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Uvod

uvoD

Znama pravda , Pokud chcete vést ostatni, tak se nejdiive musite naucit vést sim
sebe.” (Adair, 2009) vyjadiuje podstatu toho, Ze sebefizeni je zakladem ja-
kékoliv manaZerské nebo lidrovské ¢innosti.

Publikace Sebefizeni vedouciho pracovnika ve skolstvi reaguje na soucasnou
situaci ve skolstvi, kdy si feditelé (a moZna nejen v souvislosti se Sestiletym
funkénim obdobim) voli své dalsi pracovni sméfovani. Vlivem vlastniho
sebepoznavani i delsiho setrvani ve funkci mozna prehodnotili své silné
a slabé stranky, zménili své cile a fada z nich jisté celi syndromu vyhoteni.
Jak tedy dal? Svou volbu mohou porovnat s vysledky vyzkumného Setfeni
(2007-2009) Masarykovy univerzity v Brné sledujiciho kariérni drahu fe-
ditele skoly. Vyzkumnici rozdélili profesni drahu feditele Skoly do ctyf
obdobi - faze 0 pied vstupem do feditelny, fize 1 po vstupu do feditelny,
faze 2 osobni zkousky a posledni faze, faze 3, nazvand zesilena reflexe.
A préavé ona je rozhodujici pro dalsi sméfovani feditele Skoly. Zesilena re-
flexe obvykle nastava u rediteli skol mezi 5.-8. rokem ve funkci. Pokud
chce feditel ze Skoly odejit, nachazi si vyzvy mimo ramec skoly. Je otazkou,
zda vyzvy existuji a zda budou feditele uspokojovat. Dfivéjsi vyzvou pro
odchazejici feditele $kol byla prace v Ceské skolni inspekci — plati to do-
sud? Mnozi feditelé ze skol, kde byly vypsany konkurzy, hledali vyzvy na
jinych Skolach — a néktefi je opravdu nasli. A jsou skute¢nym pfinosem —
jejich stavajici znalosti a zkuSenosti odbouravaji zacatecnické chyby a pfi-
tom vnaseji nové napady a zcela jisté i nadSeni. Reditelé, ktefi i v letos-
nim roce do konkurzii na ,,svoji” $kolu, pfedstavuji druhou skupinu — ob-
jevili vyzvy v ramci své skoly (ipravu skolniho vzdélavaciho programu,
nové oblasti doplitkové ¢innosti nebo projekt) a plné se na né soustiedi.
Treti skupinou jsou feditelé, ktefi dali pfednost osobnim prioritdm: bud
maji dlichodovy vék a odesli travit klidné dny do soukromi, anebo jsou ve
skole tak trochu v tstrani a velkou vétsinu jejich povinnosti prevzal nékdo
jiny.

Autorky ve své publikaci pfedstavuji nastroje rozhodovani, které mohou
feditelé vyuzit pfi volbé své cesty. Text je kombinaci teoretickych vychodi-
sek a reflexe soucasné praxe a sklada se ze tfi kapitol:

1) Sebepoznani
2) Prace s ¢asem

3) Problematika stresu a syndromu vyhoteni
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U feditelt skol je dtikladné a uvédomélé sebepoznéni predpokladem pro
efektivni zvladani jejich profesnich funkci, véetné vedeni a fizeni ostatnich
pracovnikt. Sebepoznavani jako dhleZita soucast sebepojeti je v podstaté
celoZivotnim procesem. Realisticky obraz vlastni osoby se ziskava obvykle
pravé az v dospélosti. A neni neobvyklé, Ze v urcitych Zivotnich situacich
miiZe dojit k pfehodnocovani, dopliiovani a upfesfiovani sebepoznani. Ta-
kovym obdobim miiZe byt napiiklad pravé pfijeti feditelskych roli. Otaz-
ky kladené pfi sebepoznéni jsou nejenom podstatnou slozkou utvareni
a zpfesnovani sebepojeti, ale pomahaji také UuspéSnéji komunikovat
s ostatnimi, pfipadné v roli manaZera ovliviiovat jeho jednéni a vykon. To
vSe ¢ini z procesu sebepoznani a jeho védomého rozvijeni rovnéZ vyznam-
nou manaZzerskou kompetenci a nastroj rozvoje emo¢ni inteligence. Sebe-
poznani ndm urci nase silné a slabé stranky, a tim i napovi, jaké cile jsou re-
alné. Pro naplnéni téchto cild je pro feditele skoly, stejné jako pro kazdého
manazera ¢i lidra, nejdulezité€jsi prace s ¢asem. Prace s ¢asem vychazi
z pfesného vymezeni cil{i, neopomiji analyzu ¢asu a dale pracuje s nastroji
fizeni fasu. A to vcetné delegovani umozZnujiciho demokratické fizeni
a vedeni 8koly. V soucasné dobé maji stresory ttocici na jedince nartistajici
tendenci a s tim, jak nartista stres ve spolecnosti, dochazi stale vice k selha-
véani adaptace jedince na rychle se ménici Zivotni podminky. Cast&ji nez
dfive dochazi ke kumulaci a¢inkt ptisobicich stresort, tedy k tzv. chronic-
kému stresu, ktery stale castéji tisti ve stav vyhoteni. V ramci posledni ka-
pitoly proto bude pojednano téZ o napravé néasledkia chronického stresu,
respektive syndromu vyhoteni. Na zaklad€ znalosti rizikovych faktorti 1ze
odvodit vhodnou prevenci a aktivity, které by mohly predejit nezadoucim
staviim plynoucim z nadmérné zatéze.

Pozndmka na zdvér: Prevazujici muZsky rod (feditel) a soustiedéni se na jednu
instituci (skola) neznamend opomijeni Zen nebo Skolskiyjch zatizeni, ale slouzi
k jednodussimu a prehlednéjsimu vyjadiovini.

Za autorsky tym Irena Lhotkovd



Sebepoznani

1. SEBEPOZNANI

V této kapitole se budeme zabyvat sebepoznanim. Je vhodné si hned v Givo-
du ujasnit, Ze sebepoznani nepatii mezi manaZerské techniky. Jejich pouziti
je vSak v uvédomélém rozvoji sebepoznani mozné. Dokonce miiZzeme pova-
Zovat za vyhodu, pokud feditel Skoly tyto techniky zn& a umi je pouZivat.
Sebepoznéani poméha skolskym manaZertm k dotvéafeni a zpfestiovani ob-
razu o sobé samém (systém sebepojeti), k icinnéjsSimu seberozvoji a sebefti-
zeni a také jim umoznuje zlepsit se v interakci s ostatnimi a pfi vedeni lidi.
Pomoci zamérného a fizeného sebepoznani si feditelé skol také casto uve-
se lépe projevovat své myslenky a citéni, naslouchat svym emocim a ché-
pat reakce svého organismu (télesné projevy) na vnitini a vnéjsi faktory.
V textu kapitoly jsou uvedeny zakladni procesy a zdroje sebepoznani. Bu-
deme se zabyvat tim, jak vyuZit sebepoznani pii stanoveni svych osobnich
a pracovnich cilt, pfi zjistovani vlastnich internich zdroji pro dosahovani
Zivotnich a pracovnich cilt a cila Skoly, kterou feditel manaZersky fidi. Se-
bepoznéni prispiva k osobnimu rozvoji feditele Skoly a mtZe optimalizo-
vat jeho kompetence, vetné stylu fizeni. Kapitola pfedstavuje cestu, jak
toho dosahnout, obsahuje zobecnélé priklady vyuziti technik sebepoznani
a tikkoly k zamysleni, které mohou vyuZzit v procesu vlastniho sebepoznani
a sebefizeni. Sebepoznani je pochopitelné utvarené interakci s ostatnimi
lidmi a reakcemi a adaptaci jedincti na rtizné podnéty a situace. V kapitole
je pozornost vénovana i témto zdrojim sebepoznani.

Reditel 8koly plni role manazera, lidra i pedagogického pracovnika nebo
vykonavatele procesti. Reditel je hlavnim pfedstavitelem a zastupcem
Skoly v celé fadé narocnych a vyznamnych situaci. Je proto nezbytné, aby
vystupoval jako autenticka a zrala osobnost. Pro feditele Skol je proto sebe-
poznani vyznamnou klicovou osobni a sebereflexivni kompetenci, ktera
jim napomaha Gspésné zvladat jejich pracovni role.

1.1 Uvod do problematiky a definice zakladnich terminii

Sebepoznani je pojem znamy z psychologie a pochopitelné také z manage-
mentu. PouZiva se pro popis toho, jak se v pribéhu svého Zivota u¢ime na-
hliZet sami na sebe, jaky obraz si o sobé vytvaiime (sebepoznani je soucést
sebepojeti). Sebepoznani je v podstaté celozivotnim procesem. To zname-
na, ze se postupné utvari, doplituje a stabilizuje v priibéhu zivota jedince.

Komplexnéjsi a realistictéjsi pohled na sebe ziskavame az v dospélosti.
K pfehodnoceni ¢i zpfesnéni , sebeobrazu” muize dojit také védomé, v pro-
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cesech seberozvoje a sebefizeni. Tyka se to zejména situaci Zivotnich nebo
profesnich zmén. Tedy i rtiznych fazi kariéry reditele skoly.

V souvislosti se sebepojetim mluvime rovnéz o schopnosti sebeocenéni
a pfiméfeném sebevédomi, které umoZznuji sebepoznani. Podstatou sebe-
poznani je podle klasické definice , uvédoméni si zvldstnosti v priibéhu vlast-
ntho proZivini a chovini” (Stefanovi¢, 1974). Dnes bychom mohli mluvit
o uvédomeni si vlastnich silnych a slabych stranek, moZnosti ¢i pfileZitosti
a dalSich zdrojt pro vlastni rozvoj.

Uvédomélé, pripadné zralé (,,dospélé”) sebepoznani byva nékterymi au-
tory manaZerské literatury definovéano jako pfedpoklad nebo prvni faze
sebefizeni. Plaminek (2004) napiiklad tvrdi, Ze ¢lovék, ktery sam sobé ro-
zumi a akceptuje se, se ma pfiméfené rad a nema potiebu bojovat se sebou
samym. Pfedpokladem tspésného sebefizeni je tedy poznéni vlastnich
zdrojh a psychickych dé&ji ve svém nitru — sebepoznani.

Veber a kolektiv (2007) déli sebefizeni do tfi oblasti:
sebepoznani (selfconcept)
seberozvoj (selfdevelopment)

sebehodnoceni (selfevaluation)

Podstatu faze sebepoznani vidi Veber a kol. (2007) pfedevsim ve schop-
nosti sebereflexe a tedy v zodpovézeni nasledujicich otazek: Kdo jsem? Jaké
mdm vlastnosti? Co umim? Jaké mdam znalosti, dovednosti, schopnosti? apod.

Vysledkem tohoto tazani by mélo byt urceni, jaké jsou pfednosti a naopak
nedostatky jedince. Sebepoznéani by ovSem nemélo skoncit u zjisténi, kym
jsem, ale mélo by vést k uréeni budouciho obrazu své vlastni osoby. V pfi-
padé feditele skoly tedy napfiklad k zodpovézeni nésledujicich otazek:
Kym nebo ¢im chci jesté v Zivoté a v prdci byt? Co jesté chci dokdzat?

,Kdo chce cilevédomé prevzit odpovédnost za svoji profesni drdhu, musi nejprve
védét, kde se vlastné nachdzi. Pronim krokem na cesté k ispésnému seberizenti je
zjisteéni, jaké jsou moZnosti a sance pro nds vijvoj.” (Sykackovéa, 2012)

ZAMYSLENi E

Které své vlastnosti, dovednosti nebo znalosti povaZzujete za své silné stranky? Jak je do-
kaZete vyuZit ve funkci feditele Skoly? O co v Zivoté a v praci usilujete? Ceho jesté chcete
dosahnout? Co k tomu potrebujete znat a umét? Zpracujte svoji ,vizitku osobni kvality“:
V ¢em jsem opravdu dobry? Co se mi v mé praci dafi? Jakych aspéchi jsem doséhl pfi
vedeni lidi? atd.
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Sebepoznani

Pfi procesu sebepoznani a pfi sebefizeni vyuZivaji feditelé S8koly informa-
ce o vlastni osobé a o vnéjsich faktorech, které ovliviuji jejich sebepojeti
a zpusoby, jakymi fidi Skolu a vedou lidi. Dilezité je tedy dikladné a cile-
védomé poznat vnitfni zdroje jedince i pfileZitosti a pfipadné hrozby
z okoli.

PRIKLAD E ﬂ

Reditelé kol ¢asto ve své praci vyuzivaji SWOT analyzu. Reditelka jedné zékladni Skoly
pouZiva tutéZ analyzu i pro upfesnéni sebepoznani a pro analyzu riiznych okolnosti ve
Svém Zivoté.

Cilem sebepoznani jako jedné z fazi sebefizeni je tudiz zejména uvédome-
ni si vlastnich zdroji (osobnostnich prfedpokladii) a moZnosti. To fediteli
Skoly pomfiZe ve stanoveni realistickych cili rozvoje jeho osobnosti a pfi-
nese zlepSeni jeho manazerskych znalosti a dovednosti. Tj. vlastné mana-
Zerskych kompetenci, které vyuZije p¥i fizeni skoly a vedeni spolupracov-
nikt. Porvaznik (2003) hovofi o tfech navazujicich funkcich sebefizeni:
sebeuvédomeéni ¢i sebeakceptovani (sebeuplatiiovani, sebeplanovani, se-
beorganizovani, sebekontrola), seberozvoj a sebevzdélani. Sebepoznani
1ze tedy povazovat taktéZ za funkci sebefizeni.

1.2 Interni zdroje — sebeuvédomeéni a sebepfijeti

Za klicové vnitini zdroje povazuje Plaminek znalosti a dovednosti jedince,
jeho motivy a postoje. O jeho tispéchu rozhoduji také vlastnosti (Plaminek,
2004). Podstatou sebepoznani je uvédoméni si charakteristiky a specifik
vlastni osobnosti a vyuziti svych silnych stranek k takovym ¢intim, které
prinaseji ispéch. V této fazi pak jiZ mluvime o sebefizeni. Kli¢ovou sou-
Casti sebefizeni je proces vlastni zmény, pfesnéji zmény proZzivani a jedna-
ni. To, co jsme zdédili, nemtizeme ovliviiovat. MtZeme to jen poznavat
a vyuzivat (Plaminek, 2008), pfipadné déle rozvijet pomoci zamérného
uceni. Védomé naucené vnitini zdroje (znalosti, dovednosti a postoje)
a podavané vykony muZzeme ménit a ovliviiovat v Sirokych mezich. Sebe-
fizeni zaloZené na sebepoznéni p¥inasi odpovédi na otazky, co a proc dé-
lat, jak a kdo to ma délat a kdy to udélat.

Predmétem sebepoznani je pfedevsim nase vlastni osobnost, jeji struktura
a charakteristické zvlastnosti a specifika kazdého jednotlivce. Jedinec se
osobnosti nerodi, nybrz se ji postupné stava. Jak jiZ bylo uvedeno dfive,

11
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celistvéjsi pohled na sebe, na specifika své osobnosti si vytvarime a stabili-
zujeme obvykle az v dospélosti. Také v priibéhu dospélého véku ovsem
muZe jedinec v procesech seberozvoje svoji osobnost dale uvédoméle po-
znavat a rozvijet v souladu se svymi osobnimi a pracovnimi cili a snovymi
poznatky o sobé samém. A to i ve srovnani se ziskanymi znalostmi, infor-
macemi a zkuSenostmi svych kolegti.

PRIKLAD E ﬂ

Reditelé $kol si na seminafi, ktery je vénovany sebepoznani, vyméfiuji zkusenosti s fese-
nim situaci, které pro né byly v minulosti lidsky i profesné naro¢né — dotkly se jejich se-
beobrazu (sebepojeti). Nasledné navrhuji alternativy feSeni na zékladé ziskanych Zivot-
nich a pracovnich zkuSenosti. Hledaji analogie v mimopracovnich oblastech. Z diskuze
Casto vyplynou zajimavé podnéty i reakce ,to by mé nenapadlo, je to zajimavy napad®,
~takto bych situaci nefesil, to mi neni vlastni“! Podstatou takovych aktivit neni primarné
najit nejlepsi reSeni, to casto ani neexistuje. U feditell kol ovSem dochdzi k tzv. aha
efektu. To je v tomto pfipadé uvédomeéni si, jak jejich vlastni osobnost determinuje jejich
zplsob feSeni problémovych situaci. Nasledné dochazi k formovani a analyze rliznych
vnitfnich a vnéjsich okolnosti, které plisobi jako pfileZitosti nebo limity. OdréaZeji silné
a slabé stranky jejich osobnosti. Takové ,zrcadlo“ miiZe vést ke zméné nahledu na vlastni
pracovni roli, na zplisoby sebefizeni i vedeni pracovnik(.

ZAMYSLENi =

Zkuste si také ze své praxe vybavit néjakou situaci, kterd pro vds byla osobné i profesné
narocna. Jaké své znalosti, dovednosti a vlastnosti jste pro jeji vyfeSeni pouZili? Jaké
dalSi naroky na vaSi osobnost klade pozice feditele Skoly?

Komplexni struktura osobnosti je tvofena nékolika slozkami. Z hlediska
sebepoznani a vyuzivani vnitinich zdroji k ticinnému sebefizeni je dileZzi-
té, aby si feditel S8koly zejména uvédomil, jak ho ovliviiuji jeho psychické
vlastnosti a rysy jeho osobnosti, které své znalosti a dovednosti pouZiva
ajaka jejeho primarni motivace. To znamena, aby nasel vztah mezi tim, co
a jak déla a jak se chova. Aby své proZivani a jednani dokazal vyhodnotit
a pfijmout a v Zddouci mife ho ovlivnil prostfednictvim sebefizeni.

Podle Plaminka (2008) je jednou ze zékladnich schopnosti ¢lovéka schop-
nost fidit své volni jednani a védomé usilovat o dosazeni stanoveného cile.
Smyslem fizeni sebe sama je vyssi objektivni kvalita Zivota a vyssi subjek-
tivni lidské& spokojenost.
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Sebepoznani

PRIKLAD E ﬂ

V rliznych fazich své kariéry si feditelé Skoly stanovuiji cile a priority, které odpovidaj je-
jich Zivotni a pracovni situaci i cilim Skoly, kterou fidi. Pfi rozhodnuti stat se feditelem
a v poCateCni fazi pfijeti funkce obvykle akcentuji rozvoj $koly a intenzivné rozvijeji své
manazerské dovednosti. Po urgité dobé maze u nékterych dojit k vycerpani a k aktualiza-
ci jinych osobnéji zamérenych zajm( a cild. Jini se naopak v manazerské roli ,,najdou”
a usiluji o rozvoj kariéry — napfiklad na vétsi, znamé;si, prestiznéjsi Skole, v jiném typu
organizace, mezi rozhodovateli na statni drovni apod.

Psychickymi vlastnostmi rozumime relativné trvalé charakteristiky osob-
nosti. Patfi k nim temperament, charakter, vlohy a na jejich zdkladé rozvi-
nuté schopnosti, motivy a postoje a volni vlastnosti. Rysy osobnosti se pro-
jevuji zejména v cinnostech. Oba tyto psychické jevy vyjadfuji jednotu
osobnosti a vyuZivaji se pro uréeni typu osobnosti.

Charakter je ,souhrn psychickijch vlastnosti osobnosti, které se projevuji v mrav-
ni strdnce jejiho chovini a jedndni, ve vztahu clovéka k ostatnim lidem, k prici,
k prirodé i k sobé samému” (Tureckiova, 2012). Charakter jedince je spo-
luutvéren vlivy prostfedi a vaZe se také k jeho motiviim (potfebam a hod-
notam) a Zivotnim i pracovnim postojim.

Pravdépodobné nejzndméjsi teorii motivace je tzv. Maslowova pyramida
(viz obrazek 1).

Obrazek 1
Hierarchie potieb /\
podle A. H. Maslowa

Sebeaktualizace
Zdroj: - A\
Tureckiova (2001, s. 63) otfeby uznani
Socialni potieby
Potieby bezpecdi

Fyziologické potteby
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Sebefizeni vedouciho pracovnika ve Skolstvi

V soucasnosti panuje shoda v tom, Ze potfeby je mozné délit do skupin a Ze
jsou skupiny hierarchicky uspofadané podle miry diilezitosti. Nicméné
poradi jednotlivych trovni ,pyramidy” neni tak jednoznacné, jak by se
z obrazku 1 mohlo zdét. U manaZer(i se nékdy pouZiva také dalsi typolo-
gie, ktera vymezuje tfi typy (skupiny) potieb — potfebu vysokého vykonu,
potiebu sounélezitosti a potfebu moci.

ZAMYSLENi E

Kterd z uvedenych skupin potieb je pro vas nejdUleZitéj$i? Jakym zplisobem dosahuijete
jejino napliiovani? DokaZete urcit i dalSi potfeby, které ovliviiuji vaSe jednani?

Jakkoli jsou potfeby povazovany za zékladni typ motivu, neméné dutlezité
jsou z hlediska sebepoznani také hodnoty (komplementarni potfebam),
z nich odvozené postoje (sklony jednotlivce reagovat urc¢itym ustalenym
zplisobem na pfedméty, osoby a situace; maji hodnotici charakter) a dale
napiiklad: zajmy, aspirace, cile, idedly a zvyky. VSechny typy motiv jsou
predmétem sebepoznani a dotvéreji sebeobraz jedince, kterému jejich vy-
hodnoceni pfinasi zejména odpovéd na otdzku ,Pro¢ délam véci, které dé-
lam, zptisobem, jakym je délam?”.

ZAMYSLENI 5

Viytvorte seznam péti hodnot, které povaZujete ve svém Zivoté za nejdileZitéjsi — vyberte
z ného tfi, které sefadite od 1. do 3. mista. Jak vaSe prace feditele Skoly pfispiva k napl-
novani téchto hodnot? D4 se Fict, Ze vaSe Zivotni cile a profesni priority vedou k dosazeni
vasich osobnich potfeb a hodnot?

Temperament je pfedevsim vrozeny soubor psychickych vlastnosti, které
urcuji dynamiku prozivéani a chovéani kazdého z nés (napiiklad typické re-
agovani na urcité situace, vyznacujici se silou reakci, rychlosti jejich nastu-
pu a také rychlosti jejich stfidani). Nelze tedy tvrdit, Ze nékdo tempera-
ment ma a jiny ne. Navzajem se ovSem lisSime zptisobem, jak reagujeme na
urcité podnéty. Mezi nejznaméjsi a nejrozsirenéjsi typologie temperamen-
tu patii hned ta nejstarsi, znama jako Hippokratova, upravena pozdéji Ga-
lénem, ktera je po dalsich korekcich (zejména Eysenckem) pouZzivéna
dodnes.
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