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ÚVOD

Známá pravda „Pokud chcete vést ostatní, tak se nejdříve musíte naučit vést sám
sebe.“ (Adair, 2009) vyjadřuje podstatu toho, že sebeřízení je základem ja-
kékoliv manažerské nebo lídrovské činnosti.

Publikace Sebeřízení vedoucího pracovníka ve školství reaguje na současnou
situaci ve školství, kdy si ředitelé (a možná nejen v souvislosti se šestiletým
funkčním obdobím) volí své další pracovní směřování. Vlivem vlastního
sebepoznávání i delšího setrvání ve funkci možná přehodnotili své silné
a slabé stránky, změnili své cíle a řada z nich jistě čelí syndromu vyhoření.
Jak tedy dál? Svou volbu mohou porovnat s výsledky výzkumného šetření
(2007–2009) Masarykovy univerzity v Brně sledujícího kariérní dráhu ře-
ditele školy. Výzkumníci rozdělili profesní dráhu ředitele školy do čtyř
období – fáze 0 před vstupem do ředitelny, fáze 1 po vstupu do ředitelny,
fáze 2 osobní zkoušky a poslední fáze, fáze 3, nazvaná zesílená reflexe.
A právě ona je rozhodující pro další směřování ředitele školy. Zesílená re-
flexe obvykle nastává u ředitelů škol mezi 5.–8. rokem ve funkci. Pokud
chce ředitel ze školy odejít, nachází si výzvy mimo rámec školy. Je otázkou,
zda výzvy existují a zda budou ředitele uspokojovat. Dřívější výzvou pro
odcházející ředitele škol byla práce v České školní inspekci – platí to do-
sud? Mnozí ředitelé ze škol, kde byly vypsány konkurzy, hledali výzvy na
jiných školách – a někteří je opravdu našli. A jsou skutečným přínosem –
jejich stávající znalosti a zkušenosti odbourávají začátečnické chyby a při-
tom vnášejí nové nápady a zcela jistě i nadšení. Ředitelé, kteří šli v letoš-
ním roce do konkurzů na „svoji“ školu, představují druhou skupinu – ob-
jevili výzvy v rámci své školy (úpravu školního vzdělávacího programu,
nové oblasti doplňkové činnosti nebo projekt) a plně se na ně soustředí.
Třetí skupinou jsou ředitelé, kteří dali přednost osobním prioritám: buď
mají důchodový věk a odešli trávit klidné dny do soukromí, anebo jsou ve
škole tak trochu v ústraní a velkou většinu jejich povinností převzal někdo
jiný.

Autorky ve své publikaci představují nástroje rozhodování, které mohou
ředitelé využít při volbě své cesty. Text je kombinací teoretických východi-
sek a reflexe současné praxe a skládá se ze tří kapitol:

1) Sebepoznání

2) Práce s časem

3) Problematika stresu a syndromu vyhoření
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U ředitelů škol je důkladné a uvědomělé sebepoznání předpokladem pro
efektivní zvládání jejich profesních funkcí, včetně vedení a řízení ostatních
pracovníků. Sebepoznávání jako důležitá součást sebepojetí je v podstatě
celoživotním procesem. Realistický obraz vlastní osoby se získává obvykle
právě až v dospělosti. A není neobvyklé, že v určitých životních situacích
může dojít k přehodnocování, doplňování a upřesňování sebepoznání. Ta-
kovým obdobím může být například právě přijetí ředitelských rolí. Otáz-
ky kladené při sebepoznání jsou nejenom podstatnou složkou utváření
a zpřesňování sebepojetí, ale pomáhají také úspěšněji komunikovat
s ostatními, případně v roli manažera ovlivňovat jeho jednání a výkon. To
vše činí z procesu sebepoznání a jeho vědomého rozvíjení rovněž význam-
nou manažerskou kompetenci a nástroj rozvoje emoční inteligence. Sebe-
poznání nám určí naše silné a slabé stránky, a tím i napoví, jaké cíle jsou re-
álné. Pro naplnění těchto cílů je pro ředitele školy, stejně jako pro každého
manažera či lídra, nejdůležitější práce s časem. Práce s časem vychází
z přesného vymezení cílů, neopomíjí analýzu času a dále pracuje s nástroji
řízení času. A to včetně delegování umožňujícího demokratické řízení
a vedení školy. V současné době mají stresory útočící na jedince narůstající
tendenci a s tím, jak narůstá stres ve společnosti, dochází stále více k selhá-
vání adaptace jedince na rychle se měnící životní podmínky. Častěji než
dříve dochází ke kumulaci účinků působících stresorů, tedy k tzv. chronic-
kému stresu, který stále častěji ústí ve stav vyhoření. V rámci poslední ka-
pitoly proto bude pojednáno též o nápravě následků chronického stresu,
respektive syndromu vyhoření. Na základě znalosti rizikových faktorů lze
odvodit vhodnou prevenci a aktivity, které by mohly předejít nežádoucím
stavům plynoucím z nadměrné zátěže.

Poznámka na závěr: Převažující mužský rod (ředitel) a soustředění se na jednu
instituci (škola) neznamená opomíjení žen nebo školských zařízení, ale slouží
k jednoduššímu a přehlednějšímu vyjadřování.

Za autorský tým Irena Lhotková
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1. SEBEPOZNÁNÍ

V této kapitole se budeme zabývat sebepoznáním. Je vhodné si hned v úvo-
du ujasnit, že sebepoznání nepatří mezi manažerské techniky. Jejich použití
je však v uvědomělém rozvoji sebepoznání možné. Dokonce můžeme pova-
žovat za výhodu, pokud ředitel školy tyto techniky zná a umí je používat.
Sebepoznání pomáhá školským manažerům k dotváření a zpřesňování ob-
razu o sobě samém (systém sebepojetí), k účinnějšímu seberozvoji a sebeří-
zení a také jim umožňuje zlepšit se v interakci s ostatními a při vedení lidí.

Pomocí záměrného a řízeného sebepoznání si ředitelé škol také často uvě-
domí, jakou souvislost mají jejich vnitřní prožívání a vnější jednání, naučí
se lépe projevovat své myšlenky a cítění, naslouchat svým emocím a chá-
pat reakce svého organismu (tělesné projevy) na vnitřní a vnější faktory.
V textu kapitoly jsou uvedeny základní procesy a zdroje sebepoznání. Bu-
deme se zabývat tím, jak využít sebepoznání při stanovení svých osobních
a pracovních cílů, při zjišťování vlastních interních zdrojů pro dosahování
životních a pracovních cílů a cílů školy, kterou ředitel manažersky řídí. Se-
bepoznání přispívá k osobnímu rozvoji ředitele školy a může optimalizo-
vat jeho kompetence, včetně stylu řízení. Kapitola představuje cestu, jak
toho dosáhnout, obsahuje zobecnělé příklady využití technik sebepoznání
a úkoly k zamyšlení, které mohou využít v procesu vlastního sebepoznání
a sebeřízení. Sebepoznání je pochopitelně utvářené interakcí s ostatními
lidmi a reakcemi a adaptací jedinců na různé podněty a situace. V kapitole
je pozornost věnována i těmto zdrojům sebepoznání.

Ředitel školy plní role manažera, lídra i pedagogického pracovníka nebo
vykonavatele procesů. Ředitel je hlavním představitelem a zástupcem
školy v celé řadě náročných a významných situací. Je proto nezbytné, aby
vystupoval jako autentická a zralá osobnost. Pro ředitele škol je proto sebe-
poznání významnou klíčovou osobní a sebereflexivní kompetencí, která
jim napomáhá úspěšně zvládat jejich pracovní role.

1.1  Úvod do problematiky a definice základních termínů

Sebepoznání je pojem známý z psychologie a pochopitelně také z manage-
mentu. Používá se pro popis toho, jak se v průběhu svého života učíme na-
hlížet sami na sebe, jaký obraz si o sobě vytváříme (sebepoznání je součást
sebepojetí). Sebepoznání je v podstatě celoživotním procesem. To zname-
ná, že se postupně utváří, doplňuje a stabilizuje v průběhu života jedince.
Komplexnější a realističtější pohled na sebe získáváme až v dospělosti.
K přehodnocení či zpřesnění „sebeobrazu“ může dojít také vědomě, v pro-
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cesech seberozvoje a sebeřízení. Týká se to zejména situací životních nebo
profesních změn. Tedy i různých fází kariéry ředitele školy.
V souvislosti se sebepojetím mluvíme rovněž o schopnosti sebeocenění
a přiměřeném sebevědomí, které umožňují sebepoznání. Podstatou sebe-
poznání je podle klasické definice „uvědomění si zvláštností v průběhu vlast-
ního prožívání a chování“ (Štefanovič, 1974). Dnes bychom mohli mluvit
o uvědomění si vlastních silných a slabých stránek, možností či příležitostí
a dalších zdrojů pro vlastní rozvoj.
Uvědomělé, případně zralé („dospělé“) sebepoznání bývá některými au-
tory manažerské literatury definováno jako předpoklad nebo první fáze
sebeřízení. Plamínek (2004) například tvrdí, že člověk, který sám sobě ro-
zumí a akceptuje se, se má přiměřeně rád a nemá potřebu bojovat se sebou
samým. Předpokladem úspěšného sebeřízení je tedy poznání vlastních
zdrojů a psychických dějů ve svém nitru – sebepoznání.

Veber a kolektiv (2007) dělí sebeřízení do tří oblastí:

� sebepoznání (selfconcept)

� seberozvoj (selfdevelopment)

� sebehodnocení (selfevaluation)

Podstatu fáze sebepoznání vidí Veber a kol. (2007) především ve schop-
nosti sebereflexe a tedy v zodpovězení následujících otázek: Kdo jsem? Jaké
mám vlastnosti? Co umím? Jaké mám znalosti, dovednosti, schopnosti? apod.

Výsledkem tohoto tázání by mělo být určení, jaké jsou přednosti a naopak
nedostatky jedince. Sebepoznání by ovšem nemělo skončit u zjištění, kým
jsem, ale mělo by vést k určení budoucího obrazu své vlastní osoby. V pří-
padě ředitele školy tedy například k zodpovězení následujících otázek:
Kým nebo čím chci ještě v životě a v práci být? Co ještě chci dokázat?

„Kdo chce cílevědomě převzít odpovědnost za svoji profesní dráhu, musí nejprve
vědět, kde se vlastně nachází. Prvním krokem na cestě k úspěšnému sebeřízení je
zjištění, jaké jsou možnosti a šance pro náš vývoj.“ (Sykáčková, 2012)

ZAMYŠLENÍ �
Které své vlastnosti, dovednosti nebo znalosti považujete za své silné stránky? Jak je do-
kážete využít ve funkci ředitele školy? O co v životě a v práci usilujete? Čeho ještě chcete
dosáhnout? Co k tomu potřebujete znát a umět? Zpracujte svoji „vizitku osobní kvality“:
V čem jsem opravdu dobrý? Co se mi v mé práci daří? Jakých úspěchů jsem dosáhl při
vedení lidí? atd.
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Při procesu sebepoznání a při sebeřízení využívají ředitelé školy informa-
ce o vlastní osobě a o vnějších faktorech, které ovlivňují jejich sebepojetí
a způsoby, jakými řídí školu a vedou lidi. Důležité je tedy důkladně a cíle-
vědomě poznat vnitřní zdroje jedince i příležitosti a případné hrozby
z okolí.

PŘÍKLAD �
Ředitelé škol často ve své práci využívají SWOT analýzu. Ředitelka jedné základní školy
používá tutéž analýzu i pro upřesnění sebepoznání a pro analýzu různých okolností ve
svém životě.

Cílem sebepoznání jako jedné z fází sebeřízení je tudíž zejména uvědomě-
ní si vlastních zdrojů (osobnostních předpokladů) a možností. To řediteli
školy pomůže ve stanovení realistických cílů rozvoje jeho osobnosti a při-
nese zlepšení jeho manažerských znalostí a dovedností. Tj. vlastně mana-
žerských kompetencí, které využije při řízení školy a vedení spolupracov-
níků. Porvazník (2003) hovoří o třech navazujících funkcích sebeřízení:
sebeuvědomění či sebeakceptování (sebeuplatňování, sebeplánování, se-
beorganizování, sebekontrola), seberozvoj a sebevzdělání. Sebepoznání
lze tedy považovat taktéž za funkci sebeřízení.

1.2  Interní zdroje – sebeuvědomění a sebepřijetí

Za klíčové vnitřní zdroje považuje Plamínek znalosti a dovednosti jedince,
jeho motivy a postoje. O jeho úspěchu rozhodují také vlastnosti (Plamínek,
2004). Podstatou sebepoznání je uvědomění si charakteristiky a specifik
vlastní osobnosti a využití svých silných stránek k takovým činům, které
přinášejí úspěch. V této fázi pak již mluvíme o sebeřízení. Klíčovou sou-
částí sebeřízení je proces vlastní změny, přesněji změny prožívání a jedná-
ní. To, co jsme zdědili, nemůžeme ovlivňovat. Můžeme to jen poznávat
a využívat (Plamínek, 2008), případně dále rozvíjet pomocí záměrného
učení. Vědomě naučené vnitřní zdroje (znalosti, dovednosti a postoje)
a podávané výkony můžeme měnit a ovlivňovat v širokých mezích. Sebe-
řízení založené na sebepoznání přináší odpovědi na otázky, co a proč dě-
lat, jak a kdo to má dělat a kdy to udělat.

Předmětem sebepoznání je především naše vlastní osobnost, její struktura
a charakteristické zvláštnosti a specifika každého jednotlivce. Jedinec se
osobností nerodí, nýbrž se jí postupně stává. Jak již bylo uvedeno dříve,
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celistvější pohled na sebe, na specifika své osobnosti si vytváříme a stabili-
zujeme obvykle až v dospělosti. Také v průběhu dospělého věku ovšem
může jedinec v procesech seberozvoje svoji osobnost dále uvědoměle po-
znávat a rozvíjet v souladu se svými osobními a pracovními cíli a s novými
poznatky o sobě samém. A to i ve srovnání se získanými znalostmi, infor-
macemi a zkušenostmi svých kolegů.

PŘÍKLAD �
Ředitelé škol si na semináři, který je věnovaný sebepoznání, vyměňují zkušenosti s řeše-
ním situací, které pro ně byly v minulosti lidsky i profesně náročné – dotkly se jejich se-
beobrazu (sebepojetí). Následně navrhují alternativy řešení na základě získaných život-
ních a pracovních zkušeností. Hledají analogie v mimopracovních oblastech. Z diskuze
často vyplynou zajímavé podněty i reakce „to by mě nenapadlo, je to zajímavý nápad“,
„takto bych situaci neřešil, to mi není vlastní“! Podstatou takových aktivit není primárně
najít nejlepší řešení, to často ani neexistuje. U ředitelů škol ovšem dochází k tzv. aha
efektu. To je v tomto případě uvědomění si, jak jejich vlastní osobnost determinuje jejich
způsob řešení problémových situací. Následně dochází k formování a analýze různých
vnitřních a vnějších okolností, které působí jako příležitosti nebo limity. Odrážejí silné
a slabé stránky jejich osobností. Takové „zrcadlo“ může vést ke změně náhledu na vlastní
pracovní roli, na způsoby sebeřízení i vedení pracovníků.

ZAMYŠLENÍ �
Zkuste si také ze své praxe vybavit nějakou situaci, která pro vás byla osobně i profesně
náročná. Jaké své znalosti, dovednosti a vlastnosti jste pro její vyřešení použili? Jaké
další nároky na vaši osobnost klade pozice ředitele školy?

Komplexní struktura osobnosti je tvořena několika složkami. Z hlediska
sebepoznání a využívání vnitřních zdrojů k účinnému sebeřízení je důleži-
té, aby si ředitel školy zejména uvědomil, jak ho ovlivňují jeho psychické
vlastnosti a rysy jeho osobnosti, které své znalosti a dovednosti používá
a jaká je jeho primární motivace. To znamená, aby našel vztah mezí tím, co
a jak dělá a jak se chová. Aby své prožívání a jednání dokázal vyhodnotit
a přijmout a v žádoucí míře ho ovlivnil prostřednictvím sebeřízení.

Podle Plamínka (2008) je jednou ze základních schopností člověka schop-
nost řídit své volní jednání a vědomě usilovat o dosažení stanoveného cíle.
Smyslem řízení sebe sama je vyšší objektivní kvalita života a vyšší subjek-
tivní lidská spokojenost.
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PŘÍKLAD �
V různých fázích své kariéry si ředitelé školy stanovují cíle a priority, které odpovídají je-
jich životní a pracovní situaci i cílům školy, kterou řídí. Při rozhodnutí stát se ředitelem
a v počáteční fázi přijetí funkce obvykle akcentují rozvoj školy a intenzivně rozvíjejí své
manažerské dovednosti. Po určité době může u některých dojít k vyčerpání a k aktualiza-
ci jiných osobněji zaměřených zájmů a cílů. Jiní se naopak v manažerské roli „najdou“
a usilují o rozvoj kariéry – například na větší, známější, prestižnější škole, v jiném typu
organizace, mezi rozhodovateli na státní úrovni apod.

Psychickými vlastnostmi rozumíme relativně trvalé charakteristiky osob-
nosti. Patří k nim temperament, charakter, vlohy a na jejich základě rozvi-
nuté schopnosti, motivy a postoje a volní vlastnosti. Rysy osobnosti se pro-
jevují zejména v činnostech. Oba tyto psychické jevy vyjadřují jednotu
osobnosti a využívají se pro určení typu osobnosti.

Charakter je „souhrn psychických vlastností osobnosti, které se projevují v mrav-
ní stránce jejího chování a jednání, ve vztahu člověka k ostatním lidem, k práci,
k přírodě i k sobě samému“ (Tureckiová, 2012). Charakter jedince je spo-
luutvářen vlivy prostředí a váže se také k jeho motivům (potřebám a hod-
notám) a životním i pracovním postojům.

Pravděpodobně nejznámější teorií motivace je tzv. Maslowova pyramida
(viz obrázek 1).

Obrázek 1
Hierarchie potřeb
podle A. H. Maslowa

Zdroj:
Tureckiová (2001, s. 63)
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V současnosti panuje shoda v tom, že potřeby je možné dělit do skupin a že
jsou skupiny hierarchicky uspořádané podle míry důležitosti. Nicméně
pořadí jednotlivých úrovní „pyramidy“ není tak jednoznačné, jak by se
z obrázku 1 mohlo zdát. U manažerů se někdy používá také další typolo-
gie, která vymezuje tři typy (skupiny) potřeb – potřebu vysokého výkonu,
potřebu sounáležitosti a potřebu moci.

ZAMYŠLENÍ �
Která z uvedených skupin potřeb je pro vás nejdůležitější? Jakým způsobem dosahujete
jejího naplňování? Dokážete určit i další potřeby, které ovlivňují vaše jednání?

Jakkoli jsou potřeby považovány za základní typ motivu, neméně důležité
jsou z hlediska sebepoznání také hodnoty (komplementární potřebám),
z nich odvozené postoje (sklony jednotlivce reagovat určitým ustáleným
způsobem na předměty, osoby a situace; mají hodnotící charakter) a dále
například: zájmy, aspirace, cíle, ideály a zvyky. Všechny typy motivů jsou
předmětem sebepoznání a dotvářejí sebeobraz jedince, kterému jejich vy-
hodnocení přináší zejména odpověď na otázku „Proč dělám věci, které dě-
lám, způsobem, jakým je dělám?”.

ZAMYŠLENÍ �
Vytvořte seznam pěti hodnot, které považujete ve svém životě za nejdůležitější – vyberte
z něho tři, které seřadíte od 1. do 3. místa. Jak vaše práce ředitele školy přispívá k napl-
ňování těchto hodnot? Dá se říct, že vaše životní cíle a profesní priority vedou k dosažení
vašich osobních potřeb a hodnot?

Temperament je především vrozený soubor psychických vlastností, které
určují dynamiku prožívání a chování každého z nás (například typické re-
agování na určité situace, vyznačující se silou reakcí, rychlostí jejich nástu-
pu a také rychlostí jejich střídání). Nelze tedy tvrdit, že někdo tempera-
ment má a jiný ne. Navzájem se ovšem lišíme způsobem, jak reagujeme na
určité podněty. Mezi nejznámější a nejrozšířenější typologie temperamen-
tu patří hned ta nejstarší, známá jako Hippokratova, upravená později Ga-
lénem, která je po dalších korekcích (zejména Eysenckem) používána
dodnes.
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