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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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