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ÚÚvodvod
Psychologie v systému práce s lidmi

. . 
JednJedníím z m z úúkolkolůů ttééto psychologickto psychologickéé vvěědy je poskytnout odpovdy je poskytnout odpověďěď na nna náásledujsledujííccííototáázky:zky:
(1) jak m(1) jak máá jednat vedoucjednat vedoucíí pracovnpracovníík ve svk ve svéém m profesnprofesníím rozhodovm rozhodováánníí,,
(2) jak (2) jak jednat v interakcijednat v interakci s dals dalšíšími pracovnmi pracovnííky a podky a podřříízenými,zenými,
(3) jak (3) jak řřeeššit kait kažždodenndodenníí problprobléémymy organizace aorganizace a
(4) jak (4) jak delegovat delegovat úúkoly a kontrovatkoly a kontrovat je je –– a to na za to na záákladkladěě sebepoznsebepoznáánníí a tomu a tomu 
odpovodpovíídajdajííccíího sebeutvho sebeutváářřeneníí..

V V šširiršíším významu jde o kulturu m významu jde o kulturu socisociáálnlníího styku a  ho styku a  socisociáálnlníích vztahch vztahůů –– tedy o ztedy o záákladklad kultury kultury šškoly. koly. 
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Co je selfmanagement?Co je selfmanagement?
��DDůůvody pro pvody pro pěěstovstováánnííselfmanagementuselfmanagementu
��CCííle a obsah selfmanagementule a obsah selfmanagementu
��Metody a techniky Metody a techniky selfmanagementuselfmanagementu
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SELFMANAGEMENT SELFMANAGEMENT ––
SELFMADEMAN (SELFMADEMAN (sséélfmejdmenlfmejdmen))REJMANREJMAN,, LL.: .: SlovnSlovníík cizk cizíích slovch slov. Praha:. Praha:

1966 1966 ..
VV burburžžoaznoazníí spspooleleččnosti nosti ččlovlověěk, k, 

který se obohatil a nabyl  který se obohatil a nabyl  
spolespoleččenskenskéého vlivu ho vlivu úúdajnou dajnou 
„„vlastnvlastníí ppííllí“í“, ve skute, ve skuteččnosti nosti 

bezohledným vykobezohledným vykořřisisťťovováánníím cizm cizíí
prpráácece
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DDůůvody pro pvody pro pěěstovstováánníí
selfmanagementuselfmanagementu

�� jen ten, kdo rozumjen ten, kdo rozumíí sobsoběě, m, můžůže rozume rozuměět t druhým;druhým;
�� vzrvzrůůstajstajííccíí nnáároky na osobnroky na osobníí zdatnost;zdatnost;
�� vyznat se v intrikvyznat se v intrikáách a obranch a obranáách ch -- smsměřěřovat ovat 
k autentickk autentickéému jednmu jednáánníí zalozaložženenéému na mu na konsensukonsensuáálnlníím jednm jednáánníí a strategii a strategii 
�� nnáácvik dovednosti pcvik dovednosti přřekonekonáávat vat sebeprezentasebeprezentaččnníí strategie.strategie.



Selfmanagement Selfmanagement řředitele a ueditele a uččitele itele 
šškolykoly 66

Jak je tomu ve Jak je tomu ve šškole?kole?
�� ŘŘeditel editel šškoly koly řřííddíí ččinnost innost šškoly a koly a vyuvyuččujujííccíích, a je tedy v tomto smyslu ch, a je tedy v tomto smyslu manamanažžer er čči vedouci vedoucíí pracovnpracovnííkk
�� UUččitel itel řřííddíí a vede ua vede uččebnebníí a sebeutva sebeutváářřececííččinnosti innosti žžáákkůů
�� ŘŘeditel i ueditel i uččitel musitel musíí proto v rproto v ráámci svmci svéého ho osobnosobníího a profesnho a profesníího rozvoje pracovat na ho rozvoje pracovat na sobsoběě –– ppěěstovat stovat selfmanagementselfmanagement
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DDůůvod rozvvod rozvííjenjeníí socisociáálnlníí kultury kultury řřííddííccíí prpráácece
ČČeskeskáá republika jako republika jako ččlenský stlenský stáát Evropskt Evropskéé unie unie 
mmáá ppřřed sebou znaed sebou značčnněě podcepodceňňovaný, ale ovaný, ale 
politicky i socipoliticky i sociáálnlněě významný významný úúkol stkol stáát se t se 

obobččanskou spoleanskou společčnostnostíí, , 
ččemuemužž dosud nendosud neníí nnááleležžititěě rozumrozuměěno a co nenno a co neníínnááleležžititěě objasobjasňňovovááno ani vno ani v mméédidiíích ani ch ani 
vv povinnpovinnéém m šškolnkolníím vzdm vzděělláávváánníí..
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CCííl sdl sděělenleníí
1.1. Objasnit souvislostiObjasnit souvislosti mezi nmezi náároky na styl roky na styl pracovnpracovníí ččinnosti innosti řředitele a ueditele a uččitelitelůů, a na jej, a na jejííddůůsledky pro osobnsledky pro osobníí pohodu jich samotných i pro pohodu jich samotných i pro kvalitu kvalitu žživota pedagogickivota pedagogickéého sboru a ho sboru a žžáákkůů
2.2. Charakterizovat podmCharakterizovat podmíínkynky kvality jednkvality jednáánníívedoucvedoucíích a vedených ch a vedených 
3.3. Upozornit na dUpozornit na důůleležžitostitost rozvoje emocionrozvoje emocionáálnlnííinteligence  a metod k udrinteligence  a metod k udržženeníí a obnova obnověě

psychickpsychickéé pohody jako pohody jako ppřředpokladedpokladůů pro pro 
vytvvytváářřeneníí obobččansky dansky důůstojnstojnéé atmosfatmosfééry a ry a 
kooperativnkooperativníích vztahch vztahůů ve sboru a ve tve sboru a ve třřííddááchch
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Definice obDefinice obččanskanskéé spolespoleččnostinosti
Co to je obCo to je obččanskanskáá spolespoleččnost vidnost viděěna na 

pohledem sociologickým a pohledem sociologickým a 
politologickým?politologickým?

ObObččanskanskáá spolespoleččnostnost –– je spoleje společčenstvenstvíím m 
civilizovaných lidcivilizovaných lidíí ss vyspvyspěělou socilou sociáálnlníí, mravn, mravníí a a politickou kulturou osobnosti. Lidpolitickou kulturou osobnosti. Lidíí, kte, kteřříí jsou si jsou si 
vvěědomi svých prdomi svých prááv, ale vv, ale věěddíí, , žže se s kakažždým dým 
prpráávem je spojena urvem je spojena urččititáá povinnost a snapovinnost a snažžíí se se povinnosti odpovpovinnosti odpověědndněě plnit.plnit.
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Co se konkrCo se konkréétntněě ooččekekáávváá od realizace od realizace 
ideideáálu oblu obččanskanskéé spolespoleččnosti nosti 

ve  ve  šškolstvkolstvíí??
�� Vztahy ve sboruVztahy ve sboru i ve ti ve třřííddáách budou zaloch budou založženy na eny na 
vnvnášášeneníí sounsounááleležžitosti a kooperace.itosti a kooperace.
�� ŽŽááci se budou uci se budou užž ve ve šškole ukole uččit, co to je it, co to je obobččasnkasnkááspolespoleččnost a co to znamennost a co to znamenáá žžíít podle jejt podle jejíích idech ideáállůů
Tyto ideTyto ideáály se velmi snadno definujly se velmi snadno definujíí, av, avššak je obecnak je obecněě znznáámméé, , 
jak obtjak obtíížžnněě je lze je lze rozvrozvííjet v dovednosti a uplatjet v dovednosti a uplatňňovatovat
v  kav  kažždodenndodenníí ččinnosti innosti šškoly.koly.
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Civilizovanost jako zCivilizovanost jako zááklad        klad        
obobččanskanskéé spolespoleččnostinosti

M. Scott Peck ve svM. Scott Peck ve svéé knize knize SvSvěět, který t, který ččekekáá na zrozenna zrozeníí
aneb znovu objevenaneb znovu objeveníí civilizovanosticivilizovanosti poukazuje na to, poukazuje na to, žže moderne moderníí spolespoleččnost se stnost se stáávváá shlukem lidshlukem lidíí, kte, kteřříí se se individualisticky individualisticky žženou za enou za úúspspěěchem mchem míísto, aby sto, aby pochopili, pochopili, žže e spolespoleččnost mnost můžůže pe přřeežžíít a rozvt a rozvííjet se jet se 
jen, kdyjen, kdyžž bude vbude v lidských vztazlidských vztazíích a vch a v sousoužžititííuplatuplatňňovováán komunitnn komunitníí princip. princip. 
CivilizovanostCivilizovanost chcháápe jako zpe jako záákladnkladníí lidskou slulidskou sluššnost, nost, kterkteráá nesouvisnesouvisíí tak dalece stak dalece s formformáálnlníí zdvozdvořřilostilostíí, jak by , jak by odpovodpovíídalo doslovndalo doslovnéému pmu přřekladu anglickekladu anglickéého termho termíínu nu ‚‚civilitycivility‘‘. . 
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Co je jCo je jáádrem civilizovanosti?drem civilizovanosti?
Civilizovanost se projevuje upřímností, opravdovostí a poctivostí ve vzájemném styku člověka s člověkem..
Tyto hodnoty lidskTyto hodnoty lidskéé slusluššnosti mnosti měěli podle M. li podle M. ScottaScotta Pecka na mysli otcovPecka na mysli otcovéé
zakladatelzakladateléé Spojených stSpojených stááttůů. Do z. Do záákladkladůů výuky obvýuky obččanskanskéé výchovy je výchovy je 
potpotřřebebíí znovu vloznovu vložžit  it  soustavu hodnot, ktersoustavu hodnot, kteréé majmajíí být zbýt záákladem kladem 
zodpovzodpověědndnéého obho obččanstvanstvíí..
Jde o hodnoty, kterJde o hodnoty, kteréé jsou opakem sebestjsou opakem sebestřřednosti, o hodnoty ednosti, o hodnoty 
kterkteréé probouzejprobouzejíí vv lidech zlidech záájem o celospolejem o celospoleččenskenskáá ttéémata, mata, 
respekt krespekt k opropráávnvněěným zným záájmjmůům druhých a rozvm druhých a rozvííjejjejíí prosociprosociáálnlnííorientaci vedoucorientaci vedoucíí kk vytvvytváářřeneníí spolespoleččenstvenstvíí zalozaložženenéému na mu na 
vvěědomdomíí sounsounááleležžitostiitosti..
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Pojem sociPojem sociáálnlníí kultury,            kultury,            
resp. kultury sociresp. kultury sociáálnlníího stykuho styku

ZZ dosud dosud řřeeččenenéého plyne, ho plyne, žže soue souččááststíí uužž zzáákladnkladníí ppřřededšškolnkolníí a a šškolnkolníí výchovy výchovy by mby měělo být lo být –– ale bohuale bohužžel, nenel, neníí -- rozvrozvííjenjeníí eticketickéé kultury osobnosti jikultury osobnosti jižž od od dděětských let. tských let. 
EtickEtickáá kultura znamenkultura znamenáá, , žže se e se ččlovlověěk nauk nauččil il uvuvěědomovat si, co domovat si, co ččininíí, , žže doke dokáážže odhadnout, e odhadnout, kdy ublikdy ubližžuje, zrauje, zraňňuje a kdy je prospuje a kdy je prospěěššný ný spolespoleččenstvenstvíí, ve kter, ve kteréém m žžije. Ale nejde jen o ije. Ale nejde jen o tuto reflexi a sebereflexi, ale i o pottuto reflexi a sebereflexi, ale i o potřřebu ebu rozvrozvííjet pozitivnjet pozitivníí prosociprosociáálnlníí kvality soukvality soužžititííss druhými. druhými. 
MnozMnozíí lidlidéé jsou si vjsou si věědomi, domi, žže jednaje jednajíí nemornemoráálnlněě, ale , ale řřííkajkajíí si si „„No a co, vNo a co, vššichni ichni jsou takovjsou takoví“í“ –– a ta tíím se zbavm se zbavíí pocitu viny nebo výpocitu viny nebo výččitek svitek svěědomdomíí. . 
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Co je jCo je jáádrem socidrem sociáálnlníí kultury           kultury           
v v řřííddííccíí ččinnosti?innosti?

Jádrem sociální kultury je tedy 
morální citlivost 

a znalost mravních norem 
i ochota je respektovat. 
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UmUměěnníí pracovat s lidmi ppracovat s lidmi přředpokledpoklááddáá::
�� Vyznat se v sobVyznat se v soběě
�� Vyznat se v lidechVyznat se v lidech
�� UmUměět jednat s lidmit jednat s lidmi
K tomu je nutnK tomu je nutnéé naunauččit se vnit se vníímat rozdmat rozdííl mezi l mezi řříízenzeníím m a vedena vedeníím.m.ŘŘííditdit znamenznamenáá umuměět dt děělat vlat věěci dobci dobřře, e, 

vvééstst znamenznamenáá umuměět dt děělat dobrlat dobréé vvěěci.ci.
Kdo pouze Kdo pouze řřííddíí, st, stáávváá se neosobnse neosobníím a technologem,m a technologem,kdo se snakdo se snažžíí vvééstst, respektuje d, respektuje důůstojnost a oprstojnost a opráávnvněěnnéé zzáájmy jmy druhých a posiluje socidruhých a posiluje sociáálnlníí vzvzáájemnost v organizaci.jemnost v organizaci.
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VV sousouččasných programech výchovy asných programech výchovy 
pracovnpracovnííkkůů ss lidmi se klade dlidmi se klade důůraz na raz na 
tzv. tzv. emocionemocionáálnlníí inteligenci.inteligenci.

SouSouččasnasnéé výzkumy efektivity prvýzkumy efektivity prááce sce s lidmi lidmi 
ppřřininášášejejíí doklady o tom, doklady o tom, žže osobne osobníí pohoda pohoda pracovnpracovnííkkůů ss lidmi i jejich partnerlidmi i jejich partnerůů zzáávisvisíídaleko vdaleko vííce nace na
��emocionemocionáálnlníím kvocientu (EQ) m kvocientu (EQ) 
��nenežž pouze na kognitivnpouze na kognitivníí (pozn(poznáávacvacíí) inteligenci,) inteligenci,
tedy netedy nežž na inteligenna inteligenččnníím kvocientu (IQ).m kvocientu (IQ).
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EmocionEmocionáálnlníí inteligenceinteligenceje komplex kvalit osobnosti,      je komplex kvalit osobnosti,      jehojehožž ddííllččíí slosložžky jsou:ky jsou:
�� zdravzdravéé sebevsebevěědomdomíí, , 
�� sebeovlsebeovlááddáánníí, , 
�� ccíílevlevěědomost, domost, 
�� empatie, a empatie, a 
�� antiopresivnantiopresivníí angaangažžovanost ovanost 
vv kontaktu skontaktu s lidmi.lidmi.
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AntiopresivnAntiopresivníí jednjednáánníí
Jsou nespornJsou nesporněě lidlidéé, kte, kteřříí –– jak se jak se řřííkkáá –– „„nnáám jdou na nervym jdou na nervy““. V. Věěttššinou se inou se povapovažžuje za opruje za opráávnvněěnnéé chovat se k takovým lidem takchovat se k takovým lidem takéé hrubhruběě nebo nebo odmodměřěřeneněě. Pracovn. Pracovnííci sci s vysokým emovysokým emoččnníím kvocientem vm kvocientem vššak dokak dokáážžíí najnajíít t cestu i kcestu i k takovým lidem. Nejsou ani arogantntakovým lidem. Nejsou ani arogantníí ani neodbývajani neodbývajíí tzv. tzv. „„vlezlvlezlééhoho““ čči negativisticki negativistickéého pracovnho pracovnííka, který nebývka, který nebýváá na na úúkoly dne koly dne ppřřipravený, aipravený, ačč dostal jednoznadostal jednoznaččnou odpovnou odpověďěď, co d, co děělat a jak probllat a jak probléém m řřeeššit.it.
Dobrý vedoucDobrý vedoucíí mmíísto tzv. opresivnsto tzv. opresivníího, (tj. utlaho, (tj. utlaččujujííccíího, ho, tyransktyranskéého, represivnho, represivníího) chovho) chováánníí jednjednáá antiopresivnantiopresivněě..AntiopresivnAntiopresivníí jednjednáánníí se trse tréénuje jako soubor znuje jako soubor záákladnkladníích ch dovednostdovednostíí prprááce sce s nesnadnými lidmi. nesnadnými lidmi. 
PodobnPodobněě se pro prse pro prááci s obtci s obtíížžnými lidmi trnými lidmi tréénuje nuje asertivnasertivnííjednjednáánníí, jeho, jehožž zzáákladem jsou dovednosti nekonfrontakladem jsou dovednosti nekonfrontaččnníího ho prosazovprosazováánníí opropráávnvněěných zných záájmjmůů..



Selfmanagement Selfmanagement řředitele a ueditele a uččitele itele 
šškolykoly 1919

Na Na ččem zem záávisvisíí vliv vedoucvliv vedoucíího?ho?
Postavení

8%
Charisma
50%

Kompetence
42%
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Analýza osobnostnAnalýza osobnostníích pch přředpokladedpokladůů
vlivu na druhvlivu na druhéé ukazuje, ukazuje, žže:e:

�� RozhodujRozhodujííccíí je charisma, tzn. dar i vnitje charisma, tzn. dar i vnitřřnnííochota a potochota a potřřeba jednat s lidmi a veba jednat s lidmi a véést je.st je.
�� NezbytnNezbytnéé jsou i takovjsou i takovéé odbornodbornéé a socia sociáálnlnííkompetence, kterkompetence, kteréé jsou výsledkem jsou výsledkem odpovodpovíídajdajííccíího vzdho vzděělláánníí, zku, zkuššenostenostíí a a ppřřííslusluššnnéého výcviku.ho výcviku.
�� V daleko menV daleko menšíší mmíířře rozhoduje ta e rozhoduje ta skuteskuteččnost, nost, žže jsme delegove jsme delegovááni do role ni do role vedoucvedoucíího pracovnho pracovnííka (ka (řředitele, ueditele, uččitele)itele)
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NNáároroččnost profese nost profese řředitele editele šškoly a koly a 
uuččitelitelůů

��Profese Profese řředitele editele šškoly a ukoly a uččitelitelůů patpatřříí kk interpersoninterpersonáálnlněěrizikovým profesrizikovým profesíím, kde jsou zamm, kde jsou zaměěstnanci vystavenstnanci vystaveníínebezpenebezpeččíí tzv. tzv. „„vyhovyhořřenení“í“ ((burnburn--outout syndromu). Proto syndromu). Proto by manaby manažžeeřři, ale i zami, ale i zaměěstnanci mstnanci měěli znli znáát zt záásady sady ‚‚krizovkrizovéé intervenceintervence‘‘ aplikovatelnaplikovatelnéé na sebe nebo na svna sebe nebo na svééokolokolíí..
��DDáále je nezbytnle je nezbytnéé zamýzamýššlet se i nad optimalizaclet se i nad optimalizacíípracovnpracovníího prostho prostřřededíí, jak pokud jde o za, jak pokud jde o zařříízenzeníí kabinetkabinetůůa ta třřííd, tak pokud jde o atmosfd, tak pokud jde o atmosfééru ve vztazru ve vztazíích mezi ch mezi vedenvedeníím a um a uččiteli, i mezi uiteli, i mezi uččiteli a iteli a žžááky.ky.
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DoporuDoporuččeneníí pro selfmanagement pro selfmanagement 
výchovných pracovnvýchovných pracovnííkkůů šškolykoly
JakJakéé dovednosti a znalosti vdovednosti a znalosti v kvalifikakvalifikaččnníí ppřříípravpravěě potpotřřebujebujíímanamanažžeeřři rozvinout, aby jejich kompetence odpovi rozvinout, aby jejich kompetence odpovíídaly daly popožžadavkadavkůům, jem, ježž jsou na njsou na něě kladeny? kladeny? 
NNáásledujsledujííccíí analýza a nanalýza a náámměěty patty patřříí kk polopoložžkkáám, kterm, kteréé jsou jsou vv kurikulu vzdkurikulu vzděělláávacvacíích programch programůů dosti podcedosti podceňňovováány.ny.

�� SebepoznSebepoznáánníí: Zji: Zjiššttěěnníí svých temperamentových dispozic, svých temperamentových dispozic, komunikakomunikaččnníího stylu, poznho stylu, poznáávacvacíího stylu. Nho stylu. Něěkdy je obtkdy je obtíížžnnéétyto ztyto záákladnkladníí slosložžky naky našíší ppřřirozenosti zmirozenosti změěnit, ale mnit, ale můžůžeme se eme se naunauččit vyuit využžíívat je kultivovanvat je kultivovaněě. Pozn. Poznáánníí svých svých ‚‚ppřřenosovýchenosových‘‘strategistrategiíí
NapNapřř. výbu. výbuššný cholerik mný cholerik můžůže sve svůůj sklon kj sklon k agresi agresi čči nerudni nerudnééodmodmíítavosti transformovat do dtavosti transformovat do důůraznraznéé ppřřesvesvěěddččivosti, kterivosti, kterááje spjata sje spjata s respektem krespektem k osobnosti klienta.osobnosti klienta.
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�� Výcvik vVýcvik v umuměěnníí komunikacekomunikace, co, cožž paradoxnparadoxněě znamenznamenáá, , žže e se use uččííme pme přředevedevšíším umm uměěnníí naslouchat a naslouchat a ‚‚slyslyššetet‘‘, co partner , co partner 
komunikace svými sdkomunikace svými sděělenleníími skutemi skuteččnněě mmíínníí..

�� PPěěstovstováánníí empatieempatie –– dovednosti vdovednosti vžžíít se do situace t se do situace 
partnera, a rozvpartnera, a rozvííjenjeníí schopnosti schopnosti ‚‚mmíít rt ráád lidid lidi‘‘

�� RozvRozvííjenjeníí dovednostdovednostíí dudušševnevníí hygieny a krizovhygieny a krizovééintervenceintervence, zejm. jak se br, zejm. jak se bráánit nit ‚‚vyhovyhořřenení‘í‘
�� Vzhledem kVzhledem k tomu, tomu, žže se ste se stáávvááme me multikulturnmultikulturníí zemzemííss mnoha pmnoha přřististěěhovalci ze zemhovalci ze zemíí odliodliššných kultur, je tných kultur, je třřeba eba 

zzíískskáávat vvat věědomostdomostíí o tradico tradicíích, historii i tzv. ch, historii i tzv. ‚‚etiketetiketááchch‘‘ jako jako 
formformáách projevch projevůů lidlidíí zz odliodliššných kultur.ných kultur.

�� Podpora Podpora výmvýměěny zkuny zkuššenostenostíí mezi pracovnmezi pracovnííky organizace ky organizace 
zavzaváádděěnníím formm formáálnlníích i neformch i neformáálnlníích setkch setkáávváánníízamzaměěstnancstnancůů zaza úúččelem vzelem vzáájemnjemnéého poznho poznáávváánníí a a obohacovobohacováánníí..
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