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Vazené damy, vazeni panové, vedouci pracovnici $kol a skolskych zafizeni,

vitdme vas u distanc¢niho vzdélavani. Blahoprejeme vam k vasi pozici. Ddva vam status a soucasné i Uzasnou pfilezitost
jit za svoji vizi a ovliviiovat Zivot déti a pedagogl a dalSich zaméstnanct v zafizenich, v jejichz cele stojite, i v komunité,
kde pUlsobite. Jak poznéte, Ze jste lidrem? Kdo a co posoudi, je-li Vase $kola Uspésnd?

,Skola nemd byt tovdrna na déti,” fika biolozka a porotkyné soutéze Global Teacher Prize Anna Fucikova. A také dodavs,
Ze dobrym kritériem kvalitni Skoly je tym pedagogu a vedeni, tymovy duch i to, jak jsou déti veselé a jak je latka bavi.!

Podle Slavka Hrzala, ombudsmana pro $kolstvi a hlavniho organizatora jiz 26. roéniku ankety Zlaty Amos, jsou podle déti
rozhodujicimi kritérii pro nominaci kandidat{i na tuto prestizni ¢eskou cenu dlouhodobé smysl pro humor, spravedlivost

a schopnost naucit.? Co z toho plati i pro lidra?

Zijeme v dobé, kdy jsme pfimo zahlceniinformacemia podnéty. Pravdépodobné jste jiz i Vy absolvovali spoustu seminara
a Skoleni s cilem ziskat co nejvice dobrych zkuSenosti a inspiraci, jak dobfe zvlddat manazerskou roli a uspét.

Méme pro vas dobrou zpravu: ,Nejde o to, co zndte. Nejde dokonce ani o to, koho zndte. Jde o to. CO DELATE. To se po¢itd, na
tom zdlezi® A my dodavame: KAZDY DEN - za jakéhokoliv pocasi.

Pfejeme vam, at najdete v tomto textu alespon jednu inspiraci, kterd vas chytne natolik, Ze budete mit chut, energii
i odvahu ji zacit délat. Kazdy den. Pfejeme vdm hodné stésti a at vas studium i vedeni lidi bavi.

Tym autorek: Jitka, Lida, Blazena

1 Lidové noviny, 12.3.2019, Akademie s. 15.
2 CT,Dobré rano, 28.3.2019

3 MORAN, Brian a LENNINGTON, Michael. Rok za 12 tydnu: zvladnéte za 12 tydnu vice, nez jini za 12 mésicl. Vydani 1. Praha: Management Press,
2014, s.11.219 stran. ISBN 978-80-7261-271-0.
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CIiLE DISTANCNIHO TEXTU VEDENI PEDAGOGICKEHO TYMU

* Pracovat s tim, Ze zména je nedilnou soucasti nasich Zivot(.

e Uvédomit si, jak pfijimat, realizovat i iniciovat zménu pfi vedeni $koly i v soukromém zivoté.

e Ziskat povédomi o technikach, které ndm pfi zméné mohou pomoci - zménovy kiiz, Appreciative Inquiry, i o fazich
zmény, krizi a relapsu pfi zméné, a jak se s nimi vyporadat.

* Seznamit se se styly fizeni a vyzkous3et si je na modelovém pfipadu.

e Uvédomit si, jaké vSechny role hraje feditel skoly, co mize delegovat, co nikoli.

4 Kompetence leadera Gspé3né skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145
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1 VEDENI PEDAGOGICKEHO TYMU
1.1 Zména jako jedina jistota v nasem zivoté - management zmény

~Ke zméndm dochdzelo neustdle a nikdy to neprestane.” Virginia Woolf
JInteligence je schopnost prizptisobit se zméné.” Stephen Hawking

SKOLA - u¢itelé, déti, rodice a dal$i pedagogicti i nepedagogicti pracovnici; spole¢nym cilem je vytvoreni prosttedi, které
bude inspirujici, motivujici a zaroven pohodové a bude v ném viem spole¢né dobre. Pokud ne, nastava nutnost néco
zménit. Pokud je u vas vie v poradku, nezbyva nez gratulovat. Oviem v obou pfipadech se budeme setkdvat se zménou.

Vtom prvnim je nevyhnutelnd a v podstaté jsme do ni dotlaceni.V tom druhém je zména soucésti vyvoje, protoze nic neni
v soucasnosti navzdy, vie se méni, moderni spolecnost jede tempem, které ndm neddva moznost zlstat neménnymi.

Vétsinou viak nejsme ze zmén pili$ nad$eni. Ostatné to popisuje i VZOREC ZMENY:
N xV x AK» OZ

Pficemz:

N - vyjadfuje nasi NESPOKOJENOST s danym stavem a je na $kale 0-10. Pokud nam soucasna situace vyhovuje, bude tato
hodnota 0. Pokud nase nespokojenost narGsta, narGsta i hodnota N.

V —je VIZE, tedy popis toho, jak by se nam libilo, kdyby bylo vie v pofadku.

AK - jsou AKCNI KROKY, které potiebujeme udélat, aby se véci daly do pohybu.

0OZ - je ODPOR KE ZMENE - nam se totiz do zmén vétdinou nechce. VyZzaduje to zacit délat véci jinak, pfemyslet o nich,
vytvofit nové navky.

0 10

Vsechny tyto proménné si ohodnotime na skale 0 - 10, a pokud nékterd bude 0 (nespokojenost, vize, akéni kroky),

tak zménu nikdy neuskute¢nime. Tedy pokud jsme pouze nespokojeni, ale nemame jasnou predstavu jak ma vypadat

idedIni nebo alespon uspokojivy stav, tak zménu neuskutecnime. Stejné tak, pokud jsme nespokojeni, vime, jak by to

mélo vypadat, ale nic pro to neudéldame, zména neprobéhne (upraveno dle Atkinson, Chois, 2009).

,Akce bez poldtecnivize je mrhdni casem. Vize bez akce je obycejné snéni. Ale akce s vizi mohou zménit svét.”
Nelson Mandela

Kontrolni cvic¢eni:

1. Predstavte si situaci, kterou prdvé resite.

2. Jak byste ohodnotilivasi nespokojenost se stdvajicim stavem na stupnici 0 - 10 (0 znamend, Ze jste spokojeni, 10 — nejvétsi
nespokojenost, takto to jiz ddl nejde)?

3. Jak jasnou mdte vizizmény? Zkuste opét konkrétnost této vize ohodnotit na stupnici 0 - 10 (0 — nevim, jak to md vypadat,
10 - mdm presnou predstavu vysledku).

4. Jaké akéni kroky jste si k dosazeni navrhli?

Kompetence leadera Gspésné skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145 5
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1.1.1  Zménovy kiiz

Pokud si zatim nejste zcela jisti, zda do néjaké zmény vibec chcete jit, mlizete vyuzit pfi rozhodovanitechniku - Zménovy
kfiz. Leckdy ndm pom{ze uvédomit si, co vie nds pfi zméné cekd, na co vse bude mit zména vliv, jaké benefity nam
pfinese atd. Jak na to?

Zménovy kfiz Zménovy kriz
V roce 2005 techniku predstavili psychologové Cavanagh a Grant a od té .
- o
Co mohu ztratit, kdyZ| Co je uZitecné na
nic nezménim? O co | zachovani stavu tak,
mohu pfijit, kdyz jak je? Co mluvi ve
Kazdd mince ma dvé strany, a tedy kazda situace ma své pozitivni | udriuji véci tak, jak | prospéch zachovéni

doby pomaha lidem cinit zodpovédnéjsi rozhodnuti v réiznych oblastech
jejich Zivota.

a negativni aspekty. KdyZ se tedy podivdme na soucasnou, ale i budouci jsou? aktudlniho stavu?
situaci, navic z pohledu vyhod a nevyhod, najednou dostdvdme moznost 1
. . . -+ S
situaci zmapovat ze Ctyf riznych UhlG pohledu. )
O co mohu pfijit, Co mohu ziskat,
kdyz provedu kdyz zménu

Pojmenuijte si tedy nyni situaci, kterou chcete nebo nechcete, ale musite, | zménu? Jaka je cena = realizuji? Jaké nové
zménit: za realizaci moznosti mi zména

uvaZované zmény? otevie?
* Cojetozasituaci? Obrazek 1 - Vlastni znazornéni matice zmény
* Jak vypada? (dle Cavanagh, Grant, Kemp, 200

Cim konkrétnéjsi predstavu budete mit, tim lépe.
Nyni tuto situaci podrobte pofdadnému prozkoumani pomoci 4 oblasti a nasledujicich otazek:

1.faze - KdyZz zménu neudélam, jaké nevyhody to pfinasi?
e Jakd jsou negativa soucasné situace?

¢ Co mi soucasna situace ,bere”,,odnasi“?

* co pfichdzim, kdyz udrzuji véci ve stavajicim stavu?

* Co mohu ztratit, kdyZ nic nezménim?

2. faze - Kdyz zménu neudélam, jaké vyhody mi to pfinese?
* (o je uzite¢né na zachovani stavu tak, jak je?

e Co vie mluvi ve prospéch zachovani aktudlni situace?

e Jaké to je zUstat stejny(a)?

3. faze - Jaké nevyhody mi pfinasi provedena zména?
* O co mohu pfijit, kdyz zménu provedu?
e Jaké je cena za realizaci uvazované zmény?

4. faze - Jaké vyhody mi uvazovana zména pfinese?
* Co mohu ziskat, kdyz zménu realizuji?
* Jaké nové moznosti mi zména otevfe?

Uz pfi prochazeni jednotlivymi fazemi si uvédomujeme vse, co se ke zméné vaze, a dle toho, které odpovédi u nas
prevazuji — zda vyhody, které ziskavame, nebo to, co ztracime, — se miizeme rozhodnout, zda pro nas je zména vibec
vyhodna a chceme ji realizovat.

6 Kompetence leadera Gspé3né skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145
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Cviceni
1. Vyzkousejte si danou techniku na konkrétni situaci. Projdéte si vsemi kvadranty.
Otdzka Ktery kvadrant jsme nejvice naplnili a pro¢? je pak reflexi a pomocnikem pri rozhodovdni.

1.1.2 Appreciative Inquiry

Pokud jsme tedy dospéli k tomu, Zze zména je nutna, nebo ji skute¢né chceme, miizeme vyuzit osvédceny model, ktery
je ve svété jiz témér 40 let pouzivan v oblasti organizacniho fizeni: Appreciative Inquiry (dale jen Al). U nas model zatim
nenasel tolik nasledovnik(l, mozna proto, ze vyzaduje jiny Uhel pohledu. Jiny, nez na jaky jsme zvykli. Je to model, ktery
muzeme vyuzit pfi jakékoliv zméné, at uz u tymu, nebo organizaci, stejné jako ho mizeme pouzivat pfi praci s jednotlivci.

Tento model se sklada ze 4 na sebe navazujicich ¢asti:

1. Discovery - objev (valuing) ; (ocenéni); (2) dream ( envisioning ) ;

2. Dream - sen (predstavovani); (3) design through dialogue;

3. Design - navrh prostiednictvim dialogu;

4. and (4) destiny ( co-constructing the future. )Destiny - realizace — spoluvytvareni budoucnosti.

Appreciative Inquiry

Discovery:
nalezeni
fungujicich
principt

Destiny:
realizace

vybranych
navrh(

Discovery

Design:
promena vize
na konstruktivni
navrhy

Dream:
faze navrhu
idealniho

feseni - vize

Obrazek 2: Appreciative Inquiry (Warner, 2014, online)

V ¢em je odlisny od ostatnich technik a princip(? V tom, ze se zaméfuje na to, co funguje, co se osvédcilo, co je
funk¢ni, co dava vysledky, co nas spojuje, motivuje, inspiruje.

V ¢eském prostiedi si hleda cesticku trochu slozitéji, protoze pfirozené tuto tendenci nemame. Mnohem vice si vSimame
toho, co se nedaifi. A je pro nas slozitéjsi oprostit se od toho a zaméfit se na fungujici principy, procesy, vztahy. Ovsem
vysledky nas presvédcuji, Ze je to cesta efektivné;jsi a energizujici.

Kompetence leadera Gspésné skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145 7
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Modelu Al - fedeni problému vyuZivdme nejen u organizaci, ale i v pfipadé rozvoje jednotlivch - pfi mentoringu,
koucovani.

Jak tedy na to?

Mame pred sebou néjaky problém k feseni — mize se jednat o cokoliv, napf. spoluprace ucitelt AJ v ramci celé skoly -
tuto situaci budeme nyni brat jako modelovou.

1. faze DISCOVERY - oceiiovani — nalezeni fungujicich principi Discovery:

nalezeni
fungujicich
principd

Spolec¢né hledame, co je funkéni, co se povedlo, na ¢em mizeme stavét dale.

Klademe si otazky typu:
*  Co d&lame dobre? Discovery
e Jaké jsou silné stranky - nas, projektu, organizace atd.?
* (o se podafilo?

* Co fungovalo?

e Cododavalo energii?

Obrazek ¢. 3: Discovery
e Co ndm umoznuje fungovat co nejlépe? (Warner, tamtéz)

e Jaké konkrétni nastaveni/¢innosti/procesy jsou pro nas uzite¢né a pfinosné?, atd.

Zaméfujeme se pouze na to, co FUNGUJE!

To je velky rozdil oproti klasickym pfistuplim — budujeme si tak silnou zdkladnu ptikladd dobré praxe, toho, co nas
motivuje, povzbuzuje. Hodné se pracuje s pfibéhy — nejen, Ze situaci popiseme, ale uvédomime si, kdy se to povedlo, co
vse se k tomu vztahovalo, co nas nabiji, co dava smysl, podporuje...

Modelovy pfipad 1 - nefungujici spoluprace ucitelt AJ:

Pfi modelovém piipadu — nefungujici spoluprace ucitelt AJ — si tedy spolecné
popiseme to, co je funk¢ni, kde mohou naleznout shodu, co se jim dosud

povedlo vyfesit, udélat, na ¢em se spole¢né shodli. Napf.: dovedeme se

shodnout na pfipravé celoro¢niho projektu pro jednotlivé ro¢niky, velmi dobie Dream:
faze navrhu
idedlniho

feseni - vize

spolu komunikuji Marie s Petrou, skvéle se podafilo pfipravit i olympiadu
(zde identifikujeme, co vse hrdlo roli pfi tom, ze se to povedlo - dobry casovy
harmonogram, hlavni koordinétor atd.).

Obrazek ¢. 3: Discovery
2, faze DREAM - faze navrhu idealniho fesSeni - vize (Warner, tamtéz)
Ve druhé fazi jde o nalezeni idedlniho feseni. Jak by to vypadalo, kdyby nastal uplné idedlni stav.

Zaciname tedy myslenkou na konec - jak by vypadal ten nejlepsi mozny vysledek. Pfeneseme se v myslenkach do
doby, kdy dany problém bude vyfeseny, a zkusime tento stav co nejlépe popsat. Soustfedime se na co nejlepsi mozny
vysledek, jaky bychom chtéli vidét.

V modelové situaci tedy popiseme, jak by to vypadalo, kdyby spolu ucitelé AJ spolupracovali — napf. kazdy mésic spole¢né
setkani nad predem danymi tématy, projekty spolu souvisi (i v rdmci celé Skoly), mdme jednotné testy pro kazdy ro¢nik,
spole¢né vytvéfime ukazkové prezentace i pro rodice atd.

8 Kompetence leadera Gspé3né skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145
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3.faze DESIGN - proména vize na konstruktivni navrhy
Mame tedy stanovené to, co funguje, predstavu, jak to ma vypadat a nyni prevedeme
vie na konkrétni ukoly - konkrétnim osobam s konkrétnimi terminy.

Vytvorime SMART cile a pokladédme si otazky typu:

Design:
promeéna vize
na konstruktivni
navrhy

¢ (o je potreba vytvofit/zafidit/udélat pro zménu v této oblasti?
e Jaky prvni krok udélame? Jaké dalsi kroky budou nasledovat?

* Co vyzaduje nasi prvni pozornost?Co nam nejvice pomuze pravé ted?

* Coje mozné udélat a kdo se o to postard?
Obrazek ¢. 3: Discovery

Zde je dulezité predevsim to, aby se Ucastnici feSeni problému sami zavazali ke (Warner, tamté)

spInéni jednotlivych kroku.

V modelové situaci tedy napf. pfiprava prezentace pro rodice - tak, aby jednotlivé prezentace tfid na sebe navazovaly.
Prezentace probéhne 6. 3., do konce 15. 2. kazdy z ucitel(l ptipravi navrhy témat své tfidy a na spole¢né schiizce 1. 3.
pfipravime program. Schiizku povede Markéta atd.

4.faze DESTINY - realizace vybranych navrhi.

Destiny:
realizace

vybranych
navrhd

Zde je dulezité predevsim to, aby se Ucastnici feSeni problému sami zavazali ke
spInéni jednotlivych kroku.

2. modelova situace - ptiklad PORADY:

Tym fesil nefungujici porady, které byly dlouhé, nezézivné, pro mnohé zbyte¢né -
porady jsou ostatné téma samy o sobé v mnoha organizacich, nejen ve skolach.
Téma se dostalo na jednu z porad a zvolili jsme nasledujici pfistup: tfi flipové papiry
. o 3 . . o, . Obrazek ¢. 3: Discovery
jsme rozvésili v mistnosti a spolecné - cely tym - postupovali takto: (Warner, tamté3)
* Na 1. papir jsme vypisovali vse, co se povedlo — tedy napf. fesi se aktualni véci,
kazdy dostava moznost se vyjadrit, program je dopredu zndm, mlizeme se pfipravit atd.
* Na 2. papir se pak popsal idedIni stav, naptiklad: na poradu chodi jen lidé, kterych se tyka, kazdy dostava prostor,
maximalné vsak 7 minut, zapisy z porad mame do 2 dn( atd.
e Prace s 3. papirem pak byla nésledujici — kazdy dostal moznost vybrat si tkoly, které s tim byly spojené.
* 4. krokem pak byla realizace dohodnutych krok.

Cviceni
Vyberte si jednu situaci, kterou prdvé resite, a zkuste na ni aplikovat prdvé tento pfistup:

1. fdze:
2. fdze:
3. fdze:
4. fdze:

K feseni jakého dalsiho problému vyuZijete tento pristup?
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1.1.3 Faze zmény
Zmény vétsina lidi Uplné nevyhledava. VétSinou se ndm do ni nechce, musime pfemyslet nad jednotlivymi kroky, délat
véci jinak, nez jsme zvykli, ¢asto vystupovat ze své komfortni zény.

Zména vyzaduje délat véci jinak. My v3ak z velké ¢asti déldame véci automaticky. Nyni je potfeba zacit délat véci védomé
jinak, pfemyslet nad kazdym ukonem, v opac¢ném pfipadé velmi zahy spadneme do pfedchoziho jednani.

A navic vétSinou nase pfiprava nepocitd se vsemi prekazkami, které se mohou objevit.

Your plan

g

Reality

Obrazek ¢. 7: Plan a realita (autor nezndmy, online)

Krize v procesu zmény

Kdyz se pro zménu skute¢né rozhodneme, tak jsme vétsinou ze za¢atku namotivovani, oviem postupem ¢asu se zacinaji
vic a vic projevovat i nepfijemné stranky celého procesu. Hlavné je to neustdld potfeba zménu pfiZivovat, hlidat, obcas
to znamena nutit se do dodrzovani planu - to vse stoji spoustu sil a mlze vést k nardstu nepfijemnych pocitl, napéti
a unavy.

Pokud vsak s krizi motivace dopfedu pocitdme, nezaskoc¢i nas. Co nam v této situaci pomaze?

* Oslava dil¢ich uspéchii - stanovit si milniky, a pokud jich dosahneme, tak si tento Uspéch spolec¢né uzit.

* Checkpointy - pfedem stanovené schiizky, na nichZz hodnotime, jak se nam zatim naplfiovani zmén dafi, o co se
muzeme optit, co bychom na procesu vylepsili,

* Vnéjsi motivace - také muize velmi dobre zafungovat.

Kontrolni otazky:
1. Jak oslavujete dil¢i uspéchy ve svém tymu?

2. Jakou formu vnéjsi motivace vyuZivdte?
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Relaps pfi zméné
Stejné bézné jako krize v procesu zmény je také obcasné uklouznuti zpét — tzv. relaps. Jedna se sice o zmény v osobni
roving, ale mohou se objevit i v organizacich, v tymech, ve firmach...

Zmeéna

SPOKOJENOST
SE STAvAJICIM
STAVEM

OJEDINELE ~
PORUSENI PREMYSLENI
O ZMENE
OPAKOVANE (2DA)
i —
NOVANI ZVAZOVANI
2ADOUCHO STAVY
(JAK)

AKCE
MENIM SE

Obrazek 8: Faze zmény (J. Stadlerové — B. Magakova - vlastni zpracovani vyuzivané pii seminafich)

Velmi dobfe tento stav popsal Michal MynaF v ¢lanku Anatomie zmény:

~Relaps je dalsi fazi celého procesu zmény a znamend docasny nebo trvaly ndvrat ke starym ndvykim. To, jak k relapsu

pristupujeme a jak s nim ddl nakldddme, je zcela zdsadni pro miru nasi uspésnosti v celém procesu zmény.

Pokud na uklouznuti na cesté ke zméné nahlizime (jen) jako na selhdni, mize nds to blokovat v pochopeni toho, co pro nds
doopravdy znamend. To, Ze k relapsu doslo, znamend, Ze jsme k situaci nepfistoupili realisticky a néco jsme podcenili.

Nejcastéji dlivody k selhdni cesty ke zméné jsou podle mé tyto:

* kdyZ precenime své sily a chceme udélat rychle pfili§ mnoho zmén,

e kdyZ za dosazZeni cile povaZujeme okamZzik, v némz se ndm podafilo zacit véci délat jinak, a usneme na vavfinech,
e kdyz chceme trvalou zménu zaloZit na docasnych krocich (zména jen po urcitou dobu apod.),

* kdyZ si stanovujeme kvantitativni namisto kvalitativnich cild,

* kdyZ spoléhdme na to, Ze zména ndm bude sama odménou,

* kdyZ nepocitdme s odporem, nechuti, inavou a dalsimi pocity, které se béhem fdze udrZovdni objevi,

e kdyz nepocitdme s pripadnym uklouznutim a nemdme pldn, jak s nim konstruktivné naloZit.

Relaps ndm tedy fikd, Ze jsme na néco nemysleli, s néc¢im nepocitali &i néco podcenili, a to néco ndm udélalo Edru pres rozpocet.
Ze zkrdtka nase strategie zmény tak Uplné nefunguje. Takovou strategii je potfeba upravit a znovu testovat, dokud nebude
odpovidat realité.

Pocitat s relapsem a pripravit se na néj predem je zdsadni pro tspéch celého procesu. Znamend to dopredu si fict, co udéldme
v pfipadé, Ze podobnd situace nastane, abychom se od relapsu co nejrychleji vrdtili k udrZzovdni zmény.
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Relaps muze vést zpét do fdze uvaZovdni o zméné, kde mizeme ustrnout. MizZeme se ale také znovu pres nové rozhodnuti
rychle vrdtit k udrZzovdni nastoupené zmény. A o to jde. Mdlokterd zména se obejde bez relapst. Uklouznuti testuje realisti¢nost
nasivize i silu nasi motivace. V tom ndm mdZe byt velkou pomoci.

Kdy# se ndm dati (i pres obcasné relapsy) udrzovat proces zmény JAK PROBIHA PROCES ZMENY

KVALITA ZIVOTA

AKTUALNI STAV.
4

vchodu po dost dlouhou dobu, nastane situace, kdy se zména stane
pevnou soucdsti naseho Zivotniho stylu. V této chvili jiz mizeme | ;e - %

WISTUP Z KOMFORTNI ZONY
. »

povaZovat zménu za trvalou.” (Mynar, 2012, online)

ROSTOUCK SEREDUVERA

Leckdy nam ke zvlddnuti obtizi plynoucich ze zmény pomuze
uvédomit si, jakymi fazemi pfi zméné prochazime a ze nase
pocity jsou zcela bézné. Je dobré uvédomit si a pocitat s tim,
Ze ne vie puUjde hladce a Ze nékteré faze jsou nejenom bézné,

ale zakonité se objevi - neplati pouze u zmén u jednotlivce, ale <
i utymovych zmén. Obrézek ¢. 7: Plan a realita (autor neznamy, online)

1.2 Styly fizeni

Viidce je nejlepsi, kdyz lidé nevédi, Ze existuje; neni tak dobry, kdyz ho lidé poslouchaji a velebi; je nejhorsi, kdyZ jim pohrdaji.
Ale o dobrém viidci, ktery mdlo mluvi, kdyZ je jeho prdce udéland, jeho cil spinén, feknou, ,Udélali jsme to sami.”
Carl Ransom Rogers, americky psycholog

Predpokladem tspésné 3koly je dobry feditel. Jeho styl fizeni ma vliv na praci viech zaméstnanc(, protozZe vytvafi klima

Jeho prace v sobé zahrnuje dvé zakladni oblasti ¢innosti — zodpovida za technicky chod 3koly (zalezitosti neosobni
povahy), a zaroven je leader, ktery pracuje s lidmi.

Rizeni 3koly zahrnuje ¢innosti, jako jsou planovani, rozhodovani, organizovéni, kontrolovani. Nejddlezitéjsi roli
Uspésného manazera je uméni jednat s lidmi. Uroven $koly je v rozhodujici mife zaloZzena na urovni jednotlivych uciteld
a ucitelského sboru jako celku. Existuje mnoho teorii, které se zabyvaji styly fizeni.Vzdy se viak jednd o modelové situace,
které se zabyvaji ,idedInim” stavem. Navod, jaky styl fizeni si zvolit, neexistuje. Kazdy feditel by si mél vytvofit vlastni
filozofii Fizeni, kterd vychazi z jeho osobnostnich pfedpokladd, reaguje na specifické podminky pracovisté a je vhodna
pro pracovni kolektiv, ktery fidi.

1.2.1  Situaéni vedeni lidi

Tento model se v teorii fizeni objevuje v devadesatych letech (Paul Hersey, Kenneth Blanchard, 1969) a je prakticky
zaméren na fidici ¢innost a jeji zménu v souvislosti se zralosti jednotlivcl, které fidime. Jsou zde dvé proménné:
direktivnost a podptarné chovani manazera. Dalsim faktorem je zralost jednotlivce, ktera se sklada ze zralosti pracovni
(védomosti, dovednosti, ndvyky potfebné pro feseni ukolu) a zralosti psychické (ochota pfijimat zodpovédnost). Kazdy
typ vedeni je vhodny pro urcitou situaci, urcity typ ukolu a urcitého jednotlivce (Eger, 2006, s. 82).

1. Pfikazovani - pro nezkusené a malo motivované, feditel dava jasné a podrobné pokyny popisujici presné co, kdy
a jak ucinit, dtkladné dohlizi na vykon a predvida vysledky prace, nepodporuje, sam se rozhoduje, pouziva svou moc
a autoritu, nenaslouchd, komunikace je jednostrannd, motivuje formou trestd a postih(.
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Kdy je vhodné prikazovani?

e Vkrizovych situacich (pfi hrozbé, nebo kdyz jde o Zivot...).

e Kdyz médme malo casu (tlaci nds termin).

* Pokud jedinec nema schopnosti, je nezraly, nebo je nejisty a nerozhodny, nechceme ho rozvijet.

¢ Kdyz dojde k poruseni dohod a pravidel (poruseni pracovni kdzné, napf. alkohol na pracovisti).

e U jednoduchych a jednorazovych ukol(.

e Jde ojasné nafizeni podporené zakonikem prace (zruseni planované dovolené kvuli provozu).

e Pokud ostatni styly nezabraly (tym se nedomluvi mezi sebou, tak nafizuji). (Veseld a kol. autord, 2012, s. 10-11)

—_—

. Instruovani - feditel dava specifické instrukce, podporuje podfizené, vysvétluje proc.

w

. Podporovani/participace - reditel povzbuzuje, posiluje sebevédomi, nedava instrukce, motivuje pochvalou,
odménou a zapojovanim do rozhodovani, pouziva se u ucitell, ktefi jsou ve skole dlouho a hrozi jim vyhoreni (Vesela
a kol. autor(, 2012, s. 15).

. Delegovani - zvysuje odpovédnost i divéru, cilem je vyuzit potencidlu schopnosti, jde o predani ukoll a pravomoci

N

podtizenym, pfitom kone¢nou odpovédnost ma stale feditel; umoznuje fediteli vénovat vice ¢asu prioritdm, Setfi mu
¢as a motivuje podrizené, umoziuje jejich rozvoj (Eger, 2006, s. 92).

Praktické rady pro delegovani

* Pouzivejte jasné a urcité vyrazy, napr. potrebuji to dnes do 14 hod.

e Ovéfujte si pochopeni ukolu, napf. Jak jsi tomu rozumél? Kdy zacnes?

*  Vysvétlete, jaky ma ukol smysl, tim zvysite motivaci pracovnika.

e Sdélujte pfiméfené mnozstvi informaci, pfilis velké detaily u zkuseného pracovnika budou snizovat jeho kvality.
e Zadani ukolu vhodné nacasujte a stejné tak zvolte vhodné mnozstvi ukold.

e U ddlezitych ukold zadavejte Ukol pisemné i Ustné (Eger, 2006, s. 93).

Priklad z praxe
Den reditele (upraveno podle skutecného stinovdni reditele zdkladni skoly in Hassmannovd, 2014)

Roman Vancura je ve funkci reditele prazské skoly s 50 zaméstnanci uz deset let. Pojdme se podivat na jeden jeho den
v pfedvdnocnim obdobi.

Je 8 hodin rdno, reditel skoly uz sedi ve své kanceldrfi a vyrizuje ranni postu, dvefe do feditelny jsou otevreny, aby kdokoli
mohl vejit. Dnesni den je specidini, protoZe Zdci pdtych trid pofddaji vdnoc¢ni besidku. BEhem dopoledne za nim chodi, aby si
upfesnili organizaci (zapdjceni stold, pomoc s jejich rozestavénim atp.). Dopoledne se feditel vénuje aktivitdm, které povaZuje
za dulezité, posté a rozhovorim. Priibézné si aktivity zapisuje do didre a kalenddre.

JLukdsi, jak to bude s tou Vérou a Hankou? Uz se prihldsily k tomu doplriujicimu studiu? Vis, Ze se to hlidd,” zjistuje od zdstupce
aktudlni stav u dvou ucitelek. ,V¢era mi Hanka potvrdila, Ze od zdfi nastupuje na peddk do Prahy a kazdy prvni pdtek v mésici
bude potrebovat volno,” odvétil zdstupce pohotoveé od svého stolu naproti fediteli.

~Romane, bude dneska ta porada? Ve dvé?” navrhuje zdstupce Lukds. ,Dobre. Jesté si musim pripravit podklady,” odpovidd
reditel a premysli nahlas. ,V téch portfoliich mi chybi Radka. Zavolds ji? A jak vidim, tak Eva, Mirek a Véra jesté se samostudiem
nezacali. Asi si neuvédomuji, jak je to dilezité!” Lukds se zadival na reditele a poznamenal ironicky: ,To plati i pro tebe”
Nastala odmlka a po chvili feditel odpovédél s lehkym tsmévem: ,Ndpodobné.” Hned nato zacal hledat posledni objedndvku
notebookd. ,Potfeboval bych zabrat v té anglictiné, ale kde na to mdm vzit ¢as? Vzdyt to vidi§ sdm. Dennodenné musim

studovat nové legislativni zmény a nové ¢innosti a zodpovédnosti neustdle pribyvaji”
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Po kazdém zazvonéni na prestdvku se feditelna naplnila lidmi, kteri potfebovali néco rozhodnout, projednat, schvdlit. V jednu chvili
se necekané objevila hospoddrka Jana a mdvala na feditele papirem: ,Potfebuju podpis na vratnou pajcku pro vedoucdi jidelny.
Taky nevim, jak se dnes budou preddvat vdnocni ddrky.” Reditel reagoval velmi rychle a vyzval hospoddrku, aby mu papir dala hned
podepsat a také ji ujasnil informace tykajici se preddni vdanocnich ddrkd. V tu chvili se ohldsila ekonomka Nada ohledné odpoledni
porady a prosila o informace ohledné doplrikové cinnosti. Hodiny ukazovaly lehce po desdté. Uz musim ucit” zvednul se reditel.

V prostorné tridé Zdci sedéli, trochu netradicné, proti sobé. Roman se choval prdtelsky: ,Koukdm, Ze jste vsichni pripraveni.” Posadil
se a zacal zapisovat pfitomné Zdky. Po chvili zved! hlavu, usmdl se a dodal:,,Napiseme si test.”,, Dneska ne, pane fediteli, vZdyt budou
pak prisel ke stolu, kde mu byl hned test opraven s vyslednou zndmkou. KdyZ souhlasil, feditel si ji napsal k sobé do zdpisniku. Hodina
uplynula pomérné rychle. Na konci hodiny feditel zadal maly domdci tikol na opakovdni.

Po skonceni hodiny se reditel vrdtil do kanceldre ke svému stolu, kde vyrizoval elektronickou korespondenci. Pred obédem prived|
zdstupce technika na revizi vytahu: ,Romane, mizu to vyridit sdm?”,Ne, ne, ptjdes se mnou. Cim vic nds bude proskoleno, tim
lip Reditel vstal od stolu, podal technikovi ruku a ndsledoval ho dolti po schodech do sachty vytahu. Technik ndzorné ukdzal, jak
postupovat v situaci, kdy se vytah zasekne, kde je sprdvné tlacitko a jak ddle postupovat. Po revizi feditel podepsal revizni list a zamiFil

do dilen v prostordch sklepa. Pred vchodem do dilen se zastavil v kanceldri vedouci skolni jidelny: ,Tu pdjcku mdte schvdlenou.
Vedouci stastné podékovala a pii odchodu podala rediteli ruku.

Roman mifil do dilen, kde prohodil pdr slov s ucitelem dilen o novém rozvrhu. Pak se vrdtil zpét po schodech do feditelny. Ve dverich se
minul se zdstupcem: ,Lukdsi, potrebuiji s tebou mluvit ohledné nedodélkd hristé!”,,Po obédé budu mit ¢as,” nabidl Lukds. Reditel used|
na své misto a zacal psdt, neZ zazvonilo. Zdstupce nahléd| do feditelny: ,,Chtél jsi se mnou mluvit ohledné nedodélki hristé, mdzes
ted?” Reditel se otocil a rukou naznacil, aby se posadil a pokracoval v psani.,,Mdme super hfisté, ale Zdci tam nesméji, protoZe stdle
fesime néjaké dodéldvky s dodavatelem.” Podival se na zdstupce a pevné rekl: ,Do konce roku to bude hotové, nebo Argentu Zddnou
smlouvu neobnovime!” Zdstupce pfitakal a dodal, Ze md na dalsi den dohodnutou schizku se zdstupcem firmy. Roman souhlasné
kyvl, podékoval a poZddal Lukds, aby si vzal kol na starost.,,Romane, nezapomnél jsi, Ze dnes je to divadlo pro prvni stuperi?” Reditel
se podival na hodinky a pozddal zdstupce o tcast a kontrolu obsahu divadelniho predstaveni pofddaného pro Zdky prvniho stupné.
Poteboval se podivat na smlouvy, které bylo tfeba obnovit ke konci roku. (Skola organizuje riznd divadelni predstaveni pro Zdky
prvniho stupné ve vyucovacich hodindch na riznd vychovnd témata, tentokrdt na téma Sikana. Timto zp(isobem redlitel podporuje
moderni zptisoby vyuky, kde se neobvyklou formou snaZi zakim ukdzat problematiku sikany, se kterou se mohli setkat nejen ve skole).

Porada se konala ve chvili, kdy byl v Feditelné zdstupce a pani ekonomka Nada. Reditel oba vyzval, aby se posadili k jeho stolu
s omluvou, Ze pujde pouze o interni jedndni. Na posledni chvili zménil pldn vzhledem k mnozstvi otevienych bodu porady. Na
zacdtku se zminil o bodech, které chtél projit: nedostatecné misto pro télesnou vychovu pro pdty rocnik, zpétnd vazba hospitaci,
portfolia ucitel( a doplrikové cinnosti.

Problém s nedostate¢nym mistem pro vyuku télesné vychovy diskutoval se zdstupcem. Ten velmi jasné uvedl, Ze ttidy pdtého
ro¢niku nemaji kde cvicit, hristé nepfipadd v ivahu a télocvicny jsou preplnény ostatnimi rocniky:,,Navrhuji prohodit télocvik s jinou
vyucovaci hodinou.” ,,Dobre,” odvétil chladné reditel: ,Zjisti, zda to Ize prohodit” Zdstupce souhlasné prikyvl a pristoupil k dalsimu
bodu — zpétnd vazba z hospitaci.

Reditel zalistoval ve svém sesité: ,To jsou vSechny zdpisy o hospitacich? Lukdsi, vi$ o tom vic?”,,V minulém tydnu probéhly dvé

Yol

hospitace a byly hodnoceny docela dobre,” pomalu a zfetelné odvétil zdstupce. Reditel se odmicel a po chvili opét reagoval:
,Jak to myslis — docela dobre? To mi nestacil” Zdstupce zalistoval v sesité: ,Pozitivné byla hodnocena hodina Véry, velmi se
zlepsila v dovednostech s interaktivni tabuli. U druhé hospitace byla Jitka nadsend z reakci 2dkd. Eva se ji moc libila Reditel

pokyvoval souhlasné hlavou a konstatoval, Ze pristé by bylo dobré zndt informace typu, kdo byl u koho na hospitaci, jak
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hodina probihala, co dotycné osobé hodina prinesla a ndvrh zlepseni atd. Zdstupce slibil, Ze se na tento druh informaci zaméri.
Reditel volné navdzal na portfolia pedagogd, kterd prostudoval béhem rannich &innosti. Zminil se pouze o chybéjicim

doplnéni: ,Doplnit, prosim termin ukonceni vzdéldni u Véry a Mirka. Budu to pribézné kontrolovat.”

Nada béhem celé porady nepromluvila, na fadu vsak prisla, kdyz reditel listoval Sanonem plnym objedndvek: ,Pfiprav mi prosim
smlouvy, které se maji ke konci roku prodlouzit” Ekonomka pokyvia a zacala hovorit o fakturdch, které budou do konce tydne
zaplaceny, o prehledu financi za posledni tvrtleti a o objedndvce interaktivnich pomticek a doplrikové ¢innosti. Reditel pozorné
poslouchal. Ohledné postupu objedndni interaktivnich pomdcek se dohod| se zdstupcem a poZddal ho o spoluprdci s kolegy
pedagogy. Zdstupce pripomnél rediteli objedndni na SCIO. ,Vyborné, mdlem bych zapomnél,” usmdl se Roman. Ke konci porady
oba poZddal, aby se zucastnili pfipravované vdnocni besidky, kterd méla zacit za hodinu, a dodal, Ze zdpis z porady posle sdm.

Ke konci dne feditel vyfizoval elektronickou postu, kterd se nashromdzdila béhem interni porady. Pfed odchodem na vdno¢ni
besidku prohodil pdr slov s hospoddrkou Janou, kterd prochdzela po chodbé. Vdnocni besidka se konala v prizemi Skoly, vsude
béhalo pino Zdku. Atmosféra byla opravdu predvdnocni, vsichni pedagogové pisobili uvolnéné a z ddrku (kalenddr a USB
flash disk) projevovali upfimnou radost.

Cviceni:
1. JakvyuZival feditel svij cas?
2. Jaké styly vedeni uplatrioval?

1.3 Role reditele

Reditel $koly béhem dne méni svoiji roli od lidra pfes manazera az po ekonoma. Od kazdé role se o¢ekava jiny vysledky
a jiny styl vedeni. | kdyz stoji na vrcholu pyramidy, zasahuji jeho kompetence od téch fidicich az po Uroven vykonavatele.

Katarina Krahulova, konzultantka Férové skoly, pracuje s fediteli zakladnich skol. Doporucuje, aby si méfili mésic svij ¢as
a rozdélili si ho do nésledujicich deviti roli: lidr; manazer; projektovy manazer; provozni; personalista; kou¢ a mentor; PR

a marketing; finan¢nik; pedagog a ucitel (Krahulova, 2018, online).

V nésledujicim grafu si feditel vyhodnotil aktudlni stav a Uroven, na jakou by se chtél dostat (Cervena je cil, modra aktudlni stav):

LiDR
8
PEDAGOG, UCITEL ; MANAZER
St PROJEKTOVY

FINANCNIK &
MANAZER Bady
—— Rady?

PR, MARKETING ‘ PROVOZNI

MENTOR, KOUGE PERSONALISTA

Graf: Modfre - aktualni stav a cervené - Uroven roli feditele, na kterou by se chtél dostat.
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Cviceni

1. ZakrouZkujte, které z ndsledujicich roli Ize delegovat:

« politik - soudce a vyjednavac - statutarni orgén - strategicky planovac - ucitel - lidr - odbornik na PR vztahy - odborny
referent vykaznictvi - ekonom « inovator « personalista « psycholog - fundraiser « organizator porad - archivar - grantovy
specialista « kontrolor « pravnik « procesni manazer - marketingovy pracovnik - eventovy manazer - sekretarka - strazce
kurikula « spravce budovy - studijni referent « supervizor pedagogického procesu - technik BOZP - vychovatel a nejvyssi
autorita « IT odbornik  zdravotnik

2. Jaké role zastdvd reditel Roman Vancura?

3. Vypracujete si podobny graf na zdkladé viastniho pozorovdni:

LIDR
oy —
FINANGNIK P'fﬁ'ﬁggf e
Badyz
PR, MARKETING PROVOZNi
MENTOR, KOUC PERSONALISTA
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eV prvni ¢asti jsme si predstavili modely, které ndm napomohou pii rozhodovéni o zméné i pfi realizaci zmény a jsou
vyuZitelné nejen pfi zméné uvniti organizaci, ale také pfi zménach u jednotlivc(, tedy pfi vedeni a fizeni, pfi rozvoji
jednotlivcli - jednotlivych pedagogickych i nepedagogickych pracovnikd, pracovnich tymu i pfi rozvoji sebe sama.
e Vdruhé casti jsme si predstavili Ctyfi zakladni styly fizeni a zmapovali jsme si zakladni role feditele.

POUZITA LITERATURA

ATKINSON, Marilyn a Rae T. Koucink — véda i uméni. Vnitini dynamika. Praha: Portél, 2009, prvni vydani, 233 s. ISBN 978-
80-7367-538-7).

CAVANAGH, M., A. M. GRANT a T. KEMP. Evidence-based coaching,: Theory, research and practice from the behavioural
sciences. Bowen Hills, QLD, Australia: Australian Academic Press., 2005. ISBN 187537857X.

EGER, Ludvik. Rizeni skoly pfi zavddéni skolniho vzdéldvaciho programu. 1. vyd. Plzen: Fraus, 2006. 224 s. Moderni
pedagogika v teorii a praxi. Zkusenosti, ndpady, inspirace. ISBN 80-7238-583-6.

Kolektiv autort. Management zdkladnich skol: praktické rady pro feditele $kol. VESELA, Zdenka. ManaZerské ndstroje feditele
k uspésnému vedeni skoly. Praha: Raabe, ©2012. 24 s. Legislativa a management pro ZS. ISBN 978-80-87553-43-5.

APPRECIATIVE INQUIRY - zpracovano dle vlastnich pozndmek z Ucasti v mezinarodnim projektu Pfednost prednostem.
Scio. www.prednostprednostem.cz

Elektronické zdroje

MYNAR, Michal. Anatomie zmény. [online]. Praha: Psychologie.cz, 2012 [cit. 2019-03-14]. Dostupné z: https://psychologie.
cz/anatomie-zmeny/

HASSMANNOVA, Lucie. Porovndni manazZerskych kompetenci feditele skoly a manaZera v komeréni sféfe [online]. Centrum
skolského managementu, PF UKPraha, 2014, [cit.2009-03-15]. Dostupné z: https://is.cuni.cz/webapps/zzp/detail/147697/

KRAHULOVA, Katarina.P¥ipadova studie:RGiznérolefeditele skolyajejichreflexe. Férovdskola: Akademieproreditele [online].
Brno, 2018 [cit. 2019-03-15]. Dostupné z: https://drive.google.com/file/d/1fWr7PsVvPsDj9MdMVBrxjrdQBv_IJFOY/view

Zdroje obrazového materialu:
[11 CAVANAGH, M., A. M. GRANT a T. KEMP. Evidence-based coaching,: Theory, research and practice from the behavioural
sciences. Bowen Hills, QLD, Australia: Australian Academic Press., 2005. ISBN 187537857X.

[2] WARNER, Jon. Problem solving and decision-making skills. In: S Appreciative Inquiry a Useful Workplace Tool? [online].
Boston: Ready ToManage, 2014, 20. 3. 2014 [cit. 2019-04-28]. Dostupné z: http://blog.readytomanage.com/author/jon-
warner/

[3] tamtéz

Kompetence leadera Gspésné skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145 17



EVROPSKA UNIE
Evropské strukturalni a investi¢ni fondy

Opera¢ni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI

MLADEZE A TELOVYCHOVY

[4] tamtéz
[5] tamtéz
[6] tamtéz

[7]1 Neznamy autor. Plan a realita. In: 12 obrdzkd, které vdm otevrou oci [online]. [cit. 2019-04-28]. Dostupné z: https://
www.petramikulaskova.cz/2016/01/12-obrazku-ktere-vam-otevrou-oci/

[8] vlastni

[9] AUTOR NEZNAMY. Jak probiha proces zmény. In: Suneé Universe[onlinel. Praha, 2014 [cit. 2019-04-28]. Dostupné z:
https://www.suenee.cz/jak-probiha-proces-zmeny/

18 Kompetence leadera Gspé3né skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145



EVROPSKA UNIE
Evropské strukturalni a investi¢ni fondy

Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO $KOLSTVI,

MLADEZE A TELOVYCHOV

CiLE DISTANCNIHO TEXTU PROBLEMATICKE OSOBNOSTI:

e Ujasnit si, kdo je pro mé problematickd osobnost, a nabidnout inspiraci pro rozliseni, zda je problém ve mné nebo
v druhych.

* Predstavit model 4 usi.

* Nabidnout pfiklady pro zvladani komunikace v obtiznych situacich.

* Rozvijet techniky pro zvladani namitek a zvlddani emoci druhych.
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2 PROBLEMATICKE OSOBNOSTI

Uz jen nazev problematické osobnosti je problematicky: Kdo to je? O co se jedna? Co si pod tim mdzeme predstavit?
Odpovézte si nejprve na par otazek:

* Koho i predstavite, kdyz se fekne problematickd osobnost?
e Jakse chovd?

* Vjaké situaci jste se s nim setkali?

* Cojsteresili? Jak jedndni probéhlo?

Asi se shodneme v tom, Ze vétsinou nastal problém v komunikaci. Tedy pokud se bavime o bézné populaci, o lidech
bez psychickych poruch atd.

Komunikace je zéklad vieho. Téméf vsichni jiz snad prosli seminafi o komunikaci, pfesto je po nich stéle velka poptavka.
Stale Fedime, Ze se s tim nebo onim nedomluvime. Casto mluvime o tom, Ze s nim se prosté mluvit — jednat — spolupracovat
(doplnte dle svého) neda. Mozna to tak je, ale mozna je to jinak. Zkusme nejprve zacit u sebe. Podivejme se na velmi
zajimavy model - tzv. princip 4 usi. Tento model ndm pomUze uvédomit si, na co nads partner v komunikaci reagoval
a kde vznikla nedorozuméni, a dava nam sanci komunikovat s vétsi lehkosti.

2.1 Komunikaéni model podle Schulze von Thuna - model 4 usi

Friedmann Schulz von Thun je autorem modelu komunikacniho ¢tverce, nékdy se také pouziva ndzev model 4 usi a 4
ust. Kazdé sdéleni ma Ctyfi roviny, které se tykaji vztahu mezi jeho ¢isté obsahovou strdnkou a dalsimi slozkami. Tyto Ctyfi
roviny se projevuji, kdyz sdéleni vysilame, i kdyz ho pfijimédme.

Vécny obsah: to, o ¢em informuiji.

Vztahova rovina: jak hodnotime vzajemny vztah, co citime k druhému ¢lovéku.
Ten si vétSinou dobfe uvédomujeme.

Sdéleni o sobé: Co sdéleni vypovidd o mné, jako o svém vysilateli. Tuto stranku
vypovédi si mnoho lidi neuvédomuje.

Vyzva: Ceho chci sdélenim dosahnout. To vétsinou vime velice dobfe, i kdyz to
Casto nefikdme pfimo.

A pro¢ se to nazyva teorie Ctyf usi (Ust)? Protoze o tom, jak se zachovame,
rozhoduje ,ucho”, které pravé posloucha. Ve chvili, kdy sdéleni 3patné

interpretujete a pfifadime mu jinou Uroven, nez odesilajici zamyslel, m{ze rychle
Obrézek ¢. 1: Model 4 usi

dojit k nedorozuméni. (Beno, online)

Priklad:

Reditel fekne:,Kopirka je rozbita.” Vedle stojici asistentka miize reagovat na viech ¢tyfech rovinach.

Obsahové sdéleni — asistentka zaslechne pouze vécny obsah, tedy sly3i, ale nic nepodnikne.

Sdéleni o vysilateli — asistentka slysi sdéleni o vysilateli, vnima, Ze ma potize.

Vlyzva — asistentka sly$i vyzvu — to, Ze se mé postarat o zajisténi opravy kopirky.

Vztahové sdéleni — asistentka sly3i vztahové sdéleni: Zase mi dava dalsi tkoly, ja jsem ta, kdo musi délat viechno.
V kazdém vyroku tedy mize piijemce zaslechnout vsechny druhy sdéleni.
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A kdyz néco sdélujeme, mlzeme do vyroku védomé ¢i nevédomé viechny typy sdéleni také promitnout.

Sachinhalt
) s’ch
) Selbst- ( B
kund- AuRerung Appell o
>" gabe \_4 1

\
Sender, Beziehungshinweis Empfanger

mit vier Schnabeln mit vier Ohren

Obrazek €. 2: Komunikacni model dle F. Schulze von Thuna (Schulz von Thun, online)
Cviceni
1. Vyzkousejte sami sebe a pokuste se u niZze uvedenych prikladi rozpoznat Etyfi roviny vyjddreni:
e Jaké je obsahové sdéleni?
e Jaké je vztahové sdéleni?
e Jakzni sdéleni o vysilateli?
e Jakznivyzva - apel?

1. situace: Rodic fika v lednu tfidnimu uciteli: ,V kvétnu jedeme na dovolenou do Dubaje, Petr nebude 3 dny ve 3kole”
2. situace: Skolnik sdéli fediteli: ,V patek zGstal ve tfidach pofadny binec”

3. situace: Reditelka oznami zastupci feditele: ,Tenhle projekt vypada dobie.”

4, situace: Matka fika dcefi:,Vezmi si bundu.” Co vSechno dcera muze slyset?

Jaké muze byt feseni? Ukazme sito u 1. situace:

Obsahové sdéleni: Ucitel je informovan, ze zak ve skole nebude.

Vztahové sdéleni: Ucitel mUGze sly3et, Ze jsou na tom rodice Iépe nez on, protoze si jedou v kvétnu na dovolenou. Ucitel
muze slySet povysenecky postoj, ze si mohou dovolit Dubaj. U¢itel mdze vnimat ddvéru, protoze jiz v lednu je informovan
o situaci.

Sdéleni o vysilateli: Ucitel muze slyset, Ze pro rodice zaka je dilezité fesit situace s velkym predstihem. Ucitel mize slyset,
Ze pro rodice je dllezité prezentovat se dlikazy o statusu.

Apel: Ucitel mGze slySet, ze ma pfripravit Ukoly pro zaka. Ucitel mize slySet, ze ma vysvétlit rodici, jak se Zada o uvolnéni ze skoly.
Atd., atd. - jedna situace a tolik moznosti.

Vyuziti znalosti tohoto komunika¢niho modelu vdm muze pomoci predejit mnoha slozitym komunika¢nim situacim,
vcetné konfliktd. Pokud jiz k nim pak dojde, bude snazsi se s nimi vyrovnat. Pokud pouze sdélujete néjakou informaci
a dotyc¢ny ji slysi jako vytku, vycitku ¢i uplné jinak, vite, pro¢ se tak déje a mate moznost tuto situaci napravit dfive, nez
vzniknou dalsi nepfijemnosti.
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Pokud pFijimate informace, zkuste si fict, na které ,ucho” jste sly3eli, a pokud si nejste jisti, zda danou situaci — informaci
vnimate spravné, tak se doptat.

Jak tedy reagovat na to,spravné” ucho, sdélovat témi,spravnymi” usty?

* Nehrajte hry, vyuZijte rovnou a pfimou komunikaci.

* Nepredpokladejte, ze druhy pochopi skryty smysl naseho sdéleni, mozna pochopi zcela jiny.

* Pokud si nejste jisti, co vam druhy sdéluje, je potfeba se zacit dovyptavat.

e Uvédomovat si, na které ,ucho” jste zvlast citlivi a jakymi,usty” casto mluvite.

* Kobsahovému sdéleni: Vyjadfujte se jasné, pfimo, srozumitelné.

* Kvyzvé: Stanovte si, co chcete, aby doty¢ny udélal. Chcete ho jenom informovat, nebo ma spolurozhodovat, ma byt
o nécem presvédceny. Co ma konkrétné udélat?

Ctyfi usi jsou viude kolem nas a setkdvame se s nimi denné. Pokud s nimi pocitdme, miizeme si usetfit mnoha
nedorozumeéni, a pokud jiz ke slozité situaci dojde, tak se s ni [épe vyporadat.

2.2 Zakladni typy komunikacné slozitych situaci

Efektivni komunikace je zékladni dovednosti manazera. Pomérné jednoduchym a jasnym teoretickym rdmcem pro
vysvétleni principd komunikace je dramaticky pristup, ktery rozpracoval napf. Erving Goffman. Vychdzi z nasledujiciho
predpokladu:

Nase jednani s druhymi je opakovana fada jednani, ktera vypadaji jako vystupy na divadelni scéné.

Vstupujeme do nich v urcité roli, kterou ztélesnujeme svym osobitym zplsobem. Hovoiime o osobni integrité, o nasi
autenticité v ramci ROLE. Pfedstavte si, CO nebo KDO se vam vybavi pii slové PAPEZ? Vatikan, papamobil, bily kout, Jan Pavel .,
Benedikt, FrantiSek? V ¢em se pojeti roli shoduje a v ¢em je jiné? Bude to podobné i u pozice feditele ¢&i zastupce Skoly?

Vnasime do ni svij postoj k dané situaci a ke svétu vibec. Cilem je jit do komunikace s pozitivnim postojem a nazorem, ze
lidé jsou v zdsadé dobi. Symbolicky: mam na ocich svétlé bryle, pres které vidim lidi v pozitivnim svétle. Eliminuji tak svoje

" 1

domnénky, predsudky a ocekavani.,Chci se s vdmi domluvit,”, Zajima mé, co si o tom myslite,”, Jsem rdda za vasi otevienost.”

Vkladame do ni svou energii a aktivitu. Demotivace a pasivita je nakaZlivéjsi nez nadseni a proaktivita. Soucasné plati,
Ze vieho moc $kodi. Svédové maiji vystizny pojem LAGOM - ani moc, ani mélo, tak akorat, vieho s mirou. A to plati i pro
nasi energii a aktivitu.

Sledujeme uréity cil. N&3 cil je vyrazné spojen s nasimi hodnotami. Je-li mym dlouhodobym a hlavnim cilem SPOKOJENY
klient a mymi hodnotami RESPEKT, OHLEDUPLNOST, EMPATIE, PARTNERSKY PRISTUP apod., jednani bude probihat ve
zdravé energii. | tak je mozné, Ze se nékdy v komunikaci s druhymi zapotime.

Struktura jednani

Dulezité je, ze kazdé jednani méa uzavfeny tvar: svlj Uvod, vlastni déj a zavér. Matou nés jednéani s druhymi, kterd
,nhezacala”, a madme problémy, kdyz nékdo neumi jednani ukoncit. Pozitivni vod (,Dobry den, vazeni kolegové, rada vas
po prazdninach zase vidim a vitdm na nasi prvni poradé” x ,Jsme tu vsichni? Kde je zase RGzena? Pfece jsme si fekli, ze
budeme chodit vcas...) a pozitivné vyznivajici zavér (,Vazeni kolegové, tésim se na spolupraci s vami a preji ndm vsem, at
si letosni rok s détmi i spolu uzijeme” x ,Tak to je viechno, mate nékdo néco? Pokud ne, tak pro dnesek konc¢im, a kdyby
byly néjaké problémy, dejte védét) vyrazné ovliviiuji celkovy dojem, ktery z jednani médme.
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V praxi to vypada takto:

uvod

vlastni jednani

\

zavér

Pfi komunikaci s druhymi je dllezité si uvédomit, ze mluvime, i kdyz mi¢ime. Re¢ téla (nas postoj, mimika, gesta, image)
a také napf. ton hlasu ovliviuji to, jak nds druzi vnimaji.

Pri vedeni kurzd pro pedagogické pracovniky se setkdvdme v zasadé se tfemi okruhy komunikacné slozitych situaci:

1. KOMUNIKACE s klientem v PRAVU - uznat chybu a omluvit se s eleganci patti k profesionalité a zakladim komunikaéni
obratnosti. Pf.:,Omlouvam se” nebo ,To je mi lito. Tuto zalezitost provéfim. Jak vas mohu o vysledku informovat?” X
»Za to ja nem0zu. S kym jste to resil?”

2. KOMUNIKACE s klientem v EMOCI - chcete-li o3etfit emoce jinych, musite mit zé6nu komfortu a svoje emoce pod
kontrolou. Zacinejte empatickou reakci. ,Chapu. Rozumim vdm. To je mi opravdu lito. Respektuji vase pocity” Je

dllezité ustat ticho a nechat vyznit nase pochopeni a Gcast.

Reakce na emoce, které jsou casté, ale nemusi situaci uklidnit: Pf. ,Méli jsme inspekci. Vytkli ndm Uplné drobnosti
v agendg, ale to, Ze mame projekty a tisic aktivit s détmi ani nekomentovali” 1. reakce:,,A TO JA jsem jesté k tomu
méla hospitaci...”; 2. reakce: OBJEKTIVIZOVANI -, Pochop to, oni musi néco najit, to je jejich prace...”; 3. reakce:
VYSLECH - ,A kdo u vas byl? A co vdm vytkli?“; 4. reakce: RADA (nevyzadana) - ,J4 ti poradim, jak to pfisté musite
udélat. Hlavné musite..”; 5. reakce: ZLEHCOVANI - ,No tvoje starosti bych chtéla mit..,, my fedime inkluzi, a to jsou
problémy!”; 6. reakce: KRITIKA —,No jo, to jsou Skoly, co jedou na projektech, ale zdsadni agendu nemaji v pofadku.
Vymyslite blbosti a jeSté tim ostatnim Skoldm délate problémy, protoze to pak po nds rodice taky chtéji” Jaka
reakce napada vas?

Neobratné jsou mnohdy reakce na radostné emoce, pocity $tésti, apod. Napf.:,Dneska mi vysla super hodina! Déti chvilku
ani nedutaly.” Reakce:,Jedna vladtovka jaro nedéla” nebo,Stésti zacate¢nika” nebo, No, kdybys u¢il néco podstatného, ale
zemépis je v pohodé” | v tomto pFipadé pouzijeme empatickou reakci typu:,Chapu té. To mam radost. Jak to probihalo?”
Podle dr. Martina Pospichala je dlilezité udélat si ¢as na radost i ¢as na smutek.

»Nesud, dokud neusels mili v mych mokasinech.” Indidnské prislovi

Ctyfi kroky empatické komunikace:

* Akceptovani jiného Uhlu pohledu, coz je schopnost vnimat perspektivu druhého clovéka, kterd pro ného mize byt
pravdiva.

* Nevynaseni soudd a nazor(.
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* Rozpoznani emoci u druhych lidi.
* Mit schopnost (a odvahu) bavit se o nich.
(Inspirovano motiva¢nim videem Sila empatie (Brown, 2014, YouTube, online.)

3. KOMUNIKACE s MANIPULUJICIM klientem - s manipulantem se v zdsadé nelze domluvit. Ubirejte emoci, pfidavejte
logiky. Drzte se faktl. Pouzivejte kratsi véty. Vase fe¢ musi byt v souladu s feci vaseho téla.

Pro vétsi srozumitelnost je dobré si ujasnit, KDO je mij KLIENT. Obecné je to kazdy uzivatel vysledk(t mé prace. Jedna se
o klienta INTERNIHO - kolega, kucharka, vychovatelka, ekonomka, 74k, student, apod., a EXTERNIHO - rodi¢, ztizovatel,
dodavatel, apod. Ve zdravé ,firemni” kultufe plati, Zze to, co délame a vyzadujeme v komunikaci smérem ven, mame
poskytovat i lidem uvnitf.

CO je SLOZITA situace, je velmi SUBJEKTIVNI. Definice KONFLIKTU Fika:
+Konflikt vznikd, kdyz dvé nebo vice stran, z nichz jedna je obvykle silnéjsi, tvrdi, ze maji pravo na omezené zdroje nebo
na jisty zplsob jednani, a jejich jednani mlze zmafit touhy ostatnich.” (Eggert a Falzon, 2008, s. 8)

Prevazujici pfistupy pfi feSeni obtiznych situaci a konflikt(i monitoruje Thomas - Kilmantv test konfliktd. Jednd se o dominanci/
souboj, vyhybani, prizplsobeni, kompromis, dohodu/spolupraci. Je dobré mit ve svém rejstiiku chovani vsechny pristupy
avyuzivat je s ohledem na situaci, nasi momentalini roli a s ohledem na nase hodnoty. Test je dostupny online na adrese: http://
interkulturniprace.cz/oplzz/wp-content/uploads/2013/09/CS_CUESTIONARIO-THOMAS-KILMAN.pdf

Vétsina problémd, které ve Skolach resime, jsou vsak spise komunikacné obtizné situace nez konflikty. Jedna se o namitky,
vymluvy, podminky, apod. Nabizime jednoduchou prvni pomoc, jak na né.

Namitky vyjadfuji vétsinou zajem klienta o danou véc nebo sluzbu. Pfedstavte si namitku jako kdmen vy¢nivajici z vody.
Priplavete k nému a zjistite, Ze vétsi ¢ast je pod vodou. Chceme-li ndmitky zddrné prekonat, musime se symbolicky
potopit, abychom zjistili, co je za nimi.

Nejcastéjsi, kofeny” ndmitek:

e obava, strach,

* touha po dalSich informacich,

* touha po moralni podpofe v rozhodovani,

e drivéjsi Spatna zkusenost,

¢ nechut ke zménam nebo novotam,

e osobnostni nastaveni — nékoho prosté bavi byt v opozici, rebelovat, vyjedndvat o lepsich podminkach, klast si
podminky, ,Stourat”.

Jaké motivy vds jesté napadaji? A jak to mate vy?

Jak postupovat pfi komunikaci ve slozitych situacich?

* Ujasnéte si, v jaké jste ROLI? (feditel/feditelka, otec/matka nebo kamarad/kamaradka) a zkontrolujte, zda mate TALAR
(symbolické vyjadreni pro upevnéni ROLE - soudce ma taldr, hasi¢ uniformu, kuchaf rondon). Taldar ndm pomaha
nebrat ndmitky osobné.

 Jedn4 se o LASKAVOST nebo NAROK? Laskavost je projev mé dobré vile; mohu a nemusim vyhovét. Narok je néco,
na co ma klient pravo, napf. ¢as na Iékare, vysvétleni hodnoceni zéka, apod.

* Méjte pozitivni postoj a véfte, Ze jednani zvladdnete - v klidu dychejte, usméjte se.

* Méjte otevienou mysl - eliminujte svoje domnénky, pfedsudky a o¢ekavani.
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Zacnéte pozitivné (,Rad/a to s vami vyresim. Dékuji, ze mi to fikate. Ocenuji vasi otevienost. Ujistuji vas, ze to chci
vyjasnit) a projevem empatie — jedna se o ,automaticky pilot” — véty, které daji druhému najevo, Ze ho chdpeme
nebo minimalné respektujeme jeho nazor. A vy ziskate cas se zklidnit a mit sami sebe v zé6né komfortu (napf.,Chapu
vas. Rozumim vam. Vnimam, Ze je to pro vas obtizné. Respektuji vas uhel pohledu’, apod.).

ViyuZzijte znalosti osobnostni typologie napf. MBTI nebo informaci o trendech chovani generaci (Baby Boomers, X, Y, Z ...).

Uplatnujte pfistup vyhra - vyhra.

Vyuzijte jednu ze 7 komunikacnich technik (pro odlehéeni pouzivame pfiklady komunikace s rodici, stejné se daji

vyuzit pfi vedeni porad, pfizpétné vazbé, pii komunikaci s kolegou, zfizovatelem):

POZITIVNI PRERAMOVANI - Namitka: ,Neuznadvdm moderni metody vyuky.” Odpovéd: ,Rozumim* nebo ,Dékuji za
otevienost. A které metody vyuky uznavate, nebo jsou vam blizké” Nedoporucujeme se v Uvodu vyptévat, proc je
mluvei neuzndvd, protoze si jesté utvrzuje nahlas svlj postoj. Na otevieni této zkusenosti je ¢as pozdéji.
KONKRETIZATOR - Namitka:,Neuznavam moderni metody vyuky.” Odpovéd:,Rozumim, rad/a s vami vase zkusenosti
proberu. Kterou metodu mate konkrétné na mysli?“ Reakce typu:“ALE MY mame s témito metodami dobré zkusenosti”
nas vymezuje do opozice a rdzem jsme na druhém brehu daleko od klienta.

OTOCENI NAMITKY — Namitka: ,Neuznavéam moderni metody vyuky” Odpovéd: ,Rozumim, chapu vas. Chcete
védét, jaké tradi¢ni metody vedle téch modernich pfi vyuce vyuzivdme? Zajima vas, jaka jsou kritéria pro porovnani
Uspésnosti nebo efektivity?”

PREDBEHNUTI NAMITKY - ,Mozna Ze si fikate, v éem jsou tyto metody prace lepsi nebo efektivnéjsi nez ty, pomoci
kterych jste se ucili cizi jazyk vy Odpovéd:,Ano, to mé presné napadlo.” Nebo odpovéd:,Ne. To si viibec nefikam..”
Reakce:,Dékuiji, co si tedy fikate?”

IZOLACE NAMITKY - Namitka: ,Neuznavam moderni metody vyuky.” Odpovéd: ,Dékuji za va3 nazor. Je tohle jediné
(jsou metody vyuky to jediné), co se mnou chcete fesit? Cemu se chcete ted vénovat?”

ODLOZENI NAMITKY - Namitka: ,Neuznavam moderni metody vyuky. Odpovéd:,Dékuji za vaie stanovisko, za vas
Uhel pohledu. Kdybychom na chvili metody odlozili, jak jste spokojeni s nasim pfistupem k zakim, atmosférou na
skole, se stylem prace s zaky, se tfidou...?, apod.?”

POTVRZENI NAMITKY — Namitka: ,Neuznavam moderni metody vyuky." Odpovéd:,Vazim si vasi otevienosti, respektuji
vas$ nazor. Méte pravdu, Ze pfi vyuce vyuzivdme moderni metody prace s ohledem na trendy a specifika mladé generace
Z.Chcete védét, ¢im jsme ziskali jejich zajem pro déjepis nebo ¢im se ndm dafi vytvaret klima dlvéry pro sdileni? Chcete
védét, kterd metoda je nejvice bavi, nebo ¢im jsme prekonali pocétecni nechut k vyuce matematiky?, apod.”

Uspésné prekonani namitek je prilezitosti k navazani vztahu a predpokladem pro ziskani divéry ze strany klienta.

Pamatujte:

Vitéz v komunikaci neni ten, ktery vice mluvi, presvéd¢uje a naslepo argumentuje. VITEZEM je TEN, KDO SE VICE DOZVi
o potfebach a motivech klienta a dovede nabidnout feseni s ohledem na jeho poptavku a v souladu s hodnotami
klienta i organizace.

Zésada pro uspésnou komunikaci: 80 % vaseho Uspéchu spociva v dobré pripravé. Nékteré situace uz muzete
predpokladat. Nékteré situace se opakuji. Nékteré jsou si podobné. Pokud jsme opakované prekvapeni a pokazdé
nas to vykoleji, je ¢as pro zménu. | kosmonauti NASA nebo nds integrovany zachranny systém nacvicuje svoje reakce tak,
aby je v akci podrzely naucené techniky a dovednosti a mohli efektivné reagovat na aktualni situaci. Zdsada improvizace
fikd: pracuj s tim, co ti druhy nahraje. 80 % pfiprava + 20 % improvizace je Uspésny model. Jak to méate vy?

Prijmete-li ndmitky jako nedilnou soucést oteviené komunikace a dialogu, zméni se vase paradigma nahledu na né.

Zacne vas to bavit a pozitivni vystupy se dostavi v pocitu vétsi spokojenosti a radosti z komunikace s druhymi.
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Kontrolni otazky a tkoly

1. Predstavte si obtiZznou situaci v komunikaci s klientem a vizualizujte si jednotlivé kroky na jeji dobré zviddnuti. Jak vdm pFi
tom je? Co se s vdmi déje?

2. Napiste si tii nejcastéjsi ndmitky (pr. nerozumim tomu, nebude to fungovat, nemdm cas, aj.) a vyzkousejte si nahlas rizné
techniky na jejich prekondni.

3. Vyjddrete pét riznych empatickych vét jako reakci na vaseho klienta v emoci. Reknéte je nahlas a sou¢asné se pozorujte
v zrcadle. Jakd je vase fec téla v souladu s tim, co sdélujete?

4. Které reakce s rizikem na emoce jsou nejcastéjsi a v cem je jejich tskali?

5. Zaznamendvejte si po dobu jednoho tydne, na které ,ucho” jste nejvice citlivi. Zanalyzujte pak, jak to ovliviiuje vasi
komunikaci s druhymi.

SHRNUTI

e Komunikace je proces a ma tvod, stfed a zavér.

* Prvnia posledni dojem dél4 vyznamnou ¢ast celkové komunikace.
* Davejme si pozor na 4 usi a 4 uUsta.

* SnaZme se nejprve pochopit a pak teprve byt pochopeni.

* Empatie dokaZe vic nez tisic argument(.
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Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,

CiLE DISTANCNIHO TEXTU SKOLA JAKO INSTITUCE:

* Definovat, co vdechno patfi do vztahovych siti $koly jako instituce.

* Predstavit klima skoly jako zakladni predpoklad fungovani skoly (vedeni, ucitelé, déti, rodice).
* Nabidnout inspiraci, jak se da zméfit klima Skoly (dotazniky, popis).

e Jak zjistit ocekavani rodicd od skoly.

* Nabidnout néstroje, jak zménit kulturu skoly.
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3  SKOLA JAKO INSTITUCE

Skola je instituci, ve které déti a dospivajici travi pfevaznou ¢ast prvnich dvou desetileti Zivota. Vedle rodiny ma stézejni
roli pFi utvafeni jejich osobnosti. Skola se za posledni roky stala otevienym vychovné-vzdélavacim centrem nejen pro
zaky, ale i pro rodinu a vefejnost v jejim okoli. Skola ma stejné zasadni vliv na pozitivni zmény v chovani dospivajicich
jako rodina, v urcitém véku i vétsi. Zaci ve $kole Iépe prospivaji a jsou do $kolniho prostiedi vice zapojeni, pokud $koly
vnimaji jejich potfeby. Skolni prostfedi, v némz jsou podporujici a pozitivni vztahy mezi zaky a uiteli, ktefi zaroven
kladou pozadavky, utvaii pocit pohody dospivajicich i jejich prospéch. Stejné tak se Skola mlize stat zdrojem trapeni,
frustraci, strachu, nudy ¢i odporu (Lidicka, 2018, online).

3.1 Klima skoly

Klima skoly je v odborné literature popisovano jako celkova kvalita interpersonalnich vztah( a socialnich procest ve skole,
jako uroven komunikace a interakce mezi vdemi aktéry procesti vzdélavani ve kole, jako relativné ustalené zptsoby jednani
zaloZené na hodnotach a pravidlech Zivota ve skole. Jde o to, jak se Zaci, ucitelé a ostatni zaméstnanci skoly ve Skole citi,
jaké jsou mezilidské vztahy a vazby a zda existuji obecné sdilené hodnoty, na jejichZ zakladé se lidé ve Skole chovaji. Klima
Skoly je vytvareno mnoha faktory a bezprostrfedné ovliviiuje spokojenost vsech zucastnénych stran: ucitel(, zakd, rodic,
ostatnich pracovnikl 3koly, zfizovatele i vefejnosti. V rdmci vztahové sité této instituce zélezi na kvalité vybudovanych
vztahd, na lidském pfistupu jednotlivcli a na podpofe pedagogickych pracovnik(i ze strany vedeni (Skramlik, 2018, online).

zkuSenosti zkusSenosti
filosofie P rodina Skola filosofie
cinnosti cinnosti
zkuSenosti
partnefi filosofie
¢innosti

Obrézek ¢. 1: Vliv rodiny, Skoly, komunity a partner(i na u¢eni ditéte/zaka
(Svozil, 2016, online; rozpracovan model Epsteina et al., 2009)

Reditel 3koly je v této oblasti klicovou osobnosti, ktera pozitivné ovliviiuje a spoluutvafi pravidla ve viech oblastech, at
uz se jedna o oblast vztah(l mezi dospélymi a détmi ve skole, klima v ucitelském sboru, klima vztah(i mezi skolou a rodici
i vztah( k vefejnosti.

Ve $kole dochazi k intenzivnimu socidlnimu uceni, Zaci vnimaiji, jak se k sobé ucitelé chovaji, jak o sobé mluvi, zda se
podporuji, nebo naopak. Vidi, jak feditel jednd s uciteli, se Skolnikem, s rodi¢i atp. Vyznam socidlné-emocionalniho
klimatu skoly a tfidy pfispiva k socializaci ditéte, kultivaci socidlnich dovednosti, utvareni postojl, hodnot i sebevédomi
a sebelcty. Dobré skolni klima ma vliv na socidlni chovani zakd, na jejich motivaci, ale i na prdbéh uceni a vysledky.
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Reditel $koly si proto musi byt védom, Ze jeho konkrétni kazdodenni chovani a jednéni pFispiva (anebo nepfispiva)
k dobré atmosfére ve skole. Proto je dulezité, jaké nosi v sobé hodnoty a postoje reditel Skoly.

Zacina to respektovanim pravidel, kterd by méla platit bez vyjimky pro viechny, at jde o pfezouvani, nepfedbihani
ve 3kolnim bufetu nebo v jidelné. Reditel by se mél snazit navazovat neformalni komunikaci se zaky, zajimat se o jejich
starosti, ale i Uspéchy, umét je neformalné i formalné ocenit. | dlivéra dana détem se vyplati. Je mozné zavést volny
pohyb po 3kole, misto zvonéni zvolit jiny zplsob zahdjeni a ukonéeni vyuky. Je tfeba si nastavit otevienou komunikaci,
a tim se pokusit predchazet problém{m a negativnim jeviim. Pokud k nim dojde, je zapotiebi je fesit v klidu, s respektem
a s partnerskym pristupem.,V nasi skole k dobrému klimatu prispivd pravidelné jedndni skolniho parlamentu s Feditelem,
pravidelné pdtecni hldseni k oceriovdni tispéchu Zdkd, Ctvrtletni ocefiovdni Zdkd s nejlepsim zlepSenim, které navrhuji sami
Zdci ve tridé, pravidelné tridnické pulhodiny zamérené na osobnostné-socidlni vychovu atp. Mohli bychom pokracovat
v pfikladech, v kazdé skole jsou osvédcené ritudly, aktivity, které dobrému klimatu pfispivaji. Ukolem Feditele je tyto aktivity
vytvdret a podporovat.” (Skramlik, 2018, online).

Pro rozvijeni kvalitniho klimatu ve 3kole jsou klicovi kvalitni ucitelé, které charakterizuje zaujeti pro praci se zaky,
motivovanost, sebereflexe, ochota pracovat na svém profesnim rozvoji, snaha o spolupraci a sdileni profesnich zkusenosti
s kolegy. Ucitelé vnimaiji pozitivni klima ve Skole, pokud je Skola mistem, kde se dobfe vyucuje, v némz radi spolupracuji
s kolegy, s zaky i jejich rodi¢i, kde vnimaji moznosti seberealizace, svobody a samostatnosti v praci, kde je spravedlivé
hodnocen a mize prozivat pocity sounalezitosti s kolegy i uznani.

Stejné jako ucitel pecuje o kvalitni socidlni klima ve tfidé a prejimé odpovédnost za osobnostni a socidlni rozvoj zak(,
reditel Skoly by mél pfijmout, Ze ovliviiuje a utvafi pravidla jednani mezi zaméstnanci a ma zasadni vliv na klima
v ucitelském sboru. Dllezité proto je, jak feditele vnimaji zaméstnanci skoly. Jeho postoje, vytvareni oteviené atmosféry,
schopnost kvalitné komunikovat, motivovanost ovliviuiji i jejich chovani a jednani. Reditel $koly by mél uplatrfiovat
participativni styl vedeni pfi vytycovani ukolu a cil{, byt pfipraven k inovacim a byt organiza¢né kompetentni.

Jednim ze zasadnich ukol{l feditele skoly je nastavovat podminky a prostfedi pro ucitele tak, aby se citili spokojené.
Spokojeny ucitel rovna se spokojeny zak a nasledné i spokojeny rodi¢. Reditel $koly by mél volit takové strategie vedeni
a zpUsoby organizace, aby napomahal zlepSovani nebo udrzeni pozitivniho klimatu, ale zarovert motivoval k vysokym

vykon(im. Pokud ve skole vldadne dlivéra a bezpecné klima, je to kriicek k vzadjemné podpore mezi uciteli.

Priklady, jak podporovat pozitivni klima:

e pro spolupraci mezi uciteli vzajemné uceni 3 S, v tzv. triadach (kolegové v ro¢niku, ucitelé stejného oboru),

* kava/snidané u reditele — setkani uciteld s vedenim 3koly formou dobrovolného setkani, kde se diskutuji
pedagogickd témata, utvéreji a ladi vnitini dokumenty 3koly, ucitelé predévaji své nazory vedeni,

e setkavani tfidniho ucitele, rodice a zaka, tzv. tria — na I. i Il. stupni, pfed tim si ucitelé na Il. stupni ve sdileném
prostiedi pfedavaji informace o zacich v jednotlivych predmétech a nasledné setkani vede tfidni ucitel,

¢ informovani rodica: web skoly (SVP, aktuality, fotogalerie), newslettery, Skolni noviny, pres Facebook a Twitter

e poradani dnii oteviené vyuky, kdy se rodi¢e seznamuji s formami a metodami prace, které neznaji,

e poradni sbor feditele slozeny ze zastupcu rodicl kazdé tridy,

 tfidni schiizky mohou probihat netradi¢ni formou,

e usporadani divadelniho predstaveni zakii a rodica pro Sirokou verejnost,

e sportovni utkani se zapojenim rodicd,

* etnomarket spojeny s exotickym pohosténim pro rodice, dny Skoly,

 pravidelna neformalni setkavani s rodic¢i pro moznost probrat réizna pedagogicka témata. (Skramlik, 2018, online)
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Faktory ovliviujici klima Skoly: skolni budova, pocet zak(, kvalifikovanost pedagogt, pocet hodin vyuky, spokojenost
¢lenl skolni komunity a jejich vztahy, pratelstvi, otevienost a nadseni uciteld, schopnost formovat a udrzovat pozitivni
vztahy a vazby uvnitf pedagogického sboru, vnimany vliv feditele na déni ve $kole, pocit bezpeci, spravedinost pravidel,
porozuméni, vnimana socialni opora.

Co ocenuji ucitelé:

* pozitivni odezvu zaka,

e podporu vedeni,

¢ svou odbornou kvalifikaci, zkusenosti,

* podporu a spolupraci v pedagogickém sboru,

e oporu poskytovanou rodidi,

* dostate¢nou odbornou podporu pfi feseni problém,

* srozumitelnd pravidla ve skole a jejich dodrzovani,

e existenci vize a cilt vedeni skoly,

* celoskolni aktivity, které umoznuji sdilet spole¢né zazitky,
* prijemné prostiedi $koly a dostatek pomuicek pro vyucovani. (Stétovska a Tomkovéa, 2018, online)

Co rodice ocekavaji od skoly:

e kvalitni vyuku jako zaklad pro celozivotni vzdélavani,

* dobré vztahy ucitel - Zak (aby ucitelé méli pochopeni pro individualitu jednotlivcd),

e rozvoj socidlnich dovednosti déti (rozvoj EQ, osobnostni rozvoj déti),

e ,aby se déti do Skoly tésily, aby se jim tam libilo..."

* ,aby je Skola naucila, pfipravila na Zivot, stfedni $kolu, aby uméli cizi jazyky, aby uméli viechno pottebné pro dalsi
studium atp!,

* zajisténi dozoru a bezpedi,

¢ informovani o ditéti a o skole,

* daleko castéji rodice ocekdvaji predavani etickych hodnot nez predavani encyklopedickych znalosti,

* rozmanity pfistup k vyuce, jiné formy (vyuka v lavicich je prezitkem, ucitel je spi$ privodcem).

Priklad hodnot:
davéra, bezpeci, otevienost, respekt k odliSnym nazoriim, spolurozhodovani, spoluprace v tymu, tolerance,
svoboda, souciténi, radost, smysluplnost, vzajemna podpora, ohleduplnost, profesni a osobnostni rozvoj,

vzajemna ocenéni, pozitivni postoj.

Konzultace ucitele s rodicem

Rada dnesnich uciteld o rodinném zazemi svych zaky, jejich problémech a potfebach védi jen malo, ba ani védét
nechtéji. A pravé prostiedi rodiny casto stoji za vétSinou problematického chovani ve skole. Je tfeba porozumét tomu,
co se ve svété dospivajicich déje, aby ucitelé mohli pomoci nebo alespor jesté vice neublizovali. U¢itel by mél znat jak
ocekavani a predstavy svych zaku, tak predevsim jejich rodinnou situaci.

Nékteré pfipady si vyzadaji individudlni konzultaci s rodici. Ti vétSinou pfichdzeji, az kdyzZ se jim situace zda vazna
a potrebuji pomoc. Pfichézeji tedy s urcitymi obavami, s pocitem selhani ve vlastni rodi¢ovské roli a v okamziku, kdy uz
situace néjakou dobu trva a oni dosud nenalezli vhodné fedeni. Pfiklady z praxe ukazuji, Ze ne vzdy se takové setkani
odehrava idedlné. Tridni ucitelé si nevyhradi vhodné misto a nechaji se vyrusovat zaky ¢i kolegy, nékdy nemaiji ani
dostatek ¢asu rodice vyslechnout. Schizky s rodic¢i by mély probihat tak, jak probihaji jiné schlzky mezi dospélymi lidmi,
ktefi se potiebuji domluvit a nalézt spole¢ny postup.
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Je dobré se drzet zakladnich pravidel:

e Zvolte vhodné misto schiizky: jednoznacné se vyplaci, ma-li kazdy ucitel moznost vyuzit mistnost, kde mdze mluvit
s rodi¢i nerusené mezi ¢tyfma ocima. Je to stejné jako u ndvstévy advokata nebo Iékafe — vétsiné z nas neni pfijemné
rozebirat osobni, citlivé, mnohdy nepfijemné véci pfed cizimi lidmi, natoZ vestoje.

* Kde budeme sedét a jak: ucitel i rodi¢ by méli mit k dispozici takova mista k sezeni, ktera naznacuji jejich rovnost.
Ucitel nemUze posadit rodice do lavice a sdm zUstat za katedrou (a to mnohdy jesté na stupinku) a domnivat se, ze
timto krokem vytvofil podminky k partnerskému jednani. Mista k sezeni by méla byt co nejpodobnéjsi i z hlediska
komfortu, a pokud by mél nékdo ,nérok” na lepsi misto, pak je to rodic¢ jako host, nikoliv ucitel jako ,domaci”. Mezi
rodicem a ucitelem by také mél byt co nejotevienéjsi prostor. Pokud ucitel mezi sebe a rodice vyrovnd hrnecek
s kavou, sklenku s vodou, plastovy kelimek s tuzkami a stolni kalendar jako ,hradbu’, pribéh jednani to ztizi.

* Dohodnéte se na délce schiizky a naslednych krocich: ucitel rodi¢e seznami se skute¢nosti, jak dlouho se mu mtize
vénovat (a sladit to s moznostmi rodice) a jaké dalsi kroky budou nésledovat po Uvodni schizce. | kdyby mélo setkani
kon¢it domluvou, Ze ucitel informace a daldi postup bude konzultovat s kolegy (vedenim, kolnim psychologem)
a dd rodi¢i do tydne védét, jak bude se situaci dale nalozeno, je to legitimni a chytré — ucitel by mél spolurozhodovat
o dobé, kterou na feseni situace potrebuje. (Kubankova, online)

Priklady
Vyhodnoceni kultury skoly v Zakladni skole Rosice

Zékladni skola je Uplna devitiletd skola, ktera ma momentalné kolem 600 zak( a je spadovou skolou pro tuto obec i ty
okolni, véetné pokracovani zakd z nedplnych $kol. Skola se profiluje zejména jako Ekoskola a Skola pro demokracii, co? je
také znat v prostorach 3kol, které zdobi pravidla chovani ¢i environmentélni projekty. Takové nastaveni skoly bylo velkou
prioritou, nebot ji feditel plvodné prevzal jako vykonové nastavenou skolu. Ve $kole u¢i cca 60 pedagogt a reditel zde
pUsobi 6. rokem. Rediteli se zde podafilo vybudovat $kolu s velmi dobrymi vztahy, s dGrazem na demokratické hodnoty.
Inovativni je naptiklad to, ze ucitelé maji vzdaleny pfistup k dokumentlm a mohou po vyucovani pracovat i zdomu.

Rediteli se dafi pracovat na vztazich mezi pedagogy. Toto téma je pro néj prioritni a vénoval a vénuje mu hodné prostoru.
Pravidelné analyzuje stav kultury Skoly dotaznikovou metodou Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery. Analyzu provedI poprvé
v roce 2014 a nasledné v roce 2017 (ale jiz s ni mél zkusenosti z minulé skoly). V nasledujicim grafu je patrny posun. Nejvétsi
zlep3eni, tj. zizeni kulturni mezery, nastalo ve stylu fizeni smérem k lidem: z 1,4 na 0,2 (¢im mensi cislo, tim lépe); motivaci
pracovnikd (1,6 — 0,7) a ocekavani vysledkd vzdélavani (1,2 - 0,3). Reditel vybral pravé tento dotaznik, protoze s nim ma skvélé
zku3enosti z predchozi $koly. Pedagogové jej mohou vyplnit elektronicky nebo klasicky, je dobrovolny a anonymni.

Velikost Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery Zakladni $koly Rosice

SPOLECNE ClLE
OCERAVANI VYSLEDKD 167
VZDELANI - DOVERA VE VEDEN] SKOLY
PREVUADAJICT STYL RIZENI VE

VZTAHY MEZ) UCITELI A 2AKY VZTAHU K LIDEM

REZIM SKOLY & ORGANIZACNI

I
VETAHY MEZI PRACOVNIKY STRUSTUM

| ZAMERENI VEDENI NA

ESTETICKE PROSTREDI A
PORADEX | Pracovnl Uxowy

PRACOVN| PODMINKY PRO |, :

Wury 7 KONTROWA

ROZVOI UCITELD MOTIVACE PRACOVNIX(

L
L \ KOMUNIKACE A —=rok 2014
INOVATIVNOST || INFORMOVANOST PRACOVNIK(D!
% Sxour
KOMUNIKACE $KOLY § OKOLIM =+-rok 2017
A RODICH

Obrazek 2: Velikost Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery ZS Rosice (Z5 Rosice, 2017, online)
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Dotaznik pro hodnoceni kultury skoly

Dotaznik Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery (Kilmann, Saxton, Serpa, 1978, online) je velmi osvédcenym a rozsifenym

nastrojem na méfeni kultury 3koly.

FAKTOR 1 2 3 4 5
v . . , rdmeérné . o
zadné povédomi . qo prumerne dobra znalost uplna znalost
o cilech skol mala znalost cilt | povédomi o cilech, cil, ucast na spolec. cild
SPOLECNE CILE oy Y a nizka ucast na moznost L _ Spolec. clit,
netcast na . A spole¢ném jasna orientace,
I planovani Ucasti na L PR
planovani . (. planovani spole¢ny plan
planovani
o - a e rimérna ¢i N~ (o s
DUVERA VE nedlvéra ve nizka dlivéra ve P vétsina sboru vysoka dlvéra

Caste¢na davéra

VEDENI SKOLY vedeni skoly vedeni skoly o véFi vedeni skoly vedeni skoly
ve vedeni skoly
pracovnici maji
_— jsou omezené lidé maji vedeni obvykle vzd){ lmgznost
neexistuje moznosti moznost se k ndzordm vyjadit se
PREVLADAJICI moznost vyjadieni se k vécem vyjadrit racovniku k dilezitym
STYL RIZENIVE spoludcasti na nézch>r jinych ’se nékdy je tgjbrénc; ho%né fihlizi a otazkam, je
VZTAHU K LIDEM fizeni a ymny yJe o bre e priniizl velka snaha
- berou v uvahu v Uvahu pfi Vyuziva je pfi . .
rozhodovani L L (. dosahnout cile
jen zfidka rozhodovani rozhodovani . .
v zésadnich
vécech konsensu
velmi dobfe
o rezimu nelze formalni rezim i rezim a struktura dobry rezim zabéhly a
REZIM SKOLY A miluvit struktura nejsou < nékterymi ol s);un viic dodrzovany
ORGANIZACNI nefunké,nl’ dodrzovany, roblém );dad oryaniza%njl' rezim, funkéni
STRUKTURA delegovani problemy, xlady 9 struktura véetné
struktura . i zapory strukturou L
nefunguj delegovani
pravomoci
ZAMERENI ) ) vykonové vysledky a vysledkiim a skplaje vysoce
¢ je zde velmi . i ; . orientovana na
VEDENI NA A ukazatele a vykony se sleduji vykonnosti se ; .
p nizkd orientace : . . . PO vykon, plnéni
PRACOVNI , vysledky prace nékdy vice, vénuje nalezita e -
" na vykon . . . (s ukoll se velmi
UKOLY nejsou hlavni nékdy méné pozornost .
sleduje
. . kontrola je
kontrola je kontrola je na o
. oy L . systematickd a
Cae o kontrola je prdmérné pfisna dobré drovni, o
chybi ucinnd zaméfena pouze aintenzivni hledaji se i kvalitni,
KONTROLA kontrola témér p (. oy J zamérend na
. . na vyhledavani s prGmérnym pficiny PR
vseho a vsech L, . TR hledani pticin i
vinikd zaméfenim na problémd, nejen .
; L na prevenci,
vsechny vinici [
postihuje vie
S motivace ve
motivaci se lidé jsou motivace motivace skole vede
MOTIVACE nepfiklada zadny minimalné racovniku je racovnikli je na | k vysokému
PRACOVNIKU prie Y| motivovani pracovnid) pracovniktJe f ysoremu
vyznam K braci primérna dobré drovni nasazeni, ma
P systém
Lo dobrd vyborna
minimalni Spatna stredni informovanost, informovanost,
KOMUNIKACE A informovanost informovanost informovanost, racovnici ma'; komunikace ’
INFORMOVANOST novanost [ovanost obéas se pracoviicl maj e
oo zavazné dilezité L potifebné probiha jak
PRACOVNIKU i . . objevuje .
& problémy v informace casto C informace, shora, tak zdola
SKOLY S . zadrzovani urdit. . . .
komunikaci chybi . . komunikaceje | nahorui
informaci o - s
bez problému horizontalné
velmi kvalitni,
ommace | TS | goasopuenue | RSt | Jedobis | delavine
$KOLY S OKOLIM yrazuje ra malo, je | Jsouzcs zamere poze
- nedostatkd a oy prilezitosti pro predevsim na komunikaci
A RODICI ., podprimérna . . Ly
nedorozumeéni zlepseni rodice s partnery a

zejména s rodici
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. . . inovativnost je . . mimoradna
projevy inovativhost . P inovativnost . .
inovativnosti pracovnik se Jen prumerna, pracovniku je Inovativnost,
10 | INOVATIVNOST . . . . vyvolana . g skola je
prakticky nejsou, | nevyzaduje, mald . vsude patrng, je .
. . . naléhavou . povazovana za
neni podpora inovativnost . cenéna \ .
nutnosti prikopnika
personalni politika | jasna persondlni
neexistuje jasnd | personalni politika | existuje spi$ na politika, kterd se | jasna personalni
. o personalni je zalozena na papife, v praxi se v zdsadé politika, vysoka
11 |ROZVOJUCITELY politika, DVPP se intuici, DVPP hodné porusuje, dodrzuje a podpora rozvoje
nepodporuje témér neprobihd | DVPP se priklada | podporuje véetné | ucitelt a DVPP
maly vyznam DVPP
vynikajici pracovni
PRACOVNI ::ZL;:; Sopjl,:jn:;, $patné, v urcitych | primérné, néco by | dobré pracovni EZ:;EIC I;)\/;akr':ire
12 | PODMINKY PRO odpovida) ptipadech mohlo byt ur¢ité podminky pro .,
p zakonnym - T (el e do ur¢ité miry
VYUKU . neodpovidaji i lepsi praci ucitelt o
normam individualni
pozadavky
$patnd estetickd vyjimecna
ESTETICKE velmi Spatna uroven vcetné vcelku dobrd velmi dobrd esteticka uroven
13 | PROSTREDI esteticka uroven, problémi estetickd Uroven, | estetickd Uroven | pracovist
A PORADEK neporadek a $pina s hygienou Cistota bez probléml i pracovnikd, ktera
a uklidem podporuje image
14 | VZTAHY MEZI Spatné vztahy vztahy nejsou vztahy umoznuji vztahy jsou vyborné vztahy,
PRACOVNIKY nékteré az vyrovnané, potiebnou dobré, pracovnici | atmosféra tymové
nepratelské spoluprace nizka spolupraci spolupracuji spoluprace
vztahy jsou vztahy mohou interakce je dobré vztahy vyborné vztahy
15 VZTAHY MEZI Spatné, vyskytuji byt lepsi, casto primérna pfispivaji a atmosféra
UCITELI A ZAKY se izdvazné se vyskytuji s vykyvy na obé k pohodé pfi dlvéry pfispivaji
problémy problémy strany vyuce k vysledkiim
ocekava se vysoké ocekavani
O’CVEKAVA!\II' neocekavaji se nizké o¢ekavani ocekava se dosazeni vybornych
16 | VYSLEDKU dobré vysledky, vysledkd dosazeni oL o
VZDELANI nezajem vzdélavani standardu nadprameérnych a vynikajicich
vysledku vysledki vyuky

Pokyny k vyplnéni:

1. krouzkem oznacte hodnoceni faktoru — soucasny stav, krouzek umistéte do vybraného pole,

2. kfizkem oznacte hodnoceni faktoru — poZzadovany (oc¢ekavany) stav.

Priklady nastroja pro zlepseni klima skoly
Nastroje na zlepseni klimatu skoly je mozné zdarma stdhnout na adrese: www.nuv.cz/ae.

Kontrolni otazky a akoly
1. Predstavte si, Ze jste ndvstévnikem vasi skoly a prochdzite celou skolou az do reditelny. Jak na vds ptsobi prostiedi? A jak

na vds plsobi atmosféra skoly? Vsimejte si detaild.
2. Jaké hodnoty sdilite ve vasi Skole?

3. Jak pozitivné ovlivriujete klima ve skole?

4. Doporucili byste vasi $kolu svym zndmym?
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* Seznamili jsme se s faktory, které ovliviiuji atmosféru ve 3kole.
* Ukazali jsme si ocekavani rodi¢l a moznosti, jak ovlivnit klima skoly.
* Pomoci dotazniku dokézeme zjistit, jak je hodnocena vase 3kola.
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CiLE DISTANCNIHO TEXTU UMENI{ DEFINOVAT A NAPLNIT VIZI ROZVOJE
SKOLY A SKOLSKEHO ZARIZENI

e Pfedstavit, jak nastavovat jasnou vizi.
* Ukézat, jak zapojit do vytvoreni vize vedeni a tym.
e Ukazat konkrétni strategii na vytvoreni vize.
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4  UMENI DEFINOVAT A NAPLNIT VIZI ROZVOJE SKOLY A SKOLSKEHO
ZARIZENI(

4.1 Vize a strategie Skoly

Vize skoly ,je predstava tspésné budoucnosti organizace. Vychdzi ze zdkladnich hodnot nebo filosofie, se kterou jsou spojeny
cile a pldny organizace. (Eger, 2006, s. 115).

Predpoklada se, Ze jde o pozitivni zobrazeni budoucnosti s cilem si uvédomit, kam sméfujeme a ¢eho chceme dosadhnout.
Vize neni pfanim feditele. Sdilena vize vede lidi k zapalenosti pro véc, kterd ¢ini smysluplnym v3e, co délaji. Absence sdilené
vize zpUsobuje, Ze mnozstviindividudlnich potfeb vede lidi riiznymi sméry. Ve Skole jakoZto oteviené instituci se vize nem(ize
omezovat pouze na vedeni a zaméstnance 3koly, ale pfirozené k ni patfi déti/Zaci, rodice i SirSi komunita. Je tfeba ji utvaret
je nesmirné obtizny a zdlouhavy proces, ktery je ku prospéchu viem. Vytvéii se diky tomu bezpeéné prostredi zalozené
na partnerstvi, které ma jasné stanovena predvidatelna pravidla. Spole¢na vize je predpokladem kvalitativni promény na
vsech urovnich Cinnosti Skoly (uvnitf i vné) a zaroven vede k Uspofe sil a ¢asu a vyznamné zvysuje potencial pozitivniho
hodnoceni procesu promény. Vytvafi se tak vhodné klima i pro pfipady, kdyby se nékteré faze promény zkomplikovaly ¢i na
Cas zastavily. Vize sméfuje do budoucnosti v ¢asovém horizontu nékolika let, minimalné péti.

4.1.1  Proc mit vizi?
Piiklad vize skoly
Skola pfipravuje dité na jeho budoucnost tak, aby v ni bylo 3tastné, spokojené a vyrovnané.

Vlysvétleni aneb Jak vizi spolecné chapeme do dlsledku: dité bude mit zdravé vztahy, zdravou miru sebeuvédoméni
a praci, kde uplatniuje svij plny potencial. Bude zastavat demokratické hodnoty a respektovat odliSnosti ve spolecnosti.

Pokud chceme 3kolu nékam vést, musime védét, kam smérujeme. Vize ndm také pomf(ze pracovat védomé na skolni
kulture. Pozitivni a bezpecnd skolni kultura vytvafi zaklad pro spokojené zaky i ucitele. V takové skole se snaze prosazuji
nové véci, které posunuji skolu dopredu. Tim, Ze ve spolecnosti dochazi k vyprazdnovani hodnot, pravé skolni prostredi
muZze ukazat, jaké hodnoty jsou dilezité a jak jimi Zit. Spravné formulovana vize ma pro organizaci klicovy vyznam. Inspiruje
ucitele k samostatnému tvorivému jednani. Napomaha rozhodovani a dava jasny smér, co se ve skole bude délat.

Jedného diia prides =
na to, o su pravé
hodnoty Zivota.

Dakujem,

Obrazek €. 1: Hodnoty v Zivoté (nezndmy autor, 2015, online)
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Z pozitivni skolni kultury se stava také velka konkurenéni vyhoda, protoze diky vizi, misi a hodnotam se stava skola
citelnéjsi i pro rodice, a tim se zacind uz od pocatku budovat vztah mezi rodicem a Skolou. Pokud neni vize Zit3, tak je
to jen marketingovy trik, coz se nékdy muze stat napfriklad u soukromych skol.

Vize také umoznuje sjednotit pedagogicky sbor a uvédomit si, co je pro skolu skutecné dulezité. Napfiklad pokud se
skola rozhoduje, zda zafadit angli¢tinu v 1., nebo 3. tfidé a ma vizi: Nase skola pfipravuje déti na budoucnost a vsechny
klicové aspekty Zivota v poloviné 21. stoleti, tak vize uz sama o sobé ukazuje cestu dal.

H II

Klicem pro uspéch zavedeni vize je ,nakoupeni” pedagogického sboru pro tuto myslenku. Jesté predtim, nez se do
toho pustite, tak by alespor 10 % lidi mélo byt myslenkou stanoveni vize nad3eno, 80 % lidi by se mélo divat pozitivné,
Ze to chtéji zkusit, a maximalné 10 % lidi sice mUze zastavat jiny nazor, ale neméli by aktivné brojit proti ni. Proto si dejte
opravdu zaleZet na tom, jak tuto myslenku podate. V idedInim pfipadé aktéfi na potfebu vize prijdou sami (Krahulova

a Mentlikovd, 2018, online).

KROK 1 KROK 2

sbor _l
u‘ l‘i’ﬁ

!

el rodicovsky

spolek
JA CHCI H- .o.

reditel

BUDOUCNOST DIiTE

. ABSOLVENT
Kdo se . IDEALNi SKOLA B
toho . UNIKATNOST 3. idealni
chcete SKOLY skola
Lok . PERSONY
HODNOTY

KROK 3 . VIZE
. POSLANI

Obrazek ¢. 1: Hodnoty Skoly jako cesta k vizi a koncepci $koly. (Krahulova, Mentlikova, 2018, online)

Vize je:

e (istd ajasna,

e dobre pochopiteln3,

e dostatecné naro¢na a zaroven realisticka,

¢ odkazujici do budoucnosti,

e dobre vysvétlitelnd, dobfe zapamatovatelna (idedlné 20-25 slov), srozumitelng,
e ukazujici, jak vypadd uspéch,

* motivujici a mobilizujici,

* hodnotové orientovang,

* spojena s potfebami zakd.
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4.1.2  Jak vytvorit vizi?

NezZ se pustite do vize, je dllezité si stanovit misi neboli poslani skoly: Kdo jsme? Pro¢ tu jsme? Co je hlavni aktivitou
Skoly? Jaka je filosofie Skoly? Jaké md vyhody oproti konkurenci? Za misi se skryvaji sdilené hodnoty a dlouhodobé cile
vasi skoly. Cilem je vymezit se v{ic¢i konkurenci. Mise sestava ze zakladnich hesel a opira se o spolecné hodnoty.

Priklad poslani
Nasim poslanim je, aby se kazdé dité u nds ve skole citilo bezpecné a mélo prostor naplno rozvinout svij jedine¢ny potencial.

Co toto poslani miize znamenat v praxi?
<bezpectné>

e Ze se Skola stard o Skolnf a tfidni klima
* e bude dité v bezpeci
* e skola déla preventivni opatieni vici Sikané

<prostor>
* Zeje ve skole individualizovana vyuka — moznost vybéru tématu, tempa, zplisobu apod.
<potencial>

* Zeje dité hodnoceno formativné

e 7e se dité sebehodnoti

* Ze ma ucitel k détem osobni pfistup
e 7e ma ucitel déti rad

Otazky pfi stanovovani vize:

* Proc¢ by méli dat rodice dité zrovna do vasi $koly, a ne do jiné?

« Cim jste jiz unikatni? V ¢em byste chtéli byt unikétni?

e Pokud jste v né¢em jedinecni, je to vidét? Pro¢ ne?

* Kdyz se podivate na idedlniho absolventa, jaké hodnoty skoly ho formovaly?
¢ Jaké hodnoty ma idealni Skola?

Kdyz nastavujeme vizi do budoucna, je treba dobre popsat a formulovat, kde se momentéalné nachazime a na jaké
urovni. Analyza (audit) se sklddd z rGznych oblasti, napf. persondlni analyza, analyza vnéjsiho prostredi, analyza cilového
prostiedi, audit marketingové strategie, marketingovy audit, audit informacnich systém. Vystupy zpracujte prehledné
- idealné tabulky a grafy s ndslednym komentarem. Analyzu a jeji zpracovani je mozné vypracovat interné nebo ji zadat
externistovi, ktery bude studovat interni dokumenty, hovofit s nékterymi zaméstnanci a s vedenim Skoly. Analyzu
mohou provadét i zaméstnanci z jednotlivych Usekl (Gcetni, ekonomka, zastupce, vedouci skolni jidelny, atp.) (Elias,
2016, online). Vize samotna slouZzi dal pro nastaveni strategie, jak vizi naplnit.

Otazky pro tvorbu strategie:

* Kde jsme nyni? (analyza souc¢asného stavu)

¢ Kam se chceme dostat? (vize) (Kde skonc¢ime, nechdme-li véci plynout tak, jak jsou nyni?)
e Jak se tam dostaneme? (cile, plan, postup a dilci kroky)

e Jakzjistime, Ze jsme se tam dostali? (méfeni, evaluace)
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K vytvofeni vize mdzeme vyuZzit jiz vyse predstavenou metodu Appreciative Inquiry, kterd je postavena na silnych
strankach vasi organizace, nebo jednu z nejrozsifenéjsich analyz, tzv. SWOT analyzu. ,SWOT analyza je metoda, jejiz
pomoci je mozZno identifikovat silné (angl.: Strengths) a slabé (angl.: Weaknesses) strdnky, pfileZitosti (angl.: Opportunities)
a hrozby (angl.: Threats), spojené s urcitym projektem, typem podnikdni, podnikatelskym zdmérem, politikou (ve smysiu
opatfeni) apod. Jednd se o metodu analyzy uZivané predevsim v marketingu, ale také napr. pfi analyze a tvorbé politiky (policy
analysis). Diky tomu je mozZné komplexné vyhodnotit fungovdni firmy, nalézt problémy nebo nové moznosti ristu. Je soucdsti
strategického (dlouhodobého) pldnovdni spolecnosti” (Elids, tamtéz)

Silné a slabé stranky se tykaji vnitfni ¢asti organizace, které mizete ovlivnit. PfileZitosti a ohroZeni predstavuji vnéjsi
faktory ovlivnujici organizaci, nezavislé na vasi praci.

Priklady a jejich zafazeni v ramci SWOT:

* silnd stranka: umisténi zaka v olympiadach,
* slaba stranka: vyuka cizich jazykd,

* prilezitosti: nova bytova vystavba v obdi,

* ohrozeni: klesajici porodnost.

SWOT analyza je dulezita jednak pro zjisténi aktualniho stavu vasi skoly, jednak dale slouzi v procesu tvorby strategie
jako odrazovy mustek pro formulovani priorit - tzv. strategickych cild. Pro kvalitni nastaveni strategie je zdsadni. Zde
se predpokladad zapojeni vsech skupin, kterych se strategie tykd — ucitell, provoznich zaméstnancl, zakd, rodicl
a zfizovatele. Je vhodné posoudit vyuziti externich sluzeb zkuseného facilitdtora (napf. kolega z jiné Skoly, kterému Ize
jeho sluzbu oplatit recipro¢né), ktery dokaze skupinu otevfrit. Analyza se provadi v kazdé skupiné zvlast.

Co zvazit pred realizaci?

e SWOT analyza s uciteli: V ptipadé, ze ji fidi reditel, nem(ize se plné zapojit a uplatriovat své ndpady a nazory. Nékteri
ucitelé také nebudou ochotni kv(li obavam z reakce feditele sdilet své nazory. Proto je vhodnéjsi pfizvat nestranného
experta. Pfi tvorbé je dllezité zachycovat ndzory, ale nevénovat se feseni.

*  SWOT analyza s Zdky a rodici: Pti praci s zaky a rodici je dllezita atmosféra davéry.

Po analyze si stanovime plan s konkrétnimi cili a postupy. U jednotlivych cild je tfeba, aby byly dosazitelné. Pom{icka
SMART definuje spravné nastaveny cil, ktery by mél byt: Specificky, Méfitelny, Achievable (dosazitelny), Redlny/
relevantni a Terminovany (¢asové ohraniceny).

Frantisek Elias, feditel ZS a MS Bory, svoje zkusenosti shrnul do e-booku Strategie rozvoje skoly: P¥i tvorbé strategie
je tfeba se drzet cile a nefesit problémy a nedostatky, které vyplynou ze SWOT analyzy. Tvorba strategie ma urcitou
dynamiku, podporuje viechny zicastnéné k otevienosti a ke sdileni co nejvice napadl. Napady nesmi byt hodnoceny,
aby nezablokovaly proces.

Koho zapojit do tvorby strategie?

Nejlépe viechny, kterych se strategie tyka. Cim vice skupin se zapoji, tim ma strategie vétsi $anci byt pfijata a Uspésné
plnéna. ,Prvni strategii jsme vytvdreli spolu s celou sborovnou. Pomohla mné v zacdtcich mé feditelské praxe nasmérovat
Skolu, najit cestu. | kdyz jsme zapojili vsechny ucitele, mrzelo mé, Ze ostatni zaméstnanci byli mimo. Kdyz jsme pldnovali tvorbu
nové strategie, rozhodli jsme se zapojit do ni vsechny skupiny, jichZ se vzdéldvdni ve Skole tykd — kromé ucitelti také provozni
zameéstnance, Zdky a rodice.” (Elids, tamtéz)
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Zapojenivsech skupin pfispiva ke zlepseni komunikace mezi vsemi aktéry. Umozriuje identifikovat klicové osoby dalsiho

rozvoje jak mezi zaméstnanci, tak mezi zaky i rodici. Jednim z dlilezitych prvka je vzajemna komunikace. Tim, Ze vSechny

skupiny pfizveme k tvorbé strategie, budoucnosti nasi skoly, ddvame jim najevo, Ze jsou nasi partnefi a Ze jsou pro nas

dualeziti. SWOT analyzy rodicl se zicastni mozna jen mala ¢ast z nich, ostatni svou moznost nevyuziji.

Ucitelé by méli byt zapojeni do tvorby viech ¢asti strategie i proto, Ze na pInéni strategie budou pracovat. Pokud
budou osobné angazovani, akce a cile budou plnit radéji a se zajmem. Méli by se podilet na tvorbé vize, mise, SWOT,
strategickych cild a ak¢nich pland.

Provozni zaméstnanci: i na provozni zaméstnance je tfeba myslet a zapojit je alespon pfi SWOT analyze a tvorbé
vize. Nezapojeni pracovnici nebudou mit touhu plnit vase vize a cile, kdyz o nich nemohli spolurozhodovat.

Zaci: téch se sméFovani skoly tyké nejvice, proto by z procesu neméli byt vynechani. Je vhodné je zapojit minimalné
do tvorby vize a SWOT analyzy. Jejich pohled muize pfinést zajimavé podnéty.

Rodice: v dnesni dobé se rodice a jejich déti stale vice dostavaji do pozice klientd skoly. Rodice se na zakladé poveésti
skoly rozhoduiji, na kterou $kolu své dité zapisi, proto jsou jejich ndzory cenné a ma velky smysl jim dat moznost se
k fungovani skoly vyjadrit. Je dobré znat nazor rodicd. Na vas je umét si pak obhdjit, co je realné a co ne, co je ve
prospéch Skoly a vzdélavani a co je mimo redlné moznosti. Minimalni zapojeni rodi¢l je do SWOT analyzy a vize $koly.
Dale je musite seznamit s vysledky dalSich ¢asti a s hotovou strategii.

Ztizovatel by mél o tvorbé strategie védét a zapojit se. Je tieba zvazit, do kterych c¢asti, minimalné na schizku napf.
s rodi¢i (nékde jsou zastupitelé rodic¢i zak(). Déle je tfeba je pribézné seznamovat s tim, co vznikd, a pfedstavit
vyslednou strategii.

Dalsim krokem je vizi rozsifit a vyvésit na mista, kde je vidét. Poté ji zakomponovat do material(i a webu Skoly a neustale ji

pfipominat pfi vhodnych pfilezitostech. Vize bude Ziva, dokud ji nékdo bude Zivit, at uz to bude feditel, ucitelé nebo Zaci.

Nasleduje tvorba strategickych cilii, kde vyuzijeme vysledky SWOT analyzy. Zaméfime se na body, které ziskaly

nejvice preferencnich hlas(. Tyto body spojime do skupin podle vzdjemnych souvislosti a nakonec je pojmenujeme

jako konkrétni strategické cile podle pravidel SMART. Ty rozpracujeme do akéniho planu, kde budou jednotlivé ukoly.

PInéni ukoll je tfeba pravidelné monitorovat, kontrolovat a v pfipadé potieby strategii aktualizovat. V priibéhu také

informujeme o plnéni planu.

Priklady

Cile/vize ZS Matice skolské, Ceské Budéjovice (¢erpano z: http://www.zsmatice.cz/profil-skoly)

BYT otevienou a Zivou organizaci, ktera systematicky a smysluplné kultivuje individualni Zivotni kompetence kazdého
jednotlivého Zaka i kazdého pedagoga a zaméstnance skoly a efektivné je podporuje pfi jejich spolecné cinnosti.
VYTVARET podminky pro rozvoj viech slozek zdravi kazdého zaka i zaméstnance $koly i pro zdravy vztah $koly
k jejimu okoli a ke svétu.

GARANTOVAT dobré podminky pro vzdéldvani a vychovu déti.

UMOZNIT zaméstnanciim seberealizaci a jejich staly rozvoj.
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Kontrolni otazky a akoly
1. Jaké techniky vdm mohou pomoci pfi vytvoreni vize $koly?

2. Jak sivytvorite svoji vizi? Jak budete postupovat? Kde zacnete?
3. Jak zapojite vsechny sloZky?

4. Jakvizi zverejnite? Kde bude vidét?

5. Jak budete udrZovat vizi Zivou?

SHRNUTI

¢ Vize, mise a hodnoty skoly pomahaji vedeni Skoly drZzet nastaveny smér a prosazovat ve skole nova opatieni.
* Pfijejich tvorbé je tifeba zapojit vSechny zicastnéné skupiny, vizi promitnout do viech ¢innosti a rozpracovat ji do
strategického planu rozvoje skoly
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CiLE DISTANCNIHO TEXTU PLANY PROFESNIHO ROZVOJE CLENU
PEDAGOGICKEHO TYMU V RAMCI RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

* Predstavit vyznam sebereflexe a zpétné vazby pro profesni rozvoj pedagoga
* Nabidnout techniky sdileni a rozvoje pedagogt
* Popsat styly vedeni pro rozvoj pedagogt
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5  PLANY PROFESNIHO ROZVOJE CLENU PEDAGOGICKEHO TYMU V RAMCI
RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Kvalitni ucitel se vzdélava neustale. Hleda zplsoby, jak ziskat nové poznatky, jak na sobé pracovat. Moudry feditel tento
rozvoj podporuje. A od roku 2004 ma dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikd svou zékonnou Upravu, a to v podobé
zakona €. 563/2004 Sb.

~Pedagogicti pracovnici maji po dobu své pedagogické cinnosti povinnost dalsiho vzdéldvdni, kterym si obnovuji, upevriuji
a doplhiuji kvalifikaci” (Zakon 563/2004 Sb. §24). Tato povinnost je zanesena v planech dalsiho vzdélavani kazdého
pracovnika.

U nas je pojem dalsi vzdélavani spojovan predevsim s mimoskolnimi a skolnimi vzdélavacimi akcemi ve formé prednasek,
skoleni, seminafd, kurzd apod., a nékdy chapan ponékud zizené pouze jako navstévovani seminaili mimo skolu. Patfi
sem vsak také samostudium, prace na projektech, mentoring, supervize, sdileni informaci — mezi jednotlivci i ve skupiné,
predmétové komisi atd.

5.1 Sebereflexe a denik pedagoga

Jedna z nejdulezitéjsich technik je sebereflexe pedagoga. Jak na ni? Idealné po skonceni kazdého dne si zrekapitulovat
(alespon v myslenkach), co se povedlo, co by bylo mozné udélat jinak, a to, co stoji za zménu, si zapsat. V urcitych
intervalech - periodicky — je pak dobré, aby se pedagog vice do hloubky zamyslel nad tim, jak pracuje.

Priklad cvi¢eni sebereflexe:

Zamyslete se nad tim, kterému chovani se ve vztahu k té které osobé vyhybate a sebereflexe
které naopak dobre zvladate, a doplitte do uvedené tabulky. MizZete doplnit

rizné interakce se zaky, kolegy ¢i rodi¢i a popsat nékolik situaci. Cim vice, tim

lépe!

Socialni partner Cemu se vyhybam Co dobie zvladam

Zaci

Kolegové

Reditel

Rodic¢e

Uvedené cviceni (a dalsi dobfe vyuzitelnd) najdete na: https://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/9891/v.pdf
(Gillernova, llona PhDr., CSc.: Socidlni dovednosti ucitele a moznosti rozvijeni socidlnich dovednosti ve Skolnim prostredi.
1. ¢ast)

Jako priklad dalsich otazek k sebereflexi nebo i hodnoticimu pohovoru mize slouzit osnova, ktera je pouzivana na
ZS Praha 2, Londynska 34:

¢ Co se miv uplynulém obdobi podafilo?

* Co mne zajim3, co bych rad/a studoval/a?

e S kym spolupracuji ve skole a na ¢em?
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* Co mne zaujalo na praci mych kolegli/kolegyn?

» Cemu bych se rad/a vénoval/a, abych pfispél/a ke zlepseni chodu 3koly?

e Kdo byl u mne na hospitaci v uplynulém obdobi? Byla pro mé zpétna vazba pfinosna?

* U koho jsem byl/a na hospitaci ja?

 Cim jsem p¥ispél/a k reprezentaci skoly?

e Co mé zaujalo z déni v pedagogické verejnosti?

* Comé zaujalo nebo co jsem cetl/a v odborné pedagogické literature, v odborném tisku?

e Comé momentdlné tizi v mé praci?

* Vytvofil/a jsem néjaké ucebni listy, texty, které povazuji za zajimavé a prospésné pro realizaci $kolniho vzdélavaciho
programu?

* Chtél/a bych zminit néco mimo uvedené otazky? (Spilkova, Tomkova a kol., 2010)

Takovéto zapisy pak mohou slouzit k reflexi vlastni ¢innosti pedagoga, ziskdvani nadhledu nad problémovymi situacemi;
pomahaiji pfi hledani oblasti, v nichz na sobé miZze pracovat.

5.2 Kolegialni uc¢eni a zpétna vazba

Kolegialni uceni zni urcité I1épe nez hospitace, i kdyz je to totéz. Hospitace jsou pojimany jako kontroly, mohou byt
ovsem velmi zajimavou formou podpory a rozvoje pedagoga, at uz feditelem, nebo kolegou.

V takovém pfipadé nachazime v metodé névstévy hned dvé roviny vzdélavani. Prvni rovina je vytvofena zpétnou
vazbou, kterou podavéa pedagog - ,navstévnik” svému kolegovi v ndsledném rozhovoru. Pozorovani a reflexe ¢innosti
svého kolegy ma obohacujici vyznam také pro samotného pozorovatele. Ten si m{ize od sledovaného kolegy taky,néco
odnést’, inspirovat se vyuzitymi metodami, formami komunikace a také naslednou reflexi.

Je oviem tieba velmi dobfe pracovat se zpétnou vazbou. Dodrzovat jeji zdsady.

Zakladni pravidla pro zpétnou vazbu:

* je promyslend a pfipraveng,

* jejasnd, velmi konkrétni a srozumitelna,

* je nehodnotici, ale popisna (coz oslabuje defenzivu),

* jezamérena na ¢innost, nikoliv na osobu a jeji vlastnosti,

* je spise pozitivni (aby podporovala Zzadouci chovani) nez a priori negativni (velmi zalezi na formulaci),

* jerelevantni a vécng, a to jak z pohledu toho, kdo ji dava, tak toho, kdo ji pfijima,

* je pro toho, kdo ji dostava, pfinosna,

* je spravné naCasovana a v€asna,

e poskytuje moznost rovnou se pustit do akce, je tedy zamérena do budoucna, hleda nové cile, fesi, co udélat jinak,
jesté lépe (tzv. korektivni zpétna vazba),

* jevztazena ke konkrétnim ciliim,

* je poskytovana s podporou, zdjmem a pochopenim,

e dava prostor pro nazor toho, kdo zpétnou vazbu pfijima; ten, kdo zpétnou vazbu poskytuje, se zajima o to, jak s ni
protistrana v praxi konkrétné nalozi.

Nejhorsi zpétnd vazba je osobni, zaujata a hodnotici. Nejefektivnéjsi zpétnd vazba je individualizovana a popisna, shrnuje
to nejdlezitéjsi pro podobu zpétné vazby kou¢ John Whitmore (Whitmore, 2011).
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5.3 Koucink a mentoring

V posledni dobé nepanuje zcela shoda ohledné presné definice téchto pojm a jejich vzéjemné odlisnosti. Jedno v3ak
maji spole¢né, a to spole¢nou podporu tomu, kdo se rozviji (kouci, mentee) od toho, kdo vede - tedy mentora nebo
kouce, a stanoveni cile, kterého ma byt dosazeno.

Mentoring - v soucasnosti je bran jako pojem nadfazeny nad koucinkem. Mentor miZe pouzivat koucovaci pfistup jako
jednu z technik. Vyuzivat jich viak mUze pfi praci s mentee (ten, kdo je veden) mnohem vice.

mentoring

Graf 1: Vztah mentoringu a koucinku

Jednotlivé styly mentoringu popsal Zdenék Stépanek z Kouéink akademie takto: ,Mentoring je spojen s procesem
preddvdni. Pokud chce mentor svoji zkusenost preddvat ddl, potrebuje védét, co presné chce predat — jakou svou zkusenost
adruhy znalosti, které tato zkusenost zahrnuje.

Prvnim z péti stylt vedeni v rozvoji ¢lovéka je prikazovdni: ,Chci, abys udélal tohle, chci, aby ses naucil toto.” Druhym
je instruovdni, jak by se toho dalo dosdhnout. Tyhle dva styly patfi k direktivnimu zplsobu vedeni, a tedy k direktivnimu
mentorinku. ,Prosté ti feknu, co by ses mél ucit a také to, jak by ses to mél naucit.” (Stépanek, 2005, online)

Pokud mentor prejde na facilitativni mentoring, pak piikaz a instrukci zméni na inspiraci. To znamena: ,Pokud bys chtél,
mohl bych té inspirovat takovymi a takovymi zkusenostmi a mohl bych ti ze své zkusenosti také ukdzat, jak jsem se to vlastné
ucil jd." Tahle inspirace potom slouzi k tomu, Ze mentor pIné predd zodpovédnost mentorovanému za sviij rozvoj, coz je forma
delegovdni (delegovdni je preddni): ,Jsi pIné zodpovédny za sviij Zivot a jd té mohu inspirovat riiznymi zkusenostmi.”

JVe chvili, kdy jsem predal - delegoval - tu zdlezitost provdzenému, mdm k dispozici dalsi metodu, kterou pouZivdm, a tou je
koucovani. Pfi koucovdni si provdzeny sdm najde, co z toho pro néj v danou chvili je dileZité a jak ten proces uceni ddle bude
vypadat. (Stépanek, tamtéz)

DalSi studijni materialy k mentoringu
Otazka mentoringu ve $kolstvi je téma v soucasnosti velmi diskutovana. Skoly za¢aly mentory vyuzivat, proto vzniklo
mnoho velmi dobrych zdroj(, které jsou dostupné online a kde najdete vie potfebné:
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* Sneberger, Vaclav a Dobrovolna, Sasa. Metodika interniho mentoringu pedagogickych kompetenci, Ostrava 2014,
dostupné online:

* http://www.kvalitaskoly.cz/sites/default/files/Me%20metodika%?20interniho%20mentoringu.pdf;

* Havlickova, Monika. Mentoring a supervize jako zdroj sebereflexe ucitele. Vyssi odborna skola socialné pravni.
Praha, 2011, dostupné online:

* http://skoly.praha.eu/files/=84124/Skripta++-+Mentoring+a+supervize+jako+zdroje+sebereflexe+ucitele.pdf;

* Lazarovda, Bohumira. Mentoring jako forma kolegidlni podpory a strategie dobré skoly. Pedagogika, ro¢. LX, 2010,
str. 59-69, dostupné online:

* http://pages.pedf.cuni.cz/pedagogika/files/2013/12/P_2010_3_4_06_Mentoring_59_69.pdf.

Koucink - v koucinku kou¢ vede proces a nezasahuje do obsahu myslenek kouciho (ten, kdo je kouc¢ovany), dovyptava
se vsak na dal$i podrobnosti a podporuje ho vhodné v premysleni. Nedava rady, tipy, napady. Zakladem profese
kouce je znalost a schopnost procesu provazeni - kouc¢ovani. Kou¢ nemusi znat obsah. Mentor ano.

Na feseni si kouci pfichazi sam, objevuje vlastni zdroje a motivaci. Kou¢ je prlivodcem na cesté mysleni.

Zakladni tezi koucovani je, Ze nejvétsim odbornikem na sebe sama jsme my sami: ,Koucink predstavuje divéryhodny
vztah, ktery napomdhd klientovi podniknout konkrétni kroky za ucelem dosaZeni jeho vize, jeho cile nebo prdni. Koucink
vyuZivd procest zkoumdni a sebeobjevovdni k budovdni klientova uvédoméni a pfijeti zodpovédnosti, kterého dosahuje
prostrednictvim veétsi struktury, podpory a aktivni zpétné vazby. Proces koucinku pomdhd klientovi nejen presné definovat
jeho cile, ale také i téchto cili dosahovat rychleji a s vétsi efektivitou, neZ pokud by koucinku nevyuZzival” (ICF CR, 2013, online)

Hlavnim pfinosem koucovéni byv4, Ze si kou¢ovany vymyslel feseni sdm, odpovida jeho situaci, kterou zna nejlépe, je mu
nejbliz3i, a je tedy ochoten toto fedeni i realizovat. Citi se za né zodpovédny a je motivovany.

Nevyhodou expertni rady je to, ze nam ji dal nékdo jiny. A kdyZ se rada miji u¢inkem, mlzeme za nim bézet a fici mu:
,Spatné jsi poradill” Za Feeni, které nam poradil nékdo jiny, ¢asto prosté necitime takovou odpovédnost jako za postup,
ktery jsme si vymysleli my sami.

5.3.1 GROW model
Autorem techniky GROW je Sir John Whitmore, povazovany za jednoho z,otct zakladatel(” koucovéni. Jednd se o postup
kladeni otazek, ktery Ize vyuzit v kazdém koucovacim rozhovoru.

Anglické slovo GROW znamena v cestiné ,rdst” a je mnemotechnickou pomdckou k zapamatovani ¢tyf na sebe
navazujicich oblasti, na které se Ize v koucovacim rozhovoru zaméfit.

Model GROW je univerzalni néstroj pro koucovani, Ize jej vyuzit pfi individudInim koucovani i koucovéni skupiny. Jde
jak o velmi jednoduchou techniku, kterou je mozno pouzit jako sebekoucovaci, tak o postup kladeni otdzek béhem
koucovaciho rozhovoru. Tuto metodu mUzete pouzit pfi feSeni soukromych i pracovnich probléma.

Techniku GROW lze vyuzit ve fazi hledani feseni:

* po uzavieni kontraktu kou¢ prejde k otazkdm smétujicim k nastaveni kratkodobych a dlouhodobych cilt dané oblasti (Goal),

* kdyz koucovany definuje cile, prechazi kou¢ k otdzkdm zaméfenym na popis redlného stavu v dané oblasti (Reality),
a poméha tak kou¢ovanému uvédomovat si oblasti, ve kterych bude tfeba ucinit zmény,

* nasledné kouc otdzkami pomaha prozkoumat moznosti (Options) a alternativni strategie, jak lze dosahnout
vysnénych cil{,
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e posledni série otazek vede k volbé — CO koucovany podnikne, KDY to podnikne, KDO bude do akce zapojen a jaka je
VULE kroky u¢init (What, When, Who, Will).

Realita
Co se déje ted (co, kdy kde, kdo, kolik, jak, s kym...)?
Kdo (co) ovliviiuje situaci pfimo?
Kdo (co) ovliviiuje situaci nepfimo?
Co jste dosud pro dosaZeni svého cile udélal?
Jaké uginky to mélo?
Jaké jsou hlavni obtiZe pfi postupu vpfed?
O co opravdu jde?

GROW otazky, Coaching for Performance, John Whitmore

Obrazek ¢. 1: Typy otazek techniky GROW podle Whitmora (Ondracek, 2018, online)
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5.4 Sdilejici skupiny

Velmi osvéd¢enou moznosti dalsiho rozvoje jsou sdilejici skupiny. At uz se jedna o skupiny vzniklé k fe3eni jednoho
problému, k pfedani zkusenosti ze skoleni, nebo pravidelnd setkavani ¢i porady pfedmétovych komisi.

Jednou z méné vyuzivanych skupin, oviem velmi uzite¢nych, jsou tzv.,balinty”.

Balintovské feseni problémU vychazi z tzv. Balintovské skupiny, coz je skupinova metoda reseni problému, ktera se
hojné uziva v psychoterapii.

S Uspéchem se da pouzivat i pfi feSeni pracovnich problému. V nékterych organizacich se dokonce vedouci oddéleni
jednou mési¢né schazeji a fesi pracovni problémy touto metodou. Je vhodny pro skupinu maximalné do 15 osob. Mdze
byt vedena supervizorem (viz dale) nebo jednim z ¢lent skupiny.
Struktura Balintovské skupiny:
Hlavni fe¢nik prezentuje problém, maximalné 5 minut. Vsichni ostatni ml¢i. Dale ma celd skupina pfiblizné 15 minut na
to, aby kladla otdzky a doplnila si informace. Idedlni je, je-li skupina nezavisla, nema o problému velké pfedchozi znalosti.
Poté nastava kratka doba (cca 5 minut) pro vyjadfeni asociaci k problému.
Nakonec se béhem 10 minut fesi samotny problém na zakladé pfedchoziho jednani. Nasledné hlavni fe¢nik celou diskuzi shrne.
° Krok 1 —Vybér problému
V tomto kroku je nutné vybrat problém/situaci, ktery se bude touto formou fesit. Kazdy ucastnik si vybavi problém ze
svého pracovniho zivota, ten nabidne ostatnim. VSechny problémy zapisuje vedouci na flipovy papir. Kazdy ucastnik da
hlas tomu problému, ktery chce fesit, a ktery ho také ,pali“. Na zékladé poctu hlast se vybere jeden problém, ten se resi
ndsledujicimi kroky.
° Krok 2 — Sdéleni problému (5 minut)
Mluvi autor problému, podrobné problém popisuje. Ostatni mi¢i, nekomentuiji.
° Krok 3 - Dotazy (15 minut)
Ucastnici se ptaji, autor odpovida. Dotazy nesmi byt osobniho razu, aby se autor problému,nezablokoval”.
° Krok 4 - Fantazie (5—10 minut)
Ucastnici rozvijeji fantazii, autor problému po celou dobu ml¢i.
Vsichni zacinaji tim, ze feknou: ,Mam takovou fantazii, ze (napada mé, ze) .. a k tomu dodaji svou predstavu o situaci.
V této fantazijni ¢asti si Ucastnici predstavuji problém na zakladé vlastni predstavivosti, to znamena, jak oni to vidi ze

svého pohledu. Stfidaji se, hovori ten, kdo chce.

Dalsi moznosti fantazie — pomoci analogii, metafor, napf. predstavit si problém jako auto - jaké by bylo. Kdyby to byla
socha, jak by vypadala. Vzit podobenstvi z pohadky ¢i jakoukoliv jinou metaforu.
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° Krok 5 - Co bych udélal ja (10—15 minut)

Hovofi Ucastnici, davaji ndvrhy (autor mi¢i — neni to diskuzni klub), uvadéji je slovy:,Ja bych udélal ... Vedouci se celého
tohoto procesu ucastni.

° Krok 6 - Co sam udélam (10 minut)
Hovofi autor problému, ostatni mi¢i.

° Krok 7 — Pel-mel
V tomto kroku mize kazdy jesté dodat, co chce.

Vedouci musi hlidat diskuzi, aby autor nebyl ohrozen (vztahové véci). Dilezita je pokora k tomu, kdo problém pfinesl.
Musi odejit v pohodé. Skupinové feseni problému by mu mélo pfinést trochu rad, trochu rozkryti problému, uvédoméni
si problému.

Pro skupiny nad 15 osob, tedy napf. pro cely ucitelsky sbor, je pak vhodné vyuzit Metodu vnitiniho a vnéjsiho kruhu.

Vyhodou je, Ze cely kolektiv mlize byt pohromadé a pracovat na jednom pfipadu, zarovenr vsak pro vysoky pocet
Ucastnikt neni mozné pouzit klasické sdileni ve skupiné, protoze by se kazdy nedostal ke slovu a prace by se nesmysiné
protahovala a pro ucastniky byla nezajimava. Maximalnim poétem pro skupinovou praci je cca 15 UcastnikG. Pfi pouziti
vnitiniho a vnéjsiho kruhu midzeme v klidu pracovat i se skupinou 30 uciteld bez toho, abychom se v pribéhu skupinové
prace ocitli v chaosu.

Metoda vnitfniho a vnéjsiho kruhu spociva v tom, Ze skupinu rozdélime na dvé casti: jedna pracuje uvnitt kruhu
v Balintovské strukture; druhou skupinu pak rozdélime na mensi skupinky, které dostanou samostatné zadani, sleduji
préci ve vnitfnim kruhu, do této prace se nezapojuji, jen si zaznamenavaji urcité postfehy. Do struktury se zapojuji na
konci faze Fantazie.

Cely popis, vc¢etné rliznych technik a ukol(, vyuzitelny pravé ve skolni praxi, naleznete zde: http://www.sesteacher.cz/
pdf/P_SVP_Balintovska_struktura_pro_skolni_praxi_fin.pdf.

5.5 Supervize
,Supervize je zaklinadlo dobré praxe a péce o sebe i klienty.” - Sedivd

Supervize je moderni metoda celozivotniho uceni plnici funkci vzdélavani, rozvoje, rozsifovani dovednosti; soucasné
pomaha fesit tézko resitelné pfipady, vyrovnat se s pracovnim stresem apod. Supervizi provadi externi nezavisly
odbornik, ¢imz je omezeno riziko kfizeni roli. Supervize je ¢astym nastrojem v socidlnich sluzbach a vidime velky pfinos
pro udrzitelny rozvoj pedagogl v autentickém prostiedi.

Dalsi zdroje informaci: https://www.cuni.cz/UK-3390-version1-supervize.pdf.
Zkusenosti se zavedenim supervize najdete zde, vcetné dalsi doporucené literatury: https://clanky.rvp.cz/clanek/
¢/s/17755/SUPERVIZE-PRO-UCITELE-JAKO-CESTA-K-RESENI-NAROCNYCH-SITUACLhtml/.
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Kontrolni otazky a ukoly:

1. Jaké formy rozvoje pedagogti nejvice vyuZivdte na své skole?

2. Jakve vasi skole pracujete se zpétnou vazbou mezi kolegy?

3. Projaky problém, ktery v soucasnosti fesite, by bylo vhodné vyuZit Bdlintovskou skupinu?

Test:
Nasledujici prohlaseni charakterizuji oblasti, které jsou dUlezité pfi dialogu nebo koucovacim rozhovoru.

Na skéle 1 az 5 oznacte, jak je vyuzivate vy. Odpovidejte co nejuptimnéji. Vysledek je ur¢en pouze vam.
1 - nikdy, 2 - zfidka, 3 - nékdy, 4 - obvykle, 5 — vzdy

1. Vim, co fikdm, a premyslim o tom, co chci fict 1 2 3 4 5
2. Na dulezité rozhovory se pripravuji pfedem 1 2 3 4 5
3. Mdj projev je souvisly a plynuly 1 2 3 4 5
4. Udrzuji o¢ni kontakt 1 2 3 4 5
5. Jsem klidny a vytvdfim klidnou atmosféru | 2 3 4 5
6. Nechdm druhého dokoncit myslenku, to co chce Fict 1 2 3 4 5
7. Ujistuji se, Ze jsem sprdvné porozumél/a (parafrdzovdni) 1 2 3 4 5
8. Sumarizuji, shrnuji, co dosud bylo re¢eno 1 2 3 4 5
9. Sdéluji dostatecné ucel a cil naseho rozhovoru 1 2 3 4 5
10. Jsem otevieny pro ndzory druhého, nehodnotim a neposuzuji 1 2 3 4 5
11. Daveéruji ndzoriim druhého 1 2 3 4 5
12. Postupuji formou otevrenych otdzek 1 2 3 4 5
13. Déldm si pozndmky 1 2 3 4 5
14. Mluvim jasné a srozumitelné 1 2 3 4 5
15. Vyuzivdm vizudlni pomdicky 1 2 3 4 5
16. Mluvim strucné, daii se mi dobre sdélit podstatu veéci 1 2 3 4 5
17. Diskutuji se zdjmem 1 2 3 4 5
18. PouZivdm pfimérené vyrazy 1 2 3 4 5
19. Pouzivdm konkrétni priklady 1 2 3 4 5
20. Nemluvim monotdnnim hlasem 1 2 3 4 5
21. Pouzivdm srozumitelnd a zndmd slova 1 2 3 4 5
22. KdyZ mluvim, usmivdm se 1 2 3 4 5
23. Pouzivdm spisovné a korektni vyrazy 1 2 3 4 5
24. Mluvim tak dostatecné nahlas, Ze mé lidé dobre slysi 1 2 3 4 5
Vyhodnoceni: MUj celkovy pocet bodu je: ____ (Koucink akademie, online)

Cim vice bodd, tim mate i lepsi pfedpoklady pro dobré vedeni kou¢ovaciho rozhovoru nebo dialogu. Je to pravda? Jak
by vas hodnotili vasi kolegové a pratelé? Zeptejte se na jejich nazor.
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GROW-2018.pdf
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* Podpofit vyznam profesniho a osobniho rozvoje pro vedeni skoly.

* Predstavit vyznam zpétné vazby a sebereflexe pro udrzeni profesionality.

* Podpofit vyznam kolegialniho sdileni dobrych zkusenosti z praxe.

* Rozvijet mimooborovy networking pro udrzeni zdravého kontaktu s konkurenénim prostfedim spolec¢nosti.
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6 ROZVOJ PEDAGOGICKEHO VEDENi

6.1 Zpétna vazba

JVsichni potrebujeme lidi, ktefi ndm poskytnou zpétnou vazbu. To je zpusob, jak se zlepSovat.” - Bill Gates

+~Zpétnd vazba, stejné jako sprchovdni, neni pochopitelné trvald. Je to néco, cemu byste se méli vénovat pravidelné! - Zig Ziglar

Zde je pro vas pripraven vycet tipQ, jak poskytovat konstruktivni zpétnou vazbu. Neni vsak potieba, abyste se vzdy ridili
viemi. Nékteré tipy maji obecnou platnost, jiné maji konkrétnéjsi vztah ke zpétné vazbé nasledujici po pohovoru nebo
poskytované pfi hodnoceni.

* Poskytujte pozitivni zpétnou vazbu pied negativni.
Vétsina lidi kladné reaguje na chvélu, povzbuzeni a uznani. Uvedte pfed negativni zpétnou vazbou néjaké pozitivni
konstatovani, bude tim pravdépodobnéjsi, ze i pozdéjsi negativni zpétnd vazba bude pfijata priznivé.

* Povzbuzujte.
Jestlize se vdam na nékom néco libi nebo mate pocit, Ze néco udélal zvlast dobre, uznejte to. Poskytnéte mu pozitivni
zpétnou vazbu a povzbudte ho, aby dél stavél na svych silnych strankach.

* Budte konkrétni.
Vyhybejte se vieobecnym poznamkam typu,Bylo to dobré.” Misto toho feknéte, CO bylo dobré.

¢ Uvadéjte detaily.
Detailni zpétnd vazba poskytuje vétsi prileZitost k uceni, napf.: ,Ten zplsob vykladu o kapce vody byl zajimavy
srozumitelny.”

* Radéji spiSe popisujte, nez posuzujte.
Budete-li hodnotit, udélejte to s odkazem na kritéria, kterd jste vidéli nebo slyseli, a na Ucinek, ktery na vas méla.

e Soustiedte se na to, co Ize zménit.
Sméfujte svou zpétnou vazbu pouze na véci, s nimiz dany ¢lovék maze néco udélat.

* Respektujte pocity, nazory a presvédceni toho druhého. Vyjadiujte empatii a respekt.

* Prevezméte za zpétnou vazbu zodpovédnost.

Vyhybejte se prohldsenim typu vy jste...’ kterd uvadéji vieobecné uznavané nazory na toho druhého. Za¢néte radéji s
,ja myslim...” nebo,podle mého nazoru” Je dulezité prevzit za nabizenou zpétnou vazbu zodpovédnost.

* Zaméite se na feSeni, nabidnéte alternativy.
Vyvodte z negativni zpétné vazby pozitivni ndvrhy. Napfiklad: ,Usetfilo by ¢as, kdybyste nejdfiv usporadal viechny
informace, nez ..."

o Zeptejte se, zda s vasi zpétnou vazbou souhlasi nebo ne.
Dejte tomu druhému 3anci, aby o zpétné vazbé pfemyslel a diskutoval ve vasi pfitomnosti. Je nepravdépodobné, Ze by
jednal podle zpétné vazby, se kterou nesouhlasi.
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* Pozadejte, aby navrhl alternativni formy chovani atd.
Nejpozitivnéjsi krok smérem ke stanovenijasného cile, pokud jde o zménu, je umoznit tomu druhému, aby nejprve uznal
potifebu zmény, a za druhé, aby vyvodil své vlastni zavéry, pokud jde o to, jak by se véci daly délat jinak.

* Pozadejte, aby specifikoval, co hodla délat jinak, kdy to uvede do praxe a jak miize zjistit, zda to bylo efektivni.
* Pozadejte ho, aby zvazil dusledky v pfipadé, ze nebude jednat na zakladé zpétné vazby. (Atkinson a, Chois,
2009, s. 145-161)

Nase bézna mentalni strategie je zaméfena na chybu. Selhani. Viimame si, co nefunguije, co se nepodafilo. Casto klademe
otéazky typu: PROC jsi to neudélal? Pro¢ jsi mi o tom nefekl? Pro¢ jsi neinformovala rodice? Tyto véty vyvolavaji ve druhém
nepfijemné pocity a vytvéreji prostor k vymluvadm. Nejsou orientované na hodnotu. Tyto otazky vedou k ospravedIfovani,
vyvolavaji staré strachy a Casto jesté zbytnuji negativni navyky.

Opacny a pozitivni efekt vyvolava zpétna vazba zamérend na feseni a rozvoj potencialu. Vhodné jsou otazky typu: CO se
stalo? JAK se to stalo? Co pfisté udéldte jinak? Co jste se z této situace naucili, apod.

Buddha fekl:,,Cokoli déldte, déldte sobé. Souzeni ostatnich pouze vrsi vase viastni chyby.”

Skvélym pomocnikem pro komunikaci s lidmi, pro eliminaci nezddoucich paradigmat a pro efektivni naslouchani je pét
zakladnich ericksonovskych principt. Tyto jsou dobrym predpokladem i pro efektivni zpétnou vazbu. Pomohou ndm
divat se na hodnoceného ¢lovéka s nadhledem a zdravou optikou. Jsou definovany takto:

1. princip: Lidé jsou v poradku takovi, jaci jsou.
Tento princip odkazuje na to, Ze lidé mohou rdst a ménit se po cely Zivot.

2. princip: Lidé uz maji v sobé viechny zdroje, které potrebuiji.
Skrze védomou mysl jsme schopni pfijmout jen malé mnozstvi informaci. Pfedvédomi fidi nase Zivotadarné procesy a je
daleko moudfrejsi nez védoma mysl.

3. princip: Clovék vzdy zvoli to, co je schopen v danou chvili udélat.
D4 se usuzovat, Ze kazdy déla vzdy to nejlepsi, co dokaze.

4. princip: Kazdé chovani ma pozitivni zamér.
Davody za vasimi volbami a vasimi schopnostmi jsou zamérené k uspokojeni konkrétni potreby - pozitivniho zaméru.

| tak jsme nékdy bezradni z dGvodU, pro¢ jsme my nebo druzi néco udélali. Kdyz dlivéfujeme tomu, Ze je za tim pozitivni
zamér, ktery dané chovani vede, vytvafi to prilezitost k uvédoméni, které maze vést k uzite¢né zméné.

5. princip: Zména je nevyhnutelna.
Vase vnitini a vnéjsi svéty se méni. Jednani, kdy prekracujeme svou komfortni zénu, pfindsi zmeény.

Cviceni se slune¢nimi brylemi:

Pozadejte svého kolegu nebo kamarada, aby si s vami zahradl malou komunikacni hru. Sdélte mu, Ze si budete béhem jeho
kratkého vypravéni postupné zkouset dvoje riizné slunecni bryle. Jedny ¢erné - jsou metaforou negativniho pfistupu
k mluv¢imu v naslouchéni a jednéni. Ty druhé budou svétlé - prezentuji pozitivni pfistup, divame se na mluvciho jako
na génia.
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Pozorujte, co se s vami déje, divate-li se na kolegu cernymi brylemi a posuzujete ho jako rozbitého, Spatného,

nedokonalého. Jak to ovliviiuje to, co slysite? Jak se ve vasi spole¢nosti asi citi? Co vypozoruje z vasi feci téla? Po 2

minutach hru pferuste, nadechnéte se, projdéte se, napijte se vody. Znovu pozadejte kolegu o stejné vypravéni, ale nyni

si nasadte svétlé bryle. Poslouchejte a divejte se na kolegu jako na dokonalou osobnost, jako na génia. Po par minutach

si opét odpovézte na vyse uvedené otdzky. Jak vam je nyni? Navzajem sdilejte svoje pocity a vystupy z této hry. Je

dllezité udrzet si hravy ton cviceni i nadhled.

Zpétna vazba Ucinné pfispiva i k osetfeni tzv. slepé skvrny. Jednd se o vlastnosti, o kterych jejich nositel nevi, ale jeho

okoli je vidi a vnima. Johariho okno je metoda sebepoznani, kterou v roce 1955 vytvofili v USA Joseph Luft a Harrington

Ingham (Shek, online).

Johariho okno

ARENA / VEREJNY PROSTOR

Osobni vlastnosti, o kterych vi jejich nositel i jeho okoli.

Javim, ty vis

SLEPA SKVRNA

Osobni vlastnosti, o kterych jejich nositel nevi /pf.
zlozvyky, manyry, vycpavkova slova/, ale okoli je vnima.

Ja nevim, ty vis

Prostor pro zpétnou vazbu.

FASADA / SKRYTY PROSTOR
Osobni vlastnosti, o kterych vi jejich nositel, ale okoli ne.
Javim, ty nevis

Zijeme v konkurenénim svété. Maskovani patfi k ptirodé.
Je jen na nas, kolik toho o sobé prozradime.

Zasada je: nebyt vydiratelny.

Vice: Jaroslav Homolka. Predatore code-kurz seberozvoje

a sebepoznani

NEZNAMY PROSTOR

Vlastnosti a potencidl, o kterém nema jejich nositel ani
jeho okoli povédomi.

Ja nevim, ty nevis

Predstavte koleglim vyznam a uzitek hospitaci a naslecht pro jejich seberozvoj a profesni rlist. Zpétna vazba je snidané

Sampionu. Sebereflexe a otevienost ke konstruktivni zpétné vazbé je zndmkou osobnostni zralosti a dospélosti.

6.2 Networking

NETWORKING je vytvaieni a budovani sité obchodnich a socidlnich kontaktG. Networking vdm nezabere extra ¢as. Je to
soucast kazdodenniho zivota. Pokud budete povazovat kazdého za potencidlniho obchodniho partnera nebo zdkaznika.

Dulezité je zUstat otevieny, komunikovat a byt pratelsky.
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Moznosti, jak a kde navazovat kontakty:

U sebe doma - pozvat znamé, kolegy, pratele.

Na vecircich, pti spolecenskych udalostech, oslavach.

Pouzivejte vizitky.

Alespon jednou za den vénujte 5 minut nékomu ze svych znamych nebo prétel (véetné byvalych kolegd, apod.)
prostrednictvim e-mailu nebo telefonu.

Pokud neméte na budovani vztaht cas, zeptejte se sami sebe, zda mate opravdu tolik prace, Ze nenajdete 5 min
denné na néco, co se vam v budoucnu muze hodit?

Chodte na srazy se spoluzaky, navstévujte akce mimo vase bézné pracovni prostredi.

Pouzivejte pfirozenych kontaktd.

Mluvte s lidmi na dovolené.

Pomahejte druhym.

Jak navazat kontakt:

Pripravte si,proslov do vytahu". Napiste si seznam toho, co byste chtéli, aby o vas lidé védéli, na maximalné 30 stran.
Kdo jste, co délate, co hledate. Jelikoz prvni dojem udélate jen jednou, vyzkousejte si svij proslov pred zrcadlem, pak
pred prateli a pak na vefejnosti.

Neztracejte ¢as na velkych spolecenskych akcich. Zamérte se na vasi cilovou skupinu.

Zajimejte se o ostatni.

Nezapominejte podékovat za doporuceni nebo reference. Nejlépe osobné nebo e-mailem.

Péstujte dobré vztahy.

Nezélezi na tom, koho znate vy, ale kdo znd vas.

Posilujte svoji osobni zna¢ku. Vy jste ZNACKA ve vasi $kole i prostfedi, ve kterém Zijete a pracujete.

,Vase znacka je to, co se o vds fikd, kdyZ nejste v mistnosti. Silnd znacka je autentickd. Je zaloZend na tom, kdo skutecné jste,
jaky je vds skutecny Zivot.” (Purkiss a Ryoston-Lee, 2014)

Kontrolni otazky a ukoly:
1. Pripravte si krdtkou fe¢ ,do vytahu”s cilem vzbudit zdjem a chut posluchace povidat si o tom, co déldte.

2. Kdy jste naposledy dostali zpétnou vazbu, kterd vds posunula ve vasem rozvoji a sebepozndni?

3. Ktefi lidé, firmy, neziskovky, apod. jsou pro vds inspiraci a pro¢?
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SHRNUTI

* Zpétnd vazba je manazersky nastroj i dlilezitd soucast seberozvoje manazera.
* To, pres jakd paradigmata se divame na lidi, vyrazné ovliviiuje to, co sly$ime a jak lidi hodnotime.
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Slovo zavérem
Vazené damy, vazeni panové,

blahoprejeme, jste v cili textu pro vase distan¢ni vzdélavéni. Co vas nejvice zaujalo? Co si pamatujete? Co jste odhodlani
uvést do své manazerské praxe?

+Nékdo tvrdi, Ze zpétnd vazba je ,snidané Sampiond. Je to ale jinak: snidani je vize, zpétnd vazba je obéd, ndprava sebe sama
pak predstavuje veceri.”*

Pfejeme vam, at mate dostatek pozitivni energie, ohleduplnosti i odvahy ke zvladani viech chodud vaseho Zivotniho
i profesniho menu.

Kompetence lidra Uspésné skoly je ndzev tohoto projektu. Odpovédi na to, KDO je lidr a jaké mé mit vlastnosti, je mozna
v moudrych knihach ¢i na internetu vice nez téch skute¢nych lidr.

Rika se, ze jdes-li po spravné cesté, poznas podle toho, koho na ni potkéavas. Pokud vite, KDO jste a KAM jdete a pFi
ohlédnuti vidite svoje nasledovniky, blahoprejeme! Véfime, Ze jste lidr a na té spravné cesté k spéchu i vasi spokojenosti.

Hodné stésti.

S Uctou tym autorek: Jitka, Lida, BlaZzena

4 COVEY, Stephen R. 7 ndvyki spokojené rodiny. V nakladatelstvi Management Press vydani 1. Praha: Management Press, 2017. 386 stran. ISBN 978-
80-7261-482-0.
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PdF UP v Olomouci, Zizkovo nam. 5, 771 40 Olomouc

= CENTRUM
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Centrum celozivotniho vzdélavani
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