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Kratce o JCMM a divodu
vzniku Metodiky

V JCMM usilujeme o to, aby na budouc-
nosti jizni Moravy pracovali chytfi a Si-
kovni lidé. A to bez kvalitniho vzdélavani
nejde. Drzite v rukou metodiku, kterd
vznikla v rémci klicové podaktivity Pod-
pora kompetenci klicovych aktér skoly
v projektu iKAP UMK II. Vybrané kapitoly
nejvice odrazeji individuaini i skupinovou
praci s minimalné 29 fediteli stfednich
Skol napri¢ Jihomoravskym krajem, kte-
rym jsme nejdrive naslouchali, pak jsme
vedli spolecné dialog a nakonec jsme
sepsali to, co zaznivalo nejéastéji. Metodi-
ku doporucujeme uzivat vzdy, kdyz mate
chut hloubat, potfebu nalézat odpovédi
a nutkani se dozvédét néco, co uz stejné
davno délate.
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Metodika leadershipu:
Vybrané kapitoly

k zamysleni a lepsimu
vedeni sebe i ostatnich

»Vrcholky hor lidry
inspiruji, udoli &ini lidry
zralymi.«

Winston Churchill
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Nekolik slov...

Nasledujici stranky

by vam mély ,,vzit“ co
mozna nejméné draho-
cenného a nenahradi-
telného casu. S velkou
casti myslenek v textu
jste sejiz v drtivé vetsi-
né setkali. Berte to jako
dikaz, ze tema leader-
shipu ma své limity ada
se dojit na konec vSech
teoru Nejlepe kdyz
vam po prectenl z0sta-
ne energie zvliadnout
vrcholky hor a vira, ze
jste dlky vSednim dniim
v Udoli uzrali do kvalitni-
ho leadera.

V textu nabidneme ze-
jména otazky, které si
clovék klade prl reseni
svych problemu pro-
blému svych kolegQ,
podrlzenych Zaku a stu-
dentq, élend rodlny, sou-
sedu proste lidi kolem
vas. Vase problémy jsou
i problémy ostatnich lidi
a problémy ostatnich lidi
jsouivase problémy.

Dobré na tom je, Ze Fe-
Seni vSech téchto pro-
blému je spoleéné... Fe-
sSenim jste Vy... a Vy jste
i Oni...
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O® Manazer,
leader, reditel...

,,LIdFi se ani nerodi,

ani se jimilidé

nestavaiji. Lidfi se
rozhoduiji lidry byt.«

Stephen R. Covey



® vak mizeme vnimat
pojmy ,management
a ,leadership“?

RGzn( lidé pouzivaji stejna slova vzdy

s drobné odlisSnym, vlastnim vyznamem.
Kdyz se fekne skvéla feditelka, co to zna-
mena? Kdyz polozite tuto otazku 3 lidem,
dost pravdépodobné ziskate 3 odlisné
podoby ,skvélé Feditelky“. Jindy zase
pouzivame rlizné pojmy a mame za to,
Ze jejich obsah je podobny nebo stejny.
Manazer a leader. Management a leader-
ship. Vzdy je tedy dobré pokusit se sladit
s ostatnimi noty, abychom si rozuméli

a porozumeéli.

Q Management je o tom, jak délat véci
spravneé.

Q Leadership je o tom délat spravné
véci.

Q Idealni by tedy bylo délat spravné
véci spravné.

(® co ma délat manazer?

Manazer by mél ,menezovat* svlj tym
tak, aby dobre a ,,SPRAVNE* plnil své (iko-
ly, dosahoval cild, vyuzival k tomu pokud
mozno efektivné dostupnych zdrojd.
Cely proces fizeni a vedeni lidi se déli

na mnoho jednotlivych fidicich proce-
sl a manazer k tomu musi vykonavat
podle klasickych teorii Fizeni nasledujici
¢innosti:

Q planovani

Q organizovani
Q vedeni

Q koordinovani

Q kontrolovani

(® coma délat leader?

Leader by mél asi pfedevsim ,vést“. Podle
Stevena Coveye ,leadership znamena
hovorit s druhymi o jejich hodnoté a po-
tencialu tak jasné, az si je zacnou sami
uvédomovat®. Leader by mél ukazovat
spravny smér, mél by nadchnout a mo-
tivovat, inspirovat, odkryvat... Je toho
mnoho, co by skvély leader mohl a mél
délat, pokud se rozhodne skvélym leade-
rem byt.
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4 Otazky na télo:

Manazer ,,menezuje“. Leader vede. Co
ma délat Feditel?

Séf Skoly mlize byt skvélym odbornikem.
MUze byt skvélym ucitelem. Mél by byt
dobrym manazerem, a pokud se rozhod-
ne byt i leaderem, bude skvélym redite-
lem, ktery bude své odborné a mana-
Zerské dovednosti , Fedit* ve spravném
poméru s leadershipem. Od toho je preci
zvan feditelem...

e Jak vnimate sam/a sebe? Vnimate
se jako leader nebo jako manazer/
ka?

e Jaké aspekty dané role vam sedi
vice a jaké méné?

e Kde vidite moznosti rozvoje svého
vedeni?

e Co miZou byt naopak hrozby pro vas

¢i vase okoli?

é Co s timdal?

Které body z ¢asti Prilezitosti mizete
dale rozvijet? Jak konkrétné? Jak mlzete
pracovat s body z ¢asti Hrozby, abyste je
eliminoval/a?

(® sSwWoOT analyza

(Q Silné stranky © slabé stranky )
e Prilezitosti Q Hrozby

G J
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© Duvéryhodny
leader

»RUst arozvoj lidije
nejvyssim volanim
lidrovstvi.«

Harvey S. Firestone



Jim Kouzes a Barry Posner na zakladé
svych vyzkumU predstavili tzv. kompe-
tencni model leadershipu (,,The Leade-
rship Challenge*). Ovérte si dle nasle-
dujicich sad otazek sami na sobé, zda

a jak délate to, co podle Jima Kouzese

a Barryho Posnera délaji davéryhodni lidFi.

(® Jdu pFikladem?

Q Ukazuji ostatnim lidem osobnim p¥i-
kladem to, co od nich oéekavam?

Q Ubezpecuji se o tom, Ze jsou kazdé-
mu mé cile jasné?

Q Hlidam si a pInim své sliby a zavazky

viuci ostatnim?

Q Ptam se ostatnich na jejich nazor,

jak se mi dafi jim pomahat dosaho-
vat lepsich vysledku?

Q vénuji dostate¢nou pozornost
hodnotam nasi organizace a jejich
napliovani?

Q Je mi jasna filozofie leadershipu
a zaclenil jsem ji do své prace?
(® Inspiruji?
Q Hovofim s ostatnimi o budoucich
trendech, které ovliviuji nasi spo-

leénou praci?

Q Dokazu konkrétné popsat, jak to
bude v budoucnu vypadat?

Q Dokazu ostatni zapojit do naplnovani
budouci vize?

Q Maluji ,,velké obrazky” nasich spo-
leénych aspiraci?

Q Dafi se mi ukazovat smysl nasi pra-
ce? Vyzyvam?

Q Hledam prilezitosti k otestovani
dovednosti pFi pfekonavani prekazek
a dosahovani novych véci?

Q Povzbuzuiji lidi, aby vyzkouseli nové
pFistupy?

Q Divam se i mimo nasi organizaci
a vyhledavam tam podnéty k nase-
mu viastnimu zlepseni?

Q Ptam se pravidelné ,,Cemu jsme se
naugéili? Gemu dal$imu se je$té mii-
Zeme naugcit?”

Q Kontroluji pravidelné, Ze plany, cile,
milniky jsou spravné nastaveny a ze
jsou kazdému jasné?

Q Experimentuji a beru na sebe i rizi-
ka?
(® Umoznu;ji?

Q Vytvarim a podporuji kooperativni
vztahy?

Q Nasloucham aktivné riiznym nazo-
ram?

Q Respektuji lidi a jejich lidskou dii-
stojnost?

Q Podporuji a prosazuiji i ta rozhodnuti,
ktera uéinili ostatni lidé?

Q Umoznuji lidem zvolit si vlastni cestu
vykonu jejich prace?

Q Umoziiuji svym spolupracovnikiim,
aby se pfi praci rozvijeli?
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(® Povzbuzuji?

e Ocenuiji lidi za dobfe odvedenou
praci?

e Davam najevo svoji hlubokou diivéru
v jejich schopnosti?

© odménuiji lidi za jejich prispévek
s vynalézavosti mné vlastni?

e Uznavam angazovanost spolupra-
covnikii pFi ochrané éi dosahovani
sdilenych hodnot?

e Nachazim cesty, jak oslavit spolecné
i individualni aspéchy?

e Poskytuji élentim tymu podporu?

e Umim zaFidit, Ze se kazdy ¢lovék
v mém tymu citi jako hrdina?

(®) Ma vase povzbuzovani
vysledky?

e Kolik lidi jste tento tyden osobné
ocenil(a) za dobFe odvedenou praci?
Kazdého z Vaseho tymu?

e Kolika lidem jste tento tyden osobné
dal(a) najevo svoji hlubokou diavé-
ru? Jak jste poznal(a), Ze to lidé tak
vnimaji?

e Vezméte si poslednich pét odmén
a ocenéni, které jste lidem udélil(a).
Byly jenom finanéni? Nebo byly
i jiné? Jaké presné? Kolik riiznych
typt jich bylo?

Q Vezméte si néjakou vyznamnou
hodnotu vasi organizace. Kolik lidi
se Vam podafrilo zastihnout pfi jejim
prosazovani? Jak jste jim dal(a) na-

jevo, ze jste si toho vs§imi(a)?

Q Kolik lidi z vaseho tymu dosahlo
v uplynulém roce néjakych uspéchia?

Zdroje: Jim Kouzes, Barry Posner: The
Leadership Challenge, 2017. Oldfich Kra-
tochvil: Leadership, skripta, 2009.

(®) Ukol na télo

Vyberte si néktery (nebo vSechny)

z okruhU otazek vyse a napiste si na uve-
dené otazky svoje odpovedi. Klicové je,
abyste byl/a konkrétni, nestaci jen napsat
odpovéd ano - ne, ale je dllezité napsat,
jak situace vypada konkrétné. Pokud
napfiklad pedagogy ocenujete za praci,
tak jakou formou to nejCastéji udélate?
Podivejte se na to, co je pro vas pfirozené
a snadné a kdy se musite pfemahat.

7 Co s tim dal?

Vyberte si jednu odpovéd, kde vnimate,
ze by bylo vhodné vice zapracovat. Co
konkrétné mUizete udélat ted hned/co za
tyden/mésic/pll roku?

Mimochodem, je OK si na takové Ukoly
prizvat kouce ¢i mentora. Vime?
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©
a

Leadership
prostredi skoly

»Tajemstvilidrovstvi

je jednoduché: Délejte

to, cemu vérite. Malujte

obraz budoucnosti.

Jdéte tam. Lidé vas
budou nasledovat.«

Seth Godin



® Leadership
a prostredi skoly

RUGzné studie identifikovaly Skoly, jako
mista, kde uditelé i Fidici pracovnici

z rlznych dlvod( nedostateéné ote-
viené komunikuji. Za hlavni pric¢iny jsou
povazovany bariéry souvisejici s klima-
tem a kulturou skoly, ale i obdobnych
instituci. Bézné usporadani skoly vede

k tomu, Ze uditel travi vétsinu ¢asu s zaky
ve tfidé oddélen od kolegl. Tedy nevstu-
puji do efektivni komunikace a spolupra-
ce s kolegy, naopak se jejich izolovanost
mUze diky Fadé faktor( dale prohlubovat.
Jednim z ddivodl je napt. snaha ziskat do-
statek Casu k pfipraveé a vlastnimu zvilad-
nuti vyucovani, fada ucitell tak sama voli
jistou miru sebeizolace.

Dalsim moznym dlvodem je pak potfeba
sebepotvrzeni ucitele ve své roli, ktera
se projevuje v obrannych reakcich a také
v pochopitelné snaze neprojevovat
viastni slabiny pred kolegy a nadFize-
nymi. Vysledkem je pak i to, Ze ve vétsiné
Skol dostatecné nefunguji vzéjemné
kolegialni hospitace, hospitace ze strany
nadfizenych jsou spojovany spise s po-
citem ohrozeni ucitele ze strany reditele
nebo zastupcl feditele.

2 Otazky na télo:

Kde jsou “slaba mista” vaseho tymu? Da

se s nimi néjak pracovat a kdo vam s tim
mUze pomoci?

Jak pracujete v tymu s chybou? Umite vy
verejné vlastni chybu priznat?

3 Costimdal?

Pro préaci se “slabymi strankami” mUzete
vyzkouset i testovani a konzultaci s od-
bornikem. Ukazujte tymu, jak pracujete
se svym viastnim rozvojem a s chybou.
Zamérte se na vzajemnou komunikaci
¢lenl v tymu.

Tradi¢ni pfedstava ucitele-profesiona-

la vychazi z konceptu samostatnych

a témeér sobéstaénych organizaénich
jednotek - skolnich tFid - ve kterych
jsou ucitelé ¢asto mimo pFimou tésnou
kontrolu nadfizenych. Ucitelé tak viastné
vétsinou pracuji nezavisle jeden na dru-
hém, ¢asto i nezavisle na vedeni skoly.
Takovy systém prace ma ke skutec¢né
spolupraci velmi daleko, namisto podpory
autonomie uciteltd je nutné se zamyslet
nad rozvojem skoly za vyuziti principC
spoluprace uditell a dalSich osob a akté-
rd v nejbliz§im okoli Skoly.

4 Otazky na télo:

Co délate, abyste podpoFil/a spolupraci
v tymu?

Jaka mize byt prvni pFileZitost, kdy
byste mohl/a ostatnim nabidnout pro-
stor pro spolupraci?

Dalsim specifikem skolstvi je princip roz-
déleni pracovniho éasu ucéitele a jeho
strukturovani na pfimou vyucovaci po-
vinnost a nasledné ¢as mimo tuto pfimou
povinnost.
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5 Co s timdal?

e Skola musi mit vizi, kterou by lidé
mohli sdilet.

e Skola musi mit vizi, ale zaméstnanci
o ni musi védét, musi ji znat a musi ji
i pochopit.

e Vize skoly musi byt podporovana -
lidé musi chapat, Ze napliovani vize
je v jejich viastnim zajmu.

Pokud je to mozné, ziskejte a udrzte
spravné lidi a spravné se k nim chovejte.
Jestlize budete mit spravné lidi a date jim
moznost ,roztahnout kfidla“ a nabidnéte
jim vizi, na které mohou ,plachtit®, pak uz
je nemusite Fidit. Vedeni instituce, které
tento problém spravné chape, klade pfi
pFijimani uchazecl dlraz na typ osob-
nosti, ktery ma prednost pred znalostmi
a dovednostmi uchazedcd.

Pokud je to mozné, rozlucte se s ne-
spravnymi lidmi. Pokud budete zkoumat
zkusenosti manazerU, kterym se podafilo
naplnit jejich vize a dosahnout jejich cill,
Zjistite, Ze se shodnou na nutnosti zbavit
se lidi, ktefi nejsou odhodlani aktivné
podporovat spolecné smérovani organi-
zace.

Pokud neni mozné se s takovymi lidmi
rozloucit, zasahnéte a snazte se elimino-
vat jejich chovani a dopady.

& Otazky na télo:

Mozna si kladete otazku, kdo jsou ti
spravni lidé pro vasi Skolu?

Zkuste doplnit tuto vétu:
Pro nasi $kolu je spravny ¢lovék ten, kdo...

Zkuste vymyslet minimalné 6-7 charakte-
ristik, kdo je podle vas ten spravny.
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@ Leader a jeho
osobnost

»,Lidé nejprve akceptuji
lidra, pred tim, nez
akceptuji vizi.«

John C. Maxwell



® Leader ajeho
osobnost

Co musi splnovat ,nejleadrovatéjsi“
leader? Jaké musi mit leader viastnosti,
bez kterych by se do vedeni lidi snad

ani nemél poustét? Byva zdlraznovana
pevna vira v sebe a své spolupracovni-
ky, vysoka moralka a vile projevovana
ochotou se dale uc¢it a ménit.

Dal$imi dileZitymi charakteristickymi
vlastnostmi leadera jsou:

Q Proaktivni mysleni a jednani

Q Schopnost motivovat spolupracovni-

ky takovym zpusobem, ktery vytvari

podminky k jejich pozitivni odezvé
na stanovené cile

Q Zodpovédné vedeni spolupracovniki
k postupnému napliovani vize a do-
sazeni stanovenych cill

Q Systematicka pozornost vénovana
budovani dobrého znalostniho a ino-
vaéniho zazemi organizace

Q Pochopeni psychiky spolupracovni-
ki a jejich motivaci

Q Schopnost vytvorit soudrzny tym

Q Schopnost ziskat loajalitu spolupra-
covniki

Rozhodné je mozné (a zcela nutné a ne-
zbytné) se v téchto dovednostech zlepso-
vat, rozvijet, cvicit a upevrovat.

Je mozné, Ze jste se stalla feditelem/fedi-
telkou na $kole, kde nikoho neznate. Nize
uvedené body pro vas mohou byt inspiraci,
které kroky udélat, abyste vytvofilla atmo-
sféru diveéry a spoluprace na vasi Skole.

Q Leader musi byt vniman jako ,.jeden
z nas“. Leader by mél mit se ¢leny
skupiny urcité spolec¢né viastnosti

Q Leader musi byt vniman jako ,,nej-
vétsi z nas“. Musi byt velmi tésné
spjaty s normami a hodnotami, které
skupina povazuje za nejdileZitéjsi

Q Leader musi byt vniman jako ,,nej-
lepsi z nas“. Musi prokazat, Ze je
odbornikem na ukoly, které stoji
pFed skupinou, Ze ma ve srovnani
se ¢leny skupiny lepsi schopnosti
pro zviadnuti téchto ukoli, zejména
schopnosti dosahnout dobré spolu-
prace uvnitf skupiny

Q Leader musi spliiovat o¢ekavani
svych podFizenych. Tato oéekavani
mohou byt u riiznych skupin rtiz-
na, ale nejéastéji to bude pFimost,
spravedlivost, spolehlivost, ohledu-

pInost, pratelskost a pfistupnost

Leader musi byt pro sviij tym srozu-
mitelny a ¢itelny, jeho postupy konzis-
tentni, logické a ocekavatelné.

2 Otazky na télo:

Znate nékoho, kdo je pro vas skutec¢ny
leader?

Kviili éemu tak vnimate pravé tohoto
clovéka?

Jaké body vyse splnuje?

Gim byste se nechal/a od néj inspiro-
vat?

Metodika Leadershipu
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@ Ocekavani a zpétna’ Oslovte 2-3 kolegy, od kterych byste
vazba chtél/a dostat zpétnou vazbu. Otazky pro
zpétnou vazbu se mohou tykat vaseho

Pro dobrého leadera je také klicova efek- stylu vedeni, sdélovani informaci, hodno-
tivni zpétna vazba. Je zcela nezbytné vé- ceni... aj.

dét, jak je svymi kolegy a spolupracovniky

vhiman, jakou zpétnou vazbu dostava od Pokud dostanete od dvou lidi podobnou
vsech, ktefi jej obklopuji (kolegové z Sir- zpétnou vazbu, mlze to pro vas byt pod-
Siho vedeni skoly, ucitelé, provozni za- nét k zamysleni, co mlzete rozvijet, kde

méstnanci, Zaci a jejich rodice, zfizovatel, udélat zmény.
apod.). Zpétna vazba by primarné méla

poskytnout informace nejen o tom, CO

hodnoceny déla, ale primarné o tom, JAK

to délé a jak je to vnimano jeho okolim.

Co s tim dal?

(®» Moje poznamky ke kapitole
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@ Leadership
a management

,Vétsina zaméstnanct
neopousti spolecnost,
ale manazery.«

Jonas Ridderstrale



® Leadership
a management

Definice a vymezeni funkce manazera

a role leadera je spise formalni (akade-
mickou) zaleZitosti. Management (Fizenf)
i leadership (vedeni) maji svoje specifika,
nelze je jednoduse oddélit. V praxi se
budou ¢asto prekryvat, doplnovat, pro
optimalni fungovani instituce je nezbyt-
né oboji. Leadership by mél instituci
poskytnout hnaci silu pro lepsi vykony,
management by mél co nejlépe vyuzi-
vat zdroje a optimalné smérovat proce-
sy k dosazZeni vykonti a napInéni cilt.

(® co uspésnileade¥i
délaji?

Q Stanovi vizi a uréuji smér — motivuji
své kolegy, buduji a sdili presvédéeni
o smyslu prace, kterou spole¢né tym
vykonava.

Q Snazi se porozumét lidem a napo-
mahat jejich rozvoji - leader posky-
tuje individualni podporu jednotlivym
élentim tymu, snazi se modelovat
hodnoty a Zadouci vzorce chovani
a podnéty.

Q Leader pretvaFi organizaci — upra-
vuje a nastavuje pracovni podminky,
podporuje kulturu spoluprace, vy-
tvari pFipadné tlak na zménu kultury
organizace, pokud je to zadouci.
Leader podporuje konstruktivni
a produktivni spolupraci s rodici
a komunitou v okoli Skoly a jeji pro-
pojeni s Sirsim prostredim.

Q Aktivné se Gcastni Fizeni vzdélava-
ciho programu - cilem je vytvaret
produktivni pracovni prostFedi pro
ucitele a ostatni pracovniky skoly
a poskytovat adekvatni podporu pro
vyuku.

V leadershipu jde hlavné o inspirovani

a podporu druhych dosahovat spolec¢né
vize. Neni nutné vazano pouze na formal-
ni pozici Feditele skoly, mize vychazet
od pracovnikl sirsiho vedeni, ale i ucitel(
¢&i jinych pracovnikd Skoly. Leadership je
dobré vnimat také jako prostor pro budo-
vani vztaht pro spole¢ny dialog, kde mo-
hou lidé oteviené hovofit o tom, co je pro
né dllezité, domlouvat se, co je zadouci
a co Ize ve skole a pro skolu udélat.

(® zakladni styly vedeni

Jeden z moznych pfistupt je podle miry
participace ¢lend skupiny na Fidicich
procesech a rozhodovani. Pak mlizeme
tedy rozliSovat:

Q Direktivni styl — leader se rozhodu-
je na zakladé svych napadii, jako
vedouci dava prikazy a oéekava
jejich spinéni. Tento styl miize mit
své opodstatnéni napf. v krizi, ne-
znamé situaci, kdy je potreba Fesit
akutni problém, pFipadné v situaci,
kdy pracujeme s novym tymem ve
specifickych podminkach. Tento
styl je nékdy nazyvan autoritarsky
(autoritativni).
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e Konzultativni styl - leader se roz-

hoduje na zakladé napadu ostatnich
élenti skupiny. Tento styl je vhod-
ny, pokud se pracuje s rozvijejicim
se tymem, ktery jiz ma potiebné
znalosti, ale nema nap¥. jesté dost
potFebnych informaci nebo zkuse-
nosti na to, aby se rozhodl sam.

e Participativni styl — leader a skupina

se rozhoduje spoleéné na zakladé
napadi véech. Vhodné je pouzZiti

u zku$eného tymu, pFipadné u tyma,
kde ¢élenové maji obdobné znalosti

a zkusSenosti, jako vedouci. Klicové
je, aby se tym s tikolem dokazal
ztotoznit.

Q Delegativni styl - tym se samostat-
né rozhoduje na zakladé svych napa-
di. Tento styl je vhodny pro vysoce
kompetentni tymy, vhodny je pro vy-
uzivani u osob s vyssi expertizou nez
ma vedouci. RozsSiFenou variantou
delegovani je zmocnovani - rozhod-
nuti jsou pFijimana v misté, kde je
ukol realizovan. Kompetentni je pak
ten pracovnik, ktery véci nejlépe
rozumi a ten je také zodpovédny za
vysledky.

4 Otazky na télo
Tak ktery styl je TEN vas?
Co vam pfinasi do praxe?

Je z uvedenych néjaky, k némuz do
budoucna sméfujete?

(® Moje poznamky ke kapitole
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@ Skola jako udici
se organizace

~Skola nema byti

trestnici, ale domovem

lasky a trpélivosti.«

J. J. Ryba



(® Aby mohli byt udite-

Ié (pracovnici) Uspésni,
pak potrebuiji:

Q Vvédét, co se od nich oéekava - jaké
jsou ukoly a v jaké kvalité maiji byt
splnény

Q Pravidelnou a konkrétni zpétnou
vazbu ohledné jejich pracovniho
vykonu

Q védeét, jak jejich prace souvisi a jak
navazuje na praci ostatnich kolegi,
jaky je jejich vyznam v hierarchii cila
sSkoly (organizace)

Q Byt aktivni pFi definovani svoji role
a zplisobl, jakymi se bude jejich pra-
ce vykonavat, a jejich cile napliovat

Q Dob¥Fe znat rozsah svych pravomoci

Q Mit pFileZitost k riistu a rozvoji svych
schopnosti, jedna se o vyznamny
motivaéni faktor a vyznamny faktor
zlepsSovani pracovniho vykonu

2 Otazky na télo

Kterymi z vy$e vyjmenovanych bodii,
pedagogy podporujete a jak konkrét-
né?

Jakou znamku byste sam/sama sobé
dal/a, za naplfovani vyse uvedenych
bodi na vasi $kole?

Pro ucitele je klicovym faktorem pro-
fesniho rozvoje jejich prace a jejich
vlastni $kola. Skoly by mély ve viastnim
zajmu vytvaret dostatecny prostor pro
uéeni se, vzdélavani lidi (véetné reflexe
a implementace nového).

(® Efektivniproces uéeni
pomohou nastartovat
nasledujici faktory:

Q Pocit bezpecéi — primarni podminka,

aby byl proces uceni se ucéinny

Q Poctivé definovani potieb a znalost-
nich ¢éi dovednostnich mezer - je
nutné formulovat potfebu, identifi-
kovat, co je problém a vytvoFit plan
rozvoje

Q Nejefektivnéji za¢ina uéeni se pridé-
lenim ukolu, ktery obsahuje vyzvu

Q Interakce s kolegy - podminkou je
oteviené klima zaloZzené na dlvé-
fe, coz vede nasledné ke spolecné
praci , spolupraci a uéeni se od sebe
navzajem

Q Kriticko-pratelska kolegialni zpétna
vazba - interakce formou kolegialni
podpory, intervize, supervize, apod.

Q kurzy Sité na miru dle specifickych
potieb uéitelli zaméFené na zadou-
ci sméry jejich profesniho rozvoje,
nicméneé je potFeba zajistit reflexi
vzdélavani a implementaci do praxe

Q Nejméné ucinna jsou externi Skoleni
mimo pracovisté, na které jsou
vysilani jednotlivci, kde neni ani dost
dobFe mozné fesit konkrétni proble-
matiku vsazenou do specifickych
potFeba a podminek jednotlivych
uéastnika.

Metodika Leadershipu

F Skola jako ucici se organizace

Kariérovy

rozvoj

¥ jcmm



Kariérovy

rozvoj

W jcmm

F Skola jako ucici se organizace

www.jemm.cz

4 Otazky natélo

Jak zjistite pocit bezpeci vasich za-
méstnanct ve $kole? MiuZete jej na své
Skole podpofFit?

Jakeé prileZitosti pedagogové na vasi
Skole maji k tomu se potkat a hovofFit
spolu o praci?

Kdo z vaseho pedagogického sboru je
uz nyni neformalni mentor?

Skoly by mély byt schopny (stejné jako
vSechny ostatni organizace) se neustale
zlepsovat, pFizplsobovat se zménam
doby, mély by pFijmout jako zakladni
princip koncept ucici se organizace.
Uceni se stava integralni soucasti pracov-
niho procesu, ¢asto vlastné neni mozné
pfesné rozliSovat mezi Casem stravenym
praci a u¢enim se.

(®) co délaiji Skoly jako
ucici se organizace?

Q stavi do centra pozornosti Zaky
a riznorodou podporu jejich uéeni

Qjednajl’ s uciteli jako s odborniky.
Skoly jako uéici se organizace nevni-
maji vyuku jako rutinu, ale zdiraziiuji
primarni vyznam znalosti a doved-
nosti Zaku a jejich rozvoje, davéruji
svym ugéiteliim, Ze rozhoduji ve pro-
spéch dal$iho rozvoje svych zakt

Q snazi se vytvaret co mozna nejlepsi
podminky pro dalsi vzdélavani ucite-
14. Zzdaraziiuji dileZitost celozivotni-
ho uéeni pro vSechny ve skole - zaky
i personal

Q povzbuzuji uc¢itele k tomu, aby
prevzali roli uéitelskych leaderti a co
nejvice se podileli na rozhodovani
a chodu $koly jako celku. Reditel ta-
kové skoly se stava leaderem leader

Q podporuji kulturu spoluprace smé-
fujici ke zvy$ovani kvality vysledki
prace

Q podporuji adekvatni zapojovani
novych éleni organizace do chodu

P T]

instituce a rozviji jejich potencial

Q Skoly jako uéici se organizace
puasobi navenek jako nositel zmény
v pFistupu k uéeni
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®© Leader a porady

,,Produktlwta porady Jje
nepFfimo umeérna poctu
zucastnénych.«

M. H. McCormack



Porada predstavuje dllezity nastroj
vedeni a Fizeni, béhem niz dochazi

k ovlivhovani véech ¢lend skupiny (tymu),
a kazdy ma moznost se k projednava-
nym zélezitostem vyjadfFit. Soucasné se
na poradach daji vyuzit i nékteré me-
tody a techniky k ziskani co nejvétsino
mnozstvi podnétl a napadl od Fizenych
pracovnika.

(® Jyaky maiji porady
ucel?

Q sdileni informaci élent skupiny mezi
sebou navzajem

Q rozvoj skupinové/tymové spoluprace

Q pFedani informaci a ziskani zpétné
vazby

Q Feseni problémti v procesu skupino-
vého rozhodovani

Q ziskani napadi a namétt
2 Otazky na télo

Jsou vase porady pFinosné, efektivni,
tzn. spliuji alespon néktery z vyse
uvedenych bodi?

Jsou porady na vasi Skole frontalni vy-
stup jednoho az dvou lidi? DaFi se vam

zapojovat vétsinu?

Jaké jsou vase obvyklé pocity/dojmy
po skonceni porad?

3 Costimdal?

Zkuste si spolu se svym tymem vyhodno-
tit spolecné porady.

. Na poradach vnimam pozitivné...

. Na poradé bych zménil/a...

(® Agenda porad predem

Q dobFe pFipraveny program mize po-
moci Géastnikdm i pfedsedajicimu

Q zirejmy cil u kazdého bodu - proé
a ¢eho se ma dosahnout

Q program by mél byt k dispozici pre-
dem, optimalni délka porady je 45
minut az 90 minut

Q vymezeni ¢asu na jednotlivé body,
zviadnutelny poéet bodd, logicka
posloupnost projednavanych bodti

Q zvazte, zda polozky, které Ize Iépe
zvladnout v mensi skupiné ¢&i s jed-
notliveem, Ize z programu porady
stahnout

Q mél by byt naplanovan nejen zaca-
tek, ale i konec porady

Metodika Leadershipu
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(® Lepsinéco nez nic
. Pravidlo Sestin

ejedna Sestina - polozky z minulé
porady,

e dvé tretiny agendy - aktualni zale-
Zitosti,

ejedna Sestina — naméty ¢i diskuse,
vztahujici se k budoucnosti.

. Pravidlo t¥i étvrtin

Podkladové materidly z minulé porady

a body programu nadchazejici je dob-

ré zaslat ve tfech ¢tvrtinach ¢asového
intervalu mezi poradami.

. Pravidlo tFetin
Polozky programu porady mohou byt roz-
déleny podle obtiznosti do t¥i ¢asti:

,Rozehfivaci“ doba, ktera se zamé-
Fuje na riizna oznameni a informa-
ce a Feseni méné obtiznych ota-
zek.

e Doba pro Feseni obtiznych polozek
z agendy porady a pro rozhodovani
o diilezitych zaleZitostech.

e Dokonéeni porady - diskuse tGcéastni-
ki, malé, drobné polozky, zavér.

. Pravidlo shrnuti

Strucné shrnuti nebo pfehled variant fe-
Seni u vSech obsahlejsich materiall uset#
Cas spojeny s listovanim materidly

é Co s timdal?

Zkuste si na dal$i poradu tymu sestavit
agendu predem a body agendy uspo-
Fadejte v souladu s vyse uvedenymi
principy.

Pokud se ucdite novou dovednost je velice
uziteéné, kdyz vam nékdo komu ddveé-
Fujte da zpétnou vazbu, jak vnima, Ze se
vam dafi naplfovat vas zamér.

Napada vés nékdo konkrétni koho byste
mohl/a zapojit do zpétné vazby?

(@ osvéddené tipy pro
vedeni porad a skupino-
vych diskusi

Q PFipravte si program porady a se-
znamte s nim uUcastniky v predstihu.

Q V pFipadé potieby projednejte pred-
bézné s jednotlivci nékteré body.

Q Vytvorte si ¢asovy plan a snazte se
jej dodrzet.

Q Zacdinejte véas a neprerusujte pora-
dy pFi pozdnim pFichodu pracovnika.

Q Ujistéte se, ze vsichni znaiji cil
a program (kdo ne, nemél by dostat
prostor, ostatnim je vhodné podé-
kovat).

Q Drzte diskusi pod kontrolou (vyhy-
bejte se generalizovani, detailim,
spoleéenskym hovortim, kazdy bod
spliite) a nenechejte diskusi sklouz-

nout na vedlejSi témata.

Q PFi vedeni diskuse se soustredte na
vécné FesSeni problému a udrzovani
diskuse v mezich projednavaného
problému.



Q Snazte se dodrzovat ¢asovy harmo- Q Umoznéte aktivni ucast vSem p¥i-
nogram (povérte nékoho sledovanim tomnym.
casu a tvorbou zapisu).
Q Zavérem je tifeba shrnout diskusi,

Q PFi vzniku konfliktu se jej nepokou- vyvodit odpovidajici zavéry, urcit
Sejte vyresit tim, Ze téma opustite ukoly a odpovédnosti za né, urcit
(je tfeba byt pozitivni a systematic- &asové Ihity pro jejich plnéni a kon-
ky promyslet vSechna pro a proti). trolu.

Q Podporujte ,,stiet nazoria«, ale vyhy- Q Koncete véas (a koncete pozitivhim
bejte se osobnim stfetim! zpusobem).

Moje poznamky ke kapitole

Metodika Leadershipu

G Leader a porady
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Leadership
konflikty

,Uspésnilid¥i vidi

pFileZitosti v kazdé

potizi, nez potiz v kazdé
prilezitosti.«

Reed Markham



Konflikt je pfirozena soucast. TeCka.
Dobré na konfliktech je to, ze pfinasi nové
impulsy a maiji rdstovy charakter. Diky
konfliktdim jsou organizace vice flexibilni
a pruznéji reaguji na zmény. Co muze in-
terpersonalni konflikty v organizaci navo-
dit? Napf. mala ochota k dalsi spolupraci,
nizka motivovanost, zhor$eni socidlnino
klimatu, soupereni skupinek v pracovnim
tymu.

® bruhy konfliktG

Konflikty, které vznikaji v organizaci, mo-
hou byt rozdéleny na dva zakladni. MUze

se jednat o konflikty, ve kterych jsou vice
akcentovany jejich:

Q interpersonalni aspekty (vyplyva-
jici z komunikace a interakce mezi
lidmi),

Q vécné aspekty (konflikty mezi na-
zory, zajmy, napady nebo pozadavky
na alokaci zdrojti).

Tyto dvé roviny se mohou podminovat

v obou smérech - pro Uspésné feseni
konfliktu je dllezité identifikovat pFicinu.
To umoznuje pochopit, pro¢ nékteri ma-
nazeri véri, ze konflikty jsou pro organi-
zaci ,.zivou vodou* a jini, ze kazdy konflikt
predstavuje ,pousténi zilou®. Vyzkumy
ukazaly, Zze zatimco konflikty, ve kterych
jsou akcentovany interpersonaini aspek-
ty, ohrozuji socidlni klima a vztahy mezi
lidmi, vécné zamérené konflikty mohou
interpersonalni vztahy i obohatit.

2 Otazky natélo

Jaky je vas osobni postoj ke konflik-
tam?

Jak je nejcéastéji resite?
(® ReSeni konfliktd

PFi Feseni konfliktnich situaci Ize v zasadé
pouzivat rlizné postupy. Casto uvadéné
¢lenéni (K. W. Thomas - R. H. Killman)
rozliSuje pét zakladnich strategii — stylu
feseni konfliktl. Kazdy &lovék ma ten-
denci néktery z uvedenych styll prefe-
rovat. I kdyz kooperativni styl je obecné
zadouci, nebot zvysuje pravdépodobnost
dosazeni oboustranné pfijatelného rese-
ni, neni pouzitelny ve vsech konfliktnich
situacich. V Fidici praxi (ale i v bézném
Zivoté) ma za urcitych okolnosti své
misto kazdy z uvedenych styll - v za-
vislosti na cilech a specifickém social-
nim kontextu.

@ 2ELvA (unikovy styh

Zahrnuje pfistupy, které nejsou ani pro-
sazujici se ani kooperativni. Lidé, ktef{
pouzivaji tento styl, se snazi konfliktu
vyhnout. Jejich pfistup mlze vychéazet

z rozhodnuti nechat konflikt ,bézet*
sam od sebe nebo mlize odrazet averzi
k napéti a moznym frustracim s konflikty
spojenym.

. ZRALOK (soupeFivy styl)

Lidé, pouzivajici tento styl, se pokouseji
dosahnout viastnich cilt bez ohledu na
vztahy s druhou stranou. Styl obsahuje
prvky natlaku a dominance.

H Leadership a konflikty Metodika Leadershipu
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. PLYSOVY MEDVIDEK (p¥izplisobivy styl)
Pfedstavuje jednani, které je kooperativni,
ale nikoliv sebeprosazujici se. Lidé, ktefi
uplatiuji tento styl, chtéji udrzet dobré
vztahy s druhou stranou a lehko se vzda-
vaji osobnich cild.

. LISKA (kompromisni styl)
Pfedstavuje takové jednani, které je na
stfedni Urovni jak v oblasti sebeprosazeni,
tak i spoluprace. Jedna se o styl zaloZeny
na pristupu ,,dej-ber* a je pro néj typicke,
ze obsahuje sérii postupnych uUstupkd.
Obecné je pFijiman jako vhodny zplsob
feseni konfliktd, vytvari vSak predpoklady
pouze pro ¢aste¢né dosazeni viastnich
cildi i cild druhé strany.

. SOVA (integracni, kooperativni styl)
Jedna se o styl, ktery se zamérfuje jak

na dosazeni oboustranné vyhodného
vysledku (strategie vyhra-vyhra), tak i na
posileni vzéjemnych vztaht jednajicich
osob.

4 Otazky natélo

Vnimate, Ze vam rfedeni konfliktl spiSe
pomaha nebo vas brzdi?

Vyjmenujte si 5 pozitiv a 5 negativ va-
$eho pristupu ke konfliktiim?

(® Moje poznamky ke kapitole

www.jemm.cz
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© Leadership —
par poznamek
a tipu na zaver...




Zkuste se po precteni nasledujicich radkd
kratce zamyslet, jestli to co je v nich
obsazeno vam dava smysl. Pfipadné
inspiraci do dalsiho vaseho fungovani.
Nebo jen zopakovani znamého a tisickrat
slySeného. Ale je také mozné, Zze nebude-
te souhlasit, budete myslenky zde uvede-
né konfrontovat s viastnimi praktickymi
zkusenostmi, které jsou ¢asto unikatni,
neopakovatelné, omezené prenositelné...
To v$e bude asi pravda nebo také mozna
ne.

Q Leader je schopen fict jasné a srozu-
mitelné co chce, i co nechce, je scho-
pen presné formulovat, co o¢ekava od
ostatnich.

Q Leader rozhoduje a za své rozhodnuti
nese zodpovédnost. Ve svém rozhodo-
vani musi respektovat aktualni opera-
tivni situaci, tak i strategické smérova-
ni organizace a vedeného tymu.

Q Leader stale riskuje, Ze jeho rozhod-
nuti nebude v souladu s o¢ekavanim
tymu. Pokud se tak stane, udélal
chybu, protoZe tym na své rozhodnuti
nepfipravil, jeho tym takové rozhod-
nuti neocekaval. Nejhorsi, co mlze
S$éf udélat, je prekvapit skupinu svym
rozhodnutim. PodFizeni by méli chapat,
jak a proc¢ se leader rozhoduje.

Q Leader chape hodnotu lidi kolem sebe,
nevzdava se zodpovédnosti, nechava
lidi kolem sebe rist. Leader primarné
pracuje s lidmi, ne s predmétem jejich
¢innosti.

© Leader je schopen laskavé odmitat,
fikat ne.

Q V rémci aplikace principl leader-
shipu je pro Uspéch dllezita nejen

schopnost vést, ale také schopnost
ostatnich (vedenych) leadera nasle-
dovat. Na dispozice ke schopnostem
vést a nésledovat ma vliv napf. to,
zdali je ma ¢lovék sourozence, zdali
byl starsim ¢i mladsim z déti v rodinég,
pfipadné byl jedinackem.

Q Jsou dvé odlisné véci - byt schopen
vést a byt schopen nasledovat, a byt
zvyKly vést a nésledovat.

Q Optimalni velikost vedené skupiny
leaderem — uvadi se, ze optimalni je
svelikost vIGi smecky*, tj. 7-15 osob.
PFi vyssich poctech vedenych osob je
tfeba vynalozit vice Usili, zkusenosti,
mohou se projevovat problémy i u zku-
Senych a schopnych leader.

Q Leader by mél byt schopen v ramci
skupiny vytvorit, budovat a rozvijet
individualni koalice — vylu¢né vztahy
s jednotlivci, ktefi jsou pro skupinu
zvlasté vyznamni, ale i s ostatnimi
~fadovymi &leny skupiny. Clenové
skupiny musf citit zéjem o svou osobu,
vnimat svoji roli a jeji dlleZitost pro
skupinu ¢&i organizaci. Leader by si mél
najit ¢as na osobni individualni setkani.
Cilem je sdélit - ,jsem tady pro tebe,
kdybys potreboval pomoci, ¢im mohu
pomoci, abys zvladnul, co je tfeba, kde
jsou vyzvy, pfipadné problémy, jak jde
zivot mimo praci, atd.“. Osvédcuje se
pravidelnost kratkych setkani (10-15
minut), partnerské, bezbariérové pro-
stfedi (nesedét za pracovnim stolem,
nezapisovat si v pribéhu poznamky
- mUze pUsobit tak, Ze si ,$éf nepama-
tuje, ani co mu Fikdm*). Pokud je pro-
vadéno dobre a pravidelné, snizuje to
riziko ,,shlukovani opozice proti $éfovi«,
funguije i jako cenna a véasna zpétna
vazba a informacni toky ve skupiné
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a organizaci. Roli hraje pfipadné i sta-
noveni pofadi pohovory, u nékterych
¢lend skupiny to mdze hrat vyznamnou
roli — minimalné je dobré rozmyslet si
pfedem odpovéd na otazku ,,pro¢ jsem
na radé az/uz ted“.

e Dobry leader musi byt schopen po-
slouchat a dobre naslouchat.

e Leader si musi byt védom toho, ze
pFiznat viastni slabost mize byt jeho
vyznamnou silou.

e Dobry leader si musi byt védom
specifik jednani se silnymi introverty —
nabizet, nenutit.

e Vedeni ma byt aplikovano ku prospé-
chu vedenych.

e Vedeni je dnes podminkou Uspéchu
organizace Vv turbulentnim prostredi.

e Dobry leader je mimo jiné rozvazny,
snazi se nezvysSovat hlas (pokud to
neni tfeba), je zdrojem a zasobarnou
energie, vykazuje vysokou mentaini
a emocdni zralost, vyzaruje vnitfni klid
a mir, dobfe zvlada své ego, nepodda-
véa se aroganci a naladam, ma dobry
instinkt pro to, co je skutec¢né dulezité.

e Leader ve skolstvi (ale nejen tam) je
vedoucim pracovnikem, ktery bere
svoji praci jako sluzbu svym spolupra-
covnikdim. Pomaha 2akdm, rodicdm
a socialnim partnerdm pfi plnéni jejich
povinnosti a je jim dobrym radcem
a oporou. I proto pro leadera neplati

osmihodinova pracovni doba. Lea-
der musi slouzit tehdy, kdyz to jeho
spolupracovnici, zaci a dal$i partne¥i
potfebuji. Je to jeho Zivotni poslani.

Q PFi vedeni jde o nalezeni rovnovahy
mezi hlavou — centrem analyzy a logiky
- a srdcem - centrem pocitl a vasni.

Leadership tedy viastné
neni Zadna véda....
Leadership je uméni.



Leadership — zdroje

Pozn.: Nasledujici seznam zdrojd neni vycerpavaijici, jedna se o vybrané zdroje vyu-

Zité k sestaveni tohoto materialu. Zdrojd v oblasti leadershipu existuje nepreberné

mnozstvi, cela fada velmi relevantnich zdrojl je dostupna pouze v AJ. K nasledujicim

vybranym zdrojim jsou uvedeny stru¢né poznamky ohledné formy a predpokliadané

vyuzitelnosti. Materidl zachycuje stav v Case zpracovani (Iéto 2022).

e

N

Leadership - Ing. Oldfich Kratochvil, h. prof., Dr.h.c., MBA, Vydavatel: Evropsky poly-
technicky institut, s.r.o. Kunovice, 2009, ISBN 978-80-7314-180-6. Dostupné na htt-
ps:/Iprojekty.nidv.cz/userfiles/file/1_Leadership_Kratochvil.pdf. Komplexni prirucka
leadreshipu jako vystup projektu OP VK, obsahuje velké mnozstvi pfipadovych studii,
vice zaméfeno na vyssi stupné vzdélavani.

I ve mné je lidr. Webovy portal www.ivemnejelidr.cz, nabidka seminafl, vzdélavani,
nejen obecny leadership, ale sméfrovano i specificky na reditele a pedagogy.

https://databaze.op-vk.cz/ — fada vystupl vytvofenych v rémci projektl ESF.
Nutno se registrovat, nasledné Ize vyhledavat a vyuzivat vystupy pro vyukovou praxi
nebo pro vlastni potfebu. Obsahuje mnozstvi materiall rizné komplexnosti a vyuzi-
telnosti.

Jan Voda a kol.: Na cesté ke zméné, studijni texty k manazerskym setkanim.
2014. Dostupné v databazi https://databaze.op-vk.cz/.

Management lidskych zdroja a leadership — skripta. Kustod s.r.o., kolektiv autord,
2014. Dostupné v databazi https://databaze.op-vk.cz/.

Karel Gargulak, Stépan Kment, Vaclav Korbel: Cesky Feditel: Kompetence, vy-
sledky a dobra praxe. Dostupné ve sborniku Kam kragi& Cesko, Evropo, Aspen insti-
tut, 2021: www.pedagogicke.info/2022/01/karel-gargulak-stepan-kment-vaclav.html

Manual strategického Fizeni a planovani ve $kolach - 2019, NIDV dostupné na htt-
ps://projekty.nidv.cz/media/materialy/projekty/strategicke_rizeni/Odborne_materia-
ly_KAO2/Manual_strategickeho_rizeni_a_planovani_ve_skolach.pdf .Pfirucka vznikla

jako vystup projektu Strategické Fizeni a planovani ve skolach a v Uzemich, reg. ¢.:

CZ.02.3.68/0.0/0.0/15_001/0000283. Kolektiv autord: Mgr. Ing. Vit Beran, doc. PaedDr.

Ludvik Eger, Mgr. FrantiSek Elias, PhDr. Vaclav Trojan, Ph.D., Mgr. Bc. Jifi Trunda, PhDr.
Michaela Tureckiova, CSc., Mgr. Petr Valenta, Ph.D.

Reditelé Skol nazivo - klidovi hradi v systému vzdélavani bez dostatedné podpory.
Srovnavaci ministudie programu Reditel naZivo a PAQ reserach. Dostupné na https://
www.reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-
-bez-dostatecne-podpory.pdf. Autofi studie: Karel Gargulak, Vaclav Korbel a Daniel
Prokop.
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Rok leadera

Pokud vas béhem nékterych kapitol napadaly moznosti viastniho rozvoje nebo néjaké
profesni vyzvy pro vas jako leadera, nebojte se je realizovat.

Cil/cile, na kterych chci pracovat
(doporucujeme pro stanoveni cildl vyuzit techniku SMART)

OO OO OO

www.jemm.cz

Otazky na télo:

KdyZ se mi podafi stanovenych cilti do-
sahnout, co se v mém profesnim Zivoté
zméni?

Co tim ziskam ja, co ziskaji pedago-
gové, co to pFinese $kole pokud cilt
dosahnu?

Prace s cili

S cili pracujte pribézné, kdyz zjistite, ze
nedodrzujete terminy, je to OK, jen sije
pribézné aktualizujte. Zkuste se podivat
na pFiciny, pro¢ se vam nedafilo dle pU-
vodniho planu - byly cile moc velké, ¢as
moc kratky?



Rok leadera

Nemusite zacinat lednem, vyberte si mésic, ktery vnimate, Zze by byl vhodny pro zaca-
tek realizace vasich cill. Nize najdete jednotlivé mésice, prvni mésic (doplite si nazev)
je ten, kterym za¢nete nemusi se jednat o leden. Do jednotlivych mésict si napiste
konkrétni kroky, co budete realizovat ve sméru k vasim cild.

Metodika Leadershipu

Kariérovy

rozvoj

¥ jcmm



Rok leadera
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