenuji, ze teditel B vybudoval tym lidi, ,, ...ktery se respektuje,(PZR2,
104) ale ktery také ,, vsSe hodne proziva “. Da se Tici, ze ,,uspéchy slavi viditelne ... (...) ...
hovori o nas jako o kolektivu, jako o celku, Ze se to podarilo*. ( AR2, 157 — 158 ) a ,, hieje
ho to, neni uplné skromny, ale vzdy to rekne lidem, Ze je to jejich zasluha a preda pochvalu
dal. (ZR2, 164 — 165),, Neuspéchy chce okamzité opravovat a vesit ... (...) ... hovori o celku,
alei o sobé. (AR2, 158—159) Je, k sobé kriticky. “ (AR2, 159). ,, Nekdy obvinuje sebe a nékdy

105



v o6

umi obvinit i druhé neférove. *“ (ZR2, 166) Spolupracovnici uvadéji, Ze co se tyce sebereflexe,
u teditele B ,, nejdiilezitejsi je hledani chyby u sebe a teprve potom u ostatnich*. (UR2. 168)
,Jde o to, o co jde. Nekdy neuspéchy typu kritik rodicu (opravnénych) — s tim pracuje,
ale pokud je to neopravnéné, tak umi tvrde bojovat za lidi a za kantory.(ZR2, 161 — 162).
Uvédomeéni si v silu osobnosti feditele a jeho zasluh vyborné shrnula spolupracovnice takto:
., V nasem kolektivu neni takova osobnost, ktera by ho nahradila. Asi bychom zvladli vést
Skolu, ale nemeéli bychom jeho ,,tah na branku“ Jeho charisma ovliviiuje dost rizeni a vedeni
skoly. Ale skola na ném uplné nestoji a nepada, to se stat nemiize. Ale on prosté vychoval
dostatek lidi, kteri to zvladnou v dennim provozu. Ale nikdo nema jeho vize a jeho smérovani

, vpred‘“ v jeho Sirokém zaberu, v tom je nenahraditelny “ (ZR2, 136 — 140)

Z vysledki rozhovorG se spolupracovniky feditele B lze spatfovat naplnénost

charakteristiky viidce 5. urovné podle Collinse, tedy i pro 6. znak feditele B.

6.7.5 Rozhovor s feditelem Skoly C
(dale jen teditel C)

1. Osobnost a viile se u feditele C projevuji naptiklad v tom, ze:
e Vroce 2007 piiletél do CR bez znalosti ¢eského jazyka bez znalosti prostiedi
e Vroce 2016 ziskal ceské obCanstvi
e Vroce 2001 absolvoval v ¢estin€ studijni obor Medialni komunikace na FSV UK
e Vybudoval $kolu stavé&jici na augustinianské pedagogice, jedinou v CR
e Piekonal vS§echny pocatecni problémy s provozem a financovanim skoly

e Presvédcil ministryni Skolstvi o smyslu ucelené augustinianské vychovy a ziskal

vyjimku k povoleni otevieni ¢tyfletého gymnazia.

V nasledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:
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»Do Prahy jsem priletél v zimé z Brazilie, kam jsem byl vyslan na predchozi misie,
vs§ude kolem byla tma, snih a chlad, na ktery jsem viibec nebyl zvykly. Navic jsem viibec
neumél Cesky jazyk. Prepadlo mé naprosté zoufalstvi: co tady budu délat?!
Ale s duverou jsem se obratil k Bohu, protoze Biith vi, proc jsem tady.” (R3, 4 — 7).
Prvni mésice se pii duchovni praci v kostele sv. TomaSe na Malé Stran¢ v Praze
intenzivné vénoval studiu ¢eského jazyka. Také poznaval ceskou mentalitu, zvykal
si na &eskou neduvéru. ,,Cesi jsou velmi nediivérivi k novym lidem, k novym vécem. Ve
Spanélsku
by knéz zahy po svém prichodu dostal od farnikii pozvani do rodiny; v Ceské republice
tato divera prisla az po mnoha mesicich“. (R3, 9-11)
bakalaisky studijni obor Masova a medialni komunikace na FSV Univerzity
Karlovy.
Vroce 2010 otevieli nejprve jen jednu tridu matefské Skoly. Protoze jeste
v t€¢ dobé nebyli zapsani do rejstiiku Skol, byla to tedy Skolka soukroma. V té dobé
méli svych prvnich 10 déti. Viibec nevédéli, jak se jejich plany dale podari
naplnit, ale méli jasnou vizi: ,,Kazdy rok chceme otevrit jednu novou tridu.
Od zacatku jsme také usilovali o ucelenou koncepci ve vzdélavani — od mateiské
Skoly po gymnadzium. Ze zacatku jsme neméli od ministerstva ani korunu na provoz,
vSe jsme si museli hradit sami. To bylo velice tezké obdobi. Takeé jsme nevédeéli, jestli
k nam budou mit rodice duveru, jestli k nam své deti daji . (R3, 31-34).
Tézké chvile zazivala Skola béhem svého budovani a expandovani. Filozofii Skoly
bylo od poéatku pravidlo, Ze s kaZdou postupujici tfidou o jeden rocnik vys,
se musi pro né vytvorit nové prostory, aby na jejich stavajici misto mohly pfrijit
déti znizS§iho rocniku. Prestavba puvodnich Kklasternich prostor budovy
a stavba uplIné nové budovy mateiské Skoly, byly obrovskou finan¢ni investici
a psychickou zatézi.
Kdyz otevieli prvni tiidu ZS, byl jesté znaény previs volnych §kolnich mist v jinych
Skolach a skolkéach a nebyl tedy pro rodi¢e problém umistit své dité v jakémkoliv
Skolnim zatizeni. Zpocatku bylo tedy tézké presvédcit rodice déti, aby své déti

s diivérou piihlasili do Skoly sv. Augustina. Osobné vysvétloval, Ze jsou $kolnim
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zafizenim uznavajicim jiné hodnoty, nez jaké byly v té€ dobé bézn¢ dostupné, Ze jsou
alternativni cirkevni Skolou rodinného typu. ,,Neméli jsme také Zadnou reklamu,
Zadné reference. Proto byly prvnimi detmi — nejprve materské Skolky - predevsim
deti z rodin farnikii augustinianské komunity u kostela sv. Tomdse v Praze 1. (R3, 44
—45). Zde je nutno fici, Ze zdsadnim Gspéchem pii postupném napliovani Skoly, pii
piijimani daveéry ve Skolu augustinianského typu, bylo rozhodujici obrovské

charisma reditele, kterému rodice prosté uvérili a svérili mu své déti.

2. Nastupce

Vychova nastupctli, vybér spravnych spolupracovnikli a ambice ke svému zaméstnavateli

jsou patrné v téchto bodech

Reditel §koly si je védom, Ze je potieba si vychovavat nastupce.

Jeho ambice smétuji ke skole a ke svym spolupracovnikiim
Zaméstnance vybira intuitivné a podle danych kritérii

Trva na tom, Ze Skola je pro vSechny jako rodina — jeden ma druhého

Tvofti se plany na univerzitu.

V nésledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

» Vychova ndstupce nyni uz ano (R3, 137), to uz je ted s velikosti Skoly a jejim
postupnym rozsirovanim nutné. Jesté pied tremi lety jsem Zadného ndstupce
ani zastupce nepoticeboval, vSechno jsem délal sam. Mluvili jsme spolu
(s potencidlnim budoucim zastupcem feditele — pozn. autorky), mame spolecny
harmonogram praci. Plan je, Ze zacne pristi rok studovat, absolvuje kurzy, na coz ji
pristi rok castecné uvolnim (aby mohla kvalitné studovat) a za 2-3 roky bude
jmenovdna oficidlné prvni zastupkyni. Pro druhy stupen a gymndzium uzZ mdm
koordinatorku, na prvni stupen jesté ne. Model bude Feditel a tii zdstupci. 1 pro
1. stupeii, 1 pro 2. stuperi, 1 pro gymndzium. Chceme mit t¥i $koly v Cechdch,
co? znamend, Ze budeme potiebovat zkuSené ucitele a vedouci pracovniky. Stdle

pokracujeme s plany na universitu — letos se délaji rozhodujici studie a akreditace
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a plany. Je to spolecné se salesiany — Salesiansko-augustinianska vysoka Skola
socialni prdace a pedagogiky. To bude od roku 2018/2019¢ (R3, 137-146).
,,Salesiani zacinaji a my s nimi chceme postavit 2 domy — oni 2018 a my 2020.
Budeme spolupracovat a navazeme na né. Zatim presné neni uplné presné

specifikovani — my budeme mit pastoralni prace a prace s mladymi*“. (R3, 146-149).

., Kdyz potrebuji nekoho prijmout, nejdiiv ho chci poznat. Myslim si, Ze 7 osobniho

setkani poznam, jestli je to clovek k nam do tymu.*“ (R3, 100-102)

., Pomaham lidem v tymu tim, Ze s nimi hovoiim. Mam na né ¢as. Chci, aby se umeéli

zastavit, vnimali jeden druhého, pomdhali si“. (R3, 114-115).

,,Nemohu pracovat s nékym, kdo neuzndva nasi filozofii, ze skola je ,,nase‘ a

spolecné ji budujeme. “ (R3, 115—116)).

,,Podminkou na prdaci v nasi Skole je byt kiestanem. U déti a rodicu toto
nevyzadujeme — jen respekt k nasim uznavanym hodnotam. U ucitelu je to néco

Jjiného, jde o filozofii, kterd se odrazi ve vzdjemném chovani“. (R3, 117-119)

,, Diilezita je prdce se vSemi, aby si uvédomili, Ze maji svobodu, ale také
zodpovédnost. Je to prdce jak na détech, tak na ucitelich i rodicich a prarodicich.
Aby vedeli, ze jsme pratele. Viastne etické chovani viici druhym i vici sobé a Zivot

v souladu s krestanskou mordlkou*. (R3. 120 —122)

3. Skromnost se u feditele C projevuje naptiklad v tom, Ze:

O sobé& nikdy nemluvi
Pozornost obraci na své spolupracovniky

Motivuje vlastnim piikladem, a to také ocekéava od svym spolupracovnikii-aby byli

vzorem druhym
Trva na chvaleni pred kritikou

Je usmévavou, srde¢nou a charismatickou osobnosti
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V nésledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

,, Augustinianska pedagogika ma za ukol vedeni vlastnim piikladem. Chceme,
aby zZaci a ucitele videli v druhém sviij vzor. Kazdy miize druhého obohatit. DiileZita
je pochvala, nerozcilovat se. Byt sam piikladem, aby druhy rekl, Ze by chtél byt jako
ty — umet to. To je krdsné a to chceme. Vychovu vilastnim piikladem.“. (R3, 97—
100).

,, U nas ve Skole je zavedené pravidlo, Ze kdyz chces kritizovat, nejprve musis najit
dve veci, za které stoji za to udélit pochvalu. Nejprve pochvala, potom kritika.
Nechci na skole zadny stres. (R3, 107-110)

., Uspéch Skoly tvoFi kaidy zaméstnanec, ne jd jako ieditel. Ano, jé musim to Fidit,
ale chci, aby v§ichni citili volnost. Uz jen jak prijdete do Skoly a setkate se s prvnim
clovekem, tak vite, jaka to je skola. Proto jsou nejduleZitéjsi lidi. Stejna zapadlenost
a smer. Ja jim jen pomaham. Ale Skola stoji na kvalitnich a spravnych lidech “ (R3,

103-107).

4. Odhodlani a vysledky se u feditele C projevily naptiklad v tom, Ze:

Buduje Skolu postupné, od matetské skoly po (nyni) druhy stupen

Vizi teditele je vychovat celou generaci lidi, stavéjicich na augustinianskych

duchovnich zikladech; od matetské Skoly po gymnazium

Od zacatku véftil v uspech Skoly novym sméfovanim a nevzdaval se

Zavedl dobrovolné piispévky rodicu Skole bez ohledu na kontrolu jejiho plnéni
Za podpory ziizovatele pripravuje otevieni dalsich t¥i $kol v riiznych ¢astech CR
Za podpory ztizovatele pfipravuji vstup na univerzitni pidu

Presvédcil osobnim jedndnim s ministryni Skolstvi o ucelenosti augustinidnského
vzdélavani a ziskal tak v soucasnosti naprosto vyjimecné povoleni k otevieni

Ctyfletého gymnazia.
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V nésledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

e 7 cCeskych historickych pisemnych pramenii jsme se dozvédeéli o tradici zrizovani
augustinianskych Skol pri klasterech na ceském uzemi. To nas velice zaujalo.
A protoze jsme opravdu chteli ze svych klasterii vyjit a dostat se vice do povédomi
lidi mimo farni spolecenstvi, vyjit do ,,ulic*, rozhodli jsme se zalozit Skolu. Hlavnim
ditvvodem bylo také nalezeni nového smérovani augustinianii v Ceské republice,
predavani augustinianskych hodnot a augustinianské pedagogiky mezi novou
generaci mladych lidi. Od zacatku jsme védeéli, Ze mezindrodni sit’ augustinianskych
skol po celéem svete pro nas bude jistotou, zasobarnou zkusenosti a odbornou pomoci

pri nasem usili. (R3, 15-21)

o, Nejprve jsme museli pochopit ceskou legislativu, nastudovat spoustu zdkonii,
obklopit se odborniky a pomocniky. Priprava na uvedeni skoly do praxe trvala tri
roky. Intenzivné po dobu nékolika mésicu jsme hledali idedlni prostory pro budouci
Skolu, které jsme nakonec ziskali prondjmem prostor komplexu Skolskych sester
De Notre Dame v Praze 4 — Krci na dobu neurcitou” (R3, 22— 25)

o ,,0d cervna 2010 jsem reditel. Protoze jsme nejprve nebyli zapsani v rejstriku skol,
fungovali jsme do roku 2011 jako Skolka soukroma*. (R3, 28 — 29)

o | Prispévek je v nasi Skole doporuceny, ale neni vymahatelny. Respektuje ho 95 %
rodicu. Trvam na tom, Ze kazdy da, kolik miize. Nékdo penize nema nebo nemuize dit,
a tak neda nic. Nekdo da mnohem vic, nékdo méné, nez je doporucovano. Vysledek
je proto vyrovnany. Podstatou tohoto pristupu je vira ve Stédrost a ve svédomi
rodic¢ii. Ja jako reditel nikdy nechci védet, kdo plati a kolik. Nechci nikdy délat mezi
détmi rozdily“. (R3, 133—137)

e Chceme mit tii skoly v Cechdch, coz znamend, Ze budeme i naddle potiebovat
zkuSené ucitele a vedouci pracovniky “.(R3, 145 — 146)

o Stale pokracujeme s plany na universitu — letos se délaji rozhodujici studie
a akreditace a plany. Je to spolecné se Salesiany — Salesiansko-augustinianska
vysoka Skola socidlni prace a pedagogiky. To bude od roku 2018/2019. Salesiani

zacinaji a my s nimi budeme pak pokracovat — oni v roce 2018 a my od roku 2020.
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Budeme spolupracovat a navazZeme na né. Zatim vSechno neni uplné presné
specifikované — my budeme mit zaméreni na pastoralni prace a prace s mladymi.
(R3, 146-151)

Je potieba vidycky bojovat, aby to fungovalo. Tézké to bylo. Boje s urady... Nejen
boj s MSMT, kdy ndam nechtéli povolit osmileté gymnazium. (R3, 65-66).

Bylo to tak: musel jsem se setkat se viemi viredniky na MSMT, a% jsem se dostal
k pani ministryni. Pani ministryné méla tvrdou hlavu, ale ja taky, a tak jsme ziskali
kompromis, coz je duleZite. Dékuji Panu Bohu a vSem svatym, kteri nam pomahali,
bylo potreba to vybojovat do konce a ja jsem za to velmi vdecny. I pani ministryni,
Ze ona pochopila, Ze augustiniansky zpusob vychovy je néco jiného nez dosud
a ze musi zacinat a koncit. Nemiizeme néco zacit a v poloviné to opustit ... To ona
pochopila, a pravé proto, i kdyz méla tento rok problémy na MSMT, protoze si Skoly
zacaly stézovat, pro¢ augustiniani ve Skolnim roce 2017/2018 budou zacinat
s gymnaziem a ostatni ne ... (...) ...“(R3, 67 — 75). ,,Po skonceni jednani s pani
ministryni (osobni) bylo ieCeno Ze 8leté gymndzium nebude, ale ona slibila, Ze
povoli 4leté gymndzium. Jednali jsme s ni 3(ja, zdstupce rodicii a zdstupce ucitelit)
v PS CR. Dala nam k dispozici svého asistenta pana xy ktery béhem rocniho procesu
byl s nami neustdle v kontaktu. Behem tohoto roku jsem se musel setkat se vSemi
nameéstky ministryné a opakovane vse vysvetlovat. Pak zacalo urednické kolo,
kdy jsme museli predlozit veskeré plany i pro rocniky, které budeme zacinat za rok,
dva a tri, néco chybélo, pak oprava —nebylo presné specifikovano konkrétné jménem,
kdo bude co ucit a kdy a kde apod. Bylo to narocné — proces dlouhy, ale prislib pani
ministryné pred svedky byl. To jsme v roce 2016 udelali a poslali na MHMP. Tam
to bylo 2 mésice, pak to poslali na MSMT, zacalo konecné kolecko a 14.12.2016
podepsali na MSMT povoleni na 4leté gymndzium. K ndm to dorazilo zacdtkem ledna
2017. Odivodneéni je spolu s nutnosti doplnit nékolik dokumentii. Také mimo jiné
i kolaudace tii trid. Také doklady o hygiene a od stavebniho uradu o prostorach atd.
Ale to uz neni takovy problém. “. (R3, 8§3—84)

To byl ten nejvetsi problém, co se tyce byrokracie a administrativy. Navic ministersti
urednici se chovaji opravdu jako urednici — neudélaji vitbec nic navic, nez musi podle

zdkona. Neprojevuji vitbec Zadnou iniciativu nam pomoci. (R3, 79-81)
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Musel jsem rodiciim napsat, Ze Sleté gymndzium nebude, coz bylo pro mé osobné tim
nejhorsim okamZikem, protoze jsem nemohl splnit slib, ktery jsem dal. To bylo pro

mé uplné nejhorsi — zklamal jsem jejich duveru. Tak jsem to citil. (R3, 129 — 131)

5. Pile se u feditele C projevuji naptiklad v tom, ze:

Reditel ma vyborné vrozené medialni schopnosti,

Naucil se v kratké dobé velmi dobte €esky, mluvi plynné 3 jazyky
Ve skole je schopen zastoupit jakoukoliv ¢innost

V letech 2007-2009 byl vedoucim tiskového stiediska CBK
Medidlné€ vystupuje, piSe ¢lanky, pfednasi na vysoké skole

Zasadni je pro né¢j motivace zaméstnancu, ale také jejich individualita

V nésledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

Ucitel ma ve Skolach augustinianského typu 100 % svobodu a 100 % odpovédnost,
a to jesté ne vsichni uméji pouzivat. Stale chtéji vedeni. Neumi vyuzZivat svobodu.
Jsi svobodny ucitel, mas duvéru a jen ramcové vedeni — vime, kam smérujeme,
ale jak se tam dostaneme, to musi vedet kazdy ucitel sam. Jde asi o 1/3 ucitelii;
jak mladi bez praxe, tak i starsi ,,zabéhnuti kantori“ v jiném systému. Chceme, aby
kaZdy byl svou vlastni individualitou. Ale musi neustdle informovat reditele o tom,
co se déje. Kazdy ma resit vSe individualné dle vlastnich sil a moznosti, malé
problémy iesit sami, ale v okamziku, pokud ma velky problém, tak ocekdavam,
Ze pFijde za mnou. Musi na sebe prevzit odpovédnost — osobni. A musi rozlisit,

co je maly a velky problém — viastné na co staci sam a na co ne. (R3, 171-179).

Vilastné jde hlavné o etické chovani vici druhym i sobé a Zivot v souladu

s kiestanskou moralkou. (R3, 119-120).

Proto chci znovu zdiiraznit a trvam na tom, ze nase skola a nasi zaméstnanci je proto

neco specidalniho. Diilezita je pro nas duvéra. Ja v lidi, lidi ve mne, my v Zaky, Zaci
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v nas a k tomu rodice a prarodice atd. Chovame se k sobé jako pratelé. Na sebe

ani na déti nikdy nekricime. Naslouchame si navzajem. (R3, 179—181)

Nechci na skole Zadny stres. Plnéni ukolit samoziejmeé, ale slusné, s povzbuzenim,
podékovanim. Vzajemné si davame podnéty. Nesmime mit zabrany, i kdyz se nam

neco nelibi. (R3, 109-110).

Zavedl jsem povinnost vzajemné se chvalit. To je strasné dulezity. A bylo to tezky
pro ucitele i rodice. Kritizovat umi kazdy, ale naucit se chvalit diiv nez kritizuju,
Jje mnohem tézsi. Clovék, ktery je chvdlen, jen roste. Taky se musim pochopitelné

umet omluvit, kdyz se néco nepovede, to je zaklad. (R3, 110—-113)

6. Zasluhy a sebereflexe se u feditele C projevuji naptiklad v tom, ze:

Citi se zodpovédny za chod skoly i za své spolupracovniky
Nikoho neobviniuje, kdyz se nedafi — vSe je Bozi vile
Pfijima osobni zodpoveédnost i za to, co osobné nezpusobil

Ma zéajem na pravidelnych osobnich setkdnich se zaméstnanci, aby jim mohl osobné

podékovat, pochopit je, promluvit si snimi, pochvalit... Osobni kontakt je

vvvvvv

Nebrani se kritice své osoby, naopak ji vita

Podporuje pracovniky v ristu na ptikladu, na predsevzetich

V nasledujicich uryvcich z rozhovoru lze spatfovat shodu se sledovanou charakteristikou

podle Collinse:

Neobvinuji nikoho, kdyz se nam nedari, myslim si, Ze v§e ma néjaky smysl. Vse musi
mit Bozi pozehndni a ja musim pracovat, aby bylo vse stdle lepsi a lepSi. Snazim
se problémy co nejrychleji a nejlépe iesit a neustale si kladu otazku, co miizu udélat
pro to, aby to bylo co nejlepsi. Problémy jsou, proto tu jsme, abychom je resili. Chce
to spoustu trpélivosti.

To bylo v historii Skoly nejtézsi, protoze rodice k nam davali déti s vyhledem, Ze bude

8leté gymnazium. Musel jsem rodiciim napsat, ze 8leté gymnazium nebude, coz bylo
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pro mé osobné tim nejhorSim okamZikem, protoZe jsem nemohl splnit slib,
ktery jsem dal. Nekteri rodice byli radi — rikali, Ze pokracovat do Sletého gymnazia
je dobre, protoze deti nemusi odchdzet pry¢ po 5 rocniku, ale vychodi povinnou
Skolni dochazku v celku tady a pak se mohou rozhodnout, co dal. My mame osnovy
jiz od 6 rocniku nastaveny jako na 8leté gymnazium pro vSechny déti. Rodice
si to muzou zkontrolovat. Viastné to 4leté gymnazium je jak pro nds, tak hlavné
pro déti nakonec nejlepsi reseni, protoze déti dochodi Skolu ve stejném kolektivu,
Jjako ji zacaly a nejsou stresovany zmeénami po 5 rocniku. Ale nesplnéni slibu bylo
pro mé eticky opravdu nejhorSim okamZikem, ktery jsem ve Skole zaZil. (R3, 126—
136)

o Svym spolupracovnikim vikam: Miluj a délej, co chces, jak Fikal sv. Augustin,
ale delej pouze to, na co stacis. Ostatni se casem vyresi i bez tebe, ono to néjak
dozraje samo. At je tvym postojem aktivni ditvéra v Bozi dobrotu, laska k lidem, at
zachovas klid a diveru. (R3, 163—165)

o Snazim se vést spolupracovniky tak, aby na sobé pracovali. Aby si davali predsevzeti
a aby se je snazili plnit. Aby to tedy alespon zkusili a zase se o kousek posunuli.
Pak miizeme zkusit treba jinou véc. Ale musi védét, Ze jim stoprocentné diivéruji a
vérim jim, Ze se spolecné posouvame stale kupiedu. (R3, 182—185)

o Jsem rad, kdy? je nékdo otevieny a z o¢i do o¢i mi kritiku (i na mé) iekne.
To je v pohodeé. Nejhorsi je totiz pomlouvani, které stejné nic nevyresi a jen ,, otravi *“.

(R3, 167-169)

6.7.6 Zavéry a vyhodnoceni — vyhodnoceni souputnici Feditele C dle Collinse:

1. Osobnost a viile se podle spolupracovnikil feditele C nejvice projevuji v jeho vizich, kdy
»Navzdory skutecnostem“ (PZR3, 4) ma ,,schopnost mit vizi a jit za ni“ (PZR3, 4) aje ,, ...
vizionar s dlouhodobymi sny, které uplatnuje ve skole“. (PZR3, 4-5). Spolupracovnici se
vyjadiuji k jeho osobnostnim rystim nésledujici charakteristikou: ,.Je nebojdcny, bere riziko
na  sebe, je  zodpovedny  (ZR3, 13-14). ,Ma  obrovskou  osobnost
a mohu se na néj spolehnout”. (ZR3, 64) ,Je tvrdohlavy, ale myslim to v dobrém slova
smyslu*. (PZR3, 76). Reditel C je pro své zaméstnance jistotou ve ,.Spolehlivosti, kdyz bude
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problém, vyjde vstric. Je to jeho osobnost, co motivuje*. (AR3, 145—146). Dale je uveden
charakteristicky znak jeho osoby: ,, Laskavost a srdecnost”. (UR3, 23-25), kdy kolegyné
vyjadtila obdiv k jeho ohleduplnosti v osobni zaleZitosti: ,,77eba kdyz jsem menila mist, ptal
se, zda nebudu jeden mésic bez penez a vzal mé o mesic ditv, abych neméla nouzi“. (UR3,
24). Z dalsich odpovédi vyplyva, ze je feditel C pro své zaméstnance skute¢nou osobnosti,
které veri, divetuji, které motivuje vlastnim ptikladem. Dokladaji to tato slova: ,,Chvali lidi
a to casto”. (UR3, 25). ,,Ambice k sobé nebo ke skole? Ke vsem lidem, ne k materialnim
vecem “. (UR3, 52-53). ,, Me tou ditverou, kterou citim. To mé motivuje . (ZR3, 135). ,, Zalezi
mu na vychové a détech, a i na outsiderech, denné snimi mluvi. Vic mu zalezi
na vychové nez na vnejsich uspesich. Motivace? Mé nemusi motivovat, jsem Stastnd,
Ze tu jsem. Zeptal se mé, na co si cenim svou prdaci? To jsem nikdy nezazila. Motivuje sam
sebou. On je moje motivace“. (UR3, 153—156). ,,Spolehlivosti, kdyz bude problém, vyjde
vstric. Je to jeho osobnost, co motivuje . (AR3, 149—150).

Z uvedeného je patrné, Ze osobnost a vile patifi mezi vyrazné znaky feditele C.
Soustavné pfedavani vzorce chovani, motivovani a prohlubovani divéry v sebe a ve své
spolupracovniky je normou, jakou je Skola feditelem C vedena. Osobnost a vile feditele C
je pevné ukotvena a spliiuje tedy charakteristiku kodu 1 podle Collinsovy studie pro viidce

5. arovné.

2. Nastupce si feditel C pfimo nevychovava, alespon dosud to nebylo potieba. S rozristajici
se Skolou vSak pripravuje vybér zastupct feditele. Vybér pracovniki je pro jeho skolu
dalezity z etickych, ideologickych 1 odbornych ditvodl. Spolupracovnici se domnivaji,
ze teditel C ,, Zaméstnance vybira i podle intuice. Nevezme kohokoliv. Uprednostiuje
otevienost a primy kontakt”. (PZR3, 90-91). Dalsi se domniva, ze ,,Bere lidi, kterym
ditveruje. Nevim, jak déla pohovory, ale musi zaméstnanciim vérit — asi je to intuice — ale on
ty lidi musi nejdiiv poznat a pak teprve veri. Dava duveru vsem. (ZR3, 93-95). Z rozhovort
se spolupracovniky také vyplynulo, Ze hodné da 1 ,,Na doporuceni, a to i meé.
Bere doporuceni od lidi, kterym veri. Hodné s lidmi mluvi a chce videt ukazkovou hodinu
a hovori o hodindch s jinymi lidmi a da si poradit od odbornikii. Rozmysli se, koho prijme,
nespécha na to*“. (AR3, 97-99). Dalsi spolupracovnice popsala i svou nejistotu, zda bude

piijata a ze to trvalo né¢jakou dobu ,, 7o je tézké — do toho nevidim. Byla jsem na pohovoru,
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pak se neozval, pak zase ja jsem mu volala. Prisla jsem na den otevienych dveri.
Mluvila jsem s nim. Tri mésice se neozval a pak ano a jsem tu. Nebylo to pro mé jednoduche.
Asi mé zkousel... Ptala jsem se: proc¢? Rekl, Ze se sestrami za to modlili ... “. (UR3, 101-104).
Z rozhovoru se spolupracovniky feditele C vyplynulo, Ze s vybérem zaméstnancti si dava
nacas a zvazuje jejich pfijeti, dokud si neni jisty spravnou volbou. Uvédomuje si, Ze vybér
,.spravnych® zaméstnanci je pro jeho §kolu kli¢ovy. Reditel C tedy napliiuje charakteristiku
viudce 5. trovné podle Collinsovych kritérii, protoze se citi byt zodpovédny za vybér

pokracovateld nastavené filozofie Skoly, tedy vSech pracovnikl — ,,ndstupcti®.
3. Skromnost se podle spolupracovniki feditele C projevuje v jeho kazdodennim chovani.

Neni rad na vysluni, nema rad, kdyz se o ném mluvi. Mnoho véci d€la sam, zaklada si na
divéfe. Pfesto je schopnym organizatorem, schopnym prezentatorem i pfednéasejicim na
vysoké Skole. Spolupracovnice se vyjadfila takto: Juan je proste Juan. ... tézko
se charakterizuje, nikdo neni jako on-je nebojacny, bere riziko na sebe, je zodpovédny, stoji
za svymi lidmi vzdy. Je jako tata. Jde do rizika vzdy prvni. Snazi se lidem pomoci svymi
organizacnimi schopnostmi — hodné dela sam, nechce delegovat na lidi, co miize udélat sam,
to udela. (ZR3, 13—18). Dalsi spolupracovnice ocenuje, ze ,, Ma ohromny zajem o lidi okolo
sebe, kazdého zna osobné, zna jeho problémy. Jeho zdjem o ¢lovéka je opravdovy. Pri vedeni
Skoly dava lidem plnou podporu a ditvéru, nechava pracovnikiim volnost i tam, kde jini
reditelé ne — minimum kontrol, hlavni je duvera. Ta divéra je predevsim v to, Ze podle svého
nejlepsiho védomi a svédomi pracuji a naplnuji vizi Skoly* (PZR3, 7—11). A dalsi tika,
ze ,,Zvlada mnoho véci naraz, presto je vzdy usmevavy, pohodovy, uplné vsichni jsou pro néj
dileziti“. (AR3, 22-23). Jeho skromnost se projevuje tak, ze ,, Na druhou stranu neumi
prijimat pochvalu na svou osobu“. (AR3, 120) a také ,,O sobé vitbec nemluvi, nechlubi

se uspéechy. Je nesmirné skromny “. (UR3, 25-26).

Z uvedenych vypovédi vyplyva, ze feditel C splituje pro kéd 3 charakteristiku vidce

5. urovné.

4. Odhodlani a vysledky jsou podle spolupracovnikli feditele C na jeho osobnosti
nejvyrazngj$i. Spolupracovnici mluvi o tediteli, ze ,,Jde do rizika vzdy prvni*. (ZR3, 14—

15).
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Uvédomuji si jeho odhodlanost, kterou popisuji: ,, Ma v sobe urputné odhodlant jit
pres prekazky, delat, budovat, pracovat. I pres jakékoliv objektivni prekazky si uchovava
viru“. (PZR3, 5-7) Nebo: ,,Je urputny, ma silnou vuli, déla toho hodné, ani sami nevime, co
vSe. Je jako buldok*. (ZR3, 17-18). ,,Hlavné vse vidi dlouhodobé a nevzdaiva se — nerad jde
do konfliktu a snazi se jim vyhnout. Nejde pres moc*. (AR3, 51-52), na druhou stranu ale:
,,Nesnese priumeérnost. Velka cilevedomost”. (UR3, 150). Ve svych rozhodnutich
je pevny, ale také otevieny dal§i diskusi 1 pfipadnému piehodnoceni. , Kdyz udéla
rozhodnuti, tak na ném trva a nezpochybnuje to, ale po diskuzi to dokdaze prehodnotit“. (ZR3,

80-81, PZR3, 59-60)

,,Svoje rozhodnuti — stoji za nimi, ale vyslechne ostatni, a i upravi své rozhodnuti
podle situace. Stoji si za svym, ale umi po diskuzi prehodnotit své nazory. Vse necha uzrdt
a promysli to“. (AR3, 83-85). Dalsi spolupracovnice feditele C vidi jako klicové
pro piipadnou zménu rozhodnuti: ,, Dd na ndzory ostatnich, ale rozhodne se sam. Pokud
neco opravdu chce nebo nechce a veri tomu, Ze je to spravné, trva si na svém a nepripusti
zménu i proti nazorum vetsiny“. (UR3, 87-89). Mimotadnou urputnost v konani
a v odhodlani prokdzal teditel béhem 1sili o povoleni otevieni 4let¢ho gymnazia:
»INeodbytnosti a urputnosti pri boji o povoleni gymnazia®. (PZR3, 44). ,,Ambici bylo mit
gymnazium osmileté. O to bojoval hodné. Povedlo se mu 4leté gymndzium. Udélal
pro to vie“. (ZR3, 46—47). Z rozhovori také vyplynulo, ze teditel Skoly ,,Nesnese
prumeérnost” /UR3, 150), protoze je vném ,Velka cilevedomost”. (UR3, 150). ,,Chce,
aby skola byla nejlepsi v CR*. (ZR3, 114).

Z rozhovort vyplynulo feditelovo zaujeti pro dalsi budovani a rozSifovani Skoly pfesné
podle vytvofenych plant, a to i pfes rizné prekazky, které se neptfedvidatelné objevuji.
Reditel C ma v sobé charakteristickou vlastnost viidce 5. urovné, kterou je urputnost

a odhodlani na cesté ke skvélosti.

5. Pile — tento kod obsahuje charakteristické znaky ,,estrddniho koné* nebo ,,tazného koné*
k popisu zptisobu a stylu pracovitosti vidce 5. turovné. Spolupracovnici feditele

p413

C oznacuji jako ,tazného kon&“ s dodatkem, ze stejn¢ ale zvlada obé varianty. Z toho
vyplyva, Ze fediteli C neni zatéZko manudlné pracovat stejné¢ jako vystupovat medialné

a komunikovat pfi reprezentaci Skoly. Dokladaji to tato slova: ,,Je velmi pilny a cinorody,
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ma vize a jde za svym cilem. (UR3, 54). Dalsi spolupracovnik kontruje: ,,Je to tazny kiin.
Nedokaze jen tak odpocivat, je porad v pohybu. Ve farnosti, ve Skole, porad“. (PZR3, 109—
110). ,,Umi obé role* (AR3, 116) ,, Tazny kiin jednoznacne, ale také kiin na prehlidku, je to
tak 50:50. Umi skvele medializaci, schopnost oslovit, zaujmout, presvedcit®”. (ZR3, 112—
113).

Dalsi spolupracovnice ocenuje feditelovu schopnost komunikovat ve vice jazycich,
kdy ,, ani mu prilis nevadi jeho cestina se Spanélskym prizvukem. Ta ho nékdy handicapuje,
protoze je prizvuk citit, néktere slovni obraty jsou problém, ale snazi se. Je velmi spontanni
a srdecny, vesely. Ma obrovské charisma, kterym si lidi ziskd. Niceho se neboji.
Umi riskovat. Velmi vsem duveruje.”. (AR3, 116-119). Ke zplusobu vedeni
se spolupracovnici vyjadiovali zpocatku s presvédenim o liberalnosti, ale nakonec sami
ptiznavali, ze fizeni je pevné a rozhodné. , Neni uplné liberdlni — v ramci svobody,
ktera je spojend s ditverou. Vedeni je hodné pevné, ale neni na prvni pohled videt. (PZR3,
58-59). Pro fteditele C je zasadni divéra ve své spolupracovniky: ,,Styl vedeni neni

autoritativni, je liberalni. Duvéra v pracovniky.

On pocita s tim, Ze zaméstnanci budou pracovat nejlépe, jak umi a samostatné vse
zvladnou, on poradi a vede*. (ZR3, 62—65). Ne¢kdy je ale citit, ze chybi vice kontroly:
wJen duveruj, ale chybi: proveruj. Spoléha se na lidi, nekdy je to Spatné*. Zaméstnanci
se vice méné shoduji, ze ,,Mél by byt autoritativnejsi“. Mysli si, ze ,,Je to improvizace,
co zvlada brilantné. Voli liberalni zpiisob, ale i sam se snad uci byt autoritativni . (ZR3, 62—

67)

Reditel ma v sob& ohromné charisma a spontannost, kterymi na své spolupracovniky
piisobi. Ceska mentalita je viak vétsinové stale nastavena na vedeni a kontrolu, coz feditele
trapi.

Z uvedenych vypovedi vyplyva, ze teditel C spliuje pro kod 5 charakteristiku vidce
5. trovné.

6. Zasluhy a sebereflexe

Vidcové 5. urovné jsou pevné zakotveni v pfijimani zodpovédnosti. Jsou piipraveni

na uspéchy i neuspéchy. V ptipad¢ netispéchu neobviiuji ostatni, ale sami sebe — ,,divaji se
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do =zrcadla“, v pfipad¢ tspéchti ,se divaji ven zokna“ a pfipisuji zasluhy
svym spolupracovnikim. Jsou si védomi hodnoty a sily svého tymu, v sile motivace

zaméstnanci, v jejich diivéfe, a podle toho se také ke svym souputnikiim chovaji.

Béhem rozhovorti se spolupracovniky feditele C vyplynulo, ze je vniman jako lidr

pevné zakotveny v ptijimani zodpoveédnosti a ze je piipraveny na uspéchy i netispéchy.

V ptipadé uspéchu Skoly feditel C chvalou neSetii, zasluhy piipisuje vSem lidem,
kteti jsou soucasti Skoly, coz jsou kromé& zaméstnancl i Z4ci, rodi¢e a prarodice déti.:
., Uspéch pripisuje viem. Dékuje viem — détem, rodiciim kantoriim, zaméstnanciim prosté
vSem, kteri se na tom, byt jen malickosti podileli. (ZR3, 33-34). Uspéchy chce sdilet.
Pise dopisy rodicum i détem . (AR3, 37—38). Spolupracovnici si uvédomuji povahu feditele
a jeho zaujeti Skolou, rozumi, Ze si rad&ji sam ,, VSe necha uzrat a promysli to“. (AR3, 84—
85), tudiz ,,Kazdému dava, co jeho jest”. (PZR3, 30-31). Z odpovédi také vyplyva, ze
., Uspéch pricita ostatnim a nevispéch je jeho*, (feditele, pozn. aut.) (AR3, ). DA se fici, Ze
neuspechy skoly feditel C proziva velmi osobné a ze je vici sobé prilis tvrdy: ,, Jednoznacné
velmi osobné resi kazdy neuspéch skoly, vsechno stahuje na sebe . (PZR3, 127). Neuispéchy
s druhymi moc nerozebira —nedava je za vinu druhym. Bere to v§e osobné, jako svoje osobni
selhani. Sam na sobé pracuje. Neuspéchy si az nékdy moc vztahuje na sebe — tam je az

neobjektivni.

Treba i neshody mezi kantory bere jako svoji chybu spatného vedeni. (ZR3, 129—
133). Dalsi spolupracovnice dodava: ,,Neuspechy ... néco si bere hodné osobne — odchod
ditéte jinam, na jinou Skolu, neshody se zaméstnanci — tam hodné resi, kde udélal chybu.
Nikomu nic nevycita. Snazi se poradit. Neshody ho hodne mrzi“. (AR3, 145-149).
Z uvedenych c¢asti zrozhovord se spolupracovniky feditele C vyplyva jednoznacna
charakteristika viiddce 5. Grovné i pro kod 6, kterou je ,,divani se do zrcadla®. Reditel C hleda
v pripade¢ netuspéchu skoly, kterou vede, sviij podil viny. Spolupracovnici piekvapila diivéra,
se kterou ke svym spolupracovnikiim feditel C pfistupuje: ,, Kdyz se hlasi novy zZdk, musim
ho ja jako tridni odsouhlasit” (UR3, 72), ale na druhou stranu ,, Neni mnoho direktivnich
prikazii shora®. (UR3, 73). Reditel C budoval silny tym, na ktery pisobi ,, Diivéra a jeho
osobnost, vychovava svym prikladem . Reditelova $panélska mentalita se s tou ¢eskou vzdy

nesetkd v pochopeni, obzvlaste kdyz ,, Nékdy se déji véci, které nejsou predem avizovany.
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Malo je planovani dopredu. Nekdy je to, (vedeni, pozn. aut.) az moc volné. . (UR3, 74-75).
V ptipadé uspéchu se feditel C vzdy ,,diva z okna®, svlij tym chvali a ocefiuje jeho praci,
vyzdvihuje jeho zasluhy. Dokladaji to tato slova z rozhovort: ,,Uspéch pripisuje viem,
dekuje vsem-deétem, rodicum, kantorum, zaméstnanciim proste vSem, kteri se na tom, byt jen
malickosti podileli“. (ZR3, 33-34). ,, Uspéchy chce sdilet. Pise dopisy rodiciim i détem "
(AR3, 37-38). , Uspéch pro néj je, kdyz jsou vsichni radi ve Skole*. (ZR3, 129).
Spolupracovnici ocetuji 1 podporu, kterou jim feditel poskytuje pro dalsi vzdélavani: ,, tady
si vybirame kurzy sami i ve velkém poctu a za vysoké ceny. Velmi podporuje dovzdélavani.
A to po celé 4 roky, co jsem zde. Ucitel si vSe vybere sam. Diivéra spojend se zodpovédnosti *“.
(ZR3, 129—138). Krom¢ vzdélavani feditel velmi podporuje postupné rozsifovani dalSich
bonusti pro zaméstnance: ,,Zivotni pojisteni ted, klade duraz na vytvareni dobrého kolektivu
mezi zamestnanci . (ZR3, 139) Potadaji: ,, Setkani a zamysleni Ix tydné, kdyz jdeme spolu
na kavu, tak proplaci uctenky, teambuldingy... . (ZR3, 140). U teditele C je otazka platu
zaméstnance veci vzajemné dohody. ,, Plat druhych nezndame, u kazdého je to podle dohody.
Kazdy rvekne, kolik chce. I docasne vypomuze (feditel, pozn. aut.) financné v nouzi

jednotlivci“. (ZR3, 139—143).

Z vysledkti rozhovorii se spolupracovniky feditele C lze spatfovat i pro kod 6

naplnénost charakteristiky vudce 5. urovné¢ podle Collinse.
Viz priloha 1:

1. Tabulka cetnosti vyskytu zvolenych znaki u feditele A(R1)
2. Tabulka cetnosti vyskytu zvolenych znaki u feditele B(R2)
3. Tabulka cetnosti vyskytu zvolenych znakt u feditele C(R3)

6.8 Shrnuti vyzkumného Setieni na zakladé rozhovori s rediteli
Rozhovory s ftediteli prokazaly, ze vSichni tii feditelé maji shodné klicové

charakteristické znaky vidct 5. Grovné podle Collinse.

Kladeni otevienych otazek béhem rozhovoru umoznilo feditelim vyjadiovat
se vrozsahu, vjakém pro n¢ bylo pfijemné mluvit. To také nakonec zpiisobilo jistou

nevyvazenost mezi jednotlivei, co do obsahu i rozsahu sdéleni.
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Prvni otazka, na kterou feditelé odpovidali, byl ,,pfibéh Skoly*. Tato otdzka byla
oteviend a bylo mozné mluvit o vS§em, co si s timto tématem feditel spojuje. Poodkryla tak
osobni zainteresovanost feditele. Zatimco feditel A zacal vypravét o budovani a riistu Skoly,
teditel B se rozhovofil o své feditelské draze. Reditel C se hned zaméfil na problematiku
prace s lidmi. Druh4 otazka se tykala t&zkych chvil. Reditel A popsal boj §koly s konkurenci,
feditel B se zaméfil ve svém vypraveéni na zavadéni inovaci do skoly a pro feditele C byla
tézkou chvili situace, kdy musel rodi¢tim déti sdélit, ze nemize dodrZet slib, ktery jim dal.
Treti otizka se zabyvala motivaci zaméstnanci. Reditel A je piesvédden,
ze jeho zaméstnanci dostavaji maximalni podporu pro svoji praci, feditel B motivuje
své zameéstnance podporou v jejich dalSim vzdélavani, tfeditel C zaméfuje motivaci
zaméstnancl piedevSim na prohloubeni cest, které je podpoii v piijimani zodpovédnosti.
Ctvrta otazka s nazvem , Kli¢ové okamziky, diilezitd rozhodnuti®, byla u vsech ti feditelii
ve sdéleni nejobsahlejsi. Reditel A popisoval napiiklad prvni navstévu a hodnoceni CSI,
ktera ptisla do skoly v dobé¢ jejich zacatkli a podivoval se nad absurdnosti pozadavkd, které
byly na za&inajici $kolu kladeny. Reditel B se vyjadioval ve smyslu spravného a kli¢ového
rozhodnuti vstupovat do nejriiznéjsich projekti. Reditel C popsal sviij az neuvéfitelny boj
o povoleni gymndzia, ktery navzdory nafizenim opravdu ziskal. U otazky paté,
ktera se tykala uspéchl a pfipisovani zasluh, se feditel A zminluje pfedev§im o kvalité
ucitelského sboru, vyzdvihuje hodnotu tymové prace a kratce se zmifluje i1 o stabilizaci skoly,
ktera nastala po ,,hubenych® zaginajicich letech. Reditel B je hrdy na $kolu, kterou vede,
na to, ze pracuje na principu ucici se komunity, je hrdy na své spolupracovniky.
Reditel C vyzdvihuje principy augustinianské pedagogiky, jehoz podstatou je uéeni vlastnim
ptikladem. Zaroven popisuje pravidlo ,,chvaly*, kterou ve Skole zavedl a na jejimz plnéni
trvd.  Otdzka Sestd je zaméfena na neuspéchy a jak si snimi feditel poradil.
Reditel A popisuje hleddni pomoci mezi odborniky, feditel B u této otazky poznamenava
svoji zodpovédnost za netispdch a hleda chyby u sebe. Reditel C se u této otazky zamyslel
a fekl, Zze nikdy nikoho neobviiuje, pokud se nedafi, protoze véfi v Bozi viili a Ze vSe ma
néjaky smysl. Sedmda otdzka, kterd se tykala vychovy nastupce, byla v odpovédich
nejzajimavejs$i a prokazala rozdilnost v pristupu fediteld. Nasledné jsem si uvédomila,
ze podil na téchto odpovédich je dan ptistupem konkrétniho ztizovatele. U soukromé Skoly

o nastupci rozhodne v zastoupeni zfizovatele jednatelka. U statni Skoly zfizovatel, tedy
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méstska ¢ast. U cirkevni §koly je to v tomto piipadé trochu jinak. Reditel $koly C je zarovei
Clenem tadu, ktery je zfizovatelem Skoly. Proto tedy jeho pozice je pro moznost vychovy
svého néstupce nejpiiznivéjsi a skoro jista. Reditel A uvedl, Ze si nastupce nevychovava,
ale Ze si vybira spravné a kvalitni zastupce. Reditel B si svého nastupce na statni $kole
nemtize uréit, ale vybira si kvalitni zastupce feditele. Reditel C si teprve nyni za¢ina
vychovavat svého zastupce feditele, protoze velikost Skoly toto donedavna nevyzadovala.
Posledni otdazka na vSechny tfi feditele se vztahovala k moZnosti jeho nahraditelnosti
v ptipadé nenadalé dlouhodobé absence. Reditel A je presvédéen, Ze vétsinu jeho prace
by obstarala jednatelka, se kterou tvoii uz dlouho pevny tym. Reditel B je presvédden, Ze
v ptipad¢ jeho dlouhodobé néhlé absence by se zase tak moc nestalo, tym lidi vedeny
schopnymi zastupkynémi by vie zvladl i bez n&j. Reditel C na otizku neodpovédal.
Jako posledni z bodii rozhovoru jsem vSechny feditele pozadala o slova zavérem, ve kterych
mohli sd€lit 1 to, na co jsem se nezeptala a co by ktery z nich sdélit chtél. Kazdy z feditelt
tento zavér mohl pojmout po svém. Obsah jejich sd€leni je dale soucasti vyzkumné Casti

prace.

Druhou ¢asti vyzkumu se staly rozhovory se souputniky feditele. Obsah jejich sdéleni
je tak rozdilny a zaroven obsahly, Ze neni mozné ucinit univerzalni, a pfitom relevantni popis

a vyhodnoceni. Jejich prostudovani proto nechdvam na ¢tenafich této prace.
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7 Zavér

Prace se zabyvala Collinsovym metodickym pfistupem ve vyzkumu lidrovstvi
feditelti Skol. Ackoliv se Collinstiv vyzkum vénoval zkoumani leadershipu tspésnych firem,
metodiku vyzkumu jsem aplikovala na Skolni prostfedi. Vedla mé ktomu uvaha
nad souc¢asnym vedenim kol a leadershipem jejich feditelt. Jsem presvédcena, ze viidcové
5. trovné se nevyskytuji jen mezi fediteli vynikajicich zkoumanych firem, jak prokéazal
Collinstv vyzkum, ale ze viidci 5. urovné jsou i mezi fediteli §kol, jen se vidci 5. trovné
nenazyvaji. Smyslem této prace bylo objevit je a ukézat na n€. Z tohoto diivodu jsem také
porusila anonymitu vyzkumu. Jsem si védoma poruSeni zdsad vyzkumu a ocekavam
za ni vytku, ale rozhodla jsem se postupovat stejné jako Collinstv tym, ktery své vysledky
zvetejnil. Také jeho tym spatioval v této otevienosti hluboky smysl a ve zpiistupnéni
informaci moznost nadéle zkoumané firmy vetejné sledovat. Na svou obhajobu i v zdvéru
prace znovu uvadim, ze ke zvetejnéni vyzkumu jsem dostala od vSech respondentd souhlas.
Dale si uvédomuji, Ze jsem vyrazné presahla rozsah prace, ale jsem presvédCena,

ze ojedinélost tohoto vyzkumu neumoziuje jeji zkraceni.

Teoreticka c¢ast byla rozdélena do tifi tematickych kapitol a vytvofila ziklad

pro vyzkumnou ¢ast.

Prvni kapitola teoretické ¢asti se vénovala oblasti leadership. Byla rozdé€lena do ¢tyt
podkapitol, ve kterych se zaméfila na teoretické oblasti leadershipu, styly vedeni, na roli
leadera a manazera a v neposledni fad¢ se okrajoveé vénovala i tzv. spiritudlnimu leadershipu,

ktery je vice uplatiovan v cirkevnich Skolach.

Druha kapitola se vénovala Skole jako organizaci. Byla rozdélena do péti podkapitol
se zaméfenim na feditele Skoly, na jeho piedpoklady pro funkci a kompetence,
dale na osobnost feditele a jeho vliv na Skolni klima, na rozdil mezi vedenim a fizenim Skoly.

Céstecné se vénovala také mechanismim piisobeni vedeni skoly, profesionalizaci a jeji vizi.

Tteti kapitola teoretické ¢asti diplomové prace prinesla celkovy vhled do vyzkumné
studie Jima Collinse a sedmi podkapitolami popsala jeji podstatu. Obsahy podkapitol jsou

pomérné obsahlé a Ctenafe seznamuji se zrealizovanym zajimavym vyzkumnym
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experimentem. Podkapitoly obsahuji také citace z Collinsovy studie, ve kterych se napiiklad
uvadi, Ze na pocatku transformace firmy je naprosto zasadni dostat do ,,autobusu‘ spravné
lidi a téch nespravnych se zbavit. Nasledné je potieba si uvédomit realitu, v niz se firma
prave nachazi a umét si tuto skutecnost priznat. Nasleduje tzv. jez¢i koncepce, kdy se firma
rozhodne pouze pro jeden smeér, pro jejiz realizaci panuje ve firm¢ nadSeni a pocit,
ze ve zvolené oblasti mize byt nejlepsi na svété. Znamena to vSak stat si tvrdé za svym
cilem, ni¢im jinym se nenechat rozptylovat a ani neuhnout z cesty za svym odhodldnim. Vira
ve vitézstvi a v uspéch je provazena tzv. tvrdou disciplinou, kdy se vSichni ve firm¢ citi pln¢
zodpovédni za své €iny. Studie J. Collinse uvadi, Ze tspéch firmy posiluje 1 rezistence viici
podléhani stale novym technologiim. A konecné trpélivé a pomalé ,,roztaceni setrvacniku®,

které je nutné pro nastoleni uspéchu.

Posledni podkapitola, ktera popisuje vidce 5. urovng, se stala stézejni
pro vyzkumnou ¢ast diplomové prace. Collinstiv tym zjistil, Ze v dob¢ transformace firmy,
vidcem 5. irovné. Tato osobnost méla vzdy dvé zakladni charakterové stranky, kterymi byly
profesionalni viile a osobni pokora. Viidei 5. trovné dokazi kolem sebe soustiedit ty spravné
lidi, které firma pro svoji transformaci potiebuje. Tim se jim dafi udrzet rist, prekonavat
pramérnost 1 v ¢asech, kdy se upIn¢€ nedaii. Vidcové 5. trovné jsou skromnymi lidmi,
ktefi se misto své vlastni slavy obklopuji lidmi, ktefi by mohli byt jejich nastupci.
Nezarli na jejich uspéchy, netrvaji na své vlastni skvélosti, ale sradosti pozoruji
své nastupce, jak se jim dafi pokracovat v budovani jim zapocatého dila — mnohdy jeste 1épe.
Proto maji také jistotu, Ze s jejich odchodem se nic katastrofického nestane a Ze naopak firma
bude pokracovat v ristu. VE&di, ze si své nasledovniky vybrali dobfe, a proto netidi firmu
autoritativng, protoze uZz samotny vybér spolupracovnikii toto fizeni nepotiebuje.
Spolupracovnici si sami vybiraji tkoly, jsou soucasti tymu, kde kazdy znich najde
své spravné misto ve firme¢. Motivaci pro tyto spolupracovniky je ptiklad ve vidci 5. Grovné
a v budovani firmy. V pfipad¢ uspéchti si vidci 5. urovné pii své vrozené skromnosti
uvédomuji zasadni podil uspéchu diky svym spolupracovnikiim, bez kterych
by se transformaéni zmény nepodatily. To je dano jeho védomim, Ze i genidlni vidce
5. trovné bez svych spolupracovnikii nezmtize nic. A pokud dojde ve firmé k neuspéchu,

vudce 5. trovné kriticky hledi na svou osobu a hleda chyby, které on sam udé¢lal.
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Vyzkumna ¢ast vychdzela z poznatkl z odborné literatury a predevsim z jeji treti

kapitoly, ktera se stala podkladem pro vyzkum.

Vyzkum probéhl formou rozhovort s fediteli Skol a nésledné s jejich souputniky.
Celkem bylo zaznamenano 15 rozhovori na diktafon, ze kterého byly odpovédi prevedeny
technikou transkripce do textové podoby. Shromédzdéné velké mnozstvi mnohahodinového
zaznamového materialu pfedurcilo dalSim postup. Pro naplnéni cili prace bylo dale
dostacujici pokracovat formou selektivniho protokolu jen s exaktnimi informacemi
vztahujicimi se k vidcovstvi 5. rovné, které jsem ndsledné¢ vyuzila pro vyhodnoceni
vyzkumu. Dals$i obsahy rozhovora byly zcela vypustény. Obsahové analyza rozhovort byla
dale zpracovdvana metodou kodovani. Za konkrétni koédy bylo  oznaceno
6 charakteristickych znakl viidce 5. trovné podle Collinsovy studie. Kazdy z koda byl
oznacen ¢islem a odlisnou barvou. Rozhovory s fediteli a nasledné s jejich souputniky byly
sepsany, stranky s textem byly oznaceny fadkovanim a nasledné byly vytiStény. Barevné
jsem v textu oznaCovala slova nebo véty, které byly k danému kédu piifazeny. Nasledné
jsem provedla analyzu textu z barevné oznaceného selektivniho protokolu. V rozhovorech
s fediteli byly vybrany klicové pasaze, které nejlépe charakterizovaly konkrétni kod.
Nasledné byly klicové citované pasdze zvyraznény tucnym pismem. Pfed citacemi
z rozhovort jsem v nékolika bodech shrnula shodu daného kodu podle Collinsovych kritérii
pro vudce 5. Grovné, s pfislusnym feditelem Skoly. Na konci vyzkumného Setfeni jsem jeste
vysledky kodovani shrnula do tii tabulek, které maji dalSi vypovidajici hodnotu

o jednotlivych feditelich.

Vyzkum ukazal, ze volba diplomové prace se zamétfenim na inspiraci Collinsovym
metodickym pfistupem ve vyzkumu lidrovstvi feditel Skol, se ukédzala byt Stastnou.
Reditelé $kol prokazali realnou shodu s kritérii viidce 5. trovné a svymi kvalitami
koresponduji s Collinsovym vyzkumem. Z tohoto vyzkumu se da usuzovat, ze na leadership
teditelti soucasnych Skol je potieba se divat 1 z jiného uhlu, nez je dosud bézné. Z vyzkumu
vyplynulo, Ze pravé osobnost a vile feditele je ze vSech jmenovanych charakteristik
jisté pokracovat, zaveér vyzkumu by mohl byt i inspiraci pro ziizovatele $kol, kteti feditele

Skol vybiraji. Domnivam se, Ze by se do budoucna mohly konkursni komise zacit vice
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zajimat kvalitami fediteli Skol nejen po odborné strance, ale piedevsim také po
té osobnostni. Jsem presvédCena, Ze piedkladana prace jim muze usnadnit orientaci
pfi vybéru téch ,,spravnych® fediteldi. Proto hledejme tyto ,,jiné* feditele, v kvalité Skol

je to poznat, jak prokézal vyzkum této diplomové prace.

Cilem této diplomové prace bylo posoudit, zda osobnosti vybranych ftediteld
odpovidaji konceptu leadera 5. urovné. Dil¢im cilem bylo ovéfeni vyzkumného
ptedpokladu, Ze viidcovstvi 5. urovné dle Collinse je klicovym znakem organizaci, které se

staly z dobrych skvélymi, platnym i1 v segmentu Skolstvi.
K naplnéni cile byly formulovany dvé vyzkumné otazky:
1. Jsou feditelé vybranych skol lidry 5. Grovné podle Collinsovy studie?

2. Lze pomoci Collinsovych kritérii pro viidcovstvi 5. stupné relevantné popisovat

1 leadership feditelti skol?
Vysledné odpovédi jsou:

1. Vyzkum prokazal, Ze vSichni feditel¢ vybranych skol jsou podle Collinsovy studie

vudci 5. urovné.

2. Vyzkumna zjisténi prokazala, ze Collinsova kritéria pro vidcovstvi 5. urovné jsou
relevantni ve vztahu k leadershipu feditela Skol a Ze lze s jejich pomoci tyto osobnosti

rozpoznat.

vvvvv

empiricky ptfedpoklad, Ze obdobné jako na jmenovanych a zkoumanych Skolach,
se lze dotazovat 1 na jinych Skolach, a odhalovat tak dal$i viidce 5. urovné podle
Collinsovych kritérii mezi fediteli skol. Prace vytvofila zékladni vhled do Collinsova

vyzkumu a vétim, Ze se najdou pokracovatelé, kteti vyzkum déle prohloubi.

Vysledkem vyzkumné €asti diplomové prace je tedy predevSim inspirativni vhled
do managementu Skol z prostfedi business sféry podpofeny ojedinélym vyzkumem, ve
Skolstvi dosud nezkoumanym a se Skolstvim dosud nespojovanym. Pro obor Management
vzdélavani je piinosem prace jeji ojedin€lost v propojeni a v pieneseni managementu

z podnikatelského prostfedi do prostfedi managementu skol.
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