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ANOTACE

Bakalaiska prace se zabyva komunikativni kompetenci vedoucich pracovnikli zékladnich
Skol pii zastavani fidicich ¢innosti. Cilem prace je popsat konkrétni dovednosti tvofici
komunikativni kompetenci a to, jak je uplatnovana v konkrétnich ¢innostech feditele —

manazera. Jako vyzkumny ndstroj je pouzity strukturovany dotaznik a interview.

KLICOVA SLOVA

Komunikace, kompetence, fizeni $koly, vedeni $koly, komunika¢ni dovednosti

ANNOTATION

The bachelor thesis deals with communicative competence of managers in the primary and
secondary schools. The aim of this thesis is to describe the specific skills in
communication which should have the principal and the nice principal. As a research tool

is used structured questionnaire and an interview.

KEYWORDS
Communication, competence, school management, school leadership, communication
skills
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Uvod
,Dobry kou¢ pfipomina lidem, kdo jsou, i ve chvilich, kdy na to oni sami zapomenou".
Tom Landry

Tématem bakalaiské prace je specifikace komunikativni kompetence ve vybranych tidicich
¢innostech vedoucich pracovniki skol. S vybranymi ¢innostmi vedeni a fizeni Skol souvisi
kompetentnost a komunikativnost fediteld Skol a Skolskych zafizeni, od nichz je
pozadovana samostatnost, zodpovédnost, iniciativa a zainteresovanost za vedeni a fizeni
jim svéfenych zafizeni. Redite] ma mit obdobné postaveni jako manaZer ve vyrobni &
obchodni sféfe. Pozice feditele Skoly se profiluje diky novym povinnostem i pravomocim
a zaCina se od ostatnich vedoucich pozic vyrazné¢ odliSovat. Ve Skolnim prostiedi se
objevuje penzum c¢innosti, které s manazerskymi dovednostmi v Sirokém slova smyslu

velmi souvisi.

Cilem bakalafské prace je vymezit, jak jsou konkrétni komunikativni dovednosti
vedoucich pracovniki uplatiovany v kazdodennich ¢innostech managementu zdkladni
Skoly a na zékladé¢ zjisténi, nejcastéji vyuzivanych komunikativnich dovednosti, navrhnout

jejich potadi pro vyuziti ,,Skolského managementu®.

Pro splnéni vytéeného cile jsou Vv teoretické Casti prace zpracovana teoreticka vychodiska
tykajici se oblasti komunikace ve vSeobecné roving, a nasledné také z pohledu specifik
prostiedi managementu zakladni Skoly. Empiricka Cast je zaméfena na vyzkum a jeho
vyhodnoceni. K vyzkumu je pouzito dotaznikové Setieni a interview s vedoucimi
pracovniky skol, jez je vyhodnoceno s vyuzitim komparace a zpracovani vysledkil

jednotlivych odpovédi respondentii.

Zaveér prace vyhodnocuje ziskané poznatky a ptfipadna doporuceni pro vedouci pracovniky

Skol a studenty Skolského managementu.

Nazev a obsah prace je zaméfen na komunikativni kompetence vedoucich pracovnika
ve Skolstvi. Komunikativnost pojimam jako piipravenost, schopnost védomé komunikovat,
vypovidat o sob¢, naslouchat, rozliSit podstatné a nepodstatné, byt vstficny k potfebam
jinych, pouzivat neverbalnich signali apod. Komunikativni kompetence se, jako termin

pouziva piedevsim ve vzdélavacich programech zakladnich a stfednich $kol, jak



je pouzivano napf. v Ramcovém vzdélavacim programu pro zakladni vzdélavani (MSMT,
online) nebo napt. ABZ, Slovnik cizich slov, ale i napf. v ptipravé vojenskych manazeru.
V tomto pojeti jedinec formuluje a vyjadiuje své myslenky a nazory v logickém sledu,
vyjadiuje se vystizn€, souvisle a kultivované v pisemném 1 Gstnim projevu, nasloucha
promluvam druhych lidi, porozumi jim, vhodné na né reaguje, G¢inn¢ se zapojuje
do diskuse, obhajuje sviij ndzor a vhodné argumentuje, vyuzivéa informacni a komunikac¢ni
prostfedky a technologie pro kvalitni a u¢innou komunikaci s okolnim svétem, vyuziva
ziskané komunikativni dovednosti k vytvareni vztaht potfebnych k plnohodnotnému

souziti a kvalitni spolupraci s ostatnimi lidmi.

Domnivam se, ze pokud vedouci pracovnik Skoly vysvétluje svym spolupracovnikiim
strategické pristupy, své rozhodovani, planovani, vize, ekonomické a pravni informace
apod. pouziva vlastn¢ vysSe uvedené¢ komunikativni dovednosti. V odborné praxi
se prevazné pouziva termin Komunika¢ni dovednosti, které jsou zakladem a nejdilezitéjsi
soucasti mekkych dovednosti. Pokud ¢lovék ovlada uméni komunikovat, je ve vétSing
pfipadli i dobrym tymovym spolupracovnikem nebo vedoucim. Umi efektivnéji feSit
problémy, tidit projekty i sdm sebe. Komunikacni kompetence se objevuji ve vSech

vymezenich nejdulezitéjsich soft skills. Oblast komunikacnich dovednosti je velmi Siroka.

V bakalatské praci pouzivam po vysvétleni oba tyto odborné terminy.
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1 Kompetence vedouciho pracovnika

Termin kompetence se zacal prosazovat v devadesatych letech minulého stoleti, kdy
se zacal pouzivat jako sjednoceni terminti jako je znalost, schopnost a dovednost.
Dlvodem je S§irSi obsah terminu, nebot’” kompetence v sobé zahrnuje kromé znalosti
a dovednosti slozky dal$i, jednou z nich jsou napiiklad zkuSenosti. Slovo kompetence
je vmanazerské praxi uzivano ve smyslu rozsahu pravomoci a zpisobilosti k tloze.
V obou ptipadech jde o to, zda je konkrétni clovek kompetentni néco udélat.
Jedna se o nésledujici dvé roviny terminu kompetence:

o Kompetence od jiného - pfislusnost, pravomoc, odpovédnost

e Kompetence od sebe — zpusobilost, schopnost, dovednost
Tyto dva vyznamy rozsifuje Hronik (in Lhotkova a spol., 2012, s. 23) jesté o tfeti dimenzi.

Dostava se tak k triadé ,,mohu-umim-chci®.

1.1 Kompetentni pracovnik

Kompetentni pracovnik je v o€ich Siroké vetejnosti, ten, kdo ma pravo jednat a rozhodovat,
s ohledem na pracovni zafazeni. V oblasti Skolstvi je to pravé feditel, ktery krom¢ své
vedouci funkce plni fadu dal$ich. Jako na vyznamnou a kompetentni osobu se na né&j obraci
Sirokd vetejnost, aniz by si uvédomovala, ze krom¢ svych manazerskych aktivit, je v dané
Skole 1 tim, kdo vyucuje, a v neposlednim ohledu ¢lovék, ktery urcité rdd poméha, ale i zde
je nutné brat v uvahu, Ze na sebe nemuze brat illohu pravnika, ekonoma a poradce proto, Ze

Vv oc¢ich lidi, zakazniki Skoly je ten, kdo miiZze vSechno zafidit.

Kompetentni pracovnik na postu feditele by mél byt schopen sebereflexe, sebehodnoceni
a vyvozovani dasledki. Kazdodenné jedna s lidmi, které vede a tidi, dostava se do situaci,
kdy od n¢&j spolupracovnici oc¢ekavaji okamzité reakce a predpokladem je pro né jeho

profesionalita a znalost oboru. (Trojanova, 2014, s. 72)
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Obr. €. 1 Tti dimenze kompetentniho pracovnika (Lhotkova a spol., 2012, s. 23)

Kazdy pracovnik je kompetentni ve svém oboru. V oboru, kterému se profesionalné
vénuje, ve kterém ziskal potiebné kompetence pro jeho provadeéni. Proto je dilezité naucit
se spolupracovat, delegovat a sdilet. Sdm clovék nezmulze zhola nic, nebo jen vse
v omezené mife. Kou¢ dokaZe presné reagovat na vyzvy spolupracujicich odbornikt tak,

mohli byt v tymu uspésni. (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009, s. 223)

1.2 Kompetenéni model vedouciho pracovnika

Pro kompetentnost vedouciho pracovnika je nezbytnd schopnost jejich vyuziti v daném
konkrétnim prostfedi a kolektivu, v aktudlni situaci. Velmi zalezi na typu zatizeni, mife
odpovédnosti pfedané zifizovatelem, na vymezeni zdkonnymi normami a ptedpisy. Je
dilezité, aby vedouci pracovnik nepodcenoval to, co bylo, je a bude. Sam feditel vSak
neovlivni, zda bude dilezit¢ uméni delegovat, sdilet, informovat, pldnovat,
spolurozhodovat. VZdy zalezi na konkrétni situaci, Skole, misté. VZdy je potieba peclivé
zvazovat k ¢emu prace s kompetencemi sméfuje, jaky je skutecny cil. K dané problematice
vyuziti kompetenéniho modelu se vyjadiuje Lhotkova: ,, kompetencni model miize vyuzit
celd rada osob. Vzdy je potreba peclivé uvazeni, k cemu prace s kompetencemi sméruje,
jaky je skutecny cil vyuziti. Neexistuje model univerzalni, pouzZitelny ve vsech situacich, pro

vSechny zrizovatele, pro vSechny typy a velikosti skol “. (Lhotkova a spol., 2012, s. 59)
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time management
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spoluprdce s partnery

akceptovani podminek

pladnovdni a wytvdieni kurikula

evaluace procesu (srovndvaci Setfeni Zaki)
implementace nowch poznatkd do edukatniho procesu
wyuZiti zpétné vazby pro zlep3ovani procesu

Obr. &. 2 Kompetenéni model teditele skoly (Lhotkova a spol., 2012, s. 62)

1.3 ManazZerské funkce uplatiiujici se v komunikaci kol

Hlavni oblasti, ze kterych lze generovat otazky z problematiky fizeni a vedeni Skoly,
personalni prace, dal§iho vzdélavani pedagogickych pracovniki, 1ze rozdélit podle fady
hledisek (navrhované ¢lenéni vychéazi z kompetencniho modelu fidicich pracovnikii). Jedna

se o schopnost managementu stanovit cile $kol, jasnost a vhodnost stanovenych cili.
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1.3.1 Rozhodovani

Rozhodovani je volbou mezi vice variantami chovani vedoucich k naplnéni cile. Zivot
bézného cloveéka je spjat s neustalym rozhodovanim, ktera jsou vykonavana rutinné
az podvédomé, bez pozadavku rychlé reakce na vzniklou situaci. Rozsah uvedeného
rozhodnuti nebyva veliky a chybné rozhodnuti nemusi zplisobit velkou $kodu a casto jej
muizeme napravit. Jinak je tomu u rozhodnuti, kde si uvédomujeme klicovy vyznam
rozhodovani. Zvlasté¢ nejasné a nepiehledné situace bez potfebnych informaci a vidiny

uspéchu potiebuji urcitou odbornost, metodu, navod ¢i radu jak spravné rozhodnout.

V daném tématu jde o rozhodovani manazerské, nicméné pro vymezeni specifik je vhodné
struéné srovnani s dalSimi oblastmi rozhodovani. Pro manazerské rozhodovani, podobné
jako pro dalsi oblasti spjaté s vykonem urcité funkce, jsou relevantni pojmy jako
pravomoc, odpovédnost, funkéni misto. K otazce ,,jak* rozhodovat se z divodu procesni
stranky pripojuje jesté otazka ,.kdo* a o ,,Cem* ma rozhodovat, vztahujici se k organiza¢ni
strance rozhodovani. (Blazek, 2014, s. 88) Zptsob rozhodovani managementu skoly a s ni
spjatou efektivitu pfijatych rozhodnuti, pti¢emz rozhodovani predstavuje jednu
Z nejvyznamnéjsich Cinnosti. Manazer hovoii o problémech, sdili je se svymi zastupci
a podle povahy problému diskutuje i s ostatnimi pracovniky a spole¢né se snazi dospét
ke spoleénému feseni. Manazer zde pisobi jako koordinator bez snahy ovliviiovani ¢i

nabizeni svych feSeni. Za kazdé rozhodnuti vSak ptfebird kone¢nou zodpovédnost.
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1.3.2 Planovani

Vyusténim planovani je plan jako cilové definovany zdmér na splnéni urcité skupiny
ukolud. Dalsi vyklad charakterizuje poslani plani, jejich rozmanitost a klasifikaci, zplisoby
stanoveni cill a kritéria jejich plnéni. Vysvétluje principy k vytvaieni planovacich soustav
V organizaci. Plan miize mit fadu zptisobli vyjadieni. Mlze se jednat o formalni dokument
schvaleny poradou vedeni organizace, pocitacové uchovavany soubor udaji, zamér v hlave
vedouciho pracovnika ¢i Ustni domluva ¢len pracovniho tymu. Kli€¢ovymi pro zadani
1 plnéni planu jsou cile, postupy a zdrojové piedpoklady dosazeni, méftitka kontroly

a hodnoceni dosazenych vysledki. (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 74)

Podle Stdpanika je planovani v podstaté stanovenim cilt a prostfedkd k jejich dosaZeni
ve stanoveném cCase. Podle Casového rozpéti je deli na dlouhodobé (strategické, s casovou
dimenzi zpravidla tii a vice let), sttednédobé (manazerské, taktické, s Casovym horizontem
do dvou let), a kratkodobé (operativni, v ¢asovém obdobi Sesti mé&sicti az jednoho roku).

Do planovani jako ustfedni manazerské funkce se promita praveé funkce rozhodovani.

Od manazera se oCekava redlny pohled do budoucna, dobry odhad vyvoje v casovém
horizontu, predvidavost. (Stépanik, 2010, s. 44) Schopnost vedeni stanovit dlouhodoby
zamér rozvoje Skoly, Groven rozpracovani stanovenych cilit do stftednédobého a akéniho
planu ze strany managementu $koly, dopad, vysledky planti na vychovné vzdélavaci proces
a klima (kvalitu) $koly. Sulét (2009, s. 285) hovoii o planovéani jako rozhodovacim
procesu, jenz zahrnuje stanovené cile, vybrané prostfedky a zpisoby dosahovani vytéenych

cilti véetné definic o¢ekavanych vysledkli v daném case a predpokladané Grovni.
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1.3.3 Rizeni lidi

Jako kazd¢ jiné podnikani i profese fidiciho pracovnika vyZzaduje patfi€né vzdélani,
zkuSenosti 1 praktické dovednosti. V soucasnosti existuji vysoké Skoly, které pfipravuji
budouci fidici pracovniky, manazery, pro vykon jejich povolani. Tyto Skoly mohou
posluchaci dat ur€ité penzum vzdélani, zkuSenosti, nicméné vykon manazerské profese
se do znacné miry blizi i k vykonu kreativnich povolani, nebot’ vyZaduje i nezbytnou miru
vlastni tvofivosti, osobnich vlastnosti a stylu jednani s lidmi. Pravé z tohoto hlediska je tato
profesiondlni ptistup, vysokou vykonnost, ma velké naroky na psychiku lidi, osobni kouzlo
¢i zplsob pusobeni na ostatni lidi, vyzaduje vysokou adaptabilitu na neustile se meénici
podminky a situace, vysokou odolnost proti stresim, napéti, pracovni zatézi, vysoké

odpovédnosti“.(Zlamal, Bacik, Bellova, 2011, s. 11)

Cile manazerského usilovani mohou byt rizné, 1idé jsou klicem k tomu, jak jich dosahnout.
Zakladni podminkou pro uspéch fungovani kazdé organizace je snaha efektivné vyuzit
vlastniho lidského potencidlu. Schopnosti lidi se spojuji s finan¢nimi a hmotnymi zdroji,
aby rozvijely to, co byvd oznaCovano jako =zakladni kompetence ¢i schopnost

organizace.(Veber a kol., 2009, s. 156)

Praxe fizeni lidi pfinasi fadu dikazii o tom, Zze vysoce uspésné organizace se od méné
uspésnych odlisuji prfedevsim ve zpusobu, kterym dokazi formovat sviyj lidsky potencial
a maximalnim zptsobem jej motivovat k vysoké vykonnosti a k pozitivnimu vztahu
k organizaci. (Veber a kol., 2009, s. 157) Chceme-li né¢eho dosahnout, neobejdeme se bez
ptedchoziho uvazovani, rozhodovani a planovani s vyctem kritérii, kterymi jsou naptiklad,
jakym zpusobem dosahneme cile, za jakych podminek, co k tomu budeme potiebovat, jak
dlouho by nam to mélo trvat. Zakladni koncept fizeni zahrnuje stanoveni cile, vytvoteni

planu, rozdéleni kol a provadéni kontroly. (Suléf, 2009, s. 285)
Styl fizeni, profesni kompetence vedeni $koly, klima ve $kole, podpora a rozvoj tymové

prace, mira vyuzivani ICT pii fizeni Skoly. Rozdil mezi pojmy spociva podle Bendy

a Zahalky v tom, Ze vedeni je soucasti fizeni, ale nikoliv celym fizenim. Vést lidi je také
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schopnost ziskavat a presvédCovat tak, aby se snazili dosahovat stanovenych cil, pficemz
fizeni zahrnuje i dal§i manaZerské aktivity nespocivajici v ptimém kontaktu s podfizenymi

(Benda, Zahalka, 2009, s. 22)

1.3.4 Komunikace a komunikaé¢ni dovednosti vedouciho pracovnika

V komunikaci vedouciho pracovnika je velmi dulezity faktor spravného naslouchani. Vzdy
zalezi na nejrtiznéjSich okolnostech a vlivech, které mohou vysledek na jedné strané
ovlivnit pozitivng, ale na stran¢ druhé negativné. Zalezi tak na momentalnim rozpoloZeni,
situaci, mist&, obsahu i rozsahu, jenZ je sdélovan. Suléf (2009, s. 119) hovoii o empatické
komunikaci, kdy predpoklada dodrzovéani zasad jako je snaha pochopit a byt pochopen,
projeveni pochopeni a tUcty, nevytvareni natlaku, trpélivost a zdvoftilost, vzdjemné sdileni
odlisSnych nazori, predklddani vlastnich myslenek az po pochopeni druhého. Jasna
komunikac¢ni strategie méa velky vliv na efektivitu komunikace, urcuje pohled vefejnosti

na skolu.

Osobnost feditele jako manazera, lidra z pohledu komunikace zaujima stézejni misto.
Spolu s managementem $kol zajiSt'uje dostatek informaci a umoziuje dopravit je efektivné
potiebnymi komunika¢nimi kandly ke v§em pracovniktim tak, aby nasledné¢ méli moznost
pracovat v souladu se strategickymi cili. Dilezitost pro komunikaéni prostiedi v organizaci
vidim v zajisténi otevienosti, zpétné vazby, péstovani iniciativy a podpory novych néapadi,

objasiiovani zmén.

V rédmci organizace miizeme na komunikaci nazirat zraznych uhld, v riznych
souvislostech. Kdo je komu povinovan ptedavat zpravy, sdéleni, rozhodnuti, informace?
Jakymi zpiisoby k tomuto predavani dochazi? Ustné? Pisemné? Pomoci posty nebo
e-mailu? Pokud dojde k pfimému kontaktu, setkani vice pracovnikii ¢i vice pracovnich
kolektivli, jak tato setkdni probihaji? Jaka obecnad socidlné¢ psychologickd pravidla

komunikace jsou uplatiovana?(Veber, 2014, s. 181)

Je-li manazer kompetentni v oblasti komunikace je tim ,,lodivodem®, ktery udava smér,
kterym se jemu svéfené zatizeni bude ubirat tak, aby se mu ve vSech smérech Zivota Skoly
dafilo. Skéla komunikaénich dovednosti dle jednotlivych oblasti ve $kole je opravdu

pestra. Hovofime-li o komunika¢nich dovednostech, povazujeme za né€ souhrn Grovné
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mluveného projevu, emocnich kompetenci, zdravé sebejistoty, sebepoznani komunikacnich
partnerii. Mezi zdkladni dovednosti fadime zpravidla poslouchani a naslouchani, mluveni,
¢teni, psani a vnimdni neverbalni komunikace. Nejvyznamné&j$i casovy prostor
vV komunikaci zaujima poslouchani a naslouchéni (az 53%), nésleduje ¢teni (17%), mluveni
(16%) a psani (14%).(Vymétal, 2008, s. 25) Jak uvadi Bélohlavek: ,, oviadnuti
komunikacnich dovednosti podminuje uspésnost v celé radé cinnosti od funkci vidicich
az po organizovani. Komunikacnim dovednostem se lze naucit. Neni to néco, co by bylo
zakorenéno v osobnosti a osvojeni naopak neméni to, co je v nas hluboce zakorenéno —
hodnoty a temperament. Jsou to jen nastroje usnadnujici a zefektiviiujici nase kazdodenni
plisobeni.(Bélohlavek a spol. 2006, s. 526) Bélohlavek, Kostan a Suléf fadi komunikativni
dovednosti od asertivni komunikace, naslouchani, kladeni otazek, vyjednavani
az po neverbalni a verbalni komunikaci. (Bélohlavek a spol. 2006, s. 526) Vyjednavani
hlavni pracovni naplni vedouciho pracovnika. Zlamal hovoii o tfech urovnich vyjednédvani,

z nichz kazdé vyzaduje jiné formy a metody.

e Jednani s podiizenymi — jsou-li nasledky pro pracovnika pozitivni, bude chovani
opakovat a svym pfi¢inénim posilovat, vyvaruje se chovani, jez by vedlo k postihu.
Komunikace se zaméstnanci patii ke kazdodenni manazerské praci, je potiebné
sd¢lovat to, co je Spatné, vyvozovat zavery. V opacném piipadé¢ by absence
upozornéni na negativni jevy ovlivitovalo dobife pracujici zaméstnance. Manazefi
odpovidaji za realizaci cCinnosti umoziujicich praci jednotlivel, jez spéje
skupinovym ciliim. Lze fici, Ze manazer dosahuje cilli prostfednictvim lidi. Zptsob
a metody jednani slidmi, komunikaci musime roz¢lenit na nékolik okruht.
Nejedna se pouze o komunikaci s podiizenymi a nadiizenymi, ale i se zdkazniky,
sponzory, konkurenci, penéznimi tstavy a dal$imi partnery.

e Jednani s nadfizenymi — vétSinou jde o vyjedndvani pti feSeni konflikta, stiznosti
nebo jednani o pracovnich ukolech a vytvéaieni podminek pro jejich nasledna
plnéni. Pfi vyjednavanich je velmi diileZitd osobnost manazera, nakolik je schopen
vyjednavat asertivné, vstiicné  se zaujetim pro dobro organizace, kterou fidi.

e Jednani se zdkazniky, obchodnimi partnery a institucemi — na dané turovni
vyjednavani jde piedevSim o feSeni konfliktl, stiznosti ¢i jednani vedouci

Kk pfedchazeni obtizi. Zde je dulezité mit na paméti, Ze jednani vici okoli je nejvice
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vidét a jakakoli chyba v jednani miize znamenat zna¢ny problém a pfipadnou ztratu
davéry.
Komunikace se neodehrava jen v roviné verbalni, ale pro mnohé je dulezitéjsi
komunikace nonverbalni. Kazdy ¢lovék vnima mimiku, gesta, vyraz tvare, ¢te v ocich,
rozpoznava rozpolozeni ¢i obavy, vnima ton fteci, skryt¢ vyznamy, pohledy atd.

(Zlamal a kol., 2011, s. 54)

Podle Trojanové je dilezitd jednotnd komunikacni strategie nejen uvniti Skoly, ale
i mimo ni tak, Ze se

v

e vnitini komunikace — dotykd se pracovnikll a zdka Skoly, nejcastéjsi jsou
porady, rozhovory (informativni, rozhodovaci, kombinovang, ostatni)
e vngjsi komunikace — dotykd se zdkonnych zastupcl, Siroké vefejnosti,

ziizovatele, kontrolnich organt (Trojanova, 2014, s. 34-35).

Komunikaéni dovednosti prokazuje vedouci pracovnik doslova na kazdém kroku své
prace, vedouci pracovnik pak zastava roli, kdy je zapotiebi vyuzit urCité specifické vedouci
¢1 manazerské dovednosti, o kterych se mimo jiné zminuje 1 Benda a Zahalka,

vyjmenovavaji napiiklad:

e Vedeni piijimaciho rozhovoru s uchazeCem

e Vedeni hodnoticiho rozhovoru s uchaze¢em

e Vedeni kritického rozhovoru (kritika, vytykani chyb, sjednani napravy)

e Vedeni propoustéciho rozhovoru

e Vedeni porady (rizné typy porad)

e Prezentace firmy, utvaru, vysledkll (zaméstnancim, novinaiiim, vetejnosti)
e Vyjednavani s kolegy, s odbory

e Reseni konfliktt

e Vyuzivani neformalnich komunikacnich kanalu (,,Suskanda“)

e Vyuzivani asertivnich technik ke zvladani naro¢nych situaci

e Komunikace v cizim jazyce
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Dulezitost teditele Skoly byva Casto podcenovéana. Je rozhodujicim Cinitelem v dalSich
oblastech Skoly, kde jsou specifické komunikaéni dovednosti dulezité, patii k nim situace
a skute€nosti:

e Dalsi vzdélavani pedagogickych i nepedagogickych pracovnikli

e Reseni problémii z oblasti prava, ekonomiky

e Vybérova fizeni

e Rizeni projektt

e Ridi pedagogicky proces (vize a strategie $koly, plany, hospitace, evaluaéni proces,

kvalita pedagogického procesu)

K dulezitym, ale dosud nepojmenovanym schopnostem reditele skoly zacind patrit
schopnost odolavat neadekvatnimu tlaku okoli”. (Trojan, 2014, s. 39-42) Vedouci
pracovnik, feditel, manaZer; vSechny atributy pro vedeni a fizeni organizace $koly mizeme
pro oslovovani vedoucich pracovnikii $kol vyuzit. Spravné, asertivné ¢i empaticky
komunikovat vSak neni vzdy pro vedouci pracovniky $kol jednoduché. Casto se dostavaji
do nezadvidéni hodnych situaci, které vyzaduji bezodkladné jedndni. Schopnost spravné
v danou chvili reagovat a jednat urc¢it¢ podporuje i znalost manazerskych funkci, které Ize
vV komunikaci $kol vyuzit. Zejména pro zacinajici vedouci pracovniky je znalost

teoretickych oblasti skolského managementu velmi uzite¢na.
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2 Komunikace v organizaci §kol

Slovo komunikace je odvozeno z latinského slovesa communicare, které znamena sdilet,
podilet se, radit se. V mezilidské komunikaci se nepfenasi jen samotna informace, ale fada
doprovodnych znakt: jak informaci rozumét, jak je minéna, jaky je postoj mluvciho
ke sd¢lované informaci, jaky je postoj mluvciho k posluchaci. Informace byva podbarvena
emociondlné¢ a sama u pfijemce emoce vyvolava. (Benda, Zahalka, 2009, s. 35)
Prostfednictvim komunikace informujeme, zaddvame tkoly, vybirdme lidi, motivujeme,
dosahujeme stanovenych cilt, ale také poskytujeme zpétnou vazbu, hodnotime, chvalime,
karame. Prekondvame piekazky, oslavujeme uspéchy, zvlddame krize. (Hospodafova,
2008, s. 65) Vymétal hovoii o komunikaci mezi lidmi jako o socialni komunikaci, kterou

zpravidla délime na tfi zakladni druhy:

e ustni — rozhovor, porada, diskuze, vyuka, dotazovani, vysvétlovani,
e pisemnou — dopis, e-mail, memorandum, poznamka, zprava, manual, zapis,
e vizualni — diagram, graf, tabulka, diapozitiv, fotografie, slide, zprava, apod.

(Vymétal, 2008, s. 23)

Komunikace je povazovéana za bézny prostfedek dorozumivani se, ale mnozi si jeji vahu
a dilezitost uvédomuji az v ptipad¢ krize a nastalych obtizi. Zptsob, jakym komunikujeme
a vystupujeme, dotvaii obraz kultury Skoly, jde vlastné 0 proces vytvareni spoleCenstvi.
,V ramci organizace muzeme na komunikaci nazirat z rizmych uhlii, v riznych
souvislostech. Kdo je komu povinovan predavat zpravy, sdéleni, rozhodnuti, informace?
Jakymi zpiisoby k tomuto predavani dochdzi? Ustné? Pisemné? Pomoci posty nebo
e-mailu? Pokud dojde k primému kontaktu, setkdani vice pracovnikii ¢i vice pracovnich
kolektivii, jak tato setkani probihaji? Jaka obecna socialné psychologickda pravidla

komunikace jsou uplatnovana?(Veber, 2014, s. 181)
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2.1 Funkce a cile komunikace v organizaci
V Z4dné organizaci nevystac¢ime pouze s odbornymi dovednostmi, dilezita je empatie,
uméni odhadnout partnera a byt schopen komunikovat tak, aby ndm ostatni rozuméli

a dokazali jsme je presveédcit.

Podle Vebera (2014, s. 181) mizeme Vv ramci organizace na komunikaci nazirat z riznych
uhli, v riiznych souvislostech, které zpracoval v podobé otazek:
- Kdo je komu povinovan pfedavat zpravy, sdéleni, rozhodnuti, informace?
- Jakymi zptsoby k tomuto piedavani dochazi? Ustn&? Pisemné? Pomoci posty nebo
e-mailu?
- Pokud dojde k pfimému kontaktu, setkani vice pracovnikii ¢i vice pracovnich
kolektiva, jak tato setkani probihaji?
- Jaka obecnd socialn¢ psychologicka pravidla komunikace jsou uplatiiovana?*

Jak uvadéji autofi Schneiderova, Schneider, rozdéleni funkci: ,, funkce komunikovdni:

Informacni — predat zpravu, doplnit jinou, oznamit, prohldsit.
Instrukcni — navést, zasvetit, naucit, dat recept.
Presvedcovaci (pervazivni) — ziskat nékoho, zmanipulovat, ovlivnit.

Pobaveni — rozveselit, rozptylit, popovidat si jen tak.

o > w0 e

Exhibice — upoutani pozornosti. * (Schneiderovd, Schneider, 2010, s. 15)

Cilem komunikace je podle Trojanové ,,ovliviiovani chovani jinych lidi, prostrednictvim
predaného sdeleni.” (Trojanova, 2014, s. 105) Domluvit se bez konflikti, obav
a nedorozuméni by mélo byt uménim kazdého vedouciho pracovnika — manazera. Podle
Pecha (2009, s. 8) je cilem kazdé komunikace sdélit nékomu myslenku, vyjadfit nazor,
piipadné piesveédCit svého komunikacniho partnera o spravnosti vlastnich postojl. Projev

déli na dve stranky: obsahovou a formalni.

Aby kdokoli mohl vyjadfit jakoukoli mySlenku, potifebuje k tomu disponovat slovni
zasobou. Jeji vytvafeni je celozivotnim procesem. Psychologické prizkumy ukazuji, ze
nejmén¢ ovliviiuje posluchace podstata sdéleni tvotfena slovy (necelych 10%), daleko vice

pusobi hlas (kolem 35%) a dominujici jsou neverbalni projevy (55%).
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Vymeétal hovoii o komunikacnim jednani zaméfeném na dosazeni pfedpokladaného cile,

kterym miZe byt:

vyména informaci — zména vlastni informovanosti, socializace, uspokojeni
individualnich potfeb znalosti, projev seberealizace, uznani, tcty, bezpeci,
ovlivitiovani chovani lidi — zména ¢i utvafeni pociti a psychického stavu skupiny
lidi, fizeni a rozvoj socidlnich vztaht, zlepSovani socidlniho klimatu skupiny,
ovliviiovani mezilidskych vztaht mezi jedinci a k vlastni osobé — vyjadfovani
sympatie nebo antipatie, ovliviiovani skuteCnosti, o niz se komunikuje mezi

riznymi institucemi.

Cilem miize byt 1 urcita funkce komunikace, kterou mizeme délit na:

informativni — pfedavani dat, fakta, informaci, znalosti, zkuSenosti mezi lidmi,
poznavaci — zisk védomosti o sob¢, o druhych a o svéte,

instruktivni — informacni funkce s doplnénim objasnéni postupu, organizace, jak
néco udelat

vzdélavaci a vychovna — realizace prostiednictvim vzdélavacich instituci
¢i samostudiem

osobni identity — ujasnéni svého ja, postojli, ndzord, sebevédomi

socializa¢ni a spoleCensky integrujici — tvorba vzajemnych vztaht, interakce pfi
komunikaci, uméni komunikace,

presvédcovaci — zména postojl, nazorti, hodnoceni, zplisob konéani druhych,
posilujici a motivujici — posileni sebevédomi, vlastni potiebnost, vztahy,

zébavna — komunikace tvofici pocit pohody, spokojenosti, pobaveni, radosti
svétovaci — naslouchani druhym, nabizeni feSeni, pfekonavani obtizi, sdileni pociti
unikova — odreagovani se komunikaci od starosti, eliminace depresi. (Vymétal,

2008, 5. 24)
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2.2 Komunika¢ni kanaly

Komunikaéni kandly jsou dulezité pro zajisténi komunikacnich procesti uvnitt, zdkladem
vnéj$i komunikace jsou komunikaéni kanaly neboli média, jejichZz prostfednictvim jsou
posilana sd€leni. Volba komunika¢niho kandlu ma zna¢ny vyznam, protoZze umoziuje
realizaci informacni funkce na stran¢ jedné a na strané druhé pak zajiStovat potiebné
informace pro fungovani celé organizace, a to jak Vpozadovaném rozsahu, tak

I v pfislusném ¢asovém horizontu.

Mezi nejrozsifengjsi vnitini komunikacni systémy patii podle Vebera (1996, s. 96) ustni
komunikace, ve kter¢ je podstatou komunikacniho systému osobni rozmluva,
dorozumivani mezi odesilatelem a piijemcem a divodem ucinnosti je i okamzitd zpétna
vazba. Vyhodou ustni komunikace je tedy tUspora Casu, bezprostfedni zpétna vazba,
rychlost a uc¢innost. S Gstni komunikaci tésn€ souvisi i pojem neverbalni komunikace, ktera
je uplatiiovana predevSim pohyby rukou, vyrazem obliceje, kontaktem oc€i, celkovym
postojem, odstupem, respektive blizkosti, rytmem pohybl a feci, rychlosti a zptisobem
feci, vybérem vyrazi apod.

Dalsi je pisemnd komunikace, jejiz formou jsou jednak ptfedepsany ukoly, dispozice,
pokyny urcujici co a jak ma byt vykonano, napiiklad nafizeni, opatteni, ptikazy vedoucich,
smérnice, pracovni instrukce, bezpecnostni piedpisy. Pisemnou formou se vede i zpétna
vazba v podob¢ zaznamt, hlaseni, evidence o tom, co a jak bylo vykonano, naptiklad
ptijem pisemnosti, vydejka, dodaci list, evidence materidlu. Vyhodou pisemné komunikace

je doklad. Tato forma ma obvykle vétsi oficidlni vahu sdéleni nez sdéleni tstni.
Pti sdéleni pouzivame komunikacni kandly, které mohou byt:
Formalni — vyplyvaji z organizace, jde o komunikaci probihajici riznymi smeéry

e Komunikace smérem doli — uskute¢iiovand prostiednictvim porad, smérnic,
ptikazi

e Komunikace smérem nahoru — sdéleni ptedstavujici zpétnou vazbu pro komunikaci
smérem dold, ale také zdroj informaci o vykonech, problémech, organizacnich

zameérech
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e Horizontalni komunikace — napomaha koordinaci Cinnosti v rdmci jednoho utvaru
nebo 1 mezi riznymi Gtvary
e Diagonalni komunikace — probihajici mezi misty rozhodovani na riznych arovnich

organizace

Neformalni — vychéazeji z ndhodnych osobnich kontaktii, prostiednictvim kterych se S§ifi
informace. Je dileZité umét je sladit s potfebami organizace, rozumét tomu, co sdéluji, znat
zdroje informaci a umét je vyuzivat.

Vnéjsi komunikacni systémy piedstavuji velmi rozsahlé komunikacni sité, jez zajistuji
sdileni informaci v celosvétovém méfitku. Uskute¢iiuji se prostiednictvim spojoveé
komunikace, pomoci komunikace poStovni, telekomunikacni, vSech dostupnych médii,

elektronicky. Komunika¢ni kanaly maji pro fungovani organizace obrovsky vyznam,

napftiklad:

e Predstavuji jeden ze zakladnich procesil Zivota organizacnich struktur

e Zidouci je pouze efektivni komunikace, sdéleni nulovych informaci piedstavuje
neefektivné vynalozené prostiedky

e Na kvalit¢ dostupnych informaci zavisi ve zna¢né mife kvalita rozhodovani
vedouciho, rizikovost stoupa pii opozdéném dodani pozadovanych a potfebnych
informaci

e Veskera ¢innost manazera je komunikacemi prostoupena

e Zvladnuti stale postupujicich novych trendii v datovych i informacnich souborech

se neobejde bez komunikace. (Veber, 1996, s. 96 — 99)

Verbalni kanaly hovoii o zivoté ¢lovéka, ktery se uskuteéiuje ve vSech souvislostech,
ma charakter socidlniho styku. Toto jedndni probihd pfevazné tecovou
¢innosti. Komunikace neverbalni, uskute¢niovana na zaklad¢ grafematickych a dalSich
zvlastnich prostfedkli, které jsou soucésti souboru pifedpokladu k fe€i. Pfi osobni
konverzaci mluvime a poslouchame (hlasovy kanal), gestikulujeme a vnimame zrakové
viemy (zrakovy kanal), také obycejné vnimame pachové signaly (¢ichovy kandl) a Casto

také udrzujeme fyzicky kontakt a svého partnera se dotykdme (hmatovy signal).
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Komunika¢ni kandly muzeme také klasifikovat podle pouzitych komunikaénich
prostfedkil, naptfiklad osobni kontakt, e-mail, telefon, film, malifstvi, koutfové signaly,

morseovka.

Pii komunikaci nemusi byt zastoupeny vSechny druhy komunika¢nich kanalt. Napiiklad
u slepych 1lidi chybi zrakovy kanal, a je tedy nutné tomu komunikaci
osobni a komunikaci prostfednictvim pocitace. Velka c¢ast komunikace v dneSni dobé

se realizuje prostiednictvim pocitace.

On-line komunikace je dilezitd v osobni, spoleCenské 1 profesni oblasti. NejbéznéjSim
zpusobem vyuziti internetu je e-mail, ktery se ovSem na rozdil od chatu nebo od instant
messaging (IM, jednim z podtypt je naptiklad ICQ) neodehrava v redlném case. Pfi tomto
zpusobu komunikace primarné pouzivan zrakovy systém pro text (ackoliv je k dispozici
1 sluchovy vjem a zrakovy pro grafiku a video). Hlavnim rozdilem mezi osobni
a pocitaCovou komunikaci je kontrast mezi permanentnosti elektronické komunikace
a pomijivosti osobni komunikace. Elektronickd sdéleni poskytuji trvalé zaznamy.
Proto nemuzete naptiklad dodatecné tvrdit: ,,Netfekl jsem to piesné€ takhle.”, kdyz existuje

piesny zaznam sd¢leni. Stejné tak naptiklad soubory elektronickych sd€leni lze oteviit.
Naproti tomu komunikac¢ni Sum je rusivym signalem, ktery v komunikaci méni
a posSkozuje zpravu tak, ze ve vysledku muize dojit k jejimu zkresleni. DeVito

(in Janackova, 2014, http://oltk.upol.cz/encyklopedie/index.php5/Kom_kanal) rozlisuje tii

druhy Sumu.

e Jako prvni uvadi fyzicky Sum, ktery vychazi ze zdroje mimo mluvciho
a posluchace a prolina se soucasn¢ s prenosem signalu;

e fyziologicky Sum tvofici vlastni fyziologické bariéry mluvéiho (feCové, sluchové
a jiné vady),

e psychologicky Sum, je typem mentalniho ruseni (pfedpojatost, uzavienost,

expresivita).
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Podle Holé tvofi kanal prostfedky umoznujici umisténi, pohyb — distribuci, sdileni,
dostupnost a uchovani informace, zejména prostfedky informacnich a komunikaénich
technologii, formou, obsahem a také nastavenymi pravidly prace s informacemi.
V souvislosti s pojmem komunika¢ni kanal hovoii o zdkladnim rozliSeni na oficialni
a neoficialni, rozsdhleji jako souboru cCinnosti, prostfedkii a forem komunikace pro
zajisténi spravného toku a sdileni informaci v rdmci komunikacniho procesu zafizeni.
(Hola, 2011, s. 189) K dualezitym ptedpokladiim patii mimo jiné volba jazyka, ndzornost
sdéleni, ochota k tstupkiim, emocionalni kontakt s druhou stranou a schopnost prezentovat
nazor v oboustrann¢ vyhodném svétle. Patii sem 1 jednoducha a zpravidla kratka sdéleni,

nazyvajici véci pravymi jmény. (Zlamal a kol., 2011, s. 60)

2.3 Prostiredky komunikace

Diky prostfedkim komunikace je dnes umoznén pienos urcitého informac¢niho obsahu
v ramci komunikacnich systémui. Jednak jsou to prostiedky dorozuméni s pfimym
zakddovanim sdélovanych informaci a prostiedky tvofici technickou zakladnu neptimé
komunikace. Mezi prvni fadime verbalni (fe€¢) a neverbalni (pohyb, vyrazy, vizudlni
znaky). K neptimé komunikaci lze fadit média hromadného dosahu (knihy, média - tisk,

rozhlas, televize, film). (Zlamal a kol., 2011, s. 61)
Z hlediska pouziti komunikacénich prostfedki komunikaci déli Vymeétal na Casti:

e verbalni — mluveni, komunikace slovem,
e neverbalni — mimoslovni komunikace, komunikace télem a pomoci smysla,

e realizovanou Ciny a skutky (Vymétal, 2008, s. 23)

Hospodatova uvadi prostfedky komunikace, které Ize vyuzit pro jeji fungovani jako krevni

obéh:

e rozhovor (osobni, telefonicky), porada, diskuze,

e firemni bulletin, noviny, rozhlas,

e pisemné sd¢leni, obéznik, pokyn, dopis, smérnice,
e nasténka (klasicka, elektronicka)

e intranet, e-mail, internet,
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e videofilm, videokonference,

e dotaznik, Setieni, prizkumy zajma, nazort,

e rotace pracovnikd,

e setkdni se zaméstnanci, spolecné porady riznych utvart, spole¢né vzdélavaci akce,
seminafe, tymové aktivity,

e zvédavy telefon \)kdokoli se muzZe zeptat nebo upozornit), anonymni schranky
na napady (klasické, intranet),

e dny otevienych dvefi, spoleCenské, kulturni a sportovni akce, firemni ritudly
a oslavy,

e firemni vize, strategie, cile, tradice, historky, zasady,

e psana inepsand pravidla hry, symboly, public relation, vybér novych lidi, oblékani,
oslovovani, podminky a prosttedi, tradice,

e systém hodnoceni vSech typu (ro¢ni, pulro¢ni hodnoceni, motiva¢ni rozhovor,

informativni setkani, 360° zpétna vazba a dalsi modifikace).

(Hospodarova, 2008, s. 70)

2.4 Zpétna vazba

., Pravidla zpétné vazby definuji zasady komunikace, behem které je nékomu sdélovano, jak
plisobi na své okoli; jde tedy o formu pomoci jinemu cloveku dovédet se, jak jej vidi ostatni

lide. “(Sulét, 2009, s. 155)

Zpétna vazba slouzi podle Trojanové k ovéfeni toho, zda byla informace spravné
pochopena, ale mize byt podnétem pro obohaceni ¢i rozsifeni sdélovanych skute¢nosti,
(Trojanova, 2014, s. 33) U dobtfe stanovenych cilii l1ze stanovit, zda byly v potfebném
a zadaném terminu splnény ¢i ne. Pro oba systémy by se méla objevit specifickd zpétna

vazba, tak jak je vidét na obrazku. (Plaminek 2002, s. 44)

Zpétna vazba napomahd upravovat chovani tak, abychom mohli dosdhnout stanoveného
cile. V zivoté se dostavame do situaci, kdy nejen, ze zpétnou vazbu poskytujeme, ale také
ji prijimadme. Zpusob poskytnuti muze ovlivnit jednotlivce, ale i celkovou troven

mezilidskych vztahi. M¢li bychom ji sd€lovat oteviené, konkrétné¢ bez zastirani
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skuteCnych zaméri. Ve sdileni informaci bychom nemé¢li druhé obvinovat, posuzovat,
napadat. Méli bychom se naucit pfijimat, ale i poskytovat zpétnou vazbu s ohledem
na uchovani zdravych mezilidskych vztahii a naucit se pracovat i s tim, Ze ne vzdy bude

vSe pozitivni.

POTVRZENI - USPECH

ciLe — CESTY VYSLEDKY

ZMENA — NEUSPECH

Zpéinag vazba
typu K. O~

Obr. €. 3 Zpétna vazba (Plaminek, 2002, s. 45)

2.5 Komunikaéni kompetence

Umim, mohu, chci, jak uvadi Lhotkovd ve své publikaci (2012, s. 23). Manazerské
kompetence, ruku v ruce s kompetencemi komunika¢nimi by mély byt na vyssi urovni nez
u ostatnich pracovnikd. Postaveni manazera jej €ini odpovédnym za ovlivilovani chodu
a fizeni Skoly. ManaZerova kompetentnost je v kazdé Skole rozpoznatelnd. At jiz jde
o oblast napliovani kompetenci v ramci $kolniho vzdélavaciho programu, praci se zaky,

pedagogy 1 ostatnimi pracovniky Skoly.

Kompetentni feditel nejenom ftidi, vede, ale také radi, usmérnuje, uc¢i, deleguje, sdili,

informuje, planuje, rozhoduje, organizuje, ale predev§im navozuje svym jednanim
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a chovanim atmosféru, ktera je Skolou protknuta. Komunikacni kompetence feditele Skoly
se projevi pfi feSeni zmén, konfliktdi, problémi. Reditel je ten, ktery jako prvni udava
smér, spolupodili se na chodu Skoly, stanovuje, kudy se bude Skola ubirat. Od sdéleni vize,
planovani vzd€lavacich aktivit, autoevaluaci, spolupraci se zfizovatelem v oblasti

ekonomické, udrzby a rozvoje Skoly.

vvvvvv

jako vedouci pracovnik, manazer, zastava. Pod pojmem komunika¢ni kompetence se podle
Vymeétala obvykle rozumi soubor vSech mentalnich pfedpokladii cCinicich clovéka
schopnym komunikace, realizace komunikacnich procesii a hodnoceni na tcasti jinych.
Jedna se o souhrn socialnich, psychickych, pragmatickych hodnot a norem, pravidel
a operaci umoznujici ucast v komunikac¢nich procesech. (Vymétal, 2008, s. 25)
Komunika¢ni kompetence v systému vnitrofiremni komunikace (coz se da aplikovat i na
Skolni oblast) je zaloZzena na zdkladnich komunika¢nich a dorozumivacich schopnostech,
které se daji aplikovat ve vSech socidlnich situacich pracovniho procesu. Je to napft.:
schopnost pisemného a Ustniho vyjadfovani, vécnost argumentace, schopnost zdiivodiovat,
ptesvédcovat a ovliviiovat, schopnost shrnovat vysledky, otevienost, schopnost vcitit se,
schopnost sebereflexe, vstficnost pro komunikaci, schopnost asertivniho jednani, aktivni
naslouchani, schopnost sebeprezentace, schopnost skupinové komunikace, schopnost
komunikovani pted publikem, schopnost elektronické komunikace, schopnost vyuzivani

podnikového informac¢niho systému ¢i dalSich prostiedki komunikace aj.

Ve skolnim prosttedi se dale oceniuji (predev§im u vedoucich pracovnikil) schopnosti
a dovednosti jako jsou: schopnost vyjedndvani, prezentace projektl, vedeni piijimaciho
fizeni, vedeni porad a diskusi, vedeni zaméstnancti, hodnoceni, motivovani zaméstnanci,
kontrolovani a monitorovani. Dalsi osobnostni kompetenci je naptiklad Siroka skala zajmu
schopnost orientovat se v problémech riznorodé povahy dotykajicich se ptimo i nepfimo
Skolniho chodu (pedagogicka, ekonomicka, politicka, aj. témata); osobni motivace jednak
ctizadost uspét a splnit ukoly spojené s fizenim Skoly, jednak schopnost sebereflexe vlastni
prace; pedagogicka a eticka citlivost ztotoznéni se a uplatiiovani pedagogickych hodnot,

jako je rovnost vzdélavacich prilezitosti. (http://www.eoazastupci.cz/data/files/000022.pdf)
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3 Vyzkumné Setieni

3.1 Metodika vyzkumu
Stanoveni vyzkumného problému

Vyzkumnym problémem bakaléiské prace je specifikace komunikativni kompetence a z ni
vyplyvajicich komunikativnich dovednosti vedouciho pracovnika Skoly pifi zastdvani

vybranych fidicich ¢innosti.

Podle Punche jsou cile zkoumani tvrzeni urcujici cile a Gcel zkoumani (Punch, 2008, s. 42)
Cilem bakalaiské prace je vymezit, jak jsou konkrétni komunikativni dovednosti
vedoucich pracovniki uplatiovany v kazdodennich cinnostech managementu zakladni
Skoly a na zéklad¢ zjisténi, nejCastéji vyuzivanych komunikativnich dovednosti, navrhnout

jejich poradi pro vyuziti ,,Skolského managementu®.

Pro konkretizaci zaméteni Setfeni jsou stanoveny dvé vyzkumné otdzky, v nasledujicim
znéni:
1. Jaké konkrétni dovednosti tvoii komunikativni kompetenci feditelti?

2. Jak feditel¢ uplatnuji dané dovednosti v konkrétnich ¢innostech managementu

Skoly?

Dotaznikové Setfeni

Dotaznik je podle Gavory zpiisob pisemného kladeni otdzek a ziskavani pisemnych
odpovédi, je nejfrekventovanéjsi metodou zjistovani udaja. (Gavora, 2010, s. 121) Pro
malé, kvantitativné zamé&fené Setfeni se uziva jako nastroj pro sbér dat dotaznik vyplnény
respondenty.(Punch, 2008, s. 57) Pro Setfeni byla technika dotaznikového Setieni zvolena

Z diitvodu moznosti osloveni vétSiho poctu respondentt.

Dotaznik je ¢lenén na tii ¢asti, kdy prvni Cast obsahuje Uivodni text s vysvétlenim cile
Setfeni; Cast druhd obsahuje otazky vztahujici se ke komunikativnim kompetencim
a dovednostem a v zavéru nékolik otazek ke vzdélavani respondentl. Otazky v dotazniku
jsou sestavené V navaznosti na teoretickou c¢ast prace, ktera se opira o odbornou literaturu.

Ke konstrukei dotazniku byl vyuzit Kompetencni model feditele skoly — viz kapitola 1.2.
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Jako vyzkumny nastroj byl pouzit strukturovany dotaznik. Dotaznik obsahuje otazky

oteviené 1 uzaviené, nekteré s moznosti doplnéni textové casti.

Vymezeni objektu vyzkumného Setifeni

Respondenty dotaznikového Setfeni jsou vedouci pracovnici vybranych zakladnich Skol
v Usteckém kraji. Zdrojem dat je Rejstfik $kol a 8kolskych zafizeni MSMT
(http://rejskol.msmt.cz), jehoz prostiednictvim byl vybran zakladni soubor 139 subjektu,

jako zakladni soubor.

Z hlediska rozsahu a moznosti bakalaiské prace byly do vyzkumné casti vybrany
z Usteckého kraje $koly okresu Most, Chomutov, Louny a Teplice. Jednalo se o zékladni
Skoly rGznych typtl i zfizovateld. Zatazeny byly Skoly vzdélavajici pouze zéky 1. stupné
Z8, slou¢ena zafizeni ZS a MS s 1. stupném, pIné organizované zékladni §koly, slou¢ena
zafizeni ZS a MS plné organizovana a §koly soukromé. Z¥izovatelem vétsiny zakladnich
skoly byla obec, v nékterych piipadech krajsky uiad Usti nad Labem a $est soukromych
subjektu.

Skolam, jejichz vedouci pracovnici byli osloveni a souhlasili, Stucasti v Setfeni byly
nasledné dotazniky rozeslany prostiednictvim fediteld $kol e-mailem. Po jejich vyplnéni

byly zpét zaslany zpét k dal§imu vyhodnoceni.

Misto a ¢as realizace dotaznikového Setieni

Dotaznikové Setfeni probihalo v zékladnich $kolach Usteckého kraje, byvalych okresech
Most, Chomutov, Louny a Teplice. Dotazniky byly Skoldm ve méstech Most, Litvinov,
Jirkov a Chomutov pfedany osobné ve dnech 25. — 29. 1. 2016. Ostatnim $kolam byly
dotazniky, na zakladé predchozi telefonické domluvy odeslany ve dnech 1. — 5. 2. 2016.
Névratnost dotaznikii byla domluvena elektronicky e-mailem do tydne, v pfipad¢ osobné
navitivenych kol do 5. 2. 2016 a u kol ostatnich do 12. 2. 2016. Reditelé obdrzeli celé
znéni dotaznikll s vysvétlenim zptisobu Setfeni a vypliiovani. VSichni osloveni vedouci

pracovnici byli velmi vstficni a ochotni.
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Tabulka €. 1 Casovy harmonogram realizace dotaznikového Setfeni

Cinnost Casovy harmonogram
Konstrukce dotazniku Prosinec 2015
Dotaznikové Setteni Leden — Unor 2016
Zpracovani dotaznikového Setteni Unor 2016

Rozhovory Zati 2016

Zpracovani rozhovora Rijen 2016

3.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni
Uvodni analyza navratnosti dotazniki

Dotazniky byly, podle ptedchozi domluvy s vedoucimi pracovniky S$kol, predany
ve méstech Most, Litvinov, Chomutov a Jirkov osobné. Ostatnim zakladnim Skolam
odeslany prostfednictvim e- mailu. Celkem bylo rozesldno 139 dotaznikd. Dotazniky

vypliovali feditelé jednotlivych oslovenych zakladnich skol.

Rozeslano celkem 139 dotaznikd pro vSechny urcené vedouci pracovniky $kol, vraceno

bylo 81 dotaznikt, coz ¢ini 62% z celkového poctu rozeslanych a predanych dotaznikd.

Pocet respondent
100
80
60
40
0 = N : - .
A B C D E Celkem

Graf ¢. 1: Navratnost dotazniku
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Dotaznik vyplnilo a odevzdalo 81 vedoucich pedagogickych pracovnikii z toho 48 Zen tj.
59% a 33 muza tj. 41%. Zastoupeni zen a muzli odpovidd stavu sloZeni Zen a muzil
v Ceském Skolstvi, kdy je feminizace, zejména v zdkladnich Skolach, znacna.

V dotaznikovém Setfeni jsou zahrnuty odpovédi respondentti s rozlicnou délkou praxe.

Poznamka: v tabulkach uvadim odpovédi respondentd v procentech a Vv absolutnich
¢islech, vzhledem k tomu, Ze pocet respondentil je pouze 81, takze v nékterych ptipadech

pokladam absolutni ¢islo za vice vypovidajici nez pomér odpovédi v procentech.

Otizka &. 2: Pocet respondentii podle pohlavi a délky praxe ve funkci Feditele ZS

Tabulka &. 2: Polet respondentii podle pohlavi a délky praxe ve funkci Feditele ZS

Pocet let praxe | Muzi —abs. potet | MuZi - % | Zeny —abs. poet | Zeny - %
0—6 let 5 16 9 19
7—12 let 13 39 25 52
13 a vice let 15 45 14 29
60
50
40
mO-6let
30
m7-12let
20 M 13 avice let

Muzi - pocet Muzi - % Zeny - pocet Zeny - %

Graf & 2: Polet respondentii podle pohlavi a délky praxe ve funkci Feditele ZS
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Otazka ¢. 3: Typ zafizeni, ve kterych jsou respondenti Feditelé
A—ZS — 1. stupeit

B —ZS a MS — 1. stupefi — slou¢ené zafizeni

C — ZS — plné organizovana

D — ZS a MS — plné organizovana — slou¢ené zaiizeni

E — soukromé ZS — plné organizované

Tabulka &. 3: Clenéni $kol dle typu v abs. &.

Skola A B C D |E Celkem

Pocet vracenych dotaznikil | 5 8 46 16 |6 81

Pocet zafizeni v abs. ¢.
90
80
70
60
50
40
30
20

10
o mm R .-

A B C D E Celkem

Graf ¢&. 3: Typ zafizeni

Prvni ¢ast zpracovani dotazniku — komunikativni kompetence vedoucich pracovnikli
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Otazka €. 4. Lidrovské mySleni

Tabulka ¢. 4: Dilezitost komunikace vedouciho pracovnika (abs. €. a procenta)

Ano | % | Spite | % | Spise |% |Ne |%
ano ne

Sestavovani, napliiovani vize | 64 79 |17 21 0 0 0 0

Stanoveni priorit $koly 56 69 |23 28 2 3 0 0

Prezentace a propagace skoly | 60 74 | 20 25 1 1 0 0

Motivace pracovniki 73 90 |8 10 0 0 0 0

Z tabulky vyplyva, ze motivace pracovniki je pro feditele kol ze ¢tyf uvedenych polozek

vvvvvv

je patrné, ze motivaci pracovnik prikladaji feditelé skol velkou vahu.

Otazka ¢. 5: Rozvoj organizace

Tabulka ¢. 5: Rozvoj komunikativni kompetence v oblasti rozvoje organizace (abs. ¢.

a procenta)

Ano | % | Spise | % Spise | % | Ne %
ano ne
Stanoveni strategie 72 89 |6 7 0 0 3 4
Personalni ¢innosti 60 74 |14 17 4 5 3 4
Projektové fizeni 30 37 |48 59 2 3 1 1
Delegovani 42 52 |37 46 2 3 0 0

Jednoznaéné se Setfenim potvrdila dilezitost rozvoje organizace zakladnich $kol v oblasti
manazerské, tj. stanovenim strategie, pojmenovavanim zméfitelnych cili s vizi Skoly.
Znatelny je i problém mnohych vedoucich pracovnikli v oblasti provadéni vybéru

pracovnikll a s nim souvisejici delegovani.
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Otazka ¢. 6: Odborné kompetence

Tabulka ¢. 6: Komunikativni kompetence v oblasti odbornych ¢innosti Skoly (abs. ¢.

a procenta)

Ano | % | Spise | % | Spise | % Ne %
ano ne

Reeni problémii v obl. prava | 65 80 |16 20 |0 0 0

(@)

Reseni problémii vobl.ekon. |72 [89 | 9 11 |0 0 0 0

Vedouci pracovnici byli upozornéni, Ze jde o odborné kompetence v oblasti komunikace
zam&fené vzhledem k funkci feditele skoly. Z vysledkt Setfeni vyplyva, Ze ne kazdy
vedouci pracovnik je v oblasti ekonomické natolik schopen, ze by se obesel bez odborné
pomoci. Podobné vysledky jsou i v oblasti pravni pomoci, kdy se feditel ¢asto dostdva do

spord, kdy je odborna pomoc velmi Zadouci.

Otazka ¢. 7: Osobnostni kompetence

Tabulka ¢. 7: Komunikativni kompetence v oblasti osobnostniho rozvoje (abs. ¢.

a procenta)

Ano | % | Spise | % | Spise | % Ne %
ano ne
Vzdélavani v oblasti komun. | 7 9 |44 54 | 20 25 10 12
Jazykové vybaveni 15 19 | 26 32 |33 41 8 10
Pfijiméni rozhodnuti 68 84 |13 16 |0 0 0 0

Setfeni prokazalo, ze 84% vedoucich pracovnikil §kol umi pfijmout rozhodnuti, umi se
rozhodovat a predev§im nést dusledky svych rozhodnuti. Alarmujici jsou vysledky

Vv oblasti jazykového vybaveni, které stale fada vedoucich pracovnikd podcenuje.
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Otazka ¢. 8: Socialni kompetence

Tabulka ¢. 8: Komunikativni kompetence v oblasti socidlni (abs. ¢. a procenta)

Ano | % | Spite | % | Spite | % |Ne |%
ano ne

Sestavovani tymil 61 75 |16 20 |5 6 0 0

Redeni problémi a konfliktd | 59 73 | 20 25 |0 0 2 3

Spoluprace s partnery 45 56 | 36 44 10 0 0 0

Vysledek v oblasti komunikace stymem je pozitivni 75 % potvrzeni je dikazem, Ze
tymova prace ma v oblasti komunikativnich kompetenci dulezitou roli. Komunikaéni
kompetence v oblasti feSeni problémtu a konfliktl, jez prokazuje v Setfeni 73 %
respondentti je vypovidajici. Resit konflikty oteviené a zvladat doprovodné jevy

je pro manazera, vedouciho ¢i feditele Skoly v jedné osob¢ velmi naro¢né.

Otazka €. 9: Rizeni a hodnoceni

Tabulka €. 9: Komunikativni kompetence v oblasti fizeni a hodnoceni (abs. €. a procenta)

Ano | % | Spise | % | Spise | % Ne %
ano ne
Planovani 64 79 |17 21 |0 0 0 0
Evaluace 51 63 |20 25 |10 12 0 0
Nové poznatky implementace | 43 53 |18 22 |15 19 5 6
Zpétnd vazba 59 73 |22 27 |0 0 0 0

Je pozitivni, ze 79% vedoucich pracovnikli zakladnich Skol pfiklada planovani velkou
dilezitost. Planovani predstavuje zaklad managementu, umét stanovit cile c¢innosti
organizace, vhodnych cest a prostfedkii k dosazeni v daném case je prioritni. Stejné tak
umét komunikovat tak, aby byla potfebna informace spravné pochopena v souvislosti se
zpétnou vazbou, jejiz dilezitost potvrdilo 73% respondentil, ktefi se pii své praci Casto
snazi o to, aby pomahali, formou komunikace, druhym dovédét se vCas a v poZzadované

formé i1 obsahu nejen o sob¢, ale chodu organizace.
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Druha ¢ast uplatnéni komunikativnich dovednosti
Otazka €. 10: Lidrovské mysSleni - DiileZitost komunikace vedouciho pracovnika

Tabulka €. 10: Komunikativni dovednosti vedouciho pracovnika (abs. €. a procenta)

Ano | % | Spise | % | Spise | % Ne %
ano ne

Pracujete pfi sestaveni vize | 30 37 |9 11 | 42 52 0 0
V tymu?

Podilite se na zpracovani | 26 32 |44 54 |11 14 0 0
strategie?

Prezentuje $kolu sam RS 11 |14 |61 |75 |9 11 |0 0
80
M Pracujete pfi sestaveni vize v
60 .
tymu?
40 - (s
M Podilite se na zpracovani
20 ~ strategie?
0 - ‘ ‘ ‘ Prezentuje $kolu sam RS
Ano % SpisSe % Spise % Ne %
ano ne

Graf ¢. 4: Lidrovské mysleni - DlleZitost komunikace vedouciho pracovnika

Respondenti, feditelé zakladni skol v Setfeni uvedli 75% vysledkem, ze Skolu reprezentuji

sami. Vysledky se tak shoduji s tvrzenim, které uvadi Stiizova (2005, s. 5), kdy manaZer

»prokomunikuje® vice nez 75 % svého casu. Komunikace je pro manazera stézejni.

Dovednosti komunikace prokazuje ve spoleCenskych vztazich, predkladani i zisku

informaci, zvladani naslouchani, kladeni otazek, prezentace piesvédcovani a v neposledni

fad€ by mél umét obh4jit sdm sebe.
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Otazka ¢. 11: Rozvoj organizace

Tabulka €. 11: Komunikativni dovednosti v oblasti rozvoje organizace (abs.¢. a procenta)

Ano | % | Spite | % | Spise |% | Ne | %
ano ne

Resi RS vybér zaméstnanci | 65 80 |12 15 |4 5 0 0
sam?

Podili se na personalni | 12 15 |55 68 | 10 12 4 5
¢innosti 1 zastupci?

Oslovujete odborné firmy pfi | 14 17 |10 12 |42 52 15 19
feSeni projekti?

90
80
70 .
60 - m Resi RS vybér zaméstnancii
50 - sam?
40 -+ B Podili se na personalni ¢innosti
30 - i zastupci?
20 Oslovujete odborné firmy pfi
10 ~ — feseni projektt?
O .
Ano % Spise % Spise % Ne %
ano ne

Graf ¢. 5: Rozvoj organizace Vv oblasti komunikativni dovednosti feditele Skoly

Vysledky prokazuji, ze tfeditel v 80 % ftesi otdzky vybéru pracovnikll jejich adaptaci
a hodnoceni, sam. Pozitivni je ve vysledcich 1 68% podil zastupcti, kdy z Setfeni vyplyva

delegovani pravomoci v personalni oblasti na zastupce RS.
Otazka ¢. 12: Odborné kompetence

Tabulka €. 12: Komunikativni dovednosti v oblasti ekonomie a prava (abs.¢. a procenta)

Ano | % | Spie | % | Spise | % | Ne %
ano ne

Potiebovali jste jiz nékdy 42 52 | 37 46 |2 3 0 0

pravni odbornou pomoc?

Deleguje RS své zastupce 37 46 |33 41 |7 9 4 5

K vybérovym fizenim

v ekonomické oblasti?
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Graf ¢&. 6: Odborné kompetence vzhledem k funkci feditele v oblasti komunikace

Vysledky Setfeni potvrdily vyrovnanymi hodnotami to, ze si vedouci pracovnici skol
uvédomuji, ze legislativni vymezeni je zdkladem ¢innosti Skol. Potfebnost pravni pomoci
zcela potvrzena v 52% a castecné v 46%, stejné jako obdobné vysledky v oblasti

ekonomické. Veskera ¢innost musi byt v souladu s danymi predpisy a normami.

Otazka €. 13: Osobnostni

Tabulka €. 13: Komunikativni dovednosti v oblasti osobnostni (v abs.¢. a procentech)

Ano | % | Spise | % | Spise | % Ne %

ano ne

Mate odborné vzdélani 34 42 |0 0 0 0 47 58

V oblasti SM, nebo 0 ném

uvazujete?

Mate odborné vzdélani v oblasti SM, nebo o ném uvazujete?
100
50 B Mate odborné vzdélani v
0 | n : : : : : . : l: oblasti SM, nebo o ném
Ano % Spide % Spise % Ne % uvazujete?
ano ne

Graf ¢. 7: Osobnostni kompetence ve vztahu ke komunikativnim dovednostem
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Vysledky Setfeni nam dokladaji fakt, ze dosud muze vedouci pracovnik ,,dokondit*
studium potfebné k vykonu funkce feditele Skoly az po jeho jmenovani, v souladu

s platnymi piedpisy.
Otazka €. 14: Socialni

Tabulka ¢. 14: Komunikativni dovednosti v oblasti socialni (v abs.¢. a procentech)

Ano | % | Spise | % | Spise | % Ne %
ano ne
Resite konfliktni situace jako | 33 41 |15 19 |31 38 2 3
RS samostatné?
Mate strategii feSeni 71 88 |0 0 0 0 10 12
konfliktt?
100 . .
H Resite konfliktni situace jako RS
50 samostatné?
0 - . . : l_'__-_'__-_‘ , Y o
B Mate strategii reSeni konflikt(?
Ano % Spise % Spise % Ne %
ano ne

Graf ¢. 8:Socialni kompetence ve vztahu ke komunikativnim dovednostem

Vysledky ve vyctu 88% v oblasti strategie konfliktti ukazuji na pfipravenost organiza¢niho
zvladani krizovych situaci. ReSeni situaci samotnym feditelem $koly ve 41%
s predpokladem, ze 38% se na feSeni podili cely tym ukazuje i na podminky jednotlivych
Skol v dané oblasti. Vybavenost komunikativni dovednosti pfi feSeni konfliktl a problémt

je klicova.

Otazka & 15: Rizeni a hodnoceni

Tabulka ¢. 15: Komunikativni dovednosti v oblasti fizeni a hodnoceni (v abs. ¢.

a procentech)

Ano | % | Spise | % | Spise | % Ne %
ano ne

Mate  stanovena  kritéria | 61 75 |0 0 0 0 20 25
hodnoceni pracovniki?
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Graf ¢. 9: Rizeni a hodnoceni

Respondenti  75% potvrdili stanoveni kritérii pro hodnoceni pracovnikii. Vymezeni
kritérii hodnoceni a nasledné seznameni pracovnikii zamezi mnoha nedorozuménim 1

konflikt na jednotlivych Skolach. I zde hraje roli velikost, zaméteni 1 umisténi Skoly.

Otazka ¢. 16: Vzdélavate se v oblasti komunikace (seberozvoj)

Tabulka €. 16: Komunikativni dovednosti v oblasti seberozvoje (v abs.¢. a procentech)

Moznosti | Ano % Ne %

60 74 21 26

80
70
60
50
40
30
20
10

Moznosti Ano % Ne %

Graf & 10: Vzdélavani v oblasti komunikace
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Ackoli respondenti uvedli v otazce dotazniku €. 7, Ze jsou v oblasti jazykl plné vybaveni
v 19%, castetné v 32%, jsou vysledky v casti ochoty vzdélavat se pozitivni. 74%
respondenttt se v oblasti jazykt vzdélava, 26% respondentii uvedlo, Ze se nepotiebuje
nadale vzdélavat. Celkem Sedesat respondentii se n&jakym zplisobem v oblasti jazykové
vybavenosti vzdélava. Ctyficet dva respondentll upiednostiiuje samostudium, zbyvajicich
osmndct vedoucich pracovnikd vyuziva akreditované vzdélavaci programy.

Otazka ¢. 17: Se kterymi partnery nejvice spolupracujete?

Tabulka ¢. 17: Komunikativni dovednosti v oblasti spoluprace s partnery (v abs. ¢.
a procentech)

Subjekt Pocet %
Ztizovatel 81 100
Poradenskd zatizeni 81 100
Zajmova zafizeni 64 79
Pratelské skoly 48 59
Zachranné sbory 75 93
OSPOD 68 84
Vyrobni podniky 47 58
120
100
80
60 - B Pocet
40 . %
20
O T T T T T T

Ztizovatel Poradenska Zajmova Pratelské Zachranné OSPOD Vyrobni
zafizeni zafizeni Skoly sbory podniky

Graf ¢&. 11: Spolupracujici partneti

Pro v8echny Skoly jsou spolupracujici subjekty velmi dulezité, ti nejCastéji uvadéni jsou

zaznamenani v tabulce i grafu.
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3.3 Vyhodnoceni strukturovanych rozhovoru

V pribéhu Setieni bylo provedeno pét strukturovanych rozhovort s fediteli zékladni Skoly,
s ttemi muzi a dvéma Zzenami, ktefi jsou ve funkci vice jak deset let. Rozhovory byly
vedeny s pouzitim otazek z dotazniku a trval cca tficet minut. Cilem rozhovoru bylo
doplnit Ciselné udaje slovnimi vyjadienimi respondent. Pii vSech péti rozhovorech se
prokazalo, Ze termin komunikativni dovednost feditelé spise ptikladaji dovednostem zaki
(viz napf. Ramcovy program MSMT) a o svych dovednostech mluvi jako o komunika¢nich

kompetencich a dovednostech.

Reditelé vysvétluji svym spolupracovnikiim strategické piistupy, své rozhodovani,
planovani, vize, apod. VSech pét tediteli souhlasné uvedlo, Ze komunikace je velmi
dilezita pii diskusich s uciteli o vizi a prioritach Skoly, o jeji strategii. Uvadéli, Ze je tieba
vzdy jasné a konkrétné ucitelim vysvétlit své ndzory a soucasné i naslouchat jejich

podnétiim a ndpadiam.

Tt ztediteld neméli problém s feSenim konfliktl a interpersondlnich problémt, dva

uvedli, Ze tyto situace nemaji radi.

Vsichni feditelé shodné uvedli, Ze tesi s pracovniky persondlni otazky a to jak vyberové
fizeni, tak ndvrhy na jejich vzdélavani a hodnoceni. Dva feditelé tuto ¢innost deleguji na

své zastupce. VSichni se shodli, ze v personalnich otazkach je dobra komunikace prioritou.

Po vysvétleni pouzivaného terminu pak rozhovory potvrdily, Zze komunikativnost, tzn.
schopnost jasné formulovat a vyjadfovat své mySlenky a nazory v logickém sledu,
vystizng, souvisle a kultivované v pisemném i Ustnim projevu, naslouchani druhym lidem,
porozumeéni jim, vhodné reagovani, zapojovani se do diskuse, obhajovani svych nazort
a vhodné argumentovani, vyuzivani informacnich a komunikacnich prostiedkl
a technologii je vlastné vyuzivani ziskané komunikativni dovednosti k vytvareni vztaht

potiebnych ke kvalitni spolupraci s ostatnimi lidmi.

45



3.4 Shrnuti Setieni

Vysledky Setfeni jsou shrnuty v nasledujici tabulce. Vzhledem k tomu, Ze jako vzor pro
dotaznik pro zhodnoceni komunikativnich kompetenci feditelti zékladnich Skol byl pouzit
vycCet kompetenci, které vykonavaji feditelé Skol (Lhotkova a spol., 2012, s. 62), ktery byl
i upraven, a nékteré kompetence byly vynechany, uvadim ve shrnuti tabulku vsech

kompetenci a ty, které nebyly pouzity, jsou bez uvedenych vysledkii

Tabulka €. 18 Shrnuti komunikativnich kompetenci z Setfeni v komparaci se zdrojovou

tabulkou Kompetence feditele Skoly v kapitole 1.2. (Lhotkova a spol., 2012, s. 62), (v %)

Kompetence Uplatnéni komunikativni kompetence
Ano \ SpiSe ano \ SpiSe ne \ Ne
1. Lidrovské mySleni - DiilleZitost komunikace vedouciho pracovnika
Sestavovani a napliovani vize 79 29 0 0
Stanoveni priorit Skoly 69 28 3 0
Prezentace a propagace Skoly 74 25 1 0
Motivace pracovnikli 90 10 1 0
2. ManazZerské - rozvoj organizace
Stanoveni strategie 89 7 0 4
Personélni ¢innosti (vybér, hodnoceni) 74 17 5 4
Zajisténi zdroji (projekty, granty) 37 59 3 1
Chod systému (vykon manazerskych funkci)
Delegovani 52 46 3 0
3. Odborné — vzhledem K funkci, kterou vykonavate
Reseni problémil v oblasti prava 80 20 0 0
Reseni problémii v oblasti ekonomie 89 11 0 0
Reseni problémi v oblasti §koly
Komunikacni schopnosti
Jazykové vybaveni
4. Osobnostni
Vzdélavani v oblasti komunikace - seberozvoj | 9 54 25 12
Jazykové vybaveni 19 32 41 10
Pfijimani rozhodnuti 84 16 0 0
Time management
Prace se stresem
5. Socialni
Sestavovani tymi 75 20 6 0
Reseni problémi a konflikti 73 25 0 3
Spoluprace s partnery 56 44 0 0
Akceptovani podminek
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6. Rizeni a hodnoceni edukacniho procesu

Planovani a vytvareni kurikula 79 21 0 0
Evaluace procesu 63 25 12 0
Nové poznatky - implementace 53 22 19 6
Zpétnd vazba pro zlepSovani procesu 73 27 0 0

Poznamka: nevyplnéné fadky nebyly v dotaznikovém Setfeni.

Tabulka €. 19 Shrnuti vysledka Setfeni zaméfenych na komunikativni dovednosti (v %)

Forma komunikativni dovednosti Uplatnéni komunikativni dovednosti

Ano | Spiseano | Spisene | Ne

7. Lidrovské mysleni - DiileZitost komunikace vedouciho pracovnika

Pracujete pii sestaveni vize v tymu? 37 11 52 0
Podilite se na zpracovani strategie? 32 54 14 0
Prezentuje $kolu sam RS? 14 75 11 0
8. Rozvoj organizace
Resi RS vybér zaméstnanci sam? 80 15 5 0
Podili se na persondlni ¢innosti i zastupci? 15 68 12 5
Oslovujete odborné firmy pfi feseni projektta? | 17 12 52 19
9. Odborné
Potiebovali jste jiz n¢kdy pravni odbornou | 52 46 3 0
pomoc?
Deleguje RS své zastupce k vybérovym 46 41 9 5
fizenim v ekonomické oblasti?(nakup,
opravy)
10. Osobnostni
Mate odborné vzdélani v oblasti SM, nebo o | 42 0 0 58

ném uvazujete?

11. Socialni

Resite konfliktni situace jako RS samostatng? | 41 19 38 3

Mate vypracovanou strategii feSeni konfliktii? | 88 0 0 12

12. Rizeni a hodnoceni

Mate stanovena kritéria hodnoceni 75 0 0 25
pracovnikt?
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Z vysledkti Setfeni zaméfenych na komunikativni kompetence feditele zakladni Skoly
vyplyva:

e Jednoznacné se Setfenim potvrdila dilezitost rozvoje organizace zékladnich Skol
V oblasti manazerské, tj. stanovenim strategie, pojmenovavanim zméfitelnych cila
svizi Skoly. Komunikovani vize, priority Skoly a jeji prezentace jako polozky
lidrovského mysleni jsou vysoce hodnoceny, tzn., Ze jsou pro feditele velmi
vyznamné.

e VétSina vedoucich pracovnikii $kol umi pfijmout rozhodnuti, umi se rozhodovat
a predevsim nést dusledky svych rozhodnuti.

e V¢tSina vedoucich pracovniklt zadkladnich Skol pfiklada planovani velkou
dilezitost.

e Komunikace je pro manazera stézejni. Dovednosti komunikace prokazuje
ve spolecenskych vztazich, predkladani 1 zisku informaci, zvladani naslouchdni,
kladeni otazek, prezentace presvéd¢ovani a v neposledni fadé by mél umét obhajit
sam sebe.

e Spravné komunikaci tak, aby byla potfebna informace spravné pochopena
v souvislosti se zpétnou vazbou je dana vysoka vaha.

e V¢tsina feditelll v oblasti strategie konflikt ukazuje na pfipravenost organiza¢niho
zvladani krizovych situaci. Vybavenost komunikativni dovednosti pii feSeni
konfliktd a problém je kliCova.

e Tymova prace ma v oblasti komunikativnich kompetenci dileZitou roli.

e 7 Setieni vyplyva vyznam delegovéani pravomoci v personalni oblasti na zastupce
RS.

e Vyrazny vyznam motivace pracovniki, ktera je pro feditele Skol ze Ctyf uvedenych

e Resit konflikty oteviend a zvladat doprovodné jevy je pro manaZera, vedouciho &i
tfeditele Skoly v jedné osob€ velmi narocné.

e Oblast jazykového vybaveni je stale podcenovana.

e Vétsina feditell fesi otazky vybéru pracovnikil jejich adaptaci a hodnoceni sami.
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Znatelny je 1 problém mnohych vedoucich pracovnika v oblasti provadéni vybéru
pracovnikl a s nim souvisejici delegovani.

Vymezeni kritérii hodnoceni a nasledné seznameni pracovniki zamezuje mnoha
nedorozuménim i konfliktli na jednotlivych Skoléach.

Mnoho vedoucich pracovnikil pottebuje odbornou pomoc ekonomickou a pravni.
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4 Zavér

Bakalafska prace se zabyvala komunikativni kompetenci vedoucich pracovnikti Skol.
Komunikovat s klienty, podfizenymi a spolupracovniky je nepostradatelnou soucasti
profese vedouciho pracovnika. Ovladat a rozvijet techniku komunikace je pro vykon dané

profese nezbytné.

V tivodu bakaléiské prace je definovan cil. Cilem bakalaiské prace bylo vymezit, jak jsou
konkrétni komunikativni dovednosti vedoucich pracovnikli uplatiovany v kazdodennich
¢innostech managementu zakladni Skoly a na zaklad¢ zjiSténi, nejCastéji vyuzivanych
komunikativnich  dovednosti, navrhnout jejich pofadi pro vyuziti ,Skolského

managementu®.

V souladu s cilem bakalaiské prace byly stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

1. Jaké konkrétni dovednosti tvoii komunikativni kompetenci feditelti?
2. Jak feditelé uplatiuji dané dovednosti v konkrétnich ¢innostech managementu
Skoly?

Vyzkumné otazky byly zodpovézeny.

Obsahem bakalafské bylo specifikovat komunikativni kompetenci vedoucich pracovnikd
Skol pii zastdvani vybranych fidicich ¢innosti. Teoreticka Cast je vénovana vysvétleni
pojmi pouzivanych v oblasti kompetenci manazera, komunikativnich kompetenci,
komunikace, komunikacnich kompetenci a komunika¢nich dovednosti, definovanim

jednotlivych pojmil a vzajemnych vztahli se zaméfenim na préci feditele zakladni Skoly.

Stézejnim ukolem vyzkumné c¢asti byla realizace dotaznikového Setfeni vybérového
souboru respondentl. Pro vlastni vyzkum byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni
a strukturovaného rozhovoru. Respondenty byli vedouci pracovnici Skol (feditelé,
manaZefi vzdy vjedné osob&) &ty okresi Usteckého kraje a nasledna komparace
ziskanych dat, z poskytnutych odpovédi na vyzkumné otdzky. Pii formulovani otazek
dotazniku byl vyuzit standard vytvoieny odborniky, a proto byly vSechny uvedené
komunikativni kompetence povazovany za ty, které vedouci pracovnik pro vykon své

prace potiebuje.
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Prostfednictvim dotaznikového Setfeni byly zjistény konkrétni dovednosti tvorici
komunikativni kompetenci vedoucich pracovniki skol. Vysledna data byla po jednotlivych

oblastech komparovana dle stanovenych kritérii.

Ve vysledcich respondentli je uvedena podstata komunikacnich kompetenci jako znalosti,
dovednosti a zkuSenosti projevujicich se nejen v bézném hovoru a prezentaci, ale

vvvvvv

stanovovani priorit, strategii a cilfi, volba vhodné komunikace se spolupracovniky

i partnery, fizeni Skoly v souladu s platnymi pravnimi a ekonomickymi procesy. Spravny
manazer sleduje nové trendy vyvoje, komunikuje v cizim jazyce, pravidelné se vzdélava

a dokéze se poucit z vlastnich chyb.

Doporuceni pro obor $kolsky management
e rozvijet komunikativni kompetence jako nejdilezitéjsi kompetence vedoucich
pracovnika skol
e rozvijet dovednosti pii feSeni problému a konfliktii se spolupracovniky
e rozvijet dovednosti k personalnim ¢innostem

e rozvijet znalosti z oblasti prava a ekonomiky pro vedouci pracovniky skol
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Zakon 561/2004 Sb. O ptedskolnim, zakladnim, stiednim, vy$Sim odborném a jiném

vzdélavani (Skolsky zakon)
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6 Ptilohy

Priloha 1 — Ukazka dotazniku

Dotaznik pro vedouci pracovniky zakladnich Skol

Vazené kolegyné, vazeni kolegové,
Jmenuji se Oldriska Raczova a jsem studentkou tietiho ro¢niku bakalarského studia oboru
Skolsky management na Pedagogické fakulté Univerzity Karlovy v Praze.

Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery vyuziji jako
podklad pro zpracovani své bakalarské prace na téma ,,Komunikativni kompetence
vedoucich pracovnikti ve Skolstvi a jeji uplatnéni v fizeni a vedeni organizace®.
(Zkoumam, které konkrétni dovednosti tvoti komunikativni kompetenci ve Vasi praci)

Tento dotaznik je zcela anonymni a slouzi pouze jako podklad pro bakalarskou praci.
Vyplnéni dotazniku Vam zabere maximalné 10 minut.

Piedem dékuji za Vasi ochotu a spolupraci, Mgr. Oldfiska Raczova, raczova@centrum.cz

13. Jste...
a. Muz
b. Zena
14. Pocet let ve funkci
a. 1-6let
b. 7-12let

c. 13 avicelet
15. Typ zarizeni
a. ZS plné organizovana
b. ZSs 1. stupném
c. ZS aMS — sloudené zatizeni

Dotaznik je, podle dil¢ich otazek Setieni, rozdélen na dvé ¢asti. V prvni ¢asti sleduji, jakou
vahu pfisuzujete komunikativnim kompetencim, a ¢ast druha fesi konkrétni komunikativni
dovednosti.

Forma komunikativni kompetence Uplatnéni komunikativni kompetence

Ano \ Spise ano | Spise ne | Ne

16. Lidrovské mysleni - DiileZitost komunikace vedouciho pracovnika

Sestavovani a napliovani vize

Stanoveni priorit $koly

Prezentace a propagace $koly

Motivace pracovnikil

17. Rozvoj organizace

Stanoveni strategie

Personalni ¢innosti (vybér, hodnoceni)

Projektové fizeni

Delegovani

18. Odborné — vzhledem K funkci, kterou vykonavate

Reseni problémi v oblasti prava

Reseni problémi v oblasti ekonomie
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19. Osobnostni

Vzdélavani v oblasti komunikace - seberozvoj

Jazykové vybaveni

Pfijimani rozhodnuti

20. Socialni

Sestavovani tymu

Regeni problémi a konfliktd

Spolupréce s partnery

21. Rizeni a hodnoceni

Planovani

Evaluace

Nové poznatky - implementace

Zpétna vazba

Forma komunikativni dovednosti

Uplatnéni komunikativni dovednosti

Ano

] SpiSe ano

| SpiSe ne

| Ne

22. Lidrovské mysleni - Diilezitost komunikace v

edouciho

racovnika

Pracujete pfi sestaveni vize v tymu?

Podilite se na zpracovani strategie?

Prezentuje §kolu sam RS?

23. Rozvoj organizace

Resi RS vybér zaméstnancii sam?

Podili se na persondlni ¢innosti i zastupci?

Oslovujete odborné firmy pfii feSeni projektt?

24. Odborné

Potiebovali jste jiz nékdy pravni odbornou pomoc?

Deleguje RS své zastupce k vybérovym fizenim
v ekonomické oblasti?(nakup, opravy)

25. Osobnostni

Mate odborné vzdélani v oblasti SM, nebo o ném
uvazujete?

26. Socialni

Regite konfliktni situace jako RS samostatné?

Mate vypracovanou strategii feseni konfliktti?

27. Rizeni a hodnoceni

Mate stanovena kritéria hodnoceni pracovniki?

28. Vzdélavate se v oblasti komunikace (seberozvoj)

a. Ano
b. Ne

c. Jiné (vlastni praxe, kurzy, samostudium,...)

29. Se kterymi partnery nejvice spolupracujete?

Dé&kuji za vyplnéni dotazniku

56




Priloha 2 — Reditel - § 131 SZ

(1) Reditel je statutarnim organem $kolské pravnické osoby. Reditel rozhoduje ve
vécech Skolské pravnické osoby, pokud tento zakon nestanovi jinak.
(2) Reditele 3kolské pravnické osoby zfizené ministerstvem, krajem, obci nebo
svazkem obci jmenuje a odvolava zfizovatel za podminek a postupem stanovenym v § 166.
(3) Reditele $kolské pravnické osoby zfizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou
osobou podle § 124 odst. 2 pism. b) jmenuje a odvolava ziizovatel na navrh rady, v ptipadé
uvedeném v § 129 odst. 4 a 5 rada, a to za podminek stanovenych v § 166 odst. 1.
(4) Reditel §kolské pravnické osoby ziizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou
osobou podle § 124 odst. 2 pism. b) je ze své Cinnosti odpovedny rade.
(5) Reditel §kolské pravnické osoby ziizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou
osobou podle § 124 odst. 2 pism. b)
a) predklada radé navrh rozpoétu Skolské pravnické osoby a jeho zmén, navrh
sttednédobého vyhledu jejiho financovani a navrh ro¢ni ucetni zavérky,
b) piedklada radé¢ navrh vnitiniho mzdového piedpisu a organiza¢niho fadu Skolské
pravnické osoby,
c) predklada radé navrhy zmén ziizovaci listiny, po jejich projednani radou je predava
ziizovateli,
d) predklada radé ke schvaleni navrhy pravnich ukont, k nimz se v souladu s § 132 odst.
2 vyzaduje ptedchozi souhlas rady,
e) se ucastni jednani rady s hlasem poradnim.
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Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta

M. Rettigové 4, 116 39 Praha 1

Evidencni list Zadatel o nahlédnuti do listinné podoby prace

Jsem si védom/a, Ze zaveéreCnd prace je autorskym dilem a Ze informace ziskané
nahlédnutim do zvefejnéné zavérecné prace nemohou byt pouzity k vydélecnym ucelim,
ani nemohou byt vydavany za studijni, védeckou nebo jinou tviir¢i ¢innost jiné osoby nez
autora.

Byl/a jsem sezndmen/a se skutecnosti, Ze si mohu pofizovat vypisy, opisy nebo
rozmnozeniny zavérecné prace, jsem vSak povinen/povinna s nimi nakladat jako
s autorskym dilem a zachovavat pravidla uvedend v predchozim odstavei tohoto
prohlaseni.

Pof. ¢. | Datum Jméno a piijmeni Adresa trvalého bydlisté Podpis

10.

58



Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta
M. Rettigové 4, 116 39 Praha 1

ProhlaSeni Zadatele o nahlédnuti do listinné podoby prace pred jeji obhajobou

Zavérecna prace:
Druh zavérecné prace: Bakalatska prace

Nazev zavérecné prace: Komunikativni kompetence vedoucich pracovnikii ve skolstvi
a jeji uplatnéni v fizeni a vedeni organizace

Autor prace: Oldtiska Raczova

Jsem si védoma, Ze zavére¢nd prace je autorskym dilem a Ze informace ziskané
nahlédnutim do zvefejnéné zaveéreéné prace nemohou byt pouzity k vydéleénym uceliim,
ani nemohou byt vydavany za studijni, védeckou nebo jinou tvir¢i ¢innost jiné osoby nez
autora.

Byla jsem seznamena se skuteCnosti, Ze si mohu pofizovat vypisy, opisy nebo
rozmnozeniny zavére¢né prace, jsem vsak povinna s nimi nakladat jako s autorskym dilem
a zachovavat pravidla uvedena v predchozim odstavci tohoto prohlaseni.

Jsem si védoma, Ze pofizovat vypisy, opisy nebo rozmnozeniny dané prace lze pouze
na své naklady.

V Praze dne 30. 11. 2016....cmeeeeeeeeeeia i

Jméno a pfijmeni Zadatele

Adresa trvalého bydliste
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