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Resumé:

Zawrecna bakaléska prace se zabyva komunikaci vedoucich pracowelSkolstvi
a zvIlast jejich pristupem ke komunikaimu procesu.
feditele jsou pr&v dovednosti komunikai. Na nich pak zalezi U&mnost samotného
feditele a pedevSim usgBnost celé organizace.

Bakal&skéa prace potvrzuje, Zeigditelé u¢domuji dilezitost efektivni komunikace
a Ze komunikaci povaZzuji zaileézity manazersky nastrégditele Skoly, na kterém zavisi
aspEsnost celé organizace. Zarévadhaluje, Zze komunikadeditele Skoly je velmi rozsahla

o

a nar@na, a Zze ne vSichmeditelé ji dokazi zcela efektigrvyuzivat.

Sumary: (angl.)

The final bachelor thesis deals with the managsssimunication in the educational system
and especially with their access to the commurdogtrocess.

It is based on the presumption that one of the nmpgbrtant headmasters” manager
skills are the very communication skills. Not orthe success of the headmaster himself
depends on them but also and mainly the succebg efhole organization.

The bachelor thesis confirms that the headmastabkze the importance of the
effective communication and that they consider camication to be an important
headmasters” management tool on which dependsutitess of the whole organization. It
also reveals that the headmasters” communicatieerisextensive and demanding and that

not all the headmasters can use it quite effegtivel
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Uvod:

,K uméni komunikovat jeseba mit k lidem Uctu a dbat o jejich svobodu.*
Petr Ptha

Komunikace provaziclovéka celym jeho Zzivotem. Je jeho nedilnou &sii.
Muzemetici, Ze je to v podstatnegetrzity a nikdy neko&ici proces. Péeba komunikovat
je jednou ze =zakladnich lidskych pelt. Komunikujeme doma, komunikujeme
v zamgstnani, komunikujeme <tini i dosglymi, s prateli i negateli, komunikujeme
v ptijemném i nefijemném prosedi. Vzhledem k tomu, Ze neustale komunikujeme, se
vétSina z nas domniva, Zze am komunikovat ovlada. Mnohdy tomu tak neni.

NasSe usgsnost v Zivat vSak zavisi na tom, jak didumime komunikovat, nebo
ten kdo neovlada alespazaklady komunikace, se #enuje ze spolénosti. Na kvali¢
komunikace, zavisi Urovemezilidskych vztah i Grovei fizeni kazdé organizace, tedy i

Skoly a Skolského z&eni.

Cilem mé bakal&ké prace bylo zjistitijstupyreditelr Skol k vlastni komunikaci a
prokazat, Zeéeditelé sice vnimaji komunikaci jakdildzity manaZersky nastroj, ale ne vzdy
s ni takto zachazeji. Samotné vyzkumi@sti gredchazelo vytvieni uceleného ighledu
komunikace manazera ve Skolském pexit pomoci dostupnych teoretickych poziatk
tykajicich se komunikace. V ramci vyzkuméesti byli prostednictvim dotazniku osloveni
feditelé fiznych typi Skol a Skolskych z&eni, aby uvedli, jakoutdeZitost komunikaci a
vlastnim komunikénim dovednostem fikladaji, jak se ji snazi zdokonalovat, s jakymi
komunika&nimi skupinami komunikuji néasgji, kolik ¢asu ve Skole &nuji komunikaci a
zda ji povazuji za efektivni. Zjigvani smrovalo také ke konkrétnim komunik@m
dovednostem, Zsohim komunikace aietnosti vyuZziti konkrétnich funkci komunikace

manazera, ktery vede skupinu lidi.

Prace se zabyva komunika@&ditele Skoly. Vzhledem k tomu, Ze seditel Skoly
neobejde bez komunikace v celém proc#geni, je tato prace univerzalni a zasahuje do
vSech oblasti manazerské prace vedouciho pracovei&kolstvi. Zasahuje svym obsahem i
do vSech funkctidiciho pracovnika. Ke zvladnuti efektivni komurt&aby nél smerovat

kazdyreditel Skoly.



1 Vymezeni pojmu komunikace

Slovo komunikace vychazi z latinského slova commanm@. Znamenaéoo sdlit,

V komunikaci totiz nejde jen o &kéni informace, ale jdefpdevSim o sdileni informaci.
Pokud jedna osoba &dje néco druhé, a ta druha nesdili¢khy obsah, dochaziasto
k nepochopeni, k desinformacim, komunikace je marasSa mzZe dojit v mezilidskych
vztazich k mnohym potizZim.

P. Ptha ve své knize Vychova, ngd spolé€nosti pojednava v jedné z kapitol o
komunikaci. Uvadi:Je z/ejmé, Zze davam/ednost domlu¥ a trvam na tom, Ze to, co je
ozna‘ovano jako umni komunikovat, neni ¢im jinym neZ uénim se dohodnout.”
(8, s. 183). Dohodnout seireme jen tehdy, kdyz budeme informace sdilet. Nelkemu
nic vnucovat, je pedeba mit spokny zajem, je pdeba vnimat obsah a smysl samotné
komunikace.

Pokud bychom si clli vymezit néjakou definici komunikace, mohli bychom pouzit

nag. definici, kterou uvadi Marie Vagnerova:

.Komunikace je proces vzajemnéhgegdavani informaci v socialnim kontaktu pomoci

ruznych prostedk:, zahrnujici i sdileni, tj., prozivani hodnocenotsituace.” (4, s. 297)

Marie Vagnerova, neopomenula v kratké definici tnadileni. Charakterizuje ho
jako prozivani hodnoceni ¢&jaké konkrétni situace, zahrnujici vzdjemny vztah
komunikujicich partnér. Pfi komunikaci nejde tedy jen o i§eni slov, ale jde o spoustu
dalSich souvislosti, které se do komunikace prgmiazda komunikéni situace je jina.
Podle Z. Vybirala,V étSina z nds komunikuje odl&rnv zangstnani, doma nebordba
v obchod, jinak, jsou-li gitomni jen dosg@li nebo jejich dti, eventudld je-li pritomen
nekdo neznamy.“(1, s. 39) Ovliviuje nas prosgedi, vztah siijemcem zpravy, obsah,

sckleni i role, ve které vystupujeme. To vSe se padilpiibéhu komunikace.

Komunikace se ovSem neomezuje jen ndesd mluvenym projevem. Komunikace
muze probihat i jinymi zfisoby. Mizeme psat, zasilat elektronickou poStujZzeme
komunikovat svymiciny. Komunikujeme i aktivnim naslouchanim a komuwjp#me také

fe¢i svého ¢la.



1.1 Komunikacni proces

Komunikani proces miZzeme charakterizovat jako vymu informaci a jejich
pienos. Velmi zalezi na tom, jaké j& gomunika&nim procesu komunikai klima. Klima
pozitivni saleni kEhem celého procesu podporuje, naopak negativni kika&ini klima

porozungni i samotné sdeni zhorSuje.

Zachycenim komunikaiho procesu a jeho vy&lenim se zabyvalo nemalo auia
diky tomu vzniklo ®kolik desitek komunikénich model, které znazawji pribéh a
strukturu komunikace. Jejich smyslem je napomahevétlit Uspéch ¢i nedsgch [
komunikovani. Komunikéni modely se zasiiuji na iizné komunikani situace, zohledji

jiné slozky neba@asti komunikace.

1.1.1 Komunikacni model

Za zakladatele komunikaich teorii je povazovan jiz samotny Aristoteles
(384 . n. I. — 322 p n. ). | z tohoto faktu izeme usoudit, Ze komunikace provazela lidi
od nepandti, a Ze vyvolavala v lidech takové otazky, ktee \edly k jejimu dalSimu
zkoumani. Aristoteles povazoval komunikaci za¢ofm¢i dovednost. V komunikanim
modelu jako prvni pojmenoval jednotliv&sti komunik&niho procesu (mlud, zprava,
publikum), zatim vSak nebral v Gvahu dalSi komuémkaokolnosti a komunikaci popsal
jako dorkovani sdleni od rkoho k rekomu.

Americky sociolog, politolog a komunikai teoretik Harold Lasswell
(1902 - 1978) je jednim z dalSich znamych osobnpabiyvajicich se komunikaim
procesem. Navazuje na Aristotela. Také sectaj@ na ustni zpravu a takeé vidi komunikaci
jako jednosmirnou, kdy jedinec ovliuje svym sdlenim své okoli. Sam vystluje
komunikani proces jednoug&ou:

-Who says what to whom in what channel with whegaf*

Ta prevedena do komunikaiho modelu by vypadala takto:

Néjakym Nékomu
kanalem
emédium eposluchac

s Néjakym
efektem

esdéleni



Postupg bychom se mohli zabyvat dalSimi autory,ikteesli ve zndmost svymi teoriemi.
Jako nap Claude Shannon a Warren Weaver, dale Wilbur Sumrektery vytvdil kruhovy
model a mimo jiné se zabyvalldZzitosti zgtné vazby, kterou vid jako (inny prostedek
k feSeni problému SumuDavid Berlo, ktery podrobiji definoval jednotlivé ¢asti
komunikaniho procesu. Zitaznil dileZitost komunik&nich dovednosti a¢kterych dalSich

pojmu, jako jsou znalost,ifstup, kultura a socialni systém.

Nasli bychom spoustu dalSich autoktei se zabyvali komunikaim modelem a
hledali odpo¥di na otazky, jak probiha komunikace a co ji aulije. VSechny tyto snahy
smefovaly predevsim k zajighi kvalitni komunikace. Vyvoj postuprdoSel ke klasickému

bézre¢ pouzivanému komunikaimu modelu, kteryigdpoklada z§tnou vazbu.

Klasicky model komunikace

Sdéleni
Komunikacni kanal

Zdroj |y Zakodovani Dekodovani || Pfijemce

sum

Zpétna vazba

1.1.2 Zdkladni prvky komunikace
Komunikani proces zahrnuje z&kladni prvky komunikace. Jsau komunikator,

piijemce, sdleni, komuniké&ni kanal, zptna vazba a Sum.

Komunikator —zdroj— je pivodcem zpravy. Mze to byt bd’ jedinec, nebo skupina.
Prijemce — je ten, komu je steni ukeno, stejd jako u komunikatora to fize byt jedinec
nebo skupina, které je &dni ugeno.

Sdéleni — hlavni myslenka, zprava, kterou chce komunikatedat gijemci.

Komunikaéni kanal — je zmisob, jakym se dostava &eni od komunikatora kijemci.

U verbalni komunikace je tte¢ pomoci mluvidel, u neverbalni komunikace jeré® téla
(gesta, vyrazy, apod.)

Zpétna vazba — vypovida o tom, zda bylo &éni pijato a pochopeno. Probiha mezi
piijemcem a komunikatorem a maalekity vyznam pro komunikatora, protoze je

potvrzenim pijeti zpravy a zpsobu chapani jejiho obsahu.
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Sum zpisobuje naruseni komunikace.ik& byt externi nebo interni. Externim Sumem je
nap. prilis hlasitd hudba, vysoké teplota v mistnostihrzculice apod. Internim Sumem

jsou vnitni osobni pocity.
1.2 Komunikace a jeji rozliseni

Na komunikaci mMizeme nahliZzet zaenych thli pohledu a rizeme ji @&lit podle
raznych kritérii, coz také vyuZzilo mnoho auioWV literature najdeme rozliSeni nappodle
jeji funkce, kterou ma plnit (Z. Vybiral), podlerfoy, kterou pi komunikaci pouzijeme
(M. Mikulastik), podle motivace ke komunikaci, kevychazi ziznych poteb ¢lovéka
(M. Végnerova), podle toho s kyrlovék komunikuje. | tatoclenéni ale popisuji tzni
autai odlisre.

1.2.1 Druhy komunikace

V¢étSina autor uvadi zakladni druhy komunikace podle toho, ke kgm sdileni
Zpravy nasmrovaneé.
Intropersonalni komunikace odesilatelem ifgemcem je jederlovek. Jedna se o vititi
konverzaci se sebou samym.
Interpersonélni komunikacekomunikace probih&d mezi &wma jedinci. Odesilat affpemce
jsou dva tizni jedinci. Ri této komunikaci jde vice vyuZivat &pou vazbu.
Skupinova komunikacesdlovani a sdileni informaci probiha ve skupimato komunikace

je ¢asto komplikova#si nez pi komunikaci interpersonalni, protoZze komunikat vice.

1.2.2 Funkce komunikace

Kazdyc¢lovek potrebuje komunikovat, a to Ziznych divoda. S gihlédnutim k #mto
duvodiam ¢i potiebam nizeme rozlisit jakou funkci komunikace ma. Z. Vybjpapisuje @t
hlavnich funkci naSeho komunikovani:

informativni

- instruktazni
- preswdcovaci
- vyjednavaci nebo operativni

- zabavni
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VSechny tyto funkce ve svém Zi¥opouzZivame, jde jen o to, édomit si, kéemu
nam v konkrétni chvili komunikace slouzi. Ygact informovani je cilem f@dat informaci.
Pti instruovani se snazime nity predat navod, dat recept, seznamikoho s konkrétni
véci, ¢innosti. Pokud chceme, abykao poznénil svij nazor, abychom ho ziskali nama
svou stranu, pouzijemergswdcovaci komunikani funkci. V gripac, Ze se budeme chtit
domluvit, najit spoléenétreSeni, dosfi k dohod, bude nejlépe, kdyZ pouZijeme vyjednavani.
Posledni z gi uvedenych funkci je funkce zabavni. Taésme k tomu, aby selovek
pobavil, rozveselil, odpinul a uvolnil.

Z. Vybiral krome péti zkladnich funkci uvadi dalSi &vkteré se odliSuji od vySe
uvedenych tim, Ze se gkteti komunikujici zamfuji vice na formu neZ obsah.célem
jejich komunikace rize byt exhibice, upoutani pozornosti ke své 8sofl, s. 32) Dle

Vybirala se jednéa o funkce:

- kontaktni

- sebe-prezentai funkci

Prvni z funkci pouzivélovek ve chvili, kdy si chce uzit blizkostékoho, potvrdit si,
Ze o0 ®) ma rekdo zajem. Druhd sebe-reprezeniafunkce slouzi k vyvolani dojmu,
k prezentaci sama seld@lovek tuto funkci pouziva ve snaze zalibit se druhému.

U jinych autofi bychom naSli krorkd vySe uvedenych funkci i dalSi. Nap
M. Végnerova uvadi mimo jiné i funkci podlmou. Jejim cilem je ¢koho podpdit.
M. Mikuldst'ik uvadi funkci vzdlavaci a vychovnou, funkci socialigd a spoléensky

integrujici, funkci osobni identity, funkci &ovaci a funkci tnikovou.

1.2.3 Formy komunikace

Komunikace miZze mit Giznou formu. Jednim ze zakladnich réledi komunikace je
na verbalni a neverbalni komunikaci.

Verbalni komunikace uziva ke svym stkenim slovnich komunikanich prostedki.
Bezprostedre souvisi s racionalnim obsahentlsthi. Verbalni komunikaci vSak nelze zcela
odctlit od komunikace neverbalni, jestlize¢ao sdlujeme, zélezi nejen na obsahu
scilovaného, ale také na tom jakymizpbem séeni p'edavame. Jaky mame vyraz viiya

jaky pouzijeme ton hlasu, jaka gesta vyuzijemevlastre sclime grijemci svoureci téla.
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Neverbalni komunikace- obvykle slouZi jako dopéitx ke komunikaci verbalni.
V komunikaci hraje ovSem velmiutkZitou roli, protoze samotna slova mnohdy pro
pochopeni vysilané zpravy nesta

J. Plaminek poukazuje na to, z@/ populaci je pondrne zazitym zlozvykem
preceiovat informace pedavané slovy. Opakované vyzkumy ovSem prokaealgllia slov
se na pochopeni geni adresatem podili/pkvapi¥ malo. Informace #éné zgsobenyeci
a reci tela na nads maji ve&sine pripadi bezné komunikace mnohonasebstsi vliv nez

zvolena slova.'(3, s. 43)

Verbalni a neverbalni formy komunikace nejsou \jgdiknymi formami, které auto
vyjmenovavaji. Nap M. Mikulastik rozliSuje mnoho forem komunikaceediozlicnych
kritérii. ,Je nutno dodat, Ze jednotlivé formy komunikacesoejuzivany jako odtené
metody gisobeni jednohdloveka na druhého... &Sinou celd“ada druhi komunikace byva
spojovana v jednom projevu, Vv jedné prezentaci jgkalpirné pisobeni, mnohdy i
nekontrolovad a neamysla® (2, s. 31) Uvadim jendkolik rozcileni dle Mikulastika.

Komunikace zaemna nastava tehdy, pokud @goby komunikace komunikatora
odpovidaji jeho zammu. Komunikator ma pod kontrolou to, ¢tka. Je na komunikaci
pripraven a dote vi, co prezentuje.

Komunikace sdomasecast&n¢ prolina s komunikaci zarmou. Rozdil je v tom, Ze
v komunik&nim procesu komunikator nemusi dodrzet &rale rozhodé si uwdomuije,
cotika a jak taika.

Komunikace kognitivnje komunikace, b které komunikator vyuzZiva logickych,
racionalnich a smysluplnych argumient

Komunikace pozitivnje komunikace progednictvim, které vyjadijeme souhlagi
obdiv. Pomoci této formy komunikaceigeme vyjadovat i Wci negijemné, a to pozitivé
a pijatelne.

Komunikace asertivnje sebeprosazujici komunikacei gachovani slusnosti a
zdvailosti.

Jako opakdchto komunikaci uvadi autor komunikaci nezamou, neédomou, afektivni,

negativni, neshodnou, agresivni. Keotoho uvadi dalSich asi dvacet rozliSeni.

Z vySe uvedeného i@eme usoudit, Ze komunikace je opravdu procesemit\sio

na ktery je mozno nahlizet z mnoha polile®okud tedy budeme chtit komunikaci a
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komunik&nimu procesu spragnporozungt a pokud se budeme chtit gauovladat
komunikani dovednosti, bude to vyZadovat §istemalé usili.

2 Komunikace jako nastroj rizeni

Podstatouizeni jakékoliv organizace je neustala ¥ra informaci a jejich iignos,
tedy komunikani proces. Préavz tohoto dvodu je poteba, aby fedevsim jeji fedstavitel
ovladal zasady komunikace, ddomoval si jeji moznosti a dokazal tak efekéipisobit ve
své organizaci. Ovlada-li manazer komunikaci, jepto rgj prvni krok k tomu, aby jeho
organizace byla ugpna. Nkomu se mize zdat pekvapivé, Ze &co tak velmi elementarni,
jednoduché a prostéiabe byt dilezitym nastrojemiizeni. Neni vSak pochyb o tom, Ze
komunikace je nejenutezitym, ale zarouve i hlavnim manaZerskym nastrojem. Pomoci

tohoto nastroje iizeme dosahnout vyignych citi v organizaci.
2.1 Komunikacni proces ve Skole

Skola je velmi Zivym organismem a tedy i velmi zivikomunik&nim prostedim.
Jeji charakter vaflavaci instituce imo vybizi ke komunikaci. Nefize byt dobra Skola,
kde by lidé uvnit vzajemri nekomunikovali. Steghtak pokud se Skola stane uawym
komunika&nim prostedim pro véejnost, nebude poskytovat informaceésem ven a bude
uzawena pro jakoukoliv v&Si komunikaci, nerize dosadhnout dobrych vysladia byt
uspesSné v konkuretnim prostedi ostatnich Skol.

Jednim z dkadi feditele Skoly je vytviet ve Skole dobré klima a k tomuize velmi
prispét vhodnou a spravnou komunikaci se #ammanci. Obdobhtomu je @i budovani

dobré image SkolyReditel musi dbat na vhodnou formu komunikacetgjnesti.

Komunikace ve Skolském praéstli mize probihat iznymi zpisoby — osob# pri
pouziti gfimého kontaktu nebo telefonicky (mobilni telefoeyvpa linky¢i elektronickych
aplikace ICQ, SKYPE apod.).fiha osobni komunikaagasto ukrojitediteli z pomysiného
casového kolkée nej\tsi cast, ale oproti jingm komunikacim byva nejefektij@i. Obvykle
je mozné ziskat zpnou vazbu fjemce ihned, fipadreé dovys\tlit nepochopené, je mozno
sledovat neverbalni projevy druhéheasgtnika komunikéniho procesu, coz e vyrazg
napomoci kjasné ac¢inné komunikaci. Osobni komunikace telefonicka pbdstrada

moznost sledovat neverbalni projevynMme vysledovat tébn nebo zabarveni hlasu, ale
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ostatni projevy neverbalni komunikace nafstanou skryté. V s@asné dobd mobilnich
telefon1 se tento zpisob komunikace dostal do pepi. Téendt kazdy je dosazitelny
mobilnim telefonem a diky tomu se nam zdeipgk poteby vyreSeni gjakého problému
nabizi velmi rychl&eSeni. Rychle dokdZzeme&ao objednat, viipad potreby zastupu ve
Skole rychle sezeneme dalSiho Zamance, operatiendokdzeme prostdnictvim telefonu
dohodnout salwku, ziskdme obratem odpmii na naSe otdzky. Rychle dokadZzeme rozeslat
sms textové zpravy napzanestnaném s dilezitym sdlenim. Nemoznost sledovaniegi

téla” se mize stat u tohoto Zobu komunikace nevyhodou, stejjpko tomu je u

komunikace pisemné.

V soutasné dobje velmi rozSiena a pouzivana elektronické komunikace. Jedna se o
komunikaci s vyuzitim elektronickych nastipj jako jsou e-maily, socialni sjt
telekonference, webové stranky apod. Ma sva prayidthody, ale i Uskali. DokdZze nam
ulefeit préci, Setit ¢as i vzdalenost, ale jen vipact, Zze komunikujeme efektivn

Na vyznamu neztratila ve Skolach ani komunikaceempisa — ta je spiSe
informativniho charakteru, kdy praéstinictvim nasinek gedava vedeni Skoly informace
zamestnanédm piipadré  dalSim  @astnikim  vzdladvaciho procesu. Nebo taky
prostednictvim bulletii a zpravoddj Skol pog. informanich letak predavéa informace

SirSi veérejnosti.

Ke kvalitnimu pfibéhu komunik&niho procesu je pi#ba, abyieditel znal
komunika&ni prostedi, ve kterém bude ke komunikaci dochazet, a aay komunik&ni

situace, do kterych se bude dostavat.
2.2 Komunikacni prostredi reditele Skoly

Pokud se chceme z&iit na komunikaciteditele Skoly a jeho komunikai
dovednosti, musime se zéifih také na celé komunikai prostedi, a tim je pravskola.

Neznamena to vSak, Zze komunika prostedi musi byt vzdy iimo ve Skole, ale
Znamena to, Zefpsvém jednani v ramci rolieditele,feditel vzdy zastupuje Skolu. Coz se

zcela jist musi odrazit v pibéhu komunik&niho procesu.

Prece se v3ak velk&stieditelovy komunikace odehravéimo ve Skolgi Skolském

zarizeni. Jedna sagdevsim o komunikaci se zastnanci, s &mi, Zaky¢i se studenty nebo
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s jejich rodéi. Dale do Skoly dochazejituzni zastupci spolupracujicich instituci
(Pedagogicko-psychologicka poradna, PoliCR, partn& Ekoprogramu apod.), kontrolni
pracovnici CSI, FU, zdravotni poji®vny, Krajské hygienicka stanice, OSS#zavatel) a
také teba obchodni zastupci nabizejici sluzt®editel Skoly se musi ve svém
komunika&nim prostedi dolie orientovat a musi dokazat zvladnodzné komunikani
situace. Ml by odhadnout natmost komunik&niho procesu, ktery margd sebou a
dokazat rozlisit dlezitost, kterou mu vznikly komunikai proces finasi s sebou. Préwd
toho se pak ma odvijet jeho rozhodnuti, kékisu bude komunikacikmovat, jaké misto pro

komunikaci vybere, zda bude komunikovat sam nelptizie rekoho dalSiho.

3 Komunikacni situace reditele Skoly

Reditel 3koly se v gibéhu pracovniho procesu dostava danych komunikanich
situaci. Ty bychom mohli roztit do dvou kategorii. Jedna kategorie by zahrnaval
komunikaci uvnit $koly a druha komunikaci ¥$i. Reditel musi znat své komunik@
situace, aby mohl efektignkomunikovat. Musi si byt &dom odliSnosti jednotlivych

komunikanich situaci aip komunika&nim procesu s nimi gitat.
3.1 Vnitirni komunikace

Komunikace uvnit Skoly je charakteristickarpdevsim tim, Ze se vesmjednd o
komunikaci ve vztahu naideny a potizeny. A" uz jde o komunikaci mezieditelem a
zanestnanci nebo o komunikaci mezgtohi, Zaky ¢i studenty areditelem. Ve vztahu
k zameéstnané@m by si n#l feditel vZdy u¢édomovat, Ze: ,Cilem komunikace manazera se
zamestnanci je jejich ziskadvani pro ghm cili organizace.” (7, s. 102)fiPkazdém
komunika&nim procesu, které v prdgsti Skoly vznikne, by # mit toto na pareti. Pro

vnitini komunikacireditelé mnohdy vyuZivajiizné informani systémy.

~Efektivni a &inny vnitni informani systém Skoly poskytuje vedeni Skoly cenné a
specifické informace, které jsou levné, snadnoupost a ovritelné. Jeho dalSi rozvoj
napsiklad prostednictvim propojené @dacove sig¢ zefektiviuje vyuziti systému rozgéhim
a zrychlenim moznosti komunikace mezi vedenim @ersbsnadejSi dostupnosti Ud4j

vylweujicimi atd.” (9, s. 148)
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3.1.1 Osobnirozhovor

Jednou z népstjSich komuniké&nich situacieditele je rozhovor. MZe probihat
mezi feditelem a jednoui vice osobami. Rozhovor e byt zamirny, ale i nezasrny.
Muze probihat nahodile napna Skolni chodbpri setkani s &itelem. Ale miZze byt také
dlouho planovany aipdem pipraveny a vzhledem k jehaikéZitosti nenize prokthnout
nikde jinde nez veditelrg. MuZe probihat v pozitivni atmos& ale niZze byt naopak
»nabity* mnozstvim negativnich emoci. Rozhovor jegtedek v komunikaci, ktery vede ke
sbirani informaci. Pomaha ndm ziskavat aktuélrdrinédce. Rozhovor je velmi vhodny
nastroj komunikace pro rychlé ziskaniézg vazby. Hjemce informace se iwie, pokud
nécemu nerozumi ihned zeptatii ®sobnim rozhovoru se stava velkou vyhodou moZznost
pozorovat vzajemné reakce ¢agtrenych. (Eastnici na sebe népobi jen komunikaci
verbalni, ale vyuZivaji také ve velkémmkomunikaci neverbalni. Proto pieditele je také
velmi dobré, kdyZz zné zasady neverbalni komunikselgo je alespozéasti obezndmen s
jejimi zaklady.

K osobnim rozhovdm maze mitreditel izné pohnutky. Kratké osobni rozhovory
v pribéhu Skolniho dne ii¥e vyuzit ke kontrole &hi ve Skole, k rychlému ipdani
aktualnich informaci, keSeni neodkladnych problémnebo i k navazani kontaktse

zamsstnanci.

3.1.2 Hodnotici pohovor se zaméstnanci

Hodnotici pohovor probihd mekeditelem a zagstnancem.Reditel by n&l pii
hodnoticim pohovoru vystupovat v roli poradce atdie vytvaeni gatelské a fjemné
atmosféry. Na hodnotici pohovor byélmbyt zangstnanec iteditel gipraven, nejlépe
pisemi. P pohovoru by si il feditel se zamstnancem vyjasnit svéigdstavy a
ocekavéani. Cilem hodnoticiho pohovoru je ziskaktrzpu vazbu pro za#stnance i pro
feditele a stanovit si dalSi cile a deati pro nasledujici obdobi, které budatispivat
k dobrému chodu organizace. Zév hodnotici ho pohovoru by neéhg byt bezprosedns
spojovany s odgnovanim. Hodnotici pohovory bydty slouzit gredevsim jako poradenska

sluzba pro zagstnance.

3.1.3 Hospitacni pohovory
Cilem hospitani ¢innosti ze stranyeditele je pozorovani flbéhu vywovaci hodiny

a zhodnoceni praceitele, reakci dti, Zaki ¢i student. Hospit&ni pohovor je vyuashim
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hospitace. Protoiptomto pohovoru musteditel p&itat s odezvou ze stranyitele nad
probshlou skuténosti. Reditel mize, ale taky nemusi odhadnout pocity hospitovaného
ucitele a @ hospit&nim pohovoru mze narazit natizné reakce dle zavaznosti hosgitio
zjisténi. Proto je velmi tllezité ze stranyeditele disledrg vyhodnotit hospitovanotinnost

a pipravit si co nejpesrgji sdélovanou informaci. U hospitaiho pohovoru by také nein
zapomenout na Zmou vazbu ze stranycitele. A tim si o¥fit, zda zamistnanec vse

spravre pochopil, aby mohl z&vy hospitace pléaplikovat do své praxe.

3.1.4 Jedndniv uzsim kruhu vedeni
Reditel &tsich 3kol a Skolskych #iaeni m& obvykle své zastupce, se kterymi se

schazi v ramci tzv. ,uzsiho vedeni Skoly“. Mnohaytdto skupiny péti ekonom Skoly. Na
svych jednanich projednavajiildzité otazky tykajici sdéizeni Skoly, provozu a celého
pedagogického procesu. Vzhledem k tomu, Zéeditel své spolupracovniky voli, byva
komunikace v této skupin mnohem jednodusSi nez #apna pedagogickych nebo
provoznich poradach¢i tifdnich schizkach. Casto je vztah ieditele s nejbliz&imi
spolupracovniky na partnerské urovni. Alefeégto by ndl mit reditel na mysli, Ze se i zde
jedna o komunikaci na@tzeného a pdizeného, a Ze je tudiz v pozici toho, kdo ma kKoge

slovo. Tato skut&nost niZe ovlivnit jednani ostatnich Zastrénych.

3.1.5 Porady

.rermin ,porada“ nepochazi ze slova ,poradit, alez vyrazu ,poradit se“.
Porozungni tomuto na prvni pohled velmi jemnému vyznamovémadilu je kléem
k efektivit porad i spokojenosti jejich dastniki.” (10, s. 13) Tento zcela vystizny
Plaminkiv popis je jasnym navodem k celému komutiikenu procesu, ktery v ramci porad
probih&. Porady by tedy nétn byt jen monologenteditele. Mely by slouzit grednosts ke
sdileni informaci a nejen k jejichigdvani. Mly by slouzit kieSeni problému a ne jen
k oznameni vkeSeného. A my by nabidnout moZnost spolurozhodovani a ne pgistit
vyslechnuti jiz rozhodnutého. Zdhto uvedenych poZzadavkna porady samoejme
vyplyvaji i zvySené naroky na komunikd dovednostieditele, protoZe ten je zodpainy
za pfibéh porady i za jeji vysledek.

Ve Skolském prosedi se setkavame sterminem pedagogickd rada aklebvy
provozni porada. Inspirujici by pteditele Skol mohlo byt i rozteni porad dle J. Plaminka

na poradu informativnieSitelskou a rozhodovaci.
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3.1.6 Prijimdni novych zaméstnancti

Prijimani novych zamstnané probiha obvykle na zakladzaslaného Zivotopisu,
doplreného gipadré i motivainim dopisem a uskuteéného pohovoru, ktery uchaze
zamestnani ve Skole nasledéinpodstoupi. Nkteri teditelé pistupuji i k praktikdm
ukazkovych hodin. Komunikace meagditelem a uchazem o zamstnani by nila probihat
pozitivré. Reditel by n&l byt pripraven na rozhovor. Bl by se pedem seznamit se
zaslanym Zivotopisem uchaze Vedeni fijimaciho pohovoru by #to byt zcela naediteli,
se snahou se doakt, co nejvice o uchaze vzhledem k planovanémuigeti na ugitou

pracovni pozici.

3.1.7 Jedndni s détmi Zdky studenty

Uvnitt Skoly mize feditel komunikovat kromh zangstnand, jeS€ s ditmi, Zaky i
studenty. Je to jistnaprosto odliSna komunikai situace od fedchazejicich uvedenych
situaci. Velmi zalezi, na jakém stupni Skagditel pisobi. V gipadt matdgskych Skol je
feditel, ve ¥tSine pripadi spiSereditelka, pi komunikaci s dtmi vice v roli ,kamaradky,
tety ¢i hodné mamy.“ Nestava seil casto, Ze byieSila s dtmi konfliktni situace.
V zakladni Skole komunikacdigtava je&t na urovni dosfly a di€. Je zde izjmy vztah
podiizenosti, i kdyZz se mnoziitelé i feditelé snazi vystupovat ke svym #akpartnersky.
Komunikace s Zaky fife byt pozitivni, nap feditel motivuje 2aky k Gsgghu v sowtZich,
ale i negativni, ieba @i nevhodném chovani Zzak&editel na sedni Skole se dostava
postupr s dovrSenim plnoletosti studériasto do role partnera. OvSem ani na tomto stupni
vzklavani neni odbouran vztah gacenosti,feditel je stale za Zzaka zodgowy a tudiz
nelze vztah padzenosti smazat. VSechny tyto skirtesti se projevuji v komunikaci mezi

reditelem a zakem.
3.2 Vnéjsi komunikace

Komunikace sirem ven ze Skoly jeddezitd gedevSim pro zvySeni prestize Skoly,
rozSrovani po¥domi veéejnosti o Skole a@hi v ni a také pro budovani vlastniho image.
,0Obsah s@leni by nal mit vZdy kladny charakter.(9, str. 133) B vngjSi komunikaci se
jedna pedevSim o komunikaci s potencionalnimi zaky, stigemrodEi vlastnich Zzak a

student, s partnery skoly, s SirSitegnosti i médii.
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3.2.1 Komunikace se zrizovatelem

Jedna se o jediny komunika@ proces, do kterého geditel Skoly dostava v roli
piimého potizeného. Tato skutaost mize velmi ovlivnit komunikaci probihajici mezi
feditelem a #izovatelem. Nap pokudieditel nema plnou podporu svéhizmvatele, nize
vnimat ohroZeni své pracovni pozice a nemusi tettyy jednat v souladu se svym
preswdcenim. Ri jednani se #izovatelem niZze dojit jak k pozitivni, tak i k negativni
komunikaci. Zalezi na tom, ca@ekava tizovatel odieditele a obracen co aekavareditel
od Zizovatele. Pokud secekavani obou ziastrenych liSi, mize dojit ke konfliktnim
situacim. Idealni fipad komunikace mezitizovatelem areditelem nastava obvykletip

oboustranném z4jmu o Skolu a jeji rozvoj.

3.2.2 Skolskd rada

Na komunikaci sefzzovatelem pimo navazuje také komunikace se Skolskou radou.
V piipact zakladnich, sednich a vysSich odbornych Skol vznika ze zakofiaSkole
Skolska rada, jako povinny orgarizovatele $koly.Reditel neni jejimélenem. Jejiho
zasedani sec¢astni pouze vifpad, Ze je pozvan #edsedou Skolské rady. Musi ale
umoziovat Skolské ra#l pristup k informacim o Skole argulkladat jim ke schvalovari
k projednani dokumenty jmenované zakonem. A zdeijieho vznikd dalSi komunikai
situace, u které budeditel tasten. Opt bude zalezZet na vztazich, které si 8eavatelem

a se Skolskou raddeditel vytvai a na sho#élv zasadnich nazorech na chod Skoly.

3.2.3 Komunikace s rodic¢i déti, Zaku, studentt

Reditel Skoly nfize komunikovat s rodi déti, zaki ¢i student riznymi zpisoby. Ri
scklovani informaci je mozno vyuzivatkolika moznosti. Naip prostednictvim webovych
stranek Skoly, formou steni zaslanych elektronickou poStou, pisénwe Skolnim
zpravodaji, osobh pfi spol&ném setkani rodit na tidnich schizkach, osob#& pii
individualnich setkanich, telefonicky. Komunikacg be ntla odehravat na partnerské
arovni. Samoiejme, Ze vzdy zalezi na tom, v jaké souvislosti ke koikaci dosSlo.

V piipact sclovani informaci ohledh Skoly ze stranyieditele, by mila byt
komunikace vzdy pozitivniReditel tak buduje u rodii powdomi o 3kole, buduje image
svoji Skoly a progednictvim spokojenych rotli ziskava novédi, studentyi Zaky.

Ne vzdycky vSak byva komunikace s r@dipozitivni strankou feditelovi

komunika&ni ¢innosti. Rimou komunikaci geditelemc¢astji vyZzaduji rodte, ktgi jsou se
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Skolou réjakym zpisobem nespokojeni nebo rodi zZaki, ktefi maji ve Skole &aky
problém. Zde mize ijit na fadu negativni az afektivni komunikace, kter@Zzm penist
mnohdy v néesitelny konflikt. Reditel musi byt fpraven i na takovéto situace a nejlépe
témto situacim vas gedchazet. Pokud Kkmto situacim dojde, #h by je vzdy feSit

s nadhledem a nenechat se do nich emaciaidhnout.

3.2.4 Tridni schiizky

Tridni schizky jsou specifickou zalezitosti Skol. Roeli piichazeji do Skoly pro
informace o vysledcich vtvani svého déte. Richazeji¢asto s gjakymi predstavami,
otekavanimi a zkreslenymi informacemi od svyckti.dPokud jsou jejich @&kavani
naplrena, jsou spokojeni @asto odejdou bez dalSi peby komunikace. Pokud se vSak
jejich otekavani nenaplni a naopak se podana informace tétk diyrazre liSi smerem
k hor§imu od informace pedagoga, stava se zeawidit nespokojeny. Komunikace s nim
se miZze stat velmi rychle problémovou az krizovou. Viailproblémy, které nejsou u
pedagoga de3eny, obvykle skath u feditele. Reditel by n&l byt v pribéhu tidnich

schizek k dispozici, vZdy ffipraveniesSit néesSitelné.

3.2.5 Akce skoly na verejnosti

Razné akce Skoly - dny otgsnych dvé, Skolni akademie, vystavy, besidky,
jarmarky a ostatni reprezetitd zalezitosti by rfly mit vzdycky pozitivni komunikéni
néaboj.Reditel by ngl vystupovat jako fedstavitel Skoly, na kterém je vidjeho zajem o
Skolu a jeho neustald snaha o jeji rozvdj. tBchto akcich ¥tSinou dochazi k pozitivni

komunikaci. Wastnici jsou obvykle ddb naladni, coZ je vyraza ovliviiuje.

3.2.6 Komunikace s kontrolnimi orgdny

Ne vzdy nejpijemngjSim komunik&nim procesem byva jednani s kontrolnimi
organy (Ceska 3kolni inspekce, Finari (iad, Krajska hygienickd stanice, Inspekce
bezpénosti prace, zdravotni pofidvny, kontroly od #zovatele, atd.). Prameni to jiz
z faktu, Ze skdo nezvany fiSel nico do Skoly kontrolovat. &kdo nezvany pSel hodnotit
praci reditele a celé Skoly. Prameni to také z faktu, fad szadnyteditel si nepeje, aby
jakékoliv kontrola dopadla SpatnObavy z nalezeni jeShenalezenych chyb jsogkdy tak
velké, Ze naruSi komunikaci uvhgkoly. Red komplexgjSimi kontrolami byv&asto klima

Skoly prae timto faktem naruSeno. Je mediteli, jak dokaze za#stnance povzbuditi
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namotivovat a je naém, jak dokaze vyjit vétc kontrolnim orgdim a Feswdcit je o
kvalit¢ vlastni Skoly.

3.2.7 Komunikace s riiznymi institucemi ¢i obchodnimi partnery

Komunikace s dalSimi institucemi byva obvykle nawini poZadavik na jejich
sluzby. Jedna se zde rtap spolupraci s Pedagogicko-psychologickou poradadPolicii —
preventivni programy, s Ekocentrytady, partnerskymi Skolami apoReditel Skoly by se
mél spravnou komunikaci snazit udrzovat dobré vztalmamci poteb Skoly. Do této
kategorie mizeme z#adit také obchodni partnery a dodavatelské firmgkud jsou
pozadavky napkny, neni kladen zadny zvlastni narok na komunik@ely komunik&ni
proces se five odehravat ve velmi pozitivni ro¥inPokud ale poZzadavky sgimy nejsou,
nag. ze strany firmy, ktera provadi rekonstrukci vel8kjeteditel, pokud jednani s firmou
spadad do jeho kompetence, povinen jednat. A zdemiZze aekavat problémovou
komunikaci, na kterou se mudieplem pipravit.

3.2.8 Jedndni s médii

O vytvaeni dobrych vztalh s médii by ml usilovat kazdy reditel. Kvalitni
komunikace s médii fize mit pozitivni pinos pro Skolu. Komunikaci s nimi by ném
feditel podceaovat taky z dvodu, Ze média mohou zaujmout i stanovisko prdid jékole a
poskodit ji. Ve ¥tSin¢ pripadi se v médiich spiSe objevi negativni zpravy nedAwgpr
pozitivni nap. popisujici Usgchy Skoly. Z toho vyplyva, Ze byeditel rozhoda nerel
jednani s médii nechat na pouhé intuici, ald by se gipravit predem nap (Casti na
nékterém z kura medialnich trénink v ramci dalSiho vzflavani pedagogickych

pracovniki (DVPP), anebo se alespseznamit v literafite s postupyipjednani s medii.

4 Komunikacni dovednosti

V piredchéazejicich kapitolach jsme saovali komunik&nim situacim, ve kterych se
feditel mize nachazet. Ve vSedtrhto situacich je pteba, aby dovedl efekti¢ruplatiovat
své komunikani dovednosti. Komunikaim dovednostem, které jsou peliné pro praci

feditele, se budemenovat v kapitole ny&si.

Milan Mikulastik ve své knize ,Komunikai dovednosti v praxi“ uvadityfi
z&kladni komunikéni dovednosti, kterym se budeme nastezbyvat:
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*  Mluveni
« Cteni
e Psani

* Poslouchani

Dale uvadi procentuatnvyjadieny podil vyuzivaniéchto dovednosti. Na prvni misto stavi
poslouchani (53%), dale téimna srovnatelné mistéteni (17%) a mluveni (16%) a psani
(14%).

O komunik&nich dovednostech pojednavd mnoho autarje k dispozici mnoho
nabidek vzdlavacich kura. Kazdy z échto mnoha autdrvSak pojednava o komunikach
dovednost s odliSnostmi. Zalezi velmi i na tom, kojsou tyto knihy nebo kurzy &eny.
Mezi uvadnymi komunik&nimi dovednosti jsou n#pasertivni komunikace, naslouchéani,
kladeni otazek, vyjednavantec téla, feSeni konfliki, komunikace v tymu, ifjemné
pusobeni na okoli, zdolavani komuntkéch probléni apod. VSichni maji ale jedno
spolg&né, a to je, Zze pomoci dia zvladnutych komunikaich dovednosti dosgme

k efektivni komunikaci.

Vzhledem k tomu, Ze je tato prace zdtlema na komunikai dovednostiteditele
Skoly, budeme se dalegmovat komunikanim dovednostem z pohlededitele, ktery je
vzdy pi své komunikaci ve Skole, timto Skolskym preslim ovlivren.

V knize ,Uméni komunikace" pojednavaji Taylorova a Lesterovaredpokladech
aspsné komunikace. Velmi lehce bychom je mohli apléiova osobnoseditele.

»1en, kdo umi komunikovat, zna: své téma, sveé sila&bé stranky, vhodné vyrazy,
které niZze pouzit a neflinnéjsi otazky, které fite polozit., (12, s. 9)

Reditel Skoly musi znat své téma. Nejen, Ze by s dokazat velmi dote
orientovat v problematice Skolstvi, ale také by mit vizi své Skoly a k jejimu napini
smerovat veSkerou svou komunikaci. K tomu, aby mohlrddkomunikovat, pdebuje znat
své slabé a silné stranky, ale i slabé a silnélsgravé organizace. Rebuje taky pracovat
na jejich efektivnim vyuziti v kazdodenni komunikaBez znalosti svych slabych stranek
by nemohl pedchazet chybné komunikaci a bez znalosti svycydil stranek by zbyte¢
ztracel moznost efektignkomunikovat. V prosedi Skoly by nil pouzivat vyrazy, kterym

jejiho kolegové a pdtkzeni rozumi.
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.ren, kdo umi usgsre komunikovat, ma: jasny hlas, panou sebelctu, dostatek
energie, nadseni a elanu, spravné drzélai, dobré schopnosti naslouchat, schopnostidasn
sumarizovat“(12, s. 9)

Reditel Skoly by mil byt vadei osobnost, coZz by sed&p projevit i vjeho stylu
chovani. Ml by dokazat sam sebdijmout a jas# prezentovat své nazory, zém i cile
ohledrg Skoly s energii, ktera iie byt velkym motivatorem pro ostatni. Stejak by ale
mél dokézat naslouchat druhym, protoze jen takenbyt komunikani proces oboustranny
a tudiz i @¢inny.

»1en, kdo umi ugBre komunikovat, vi jak: pouZit slova, se kterymi sslychai
mZou ztotoznit, byt otéenym novym napad, znenit swij pristup, je-li to nutné, dodat
posluchauzm pocit pohody a ohodnoceni, projevit empatii dysbeci, uvazed odpovdet,
vytvéet vazby a budovat vztahy12, s. 9)

Reditel 3koly by mil byt zarukou jistoty, pohody a dobrého klimatu $kole.
Podizeni by se nedti tediteli bat sdlit ngjakou informaci, by i negativni.Reditel by
nentl tvrdosijre trvat na svém, i by byt ote¥eny novym napadn a v gipact, Ze by
znamenaly zlepSeni jeho organizace, by ¢eptijmout.

Pojem komunikani dovednosti je velmi Siroky a kazdy jejabpe chpat siznymi
odliSnostmi. Nyni se vratime Kgyitem zékladnim dovednostem, které uvadi M. Miktil&s
K mluveni,¢teni, psani a naslouchani. A zkusime se¢tiima jednotlivé dovednosti blize a

vice i z pohledu Skoly.
4.1 Mluveni

Mluveni je jedna z dovednosti, u kter&iza mit mnoho z nas dojem, Ze tuto
dovednost zcela ovlada. Neni tomu tak. Mniteditelé jsou feswdceni, Ze umi osokin
velmi dolde komunikovat, ale vysledky jejich komunikace mnplutazuji na pravy opak.

U mluveni nejde jen o to, ddkame, ale jak téikame. Jaky pouZzijeme ton hlasu, jak rychle
scleni rikame, jaky mame vyraz ve tvajaka pouzivame gesta, postoje, ale také v jakém
prostedi komunikujeme. Komunikaci prot@léme na verbalni a neverbalni. ©bd sebe
navzajem fi mluveni nejde oddit. To cotikame, dovedeme jednodusSeji ovlivnit, ale to jak
to fikame, ¢asto nemame pod kontrolou. Ustni komunikace maowelkyhodu okamzité
zpétné vazby. Tim se daji odbourat vzniklé Sumy a edsl predejit mnohym

nedorozuminim.
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4.1.1 Verbdlni komunikace

Spravné verbalni komunikaci se musinté. e teba si ugdomit dilezitost prvki,
které ovliviiuji naS mluveny projev a které naslédvelmi ovliviiuji pochopeni naseho
projevu. Je to ndaphlasitost s jakym stkeni predavame. Sila hlasutize byt pro posluclia
piijemna, ale taky velmi népemnd, coz naslednovlivni jeho vnimani. Pokud budeme
mluvit potichu, niize se zase stat, Ag&st projevu fijemce ani nezaslechne. Vliv na
pochopeni nasSeho projevu ma i vyska tGeti, zabarveni nasSeho hlasu, tempo jakym
mluveny projev pednasime. Verbalni komunikace je ovlma i mnozstvim slov, ktere
scklujeme, ale i celkovou kvalitotieci. Zda mluvime srozumitet) zda mluvime k &ci
nebo zda je nasSée pro gijemce nesrozumitelna aeba i nezajimava. ZvlaStna
srozumitelnost a &cnost by si mili feditelé davat pozoripvedeni porad a stbvani
dulezitych informaci svym za#éstnaném. Zasadé mohou nasi komunikaci ovlivnit chyby
v iedi, jako je nap. Spatné vyslovovanic¢hterych hldsek, kokténi, ¢kovani, zadrhavani
apod. Tyto situace jsou ve Skolském pifedi spiSe vyjimkami, eliminuje je fakt spravného
fecoveho projevu u pedagogického pracovnika, na ldergba jiz i prijeti na pedagogické
fakulty. Fi jakékoliv Ustni komunikaci si jereéba u¢domit, v jakém jazykovém prasdi
komunikujeme. Ve Skolefpdpokladame znalost Skolské problematikyinappedagog a
muzeme s nimi takto mluvit. Asi bychom neéBpu rodica Zaki, kdybychom p teSeni
problémi s jejich diktem pouzivali jen odborné pedagogicke pgsychologické terminy a
smysl| tchto termiri jim nevyswtlili. Stejné tak by neusf asi aniteditel, ktery navstivil
svou partnerskou Skolu v Praze a&alase studenty hovwit nap. hanackym dialektem.
Kazdy manazer, by &hbyt sezndmen s komunikaimi dovednosti a potazmo s technikami
komunikace. Vyjimkou neni atieditel Skoly. Nest& byt dobry pedagog, negtayt zdatny
v ekonomickych ¢i  pravnich zalezitostech Skoly. Pokudeditel nebude zdatny
v komunika&nich dovednostech a ve zvladaniitich komunik&nich technik, mize se stét,
Ze neobstoji v rolteditele.

4.1.2 Neverbdlni komunikace

Neverbalni projevy komunikace jsatasto vykonavany neédome. Pokud bude
feditel s &mito projevy obeznamen, e rozklEit tyto neverbald vysilané zpravy a
pochopit tak vice své komunika protjSky. Obrace#, pokud dokéze ovladat své
neverbalni projevy, fize byt vicecitelny pro ty, kterym #co sdluje. Muze ale taky dat

vétsSi diraz na séleni pomoci neverbalnich projetvam, kde je to poeba.
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NejvétSi diraz v neverbalni komunikaci je dan na odjia celou hlavu. Zde s&ip
komunikaci s druhym nejvice z&mijeme svym pohledem. Jedn& $edevsim o mimiku,
kterou neverbakh vyjadiujeme své pocity a emoce. Pomoci mimiky docela gddige
odhalime radost, &ti, klid, strach, fekvapeni, nespokojenost i zajem. DalSi z oblasti
neverbalni komunikace je gestika. Jedna &gvSim o pohyby rukou, nohou, ale také
hlavy. VétSinou gesta pouzivame, aniz bychom si jgdownovali. Celodadu gest mame ve
své kultde spolénych. A zpravidla jimi umatujeme slovni stleni. Mizeme je, ale
pouzivat i bez pouziti verbalni komunikace. Napavneme rukou, a tim dame najevo, ze
nema cenu, o&em diskutovat. Pokud se jedna o projevy pohybé&muma je dalSi oblast
socialni psychologie a tou je kinezika. Jde o pgh¥beré nevytvéeji néjaka gesta. Kazdy
jsme specificky svymi pohyby a dobry pozorovatekghopen mnohé lidi rozeznat podle
pohybu jiz na dalku. Neverbalni komunikace se fata@gevuje v postojidla. Pokud spolu
dva komunikuji, zaujimaji & sok® n¢jaky postoj — posturika, zep lze rozliSit vztah
Gcastniki k obsahu s#leni, ale i vztah k sabnavzgjem. DalSi z oblasti, se kterou bychom
meli byt alespa casténé seznameni je proxemika. Ta se zabyva vzdalenosi m
komunikujicimi @i probihajici komunikaci. Kazdy v podstapotebuje swj prostor. Ten
bychom ngli respektovat i v roli gijemce i v roli odesilatele. Pokud tak dalime, mizeme
negativré ovlivnit pribéh nasi komunikace. Vzdalenost mezi komunikujicinizenovlivnit
i obsah komunikace. DotekyigkomunikaciteSi haptika. Doteky nejsoucitin neobvyklym.

M. Mikulastik uvadi ti druhy pasem doték— spoleéenské, osobni -iatelské, intimni.
K nejdilezitejSim zpisolim sctlovani pati ,fe¢ oci“, neboli pohledy. Jde zdergrdevSim o
zangieni pohledu, o délku pohledietnost a sled pohléd uhel poote¥eni @nich vicek
apod. O neverbalni komunikaci pojednavaji podéitmnozi autdi. Napr. velmi podrobg
se ji zabyva kniha Mary HartleyRe¢ téla. Pokud bychom cBii dokonale ovladat a
odhalovatiec téla, jist by to vydalo na samostatné studium. | mala znalssk niize byt
velmi prosgSna. Na druhou stranu bychom riginmeverbalnim signém vzdy bezmezh
véfit, protoze mohou mit &kdy i jinou @i¢inu nez zrovna neverbdlni vyjad/ani ke

scElovanémugi sdlovaného.
4.2 Cteni

Cteni zabira tediteli také zn&ou &ast pracovni doby. Na&p elektronicka
komunikace nam ifnesla také nedvar v poddtSPAMu a nevyzadanych zpréaReditel

témet denrg selektuje své e-maily. Ro&dje podle dlezitosti, vifazuje zpravy nevyzadané
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a zaobira seétenim zprav, které jakousiikkzitost vykazuji. Je dobré, kdy&ditel Zistane
pii tridéni ©chto zprav a jejichéteni neruSen. Zefektivni timtas, po ktery se bude e-
mailovymi zpravami zaobirat. Jksby nel vénovat velkou pozornostenim zprav od svych
zanestnand. DalSicteni, se kterym seeditel Skoly setkava, jsowizné zakony, fedpisy,
zpravyCSl, zpravy dalich kontrolnich orgérse kterymi musi bytikladns seznamen, aby
na r¢ mohl pipadré reagovatCteni vyZzaduje vytvieni klidového prostoru, nebd&patr
piectend a nasledn pochopena zprava the pg@inést plno obtizi v dalSi komunikaci

s odesilatelem zpravy.
4.3 Psani

Pisemna komunikace pamezi nezbytnou s@astieditelovy prace,Ve srovnani
s mluvenym sdenim ma trvalejSi a ménmanipulativni charakter, takéetsi naroky na
spravnou gramatiku a stylistiku(2, str. 243) R psané formi se vice dba na spisovny jazyk
na rozdil od mluveného projevu. Pisemn& komunikadsdrd mnohdy vicéasu, nebt je
potteba se nad ni vice zamyslet. Jeji vystupy jsou kibwgevratného charakteru. Pokud
feditel vyda nap Zpravodaj Skoly a uvede ¥m své vyjadeni k réjaké konkrétni ¥ci,
nemize jiz p&itat s tim, ze by se k danécv vyjadioval na jiném mist aplré jinak. Lidé
dostali jeho vyjateni v pisemné podéba to mohou vzdy pouZiReditel takto vydanou
zpravu, niize jiz maximald dementovat.

Forem pisemnych stbni ve Skole je celd&ada. Od Skolnich dopis (rizna
rozhodnuti, sdéleni, Zadosti), fes pisemné zpravy na nagtach ve Skole (rozvrhy,
suplovanifady...), v elektronické podeébve Skolni peéitacové siti, na Skolnich webovych
strankach, zapisz porad, pisemnych planhospit&nich zaznar, pres Skolni zpravodaje
az po vyreni zpravy. VSem musi bytiovana dostat®a pozornost dle jejich charakteru.
Samotné sieni i zpisob provedeni pisemné formyage mit vypovidajici charakter o Skole
&i jejim persondlu nebo dediteli. Pokud si nap Skola, ktera ma ve svém Skolnim
vzklavacim programu nazev ,Ot®na Skola“ umisti hned na vstupni uzamé dvée
cedulku sernym t&nym napisem ,Rodiim vstup z hygienickych a bezp®stnich
duvodi zakazan“, dostava se ihned do rozporu se svowameidnou filozofii a stava se
minimalné pro rodtovskou véejnost nedveéryhodnou (viz. Filoha ¢. 3). Je proto nutné
piihlizet i k provedeni vydané zpravy — psana rukidtgnd, vydana na nevzhledném gapi
apod.
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VySe uvedena pisemna komunikace nemusi vzdy pocipéimeo od reditele, ale
feditelovou povinnosti jeédét o ni, kontrovat ji, pipadré ji usmeériovat a tak pedchéazet

moznym komuniké&nim chybam.

4.3.1 Elektronickd komunikace

V dnesni dob snad jiz nenfeditel, ktery by neovladal alespoast&né komunikani
prostedi, jako je internet,P /inosem internetu je umadr informani dostupnosti a
propustnosti, interaktivnost/pvynené zprav a rychlost zpro&dkovani kontaktu.(1, s.
271) Reditel se kaZdodewn setkava s informacemi préstinictvim internetu.
Prostednictvim internetu iive vyuzivat funkce jako je e-mail — elektronick&tao ICQ —
jde o komunikani spojeni v readlnémase, nebo Net Meeting — jde o komuuikiaspojeni
vice &astnika.

Vyhodou elektronické komunikace je tedy rychlognaohdy i objem fenaSenych
dat. Nefastji byva vyuzivana elektronicka posta — e-mail. Ednp@ novy komunik&ni
nastroj. Neni to ani psani dopisu, ani obdoba démbrozhovoru. Chybi nam wjn na
rozdil od osobniho rozhovoru, moznost pozorovanierElnich projefr, stejré jako u
dopisu. Na rozdil od dopisu jej ale obvykiélig zestrédnujeme, protoZze nam jdequevsim
o rychlé gedani zpravy. Aby se stala tato komunikace efektiabychom fijemci
usnadnili gijem a pochopeni, je u ni nutné zachovavat a dedtaacita pravidla. \&tSinu
pravidel jednoduSe popisuje Daniel Franc v knizBldminka ,Komunikace a prezentace".
V prvé facd bychom ndli dokazat jednoduSe a vyst&mapsat pednet zpravy. Ze zpravy
musi byt jasné, co pdifemci chceme. Mizeme jen poskytovat informaci, aleibeme taky
informaci vyZadovat neboimieme pozadovatjakou sluzbwi akci. Délka zpravy by ia
byt piiméiena. Text by se #&hvejit na obrazovku, delsi texty nemajilli Sanci, Ze si je
piijemce pecte. MEli bychom dbat na komunikai styl gijemce. Pokud budgeditel psat
Zadost na &aky Ufad, nEl by pouzit jazyka fedniho. Pokud bude pséat e-mgditeli
partnerské Skoly, se kterym ma navazané osobnihyztenize pouzit nap jazyk
hovorowjsi. V e-mailovych zpravach ivie dochazet k dezinterpretaci, proto bychomise p
psani &chto zprav nili snazit tomuto pedchazet a snazit se¢thi co nejjasji popsat,
véetnd nasich emoci a nal&wli. Dale bychom ®li mit osvojené funkce jako je odpémkt,
odpowdét vSem, peposlat. ProtoZze neznalosichto funkci elektronické poSty, nebo i
nepozornost i odesilani e-mailu, mohou agobit mnoho nefjemnych situaci. Naopak

znalost &chto funkci a pouzivani odesilani e-madl pouzitim adre$d, nam nize velmi
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uSetit ¢as, nap. vyhledavanim elektronickych adres a jejich ndakta gepisovani,
hromadnym odeslanim e-mailu s pomoci skryté pgsbyga

DalSim ze zpisobu elektronické komunikace je Skolni intranetrainet je poitacova
sit. Pouziva stefntechnologie jako internet, ale je soukroma. SpowsSich Skol intranet
vyuziva. Progednictvim intranetu rize reditel svym zarmstnanédm piedavat informace
v elektronické podah Obvyklym obsahem intranetu byvaji Skolni infoomajako jsou
vnitini piedpisy, pravidla, tydenni plany, rozpis suplovnt@ny akci, izné dokumenty a
formul&e. Pro efektivni komunikaci prastnictvim intranetu musi byt sgima jedna hlavni
podminka, a tou jeffjfem informaci. Pokud by seiemci, kterym jsou informace &gny,
nedostali z jakych divodi do Skolni sit, byla by zasadnim #Zgobem tato komunikace
naru$enaReditel by n&l pii zfizovani intranetu zvazit, zda se stane v jeho Skalanet
efektivnim. Zda podminky, které ve Skole ma, butlmmuto zgisobu vnitni komunikace
vyhovovat. To znamena, zda ma kazdy potenciétijemqpce zprav jednoduchyiiptup
k patitaci a zda peita¢ ovlada natolik, Ze bude zvladatijpm zprav a reakce nag.n
Efektivni je intranet fedevsim ve velkych Skolach, kde by osolieiddvani informaci bylo
velmi ¢aso¥ nara@né.

Dale jsou dnes velmi pouzivanou formou komunikaegiejnosti webové stranky
organizace. Mnozi Z&ci, studenti i régliccekavaji, Ze aktualni informace o Skole najdou na
webovych strankach Skoly. Skolni webové stranky jsowasti image Skoly, ditou
reklamou Skoly a dezitym komunik&nim médiem. JsouutkZitou sodasti komunikace
organizace s okolnim &tem, a pray tuto skuténost byieditel Skoly nerl opomijet.
Reditel by nél dbat na kvalitu a provedeni webovych stranekariity by rozhodé nenely
zustat pouze statické, dy by byt predevsim dynamické a odrazet zZivot Skolylywby byt
také gehledné a jednoduché, aby se v nich uzivatel dokdzhle a dobe zorientovat.
Reditel Skoly nemusi strankyimo vytv&et a ve ¥tsiné pripadi tomu tak taky neni. Ale

mel by mit moznost progtdnictvim Skolniho webu komunikovat s okolim.

4.3.2 Nadsténka, vyveska, informacni tabule

Ve Skolnim prosedi secasto setkdvame gg@avanim informaci pomoci né&sek
vyvések, ¢i dalSich informanich tabuli. Zde plati z&kladni pravidlo: informaca
nastnkach musi byt stale aktualni. Nebudou-li aktugbigstanou fijemce informaci tyto
prostedky slouzici k fedavani informaci zajimat. Naslédpak mize dojit k nepedani
dulezité informace. Zvlast ve velkych Skolach, kdyeditel nema moznosti@davat

informace osob¥ nebo ve Skolach, kde maji odéema pracovigt miaze byt tato forma
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predani informaci velkou pomoci. Na riftdch ve Skole se mohou objevovatinaoeény

rozvrhu, aktuélni suplovéani, tydenni plany, infooma exkurzich apod. Néasky by vsak
mely byt prehledné a rly by mit swij fad, aby ti, kterym jsou zpravy dagme, se v nich
mohli lehce orientovat. Ve Skole byéta mit své misto centralni néska s informacemi pro

zanestnance, kterd fize byt umistna nap. ve sborova.

4.3.3 Firemni dopis

Dopis je dalSi z forem pisemné komunikace, stgko u komunikace elektronicke,
nemizeme pi ¢teni dopisu sledovat neverbalni projevy odesilatBlepisy mohou nést
raizna sdleni. Mohou nést informaci, kterou ndm cheé&do sdlit, mohou fFinaSet Zadost,
podtkovani, omluvu, pozdrav, stiznost i pochvalu.

Pfi psani dopisu za organizaci bylnieditelé dbat na to, aby obsahovalipbhé
informace. Obvykle se pouZziva tzv. hikgkavy papir, v jehoZz zahlavi je napsan Udaj o
odesilateli (ndzev organizace, sidlo, telefatisio, e-mailova adresa piop webova stranka
organizace. V zahlavi bydo byt obsazeno i logo organizace.

Dopisy by ngli formulovat stréng, vécné a jasg. M¢li by v nich vyuzivat, pokud
jsou ukeny pro firemni styk, styli@dni komunikace. Dopis, ktery odesilaji za orgaijza
by meli opatit svym podpisem a razitkem organizace. Pokijdky firemni dopis odesilaji,
meli bychom si paidit jeho kopii. | proto, Ze se dopisgasto pouZzivaji jako doklad ditého

astniho pislibu.

4.3.4 Evaluacni zprdvy, vyrocni zprdvy, zprdvy o realizaci projektt

Jistym zgsobem komunikace s kggnosti, se izzovatelem, s kontrolnimi organy
apod. jsou zpravy,Na pripravu a vlastni napsani zpravy je nutno vymeziirgity cas,
utidit si mySlenky, promyslet si hlavni téma i jetiméttematickécasti.“ (2, s. 248) R
psani jakékoliv zpravy by si ¢hieditel udomit, pro koho méa byt napsana. Podle toho
nasleds voli styl zpravy, usrriuje jeji obsah a srozumitelnostéktieré zpravy maiji fimo
danou osnovu, které geditel musi p jejim vypracovavani drzet. Vzhledem k tomu, Ze
zprava je obvykle informaci sitem ven ze Skoly, #tka by byt pozitivni ne negativni.
Mnozi feditelé povaZzuji vyréni zpravu ocinnosti za nutné zlo. Mnozi vSak jiz objevili to,
Ze i tato zprava f¥e byt vybornym komunikaim prostedkem srirem k véejnosti a
davaji si svyroni zpravou velkou praci. Zazuji do zprav zné vypovidajici grafy,

fotografie, které dokumentuji uplynuly Skolni rolz@ove vypovidaji snirem k véejnosti,
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0 tom, co se ve Skole@. Zprava se tak stdva srozumiteln@eyeosti arediteli to Finasi
zpetneé vysledek nap ve zvySeném z4jmu o Skolu, v lepSim acerprace od izovatele,
usnadinim prezentace Skoly naznych akcich, v dobrém pocitu z debvykonané prace

apod.
4.4 Poslouchani

.Poslouchani vyZzaduje koncentraci pozornosti, ustetoa’ni kontakt, davat najevo
zajem, vyslechnout si celou zpravegne informace i pocity, davat@pou vazbu verbalni i
neverbalni, vhodhse ptat a neferusovat.” (2, s. 86) Poslouchani dle grafu Mikulastika
zabira nejvicéasu ze vSech komunikaich dovednosti.

Nekteri z nds jsou dobrymi posludkia néktefi jsou horSimi a museji se této
dovednosti velmi &it. Je teba se naiit vnimat dolbe to, co chcemeegdét. Abychom se
stali dobrymi poslucha, je tteba se naiit selektivni pozornosti. Tato pozornost umojge
eliminovat vSechny vjemy, které nas rustj pnimani rjaké dilezité informace. R
poslouchani &aké zpravy musime &it jeji vyznam. Nasledhnastava ulozeni ziskanych
informaci tj. pamatovani si. Neni mozné si pamdata@edou zpravu, proto bychomemjiz
v pribéhu poslouchani vybirat podstatné informace.

J. Mikulastik uvaditzné zfmisoby poslouchani. V rotieditele Skoly bychom sedtn
zametit predevSim nait druhy poslouchani:

» Aktivni poslouchéni mizeme pospat jako pozorné vnimanélgdanych informaci,

poskytovani zgtné vazby odesilateli a vyjéehi pochopeni.

Y74

» Kiritické poslouchani je poslouchani s hodnoticifistppem. MiZzeme pochybovat o

tom, co slySime, fiZeme tomu ne¥it, mizeme vyjatit nesouhlas se sthvanym a
shazit se feswdcit o naSi pravd Je dilezité si nechat kritické hodnoceni az na
chvili, kdy mame dostatek informaci, o které s&eme opit.

» Empatické poslouchani je poslouchani, kdy jakgemci informaci odlozime vlastni

pocity a snazime se vcitit do pdcidesilatele. Je to jeden z nejlepSictsof, jak

porozungt druhému.

Poslouchani v rolfeditele velmi dleZité. Reditel aktivnim poslouchanim dava najevo
nag. podizenému, Zze mu neni lhostejny, Ze&kn ma dctu, Ze si rad vyslechne i jeho
nazory. Neznamena to vzdy, Ze s nimi musi souhlakttvnim poslouchanim ziskava takeée

feditel nap. dilezité informace pro chod Skoly z jinych zdrajez je jeho Skola. Kritické
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poslouchéni rze vyuzit na poradach,iipriznych diskuzich, i fizeni znény apod.
Empatické poslouchaniiie vyuZzivat k upetovani vztali mezi lidmi ve Skole.

,K tomu, aby se komunikujici strany navzajem podhopot/ebuji dostatek’asu,
ochotu navzajem si naslouchat a soedit se na séleni partnera. (7, s. 104)

Poslouchani je jedna z dovednosti, kterou by 8k faditelé Skol i dalSi vedouci
pracovnici velmi dit. Diky této dovednosti mohou ziskat vyborn&tmg vazby od svych
zanestnand, od rodtd, zaka, studeni ¢i SirSi veejnosti. Pokudieditel nedokaze byt
dobrym posluch&em, mohou mu uniknout podstatné informace, a tiiemohrozit i chod

SVé organizace.

5 Efektivni komunikace

Za efektivni komunikaci fiveme povazovat tu komunikaci, ktera splniléjsiel.
Znamena to, Ze informace, kteroudhtdesilatel sélit, se dostala bez problénk prijemci
a ten ji spravé pochopil.

»,umeéni komunikovat s jinymi lidmi bylo vzdy velmi é®ou dovednosti a zejména
posledni stovky let jeho cena stale ros{8,s. 67)

Plaminek uvadi Sestrgrdpoklad pro UsgsSnou komunikaci s cilem dohodnout se.
Jsou jimi: sebefijeti, opravdovost, porozuni, respekt, nadhled a nestrannost.

Predpokladem je tedy porozémi sam sob, abychom dokazali harmonicky&avat
informace, tj. aby bylo v souladu to, ¢tkame, s tim, jak to projevujeme neverlgalha
tento gedpoklad navazuje mluveni pravdy. Pokud chceme, red8e komunikace byla
efektivni a abychom {sobili wérohodré, je zcela nutné mluvit pravdu. Plaminek
upozonuje, Ze neni nutné 8vat vSe, co vime, ale Ze je velmi nutn&iket to, co si
nemyslime nebo to, co necitime. DalSimiedpoklad je porozumini. Schopnost
porozungt ostatnim je velmi dlezita, nebé obvykle v komunikaci nejde o pouhéékehi
informaci, ale o jejich vyrnu. ,Chceme-li tedy dofe komunikovat, schopnost efektivniho
scklovani musime doplnit schopnosti efektivniho na$iani. Klfovym pozadavkem je tu
empatie, schopnost vnimatekshi jako celek, detre pociti a stavi cloveka, ktery jej
pronasi, respektive vysila(3, s. 71) Pro efektivni komunikaci je velmildzity respekt.
Pokud nerespektujeme svého komutikho partnera, jenétko mizeme dekavat, ze
komunikace s nim pr@bne efektivd. Respekt ovSem neznamena, Ze za kazdou cenu
musime souhlasit s jeho nazory, postoji nebo poBigspekt pouze potvrzuje prava naseho

partnera mit uité nazory, pedstavy, postoj&i emoce. V pipadt, Ze neusfjeme ani
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s respektem, je piaba se podivat na cely komuniképroces s nadhledemékdly pricina,
pro¢ si nerozumime, nemusi byt ihned rozpoznatelndard® dobré se podivat #pé na
pribéh celé komunikace s nadhledem, s odstupem, zkesgostavit do role nezavislého
pozorovatele. Poslednimigapokladem efektivni komunikace, ktery uvadi Plakine
nestrannost. Nestrannost se neda jen hlasat, messtamusi byt viet a musi ji pedevSim
vhimat gijemci nasich informaci. Jeji individuélni vnimanize byt velmi odliSné.
Plaminek z vySe uvedenych komurikech navyki, predpoklad sestavil pyramidu
a k nim giradil osuja — ty — my. Z uvedeného obrazkutdeme vidt, co je poteba se
nawit, abychom se dostali na vrchol pyramidy, tedyfdkavni komunikaci. Plaminek vSak
uvadi, Ze pokud se budeme snazit zdolat vrchol, enginsodasré kontrolovat v kazdém

pafte ,vySkové tabory“, aby nam neunikl@go podstatného na Upati nebo &ilgpyramidy.

Ne§trannost

A
MY |\
Uméni
umént | Nadhledh,

AN

kY
TY Respekt \
- kY
# Umenl_
/ pochopit Porozuméni \
/
fc"
/ <
/ JA Opravdovost \
/
/

/ Uméni
;’f promluvit Sebepfijeti
/
/

Obr.¢. 1 Pyramida kliovych komunik&nich navyk podle J. Plaminka (3, s. 75)

Pfi splréni Plaminkovych Sestifpdpoklad k usgsné komunikaci, bychom &h
dosahnout opravdu efektivni komunikace. Nelodl ja gechazime fes ty k my, coz je
zakladem navéazani vSech vzialeho model fiteme pak vyuzivat nasleglpri tréninku
dalSich technik jako je fpswdcovani, vyjednavani, prezentace, asertivnhi komumikac
skupinova komunikace, telefonovani, ale i ve chhili kdy dojdeme k problémové
komunikaci, kieSeni konfliki a objevi se bariéry v komunikaci. Pokud budeme mait
pantti jeho pyramidu, dokaZzemetgkonat i mnohé nesnaze v komurikén procesu a

budeme moci stoupat blize pomysinému vrcholu efeklkomunikace.
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6 Efektivni komunikace v rizeni Skoly

Pro komunikacieditele Skoly samdegjme¢ plati také Sest Plaminkovycheolpoklad
k Us@ESné komunikaci.

Efektivni komunikacereditele Skoly¢i Skolského z&izeni z&ind jiz u pravidelné
komunikace. Skutany manazer musi pravideélrkomunikovat. Zvlagt ve Skole, ktera je
velmi Zivym organismem, je nutné za@p¥at asné pedavani informaci, deln¢ ovérovat
zda byly informace spra¥npochopeny, a zda séihec dostaly k fijlemci. Reditel nesmi
opomijet naslouchat,P /epracovany, neustale &hajici, nikdy nenaslouchajici manazer
nemize ziskat objektivni/pdstavu o skut@ém fungovani organizace(7, s. 104) Je to
jedna z pi¢in neusgcha rediteli. Za efektivni komunikaci f¥e feditel povazovat takovou
komunikaci, pi které dojde se svymi komunikaimi partnery ke shad ,K tomu, aby se
komunikujici partng pochopili, potebuji dostatelkasu, ochotu navzdjem si naslouchat a
soustedit se na sdéleni partnera.” (7, s. 104) Efektivni komunikacieditele Skoly se
zanestnanci by nila byt nasmirovana k jejich ziskavani pro gni cili organizace.

Kazdy teditel by si mdl péstovat své dobré komuni&ai navyky, nél by se snazit
zlepSovat své komunikai dovednosti a zdokonalovat celou svou komuniki@okud se o
to snaZit nebude, fie se to negati¥nodrazit v jeho vztazich se zastnanci, s v&Sim
okolim, ale i v usp8nosti celé organizace.uBledkem chybné komunikacea#e dochazet
ke zbyt€énym nedorozumnim, k nedosazenic¢ekavanych vysledk ke zhorSeni vztdh

s miznymi partnery, ke ztrétdaveéry, k riznym spoiim i k promargni ¢asu.
6.1 Efektivni sdélovani informaci

Zakladni pozadavky na efektivni komunikaci bychorohin shrnout do &kolika
bodi:

1) Reditel musi pesré definovat komunikéni vazby. Vdem musi bytigjmé
kdo, kdy a koho ma informovat.

2) Pfi predavani informaci se musi snazit, co nejvice zamezniku
komunika&nich Suni, informace musi byt pravdivé a co nejvice objaktiv

3) Reditel musi informace jagnformulovat, nesmi nechéavat prostor k jejich
raiznému vysvtleni.

4) Informace musi byt podany co nejsingji a co nej&cngji.
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5) Reditel musi informace podavat tak, aby byly pomiiyiijaty piijemci a ti
podle nich dok&zali jednat

6) Dulezité informace, které byly 8kkny slovrg, je dobré podpid pisemnym
sclenim dostupnym vSentipemaim.

7) Pri pisemné komunikaci mugditel dbat na dokonalou formalni Gpravu

8) Trvalou pozornost by #h reditel wnovat kultde penosu informaci v jeho

organizaci.

K efektivni komunikaci mize ve Skole velmiiispét i dokre nastaveny inforntai
systém. Pokud se jedna o malou Skoluindp 50 d@ti, Zaki, prip. student vysta&i feditel
obvykle s osobni komunikaci. Pokud je ale Skaitiy jen osobni komunikace vzhledem
k pottu zangstnand, zaki a jejich rodéu obvykle nebude mozna. V takovychto Skolach je

dolre nastaveny inforngai systém téwi nezbytny.

6.1.1 Informacni systém uvnitr skoly

Reditelé Skol vyuzivajitizné zgisoby komunikace kipdavani informaci. Zalezi na
velikosti Skoly, na jejim technickém vybaveni (hapctitacova st), ale i na zpsobilosti
zamestnand vyuZzivat nap. moderni zpsoby komunikace.

Pokud je ve Skole jednozit& nastaven zjsob gedavani informaci, fizemefict,
Ze to znan¢ usnadnirediteli i zangstnan@m praci a vneséad do celkového chodu Skoly,
ktery se odrazi i v komunikaci s Zaky a potaZzmeégjnosti.

V mnohych velkych Skolach vyuZivajeditelé vnitni paiitacovou st — intranet
k predavani informaci, v menSich Skolach mohou vyuzinegff. elektronickou postu a
zasilat informace pro zafstnance, po doh&ds nimi, na jejich soukromé adresyi Bmto
zpisobu pedavani informaci je vzdy nutné dbat n&tmpu vazbu. Je tedy zcela oprémg
pozadaveKeditele potvrzeniigteni e-mailové zpravyReditel musi oviem dbat taky na to,
aby nezahlcoval e-mailové schranky svych &stmandé zbyt&nostmi. A také aby
negedaval urgentni zpravy elektronicky, kdyz vi, Ze lsaim zandstnanec neifize
v pribéhu vywovani dostat.

Zde bych uvedla jiklad zcela neefektniho vyuzivani elektronické kaikace
v jedné zékladni skoleReditelka Skoly peposilala viem zafstnaném e-maily s éiznymi
nabidkami, kteréijchazely na hlavni Skolni adresu, bez jakéhokofibéwu. Tento pistup
vedl k tomu, Ze zawgstnanci pestali e-maily odteditelky ¢ist a jednou z&as jen vyuZili

tlacitko — smazat. Lehce pak doslo k situaci, Zze meaitb nabidkami byla i dlezita zprava
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feditelky, kterou ovSem zafstnanci pehlédli. Ve stejné Skole doSlo naprosto k absurdni
situaci ve vnitni komunikaci mezi zasstnanci areditelkou. VSichni titelé meli ve své
ucebre ¢i kabinet k dispozici p@ita¢ pripojeny ke Skolni siti. Jejich povinnosti bylo k§zd
den po pichodu do Skoly p&ita¢ zapnout a sledovat, zda se nénity pokyny na konkrétni
den nap. suplovani, spojovanititl, poZzadavek na odevzdangjakého ukolu apod.
Informace jim zde fedavalo vedeni Skoly #editelka, zastupkynieditelky a hospodéa
Skoly. Problémem bylo, Ze informace bylyminy v pribéhu vywovani. Vykujici tedy
nebyli schopni obratem reagovat, jak bylo pozZadovaha této komunikaci bylo
nejabsurdgsi, Ze se jednalo o malou Skolu s de¥t trid. VSichni se potkavali na
Skolnich chodbéch, ve sboraynv jidelre ¢i kabinet, ale nikdo nestoval informace
osobrt. Dochazelo tak k mnohym nedorozémim, ktera pramenila z chybné komunikace.

Informani systém by neth spcativat jen ve vyuziti jednoho druhu komunikace,
mely by byt propojeny dle charakteru Skolyizné moznosti, které by vedly ktgi
efektivite. Komunikace elektronicka by takéma byt podp#ena komunikaci pisemnou rfap
vyvésSenim tydenniho planu na centralnim ghigt Skole dostupném vSem z&smanéam.
Dale také komunikaci osobni, pomoci které by ved&niy owrovalo, zda se informace
dostaly spravé k adresétm. Reditel mize mit také zajidho predavani urgentnich zprav
pomoci stanoveni Klovych osob. Dalsi Zsob gedavani informaci je prastdnictvi porad,
zde mizeteditel ihned ziskat 2nou vazbu o tom, zd&ipemci informaci porozuri.

V kazdém pipact by se ngl feditel Skoly vzdy zamyslet nad efektivnim nastaneni
informaniho systému Skoly dle jeho vlastnich podminektakavit jej tak, aby nebyl pro
organizaci pitézi, ale aby se stal efektivnim komuniké&m nastrojem pro vSechny

v prostedi Skoly.

6.1.2 Informacni systém vné Skoly

Komunikace srujici ven ze Skoly by také neéa byt opomijena. Ma by mit
navaznost na viiiti komunikaci.Reditel v podstat scluje verejnosti to, co sede uvnit
Skoly. Aby bylo v dneSni dabco nejefektiviji komunikovano s vigjnosti, je nutné
pouzivat prosedki, kterych pouziva wejnost. Je tedy pigbna alespo ¢ast&na znalost
piijemai informaci.

K efektivni komunikaci s rodovskou a ostatni vejnosti niizefeditel pouzivat také
raizné zmsoby komunikace. Wité je na mist v dnesSni dob vyuzZivat komunikaci
elektronickou. Progednictvim webovych stranek Skoly je moznéledat nizné informace.

Pokud budou strankyasto aktualizovany, stanou se i sledovanymi a tugidmocnikem
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feditele pi komunikaci s veejnosti. DalSi moznosti, jiz adrégsi, je elektronicka posta. Jeji
moznost vyuZiti jeieba taktéz zvazovakeditel by nenil vefejnost zahlcovat informacemi,
ale informace p#ivé vybirat vzhledem k jejich idezitosti. Mel by dasledr# pouzivat
zasady elektronické komunikace. Napystizné ozné&eni gednetu zpravy, strukturovany
e-mail apod. DalSim moznym igobem komunikace s kggnosti je komunikace pisemna.
Tou miZze byt nap vydavani Skolnihaiasopisu, bulletinu, zpravodaje apod. Frekvence
jejich vydavani mze byt fizna. Pravidelné vydavani vSak zajisttsi sledovanost. Stejn
jako u webovych strane& u elektronické poSty je nutné @w¢é zvazovat obsah. Mezi
pisemnou komunikaci sadi také firemni dopisy, i &¢h by n€l feditel dodrzovat zasady
pisemné korespondenc®editel by nemil opomijet ani komunikaci osobni. V ramci
informaniho systému by se spiSe jednalo &®dani informaci naitdnich sclizkach pip.
dalSich akcich Skoly. K efektivittakoveho séleni jiz pispiva celkovy projevieditele.
Jednim ze zZjsohi scElovani informaci srem ven ze Skoly je také préstinictvim
masmédii. Zde je nutné dodrzovat spoustu zasapgnani s nimi. Proto by bylo dobré,
kdyby reditelé Skol vyuzili gkterych kurZi zangienych pra¥ na tuto problematiku a
vyvarovali se tak ngfjemnym gekvapenim p jednani s medii.

Komunikace sirem ven ze Skoly je velmitteZita zvla&t, pokud mé&editel zajem
o nist jeho organizace, zviditéini se, o ziskani dalSich potenciélnich uctéazepodporu
ziizovatele apod. Tato komunikace by riggrbyt nikdy jen nahodila. Ma by mit swj fad a

pravidla.Reditel Skoly by nil vzdy wvédét, ¢eho chce touto Wj&i komunikaci dosahnout.
6.2 Efektivni prijimdni informaci

Komunikace nerize byt komunikaci bez naslouchani. Jak uvadi mrahof je to
jedna z nejdlezit¢jSich komunikanich dovednosti. Pokud bude chiéditel dosahnout
efektivni komunikace, bude se muset stat dobryntupbatem. Dobrym posluctig@m bude
tehdy, kdyz dokéaze efektignnaslouchat. Efektivni naslouchani bglobyt aktivni, coz
znamena:

* Naslouchajici, by @& poZadovat vysstleni, pokud ®cemu ve sdeni
nerozumi.

* Naslouchajici by &l pozadovat zopakovani, pokud neslySel celou ptulsta
sckleni

* Naslouchajici by & aktivné scElovat, Ze nasloucha (verbélin neverbalg).

Nemelo by to vSak psobit rusi.
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~Jedna z nejdlezitjSich dovednosti v procesu naslouchani je bigraven naslouchat. Pokud
poslouchame a/emyslime, co bychom druhémekli, nebo dokonce si svou odpavijiz

pripravujeme, tak nenaslouchamég13, s. 53)

Reditel se stavaifjemcem mnoha informaci. Aby mohl efektévkomunikovat je fieba
zpravy tidit na dilezité a nedlezité. A to gedevSim na zakl&djejich obsahu. Na dkteré
informace neniieba vibec reagovat, nackteré stéi reagovat v pitb¢hu réjakého ¢asového
Useku a &které vyZzaduji urgentni reakci.ul2Zitou roli v gijiméni informaci a reakcgeditele
na ré¢ sehrava také to, od koho informace pochazeji ynjakpisobem kediteli piichazeji. Je
tteba, aby steditel vymezilcas ve své pracovni délma gijimani informaci, a to jak od svych
zamestnand, tak od dti, Zaki ¢i student, ale i od véejnosti, Zizovatele a jinych
spolupracujicich instituci. Neznamena to, ze siimaslvée feditelny vy¥sit tredni hodiny na
prijimani informaci, ale znamena to, Ze si shm mastavit zfisob gijimani informaci, sam si
musi vylenit ¢as, kdy se fijatymi informacemi bude zabyvat a sdm musi rozioodnkdy
vyjde ,do terénu® informaceifjimat.

S pichodem elektronické komunikaceéigel také jeden velmi negativni jev a tim jsou
nevyzadané zprawi spamy. Elektronické schranky Skol jsou démahlcovany nevyZzadanymi
zpravami. A ¥tsinou je naediteli, aby tuto elektronickou postu smyslupptetidil. Caste&ns
se jimreditel mize branit oznéovanim nezadoucich e-mailovych zprav jako nevyZagesta a
nastavenim funkce blokovat uZivatele. Takto ¢ené odesilatelé budou automatickyazeni
do nevyzadané poSty. Tuto moznost Ize vyuzit paugépads, Ze feditel @ijima poStu nap
prostednictvim Microsoft Outlook, nelze vyuZit vipact piijimani poSty pes webové
rozhrani. Déle nize vyuZzit automatického rtazovani posty do jednotlivych sloZzek od
dalezitych odesilatél, coz miZze fispst k zefektivreni elektronické komunikac®editel ihned
vidi, Ze mu ®&co poslal nap ztizovatel, protoZe slozkaizovatel obsahuje négtenou zpravu.
Co nezvladne technikanigtane ovSem niediteli. Je pravdou, Ze takovétdjimani informaci,
muze tediteli [ijit jako ztrata casu. A ve zmti nevyzadanych e-mdil mize jednoduSe

prehlédnout i e-mailiezity.

Spravné fjimani informaci je velmi dlezité pro efektivni komunikaci. Nejde o to
informace jen slySet, ale jdegalevSim o to, abkeditelé informacim, kteréfifimaji, rozunli.
Neni to lehky ukol, ale neustadlym zdokonalovaninmlkaikani dovednosti poslouchani si

feditel jist zajisti efektivnost v ifljiimani informaci.
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6.3 Zpétna vazba reditelovy komunikace

Zpétna vazba je veditelow komunikaci velmi dlezitym nastrojem. Je prajwvelmi
Gcelné owtrovat si, zda jej druha strana spréyochopila. Nejen proto, Ze sam bude mit
jistotu, Ze informace jim $tené nebudouigkrouceny, ale také proto, Ze jeho Zamanci a
dalSi komunikani partné u n¢j budou vidt zajem o #. Takto feditel mize velmi
jednoduse ziskatigtéru bez zdraziovani sve ,moci“.

Zpétna vazba je praeditele dilezita také proto, aby mohl zjistit, jak umi neumi
komunikovat, kde méifpadré své slabé stranky, a co bylnpiipadré zmenit nebo zlepsit.
Napomoci mu mohou iffpadné varovné signalyfiphazejici pimo z organizace, ale i
Z vrejSku.

Mezi tyto varovné signaly fize patit nag.:
- chybné plgni ukoli zan€stnanci, protoZe neporozgtn
- feSenkastych konfliktnich situaci, kter&grhazeji do spéar
- vyhybani se zasstnand komunikaci geditelem
- nezapojovani se zawstnand do diskuzi na porad
- urcité nagti v organizaci, diky neSenym probléidm

- nechuw samotnéhaeditele komunikovat a vyhybani se komunikaci

Urcité bychom nasli vice varovnychtipnaka. Kazdy feditel by n&l byt vnimavy
k tomu, zda se v jeho organizaaikteré nevyskytuji. Potize s komunikaci ma gitych
situacich kazdy z nas a sebekontrola v retlitele je tedy na mist Ke zhodnoceni své
komunikace mze pouzit i izna Seteni nap. pomoci dotaznik ohledré komunikace ve
Skole, mize také pro S&tni vyuzit nezavislych organizaci. Nag@pol€nosti Scio, jejimz
polem pisobnosti je zejména zfidvani a hodnoceni vysletlkzdlavani provadi tzv. Mapu
Skoly, kde se objevuji otazky i ohledrkomunikace. Mize se také ziastnit fiznych
komunikanich seminéi ¢i kurzu gimo zamgienych na jeho komunikaci, kde ma taky

moznost odhalit své chyby v komunikaci s pomocianesté osoby.

.Na schopnost usfsre ¢i efektivie komunikovat ma velky vliv i cefada vrozenych a
vychovou vice nebo m&ovlivnitelnych faktai. Asi nejvyznan¥jSi a malo ovlivnitelna je
tzv. emoni inteligence, ufity vliv hraje itemperament a k prosazeni svyclzona lze
aspeSre vyuzit asertivitu, které se mohou do amamiry nadit i ti lidé, u nichZ je vrozena
mira asertivity znéné nizka.” (16)
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Kazdyteditel je stejn jako ostatni lidé, poznamenamito faktory ovliviujici jeho
chovani, coz se projevuje i vjeho komunikaci. i&tdjak tyto faktory ovlivuji i jeho
schopnost zhodnotit situaci &padre i schopnost sam sélpriznat chybnou komunikaci.

Pokud jefeditel geswdcen, Ze jeho komunikace je spravna, i kdyz tomuniai,
pak nezmohou nic ani zadné kurzy, ani Zzadné knilkgraunikaci, ani Zzadna dotaznikova
Seteni. Reditel si musi usdomit, Ze je pro & komunikace dleZita a podle toho k ni

pristoupit. Nejdilezit¢jSim prvkem pro zlepSeiieditelovi komunikace je proto jeho vlastni
cheni.
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7 Vyzkumna cast

Vyzkumna ¢ast se zabyva nazorkediteli na jejich vlastni komunikaci. Cilem
vyzkumu bylo zjistit, zda &ec komunik&nim dovednosteneditelé Skol pikladaji diraz,
zda povazuji své komunikai dovednosti za zvladnuté a svou komunikaci z&tefd, a
zda maji patbu zlepSovat své komunikd techniky a jak. DalSi zji®vani snéiovalo ke
konkrétnim komunikénim dovednostem, komuniaim situacim, zfisobhim komunikace a

¢etnosti vyuZiti konkrétnich funkci komunikace maaraz ktery vede skupinu lidi.
7.1 Tvrzeni

Cela vyzkumna&ast této prace se opira o tato tvrzeni:
Tvrzeni 1: Komunikace je dlezitym manazerskym nastrojem &S3inatediteli Skol si toto
uvédomuje. Pesto vSak komunikaci nénuji dostaténou pozornost a v této oblasti S@ip
nevzdlavaji.
Tvrzeni 2: Komunikacetediteli Skol je naréna a zabird fievaznoucést jejich pracovni
doby. Reditelé jsou v neustalém komunikém procesu siznymi skupinami lidi. Nejvice
s ©mi, které se 3kolou Uzce souvi§iasto jsou vzhledem k svym pracovnim povinnostem
nuceni pracovat ve stregiv casové tisniReditelé vyuZivaji jednotlivé funkce komunikace
manazera nejvice ty, které souvisi s informovamwimanizovani dizenim.
Tvrzeni 3: Reditelé kol maji pasdomi o efektivni komunikaci a intuitiénji mnohdy
pouzivaji, zakladni znalosti jim ale chybi. Stejtak je tomu i s komunikaimi
dovednostmi.
Tvrzeni 4: Spravna komunikacéeditele povede kazdou organizaci k&dp a naopak,

pokud bude komunikovat chybnmize na to jeho organizace doplatit.

7.2 PouZitda metoda a zkoumany soubor

K vyzkumu byl pouzit dotaznik zahrnujici 16 otaz&kcelkového pétu otazek bylo
5 otazek identifikénich, 15 otazek uzéenych a 1 otazka otgsna. Analyza a interpretace
dat ziskanych prosdnictvim jednotlivych dotaznikovych poloZeklm potvrditéi vyvratit
vySe formulovana tvrzeni. PIné&m dotazniku je uvedeno ¥ifpze 1.

Zkoumany soubor tudo celkem 100 respondentz miznych Skol a Skolskych
zaizeni po cel&eské republice formou dotazniku. V&ichni resporideyit reditelé nebo
feditelky Skol pop. Skolskych z#izeni. \&tSinu dotaznik byla ziskdna osobnim kontaktem
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na spoléném setkanitediteli cirkevnich Skol a naipdnaSkach ip studiu, kde byla
stoprocentni navratnost. Padeséat dotazido rozeslano elektronickou posStou, zde byla
navratnost mnohem horsi, jen 56 %. Respondenti, &tpowdéli, byli z riznychcasti nasi
republiky. Celkova navratnost dotazaiyla 72 dotaznik ze 100, tedy 72%.

7.3 Vyzkumné vysledky

Prvni ¢ast dotazniku byla koncipovana k zjigit zakladnich adéjo respondentech.
Jednalo se o zji&i, zda dotaznik vyplje muz nebo Zena, vjakém typu Skoly nebo
Skolského z#éizeni jeteditelem, jak dlouhou ma praxi v rakeditele, ale také jak velkou
Skolu dle potu dti, Zaki ¢i student fidi. Posledni otdzka se vztahovala k povaziitele.
Se vSemidmito odpo¥dmi jsem n&la v umyslu pracovat na Urovni srovnéni. Kamlik
¢asu stravi komunikaci muz, na kolik je pr& komunikace dlezita. Srovnanietnosti
komunikace Zeny a muze v r@kditele apod. Komunikaci jistovliviuje i velikost Skoly.
Cim wtsi Skola, tim ¥3i paset Zaki a studenit a tim &t3i paet zandstnané a s tim
spojena nutnosiasgjSi komunikace.

Dotaznik vyplnilo celkem 21 miz(29%) a 51 Zen (81%), 25% respondehylo
z matéskych Skol, 32% ze zakladnich Skol, 26% zedstich Skol, 7% z vysSich odbornych
Skol a 10% ze Skolskych iaeni. Co se e praxe responddntv roli feditele Skolyci
Skolského z&zeni, uvedlo 26% respondérgraxi do 5 let, 39% respondémnraxi do 10 let
a 35 % respondeiipraxi nad 10 let. Délka praxe byla Zp¥ana pro porovnanitistupu ke
komunikaci zkuSeného a &aajiciho feditele. Zgisob komunikace ovliwje i velikost
Skoly, proto byla v dotazniku poloZzena i otazkatgjici pra¥ tuto informaci. 22 %
responderit ¥idi Skolu do 50 &i, zaki, studeni, 20% respondefit do 100, 33%
responderit do 250, 15% respondéntio 500 a 10% respondéniidi Skolu nad 500 Zdk
nebo studerit Mezi extraverty se #adilo 58%ftediteli a mezi introverty (42%). BIiZSi
vyhodnoceni respondeénje uvedeno viiloze ¢. 2, zde jsou uvedena i srovnani v gom
muzi a zeny.

Otazkyé¢. 1, 2, 3, 4, 5, 6 a 15 byly uZzané a nabizely vy odpowdi: urité ne,
spise ne, spiSe anogié ano. Otazky. 7 a 8 byly taktéz uz#éené, ale vyzadovaly &eni
procentualniho podilu. Otazky 9 a 10 byly vybroveé, nabizely mozZnost v§tu odpowdi.
Otazkyce. 11, 12, 13 a 14 byly Skalové. Pozadovalkageni odpoidi dle zadani. Posledni
otdzkac¢. 16 byla otevend a dala prostor respondentvyjadit své zkuSenosti z efektivni

komunikace v jejich organizaci.
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7.3.1 Vysledky zjisténi vztahujici se k tvrzeni ¢. 1

K tvrzeni¢. 1: ,Komunikace je dlezitym manazerskym nastrojemdtSina reditek:
Skol si toto ugdomuje. Pesto vSak komunikaci ngwji dostaténou pozornost a v této
oblasti se pilis nevzdlavaji.* se vztahuji otazky. 1, 2, 3, 6, 10 a 14.

Otazkyc¢. 1, 2 a 3 byly zagtené na zjigini, zda sereditelé zamysli nad zlepSovanim sve

komunikace a zda sdilvec zamysli nad zlepSovanim svych komuélkeh dovednosti.

1. Je pro Vas komunikacéldzitym pracovnim nastrojem?

Graf¢. 1 Komunikace pracovni nastrojgeditele
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Dvé tetiny fediteli na tuto otazku odpedéli kladné. DalSi téndt celd tetina fediteli
odpowdéla spiSe ano, takZze se takéklonili ke kladné odpowdi. Potvrdilo se tim tvrzeni,
Ze \tSina rediteli Skol komunikaci jako pracovni nastroj vnima. Temi@zor feditelr
prameni také z jejickasové dotace, kterou uvedli v otazce7. Pokud vic jak polovina
responderit (58%) svéhocasu ¥nuje komunikaci, je logické, Ze komunikaci zatjsv
pracovni nastroj povazuji. i€kvapenim byla odped’ jednéieditelky, ktera uvedla, Ze pro
ni komunikace uiité neni dilezitym pracovnim nastrojem igsto, z&idi stedni Skolu nad
500 studerit a na odpo&d’ kolik vénujecasu své pracovni doby komunikaci, odgdila, Ze
100%.
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2. Mate osvojené komunik@ techniky a dovedete efekidkomunikovat?

Graf¢. 2

Reditel a efektivni komunikace
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Na tuto otdzku odpa@déla wtSinatediteli (78%) spiSe ano. 12%editelr uvedlo odpovd’
urcité ano. A jen 10% ze vSech uvedlo odpdivspiSe ne. Nikdo z tdzanyadtediteh
neodpo¥dél, Ze nema uiité osvojené komunikani techniky, a Ze dité nedovede efektivn
komunikovat. Jednad se o subjektivni pocitgditeli Skol, které vSak vypovidaji o
preswdcenifediteli o jejich spravné komunikaci. Objevilo se i 10&diteli, ktefi priznali,
Ze komunikace u nich e byt problémem, protoZe spiSe komudikadovednosti

neovladaji a spiSe nekomunikuji efektivn

3. Zamyslite se nad zlepSovanim svych komemigia technik?

Graf¢. 3 ZlepSovani komunikaich technik
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89% editeli uvedlo, Ze se zamysli nad zlepSovanim svych kokatmich technik. Jen 11%
uvedlo, Ze se spiSe nezamysli. Otazkastava, pré se nezamysli. Zda jeipinou jejich
nezajem o rozBbvani vlastnich dovednosti nebo zda jsoidipou nap. casové moznosti.
Témei polovina respondefit uvedla, Ze se ait¢ zamysli nad zlepSovanim svych
komunikanich technik. A 40 % respondé@nuvedlo moznost spiSe ano. Zajimavé bude
srovnani odpoddi v otazce¢. 10 — Jak si zdokonalujete své komugikiadovednosti?
Podstata srovnani budéepevsim v tom, zd#&editelé, kt& uvedli, Ze se zamysli, si také

n¢jak své komunikéni dovednosti zdokonaluiji.

DalSi otdzkou souvisejici s prvnim tvrzenim je kédz 6. Tato otdzka byla poloZzena
tak, aby respondenti mohli jednoduSe odfulst, zda znaji nebo neznaji zasady neverbalni
komunikace. mlezitost neverbalni komunikace v sasné dob snad nikdo nepopira.
Powdomi, Ze ®jaka neverbalni komunikace je, madiskazdy pedagog. A kazdy pedagog,
potazmoieditel Skoly se f svych studiich alespioscasténym vyswtlenim neverbalni
komunikace setkal. Tato otazka tedy zcela nevygiow tom, zddaeditelé znaji zasady
neverbalni komunikace, ale vypovida spiSe o tom, seldomnivaji, Ze zasady neverbalni
komunikace znaji. O tom jestli je opravdu znaji, tmusel byt proveden rozsahlejSi

prazkum.

6. Znate zasady neverbalni komunikace?

Grafé. 4 Reswdéeniteditehr o znalostech neverbalni komunikace
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57% rediteli Skol odpo¥délo, Ze spiSe ano. 7%editeli se ffiznalo k tomu, Ze zasady
neverbalni komunikace spiSe neznaji a 36iéditeli uvedlo, Ze zasady neverbalni
komunikace ufit¢ znaji. Je zde zajimavé srovnani s otazkartia 2. U obed$jSi otazkyc.

1 bylo 75% respondeinh s ugitosti jasné, Ze komunikace jeuleZzitym nastrojem
manazera. Pokud se jedna o ot&zk® ac. 6, které jsou jiz imo zangrené na konkrétniho
feditele, se projevila u respondénpochybnost a &Si mnozZstvi z nich sefiglonilo

k odpowdi spiSe ano, nez aby itosti odpovidali ano. Coz by mohlo vypovidat o {de
feditelé ne Uplé ovladaji komunikani dovednosti, efektivni komunikaci a také ne @pin
znaji zasady neverbalni komunikace, ktera jim mgohdiZze pomoci § jejich
komunikanich procesech. Ne vzdy se lehé¢zmpava nedokonalost, o které jsme &ilemi,

Ze bychom ji mit ne#i. | tato skuténost mohla sehrat roli v odpé&dichteditel.

Otazkac¢. 10, ktera zjiBuje, jak si konkrétnieditelé své komunikai dovednosti
zdokonaluji, navazuje na otazku 3. Je zde iedpoklad, Zereditel, ktery se zamysli nad
zlepSovanim své komunikace, bglmpro toto zlepSenidto ctlat, coz by se ®lo projevit
v odpowdich pré¢ na tuto otézku.

10. Jak si zdokonalujete své komutdikadovednosti?

Graf¢. 5 Pongr vyuziti moznosti zdokonaleni komunékach dovednostiediteli
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VétSinareditel (83%) uvedla, Ze se zdokonaluje vlastni praxi. f@ogamoizejmé pravda.
Ne vzdy je ale zdokonalovani vlastni praxi touemi cestou, zvlaSt komunikace. Pokud
bude feditel komunikovat chylf) ale bude feswdéen, Ze komunikuje spravnnemize
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dojit k efektivnimu zlepSeni jeho komunikace. Prbjeh @ekavala, Ze seéeditelé budou
snazit zdokonalovat v komunikaci spiSetuzmych kurzech zadtienych na komunikani
dovednosti. U této otazky mohieditelé ozné&t vice odpo¥di. A tak se mohlo projevit i
toto aiekavani.

Graf¢. 6 Rozdleni grafuc. 5 dle vyuziti tiznych odpowdi
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Z Sedesattediteln, kteri uvedli, Ze se zdokonaluji vlastni praxi, jetiedlitelé (6%)
uvedli pouze vlastni praxi. DalSich #&diteli (32%) uvedlo, Ze se zdokonaluji mimo praxi
jeS€ Gcasti na kurzech. A ®editell (15%) uvedlo, Ze se spolu s vlastni praxi zdokghal
jeSt€ samostudiem. Zbyvajici 2@ditebi (47%) uvedlo vSechnyitmoznosti: viastni praxi,
Gcast v kurzech a samostudium. Potvrdil sedpoklad, Ze ke zlepSeni komunik&editelé
nemohou vyuZivat jen viastni praxi¢Rblik feditelr ani vlastni praxi jako moznost svého
zdokonaleni neuvedli. (17% respondgnt

Tato otdzka navazala na otazku3. Zde nenastal Zzadny rozpor a respondenti tak
potvrdili své vypo¥di v otdzcec. 3, Ze se zamysli nad zlepSovani své komunikace i
prakticky. | ti, ktgi odpovdéli, Ze se spiSe nezamysli nad zlepSovani svych kikatnich

dovednosti, uvedli alespgednu z prvnichit moznych odpogdi.

Tvrzeni¢. 1 se potvrdilo v tom, Ze seditelé u¢domuji dilezitost komunikace jako
jejich hlavniho manaZerského nastroje. Nebylo pewo tvrzeni, Ze by séeditelé
v komunikaci dale nevzthvali. Velkacastrediteli (75%) uvedla, Ze se v&dva v kurzech
zaneienych na komunikaci.@tava otazkou, jakasto se vzélavaji v kurzech a jak kvalitni

jsou tyto kurzy, coz tento dotaznikie8il.
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7.3.2 Vysledky zjisténi vztahujici se k tvrzeni ¢. 2

K tvrzeni¢. 2: ,Komunikacereditek: Skol je narégna a zabira pevaznousast jejich
pracovni dobyReditelé jsou v neustalém komunikém procesu siznymi skupinami lidi.
Nejvice sdmi, které se Skolou Uzce souvigiasto jsou vzhledem k svym pracovnim
povinnostem nuceni pracovat ve strésu casové tisniReditelé vyuzivaji jednotlivé funkce
komunikace manaZera nejvice ty, které souvisilodmanim, informovanim, organizovani
arizenim.“se vztahuji otazky. 4, 5, 7, 11, 12 a 13.

Otazky¢. 4 a 5 zjisuji, zdareditelé Skol musi komunikovat minimél8x tydre ve
stresu,éasoveé tisni nebo pod tlakem a zda se ocitaji v kokadnich situacich, kterym se

ractji vyhybaji. Jde zde také o zjiti osobnich fistupi fediteli v krizovych situacich.

4. Komunikujete alespd3x tydre pod tlakem, vasové tisni, ve stresu?

Graf¢. 7 Komunikacéeditele ve stresu neldasoveé tisni
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Vic jak polovinatediteli (64%) uvedla, Ze komunikuje 3x ty@rpod tlakem,
v ¢asove tisnti ve stresu. Z toho 39 % uvedlo odgdvspiSe ano a 25 % uvedlo, Ze&it
ano. Naopak 36 % respondeénitvedlo, Ze takto spiSe nebdbec nekomunikuje. Odpédi
fediteli potvrdily predpoklad, Ze pracuji mnohdyasové tisni. Skuteost, Ze takto pracuji
¢asto, musi zcela jistovlivnit jejich komunikaci. Aby komunikace nebylavlivnéna
negativig, je dilezité, abyreditelé znali zasady efektivni komunikace &line vzdy na
pantti, i v krizovych situacich. U této otazky jsem pgda také srovnani typu Skol
s vyjadenymi odpo¥d’'mi. Zde nepevazoval zadny typ Skoly vyragin Neda se tedyict,

Ze by to, zaeditel komunikuje vice ve stresu, bylo oviéwo typem Skoly. Ani porovnani
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mezi Zenami a muzi népesl vyraz® rozdilny vysledek. Stegntak nebyl ovlivign

vysledek ani délkou praxe jednotlivybéditeli.

5. Jsou situace, kdy se vyhybate komunikaci?
Graf¢. 8 Vyskyt situaci, kdy sgeditel vyhyba komunikaci
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Nejvétsi procento (62 %) respondéntivedlo, Ze se spiS komunikaci nevyhyba.
DalSich 10 % uvedlo, Ze seciié komunikaci nevyhyba. 28 %ipnalo, Ze se komunikaci
vyhyba, z toho 14 % spiSe ano a 14 %itarano. Opt nentlo na vysledek vliv typ Skoly,
jeji velikost, pohlavi respondenta ani jeho délkaxp. | gesto, ze&editelé uvedli, Z&asto
jednaji vcasoveé tisni nebo ve stresu, neprojevilo se toovdé&izce, kdy by se dikdasové
tisni mohli vyhybat komunikaci. &¥eme si to vysitlit tim, Ze stresové situace jsou
jakymsi pohonem ke komunikaci? SpiSe bychom s#i ptiklonit k nazoru, Ze v roli
manaZzera se neni mozné komunikaci vyhybattginareditel si toto u¢domuje. Pestane-

li manazer komunikovat, bude-li odkladat pr& negrijemné zalezitosti anebo se jim bude

zcela vyhybat, musi se to negatiprojevit v jeho organizaci.

U otazkycislo 7 se musel respondent zamyslet nad tim, kKalgu ze své pracovni
doby wnuje komunikaci. Tato otazkada potvrdit tvrzeni, Ze komunikace zabtediteli
prevaznowast jeho pracovni dobyi€dpoklad, ktery jsem &g, byl vic jak 70%casu. U
této otazky jeieba davat f) vyhodnoceni draz na to, Ze se jedna pouze o velmi subjektivni
odhad konkrétniho respondenta. A z tak malého woekponderit nemizemecinit Zzadne

velké zavry.
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7. Kolik casu své pracovni dobymnujete komunikaci? %
Grafé. 9 Casova dotacseditel vénovana komunikaci 1
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Pti vyhodnoceni této otazky s radnimcasoveé dotace do 50% pracovni doby a nad
50 % pracovni doby odpeédélo 49 respondeiit(68%), Ze jim komunikace zabira vic jak
50% casu. Zbyli respondentifiplélili své komunikaci Bhem pracovni dobyasovou dotaci
pod 50%. Jeden z tAzanych na tuto otazku neadpov
Pti presrgjSim vyhodnoceni dle uvedenych odpdivs natistem po 10% (viz. graf.10) se
nad @ekdvanych 70%&asoveého prostoruémovaného komunikaci v ramci své pracovni
doby ve své komunikaci gadilo jen 35 respondeht(48%). To byla jen necela polovina
fediteli. Toto gekvapivé zji&ni mne vede k nazoru, Ze ne vsichaditelé si ugdomuji, co

je to komunikace. Coz potvrzuji ndslédrodpowdi na otevenou otazku. 16.

Grafé. 10 Casova dotacediteli vénovana komunikaci 2
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Pti srovnani podilu vyuzivaniiznych komunikanich dovednosti uvedenych v knize
Komunikani dovednosti v praxi od M. Mikuldstika — viz. oht. (2, s. 86) dojdeme
k rozdilnému zjig&ni. Z odpo¥di fediteli vyplynulo pdadi od nejvice vyuzivané
komunikani dovednosti takto: mluveni, poslouchani, psafténi. A jak vidime na obrazku

¢. 2, nedoslo k tak velkym rozdith mezi vyuzivanim jednotlivych dovednosti.

m Cteni ® Mluveni Psani Poslouchani m Cteni ® Mluveni Psani Poslouchani

27%

53%

20%

14%

Obr. 2 — dle Mikulastika Obr. 3 — dle vysledkuaiotiku

Respondenti ve vyhodnocenémumeru docela rovnowrné rozclili vyuziti
jednotlivych dovednosti. | kdyz dle M. Mikulastika&vime nejvicetasu poslouchanim, u
fediteli Skol se toto neprojevilo. Nejvice procdrtitelé pidélili komunikacni dovednosti
mluveni. Je mozZné, Ze tento vysledek vyplyva zlefhanazerské role, kdy jseasto v roli
scklovatel, vyswtlovateli, obhajovatel, informatofi a jinych podobnych, které vyzaduji
mnohdy hod# vyuziti pra¢ této komunikani dovednosti. Je ovSem také mozné, Ze tento
vysledek je ovliven pra¥ neznalostmi komunikaich dovednosti a neznalostmi zédsad
efektivni komunikace, coz by mohlo bytedmétem dalSiho vyzkumu.

Tato otazka nepotvrdila ani nevyvratila tvrzerg, anoziteditelé nemaji spraen
osvojené komunikani techniky a nevyuzZivaji efektivnich gohi komunikace. Pouze

ukazala na to, jakeditelécasow vnimaji pouzivaniéchto dovednosti.

S tiznymi zpisoby komunikace se setkava kazdy z nas. Vzhledéomi, Ze je

prace zaréfena na komunikai dovednostieditele a efektivni komunikaci, byly otazky
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11 a 12 nasirované ke zji&ni negasgjSich zmisohi komunikace, kteréeditelé vyuZivaji
ve sve profesi, ale také kigginosiovanym zgsokim.

ZapiSte prosim p@di (1nejvice — 4 nejmén
11. Jaky zfzssob komunikace ufpdnostujete? 12. Jak négskji komunikujete?

[ ] osobni [ ] osobr

[] elektronicky [] elektronicky
[ ] pisemny [ ] pisema

[] telefonicky [] telefonicky

Graf¢. 11 Zpisob komunikace, kterfeditelé upednosiiuji
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Nejvice vyuzivanym i ufednostiovanym zfisobem komunikace mezZediteli je
komunikace osobni. Dale je to komunikace pexftictvim telefonu. Tato se také velmi
blizi komunikaci osobni, s tim rozdilem, Ze rigeme sledovat neverbalni projevy naseho
protejSku @i komunikaci. Mizeme, ale obratem ziskatéppou vazbu, coZz nam vyragn
piiblizuje osobni komunikaci. To je patrni davodem, prd telefonovani zadili
respondenti hned za osobni komunikaci, ale zdropied komunikaci elektronickou.
Nejmére preferujifeditelé komunikaci pisemnou. Pokud porovnavameokerli preferenci
celkow. Je zejmé, Ze seeditelé piklancli nejvice ke komunikaci osobni. Tuto komunikaci
nezdadili ani na teti ani nattvrté misto. Pokud bychom vSak nevychazeli jenjzy$g&iho
poctu responderit kteri uvedli telefonicky zpsob komunikace na druhé misto, pak by se na
druném mist umistila komunikace elektronicka, protoze ji respenti gidélili nejvétsi

mnoZzstvi hlag na 2. a 3. misto. Na rozdil od telefonické koman& kde se rozlozily hlasy
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responderit mezi 2. — 4. misto. Z vyzkumu je patrné, Ze osdmmiunikace je préeditele
sttZejni.

Graf¢. 12 Zpisob komunikace, kteryifeditelé nejastji komunikuiji.
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Pti porovnani celkového rozloZeni preferenchisabu, kterymreditelé komunikuji
negastji, zustalo zachovano padi: osobni, elektronicky, telefonicky a pisemnyisqb
komunikace. A to velmi jednozta. Vyrazré se gesunuly preference u elektronické
komunikace. | kdyZ 14 respondénheugednostiovalo na prvnim mist elektronickou
komunikaci, ve chvili, kdy uvadb, jak nefasgji komunikuji, ji na prvni misto dalo.
Naopak z 63rediteln, ktei preferovali osobni komunikaci, ligditei uvedlo, Ze timto
zpasobem ale nekomunikuji rigjstji. | presto se potvrdilo tvrzeni, Zeditelé nejastji

komunikuji osoba.

V komunika&nim procesureditele Skoly ¢i Skolského z&izeni se velmi odrazi
komunika&ni prostedi, ve kterém sdeditel vyskytuje. Velkou ®rou také ovliwiuji
komunikani proces vzniklé komunikai situace. Komunikmi situace jsou odliSné nejen
jiz zminenym prostedim, ve kterém se odehravagditelna, sborovna, chodba Skoly, aula
Skoly, Skolni vylet, Skolni ples apod.), ale i ko#tkim gFijemcem. Proto byla otazka 13
zantiena na fijemce feditelovy komunikace. Respondenti¢imsefadit dle cetnosti
komunikace konkrétni skupinyipemai od €ch, se kterymi nejvice komunikuji po ty, se
kterymi komunikuji nejméa
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13. Ciselre seadte skupiny dlgetnosti Vasi komunikace s nimi. (1 nejvice — 7 éajjn
[ ] rodice asti, Zaki, student

[ ] deti, Zaci, studenti

[ ] zan¥stnanci

[ ] ziizovatel

[ ] média

[ ] obchodni partné

[ ] ostatni instituce (PPP, Policie, KU, obec apod.)

Tabulka¢. 1
Poradi Rodice Zaci Zaméstnanci | Zfizovatel Média Obch. partn. Ostatni
1 2 27 42 0 1 0 0
2 10 36 26 0 0 0 0
3 40 9 4 12 1 3 3
4, 12 0 0 42 6 10 2
5 4 0 0 11 14 12 31
6 0 0 0 6 8 32 26
7. 4 0 0 1 42 15 10

*V tabulce jsou uvedené konkrétnigip odpowdi responderit

Z odpowdi respondeiitjednoznang vyplyvaji i komunikani skupiny, se kteryniieditelé
nejvice komunikuji. Na prvnim misse umistili zaréstnanci, na druhémét, Zaci, studenti.
V tomto druhém fipadt se jednalo spiSe feditele matisskych a zakladnich Skol, kie
piichazeji pochopitekhcastji do styku s dtmi a zaky. Naietim mis¢ se umistili rodie.
Ve vSech ttech pripadech (rodie, Zaci, zamstnanci) bylo pro toto gadi 50% a vice
responderit. 36% respondefitby obratilo p#adi mezi prvnim a druhym mistem. Tyto t
skupiny se ani jednou neobjevily vifdi ¢tvrtém az sedmém. JednoZna to potvrzuje
piedpoklad, Ze jsou hlavnimi komuntkdmi partneryieditele ty skupiny, které se Skolou
nejuzeji souvisi. To jsou zafstnanci, dti, Zaci, studenti a jejich rotk ¢i zakonni zastupci.
Dale 58% respondeintvyhradilo dle¢etnosti komunikaceétvrté pdadi svému #izovateli.
Na poslednim migt58% odpo¥di umistila komunikace s médii. Je zajimavé, zelal&%
responderit umistilo komunikaci s médii i na paté mist@imz ji dali pednost ped
komunikaci s ostatnimi institucemi a obchodnimi tpary. Jeden z respondéntived|

komunikaci s médii na prvni misto.
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Otazkac. 14 je zamrena konkrétni komunikaci manaZera. Respondentidothzovani na
zpasob komunikace a stejfako v otdzce 13 po nich bylo poZadovaniazeni jednotlivych

zpusohi komunikace od nejvice vyuzivaného po nejinéyuzivany zjisob.

14. Séadte dle cetnosti vyuziti jednotlivych funkci komunikace niana, ktery vede
skupinu lidi, ve VaSemripade (1 vyuzivam nejvice — 11 vyuzivam negyeéen
[ ] #idim

[] informuji

[ ] vyswtluii

[ ] prikazuiji jejimclenim

[ ] preswdcu;i

[ ] motivuiji spolupracovniky

[ ] kontroluji a monitoruiji jejich praci

[ ] kritizuji

[] organizuiji a koordinuiji

[] rozhoduiji

Tabulkac. 2

Poradi

Funkce 1 2 3 1.-3. 4 5 6 4.-6. 7 8 9 10 | 7.-10.

komunikace

Ridim 19 3 6 28 | 16 | 11 2 29 | 11

Informuiji 15 22 13 50 6

Vysvétluji 17 9 15 41 14 28 1

2

11 22 0 0 0 0 0
0
5

N O] »
(9]

Prikazuji 0 0 0 0 0 1 8 6 36 | 15 | 62
Presvédcuji 0 10 12 13 1 17 | 31 9 14 4 1 28
Motivuji 3 17 10 | 30 4 18 8 30 9 3 0 0 12
Kontroluji 0 1 3 1 7 15 23 16 22 4 3 45
Kritizuji 0 70

Organizuiji 15 14 38 11 3 6 20 10 0 0 4 14

o V|l ol N
o
o
o
o
o
o
o
o
[
~
S

Rozhoduji 2

e

Vyhodnoceni této otdzky bylo pékud sloZitjSi, nakonec jsemifstoupila k sottu

preferenci na prvnichftdch mistech, naslegma ¢tvrtém az Sestém mésta nakonec na
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sedmém az desatém ndisy téchto tech sodtech jsem pak zvyraznila v tabulderiejvyssi
vysledky. Komunikace s funkci - informuji dostalejvice hlag od respondefitjako jedina
na prvnich itech mistech. Celkem ji zde uvedlo 69% respondedalSi d¥ komunika&ni
funkce byly: vys¥tluji a organizuji. Coz by odpovidalo tvrzeni, isglitelé nejvice vyuZzivaji
funkce komunikace, kter&ipo souvisi s jejictiidici funkci. Toto tvrzeni ale vyvraci hlasy,
které nebyly dany funkcim komunikace manaZera, j@&otidim a rozhoduji. Ke
komunikani funkci - rozhoduji bylo fifrazeno nejvice hléasaz na 7. — 10. mistJe to velmi
piekvapivé zjistni zvlasE, kdyz pra¢ od rfeditele je rozhodovaniiio acekavano. Je to
nevyuzivaji talkéasto. O Bco Iépe dopadla funkcertdim, ktera se umistila na prvnim rdist
ve vyhodnoceni 4. — 6. mist. Na poslednim &g s nejvysSim gem hlag (61%)
umistila komunikani funkce — kritizuji — ostatni respondenti ji dada 8. a 9. misto.
Zajimavé je, Ze se tato komuniké funkce neumistila na zadnych jinych mistech, maz
poslednich #ech. Obdob#& tomu bylo u funkce komunikace -fikazuji. Z pozic, kam

zaradili feditelé tyto na prvni pohled negatévpiasobici funkce komunikace manazera

kritizuji a prikazuji, je patrné jejich naprosté ¥greni tSinoufediteli. K tomuto zéazeni

se velmi gibliZila i funkce — kontroluiji.

7.3.3 Vysledky zjisténi vztahujici se k tvrzeni ¢. 3

K tvrzeni ¢. 3, Reditelé 3kol maji pe@domi o efektivni komunikaci a intuitési
mnohdy pouZivaji, zakladni znalosti jim ale chgigjre tak je tomu i s komunikaimi
dovednostmi.‘se vztahuje otdzka 8, 9 a 16.

Tato otazka byla jedinou ot#nou otdzkou dotazniku, ne vSichni respondenti na
tuto otazku odpasdéli. | vzhledem k tomuto fedpokladanémuifstupu dotazovanych jsem
do dotazniku nezazovala vice otdzek tohoto typu.

V otazcec. 8 byly respondeidin v dotazniku fedloZzenyctyii zakladni komunikéni
dovednosti:éteni, mluveni, psani a poslouchani. Jejich Ukolsgho bozdlit 100% mezi

jednotlivé dovednosti podle toho, jak je ve své&prvguZzivaji.

8. Vyjadete procenty, na kolik vyuzivatiyi zakladni komunikéni dovednosti:
Cteni %
Mluveni %
Psani %
Poslouchani %
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Graf¢. 13 Mluveni

Grat. 14Cteni
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Graf¢. 15 Psani

Graf. 16 Poslouchani
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Otazkac. 9 jednoduSe doplije predchéazejici otdzku. Je to patrné i z odplbvesponderit

které docela &n¢ kopiruji odpo¥di prechazejici otazky.

9. Kterou z d&chto komunikénich dovednosti mate nejvice osvojenou?

Grafg. 17

Nejvice osvojena komunik@ technika
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M Procenta 12,5 51 12,5 24
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Reditelé v pedchozi otazce tvrdili, Zegjmkym pomérem vyuZivaji komunikéni
dovednosti. V této otdzcednuvést, kterou z nich maji nejvice osvojenou. l&eolovina
responderit se domniva, Ze ma osvojené mluveni. Nea#ldtina (24%) rediteli se
piiklonila k osvojenému poslouchani. Stejné procefitd,4%) iediteii se domnivalo, Ze
maji vice osvojenéteni nebo psani. lipsto, Ze se v literaitel uvadi, Ze nejvicgasu travime
poslouchanim, z obou dvou otazek vyplynulo,iéditelé Skol se domnivaji, Ze vi¢asu
vénuji mluveni. Tento vyzkum ovSem nebyl postaven adly zjistil pr@& tomu tak je.

P¥i srovnani jednotlivych konkrétnich odpmi na otazky. 8 a 9 bylo zji&tno, Ze
23 fediteli (32%) povazuje za osvojenou komurika dovednost jinou dovednost, nez
kterou nejvice pouzivaji. Tototrhe zmisobovat problémy v komunikaci. Vysledek nejvice
osvojené komunikai dovednosti mluveni, e také pramenit z toho, Zeditelé tuto

dovednost v podstéjen nejvice pouzivaji, coz dokladala i otazka.

Z téchto otédzek nelze objasnit tvrzeni, Zeditelé maji o komunikmich
dovednostech p@domi, ale zakladni znalosti jim chybi. K takovémutwozeni by bylo

potreba rozsahlejSiho vyzkumu nejlégénmo v terénu skol.

16. Jaké zfsoby efektivni komunikace pouZzivate ve VaSi Skblpiste.

Z nasledujicich odp@di je patrné, Zefeditelé iliS nerozumi pojmu efektivni
komunikace. A v podstatpopiraji to, co v avodnich otazkach uvedli jakq & znaji.
VétSina respondeaituvadi zgsoby komunikace (rozhovorigtelsky rozhovor, hodnotici
pohovor, osobni jednani apod.) nebo komutrikaituace (provozni a organéra porady,
téidni schizky, pedagogické porady, Zakovsky parlament, mimioskaktivity apod.), které
piinasi Skolni prosedi, ale nevyjmenovavaji apoby efektivni komunikace. V zadné
z odpowdi se neobjevila ndklad asertivni komunikace, nikdo neuvedl| fhagpravnost
zvolené komunikace vzhledem k naléhavosti probléien.v jednomifipact se v odpowdi

objevila zgtna vazba, v jednomifpact pravdivost vypoudi.

Tato otdzka spiSe potvrzuje tvrzeni,iiééditelé Skol sice maji pédomi o poteke
efektivni komunikace, a v mnohycHipadech ji ovladaji spiSe intuititmez, Ze by znali
zcela jeji zasady. Nebo ji neovladaji a pak to m@ad na jejich organizaci. Coz by bylo, ale

prednétem dalSiho zajisté rozsahlejSiho vyzkumu.
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7.3.4 Vysledky zjisténi vztahujici se k tvrzeni ¢. 4

K tvrzeni¢. 4: ,Spravna komunikac&ditele povede kazdou organizaci kdgdpu a naopak,
pokud bude komunikovat chybmiZze na to jeho organizace doplatitse vztahuje pouze
otazkag. 15.

15. Domnivate se, Ze VaSe spravna komunikace pMaSil@rganizaci k Usfchu a naopak,
Ze pokud budete komunikovat chg/lmiZze na to VaSe organizace doplatit.
Graf¢. 18 Efektivni komunikace = U&fn4 organizace
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Na komunikaci manazera je kladen velkiyakz. Na efektivni komunikaci jeStétsi.
V literatuie je uvddno mnohokrat, Ze dobra komunikace vede Ks$ispsti organizace. Tato
otazka se za#tiovala na zji&tni, zda jsou s timto ndzorem ztotdini samotniteditelé Skal
Na otazku¢. 15 byl respondefim nabidnut oft vybér odpowdi urité ne, spiSe ne, spise
ano, utité ano. Respondenti jednozima odpovdéli, Ze s timto tvrzenim souhlasi.

Tvrzeni ¢. 4 feditelé potvrdili souhlasn Toto tvrzeni vychazelo z jizigdeslych

vyzkumi a nebylo tedy nutné dokazovat, zda je pravdivée. Podstatné zji&i u této
otazky bylo, zda jsoieditelé s timto tvrzenim srozgmi.
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Zaver:

Cilem mé bakal&ké prace bylo zjistitipstupyiediteli Skol k viastni komunikaci a
prokazat, Zeéeditelé sice vnimaji komunikaci jakdildzity manaZersky nastroj, ale ne vzdy
s nim takto zachazeji. A dale sestavit ucelefghled komunikace v prasdi Skolskéeho

managementu.

V teoretickécasti této prace jsem se zabyvala shrnutim poamatkomunikaci jako
takové a vytvéenim uceleného iphledu komunikace manazera ve Skolském fedst
Tento gehled zahrnuje komunikai situacereditele Skoly jak vnini, tak vrgjSi, dale se
zabyva zakladnimi komunikaimi dovednosti a efektivni komunikaci. Cela prgee
postavena naftpdpokladu, Zze komunikace je hlavnim manazerskyntrajém, pomoci
kterého niZefeditel Skoly dosahnout vyggnych cili v organizaci.

Vyzkumna cast speoivala v provedeni dotaznikového igeti, které zjigovalo
pravdivostétyi stanovenych tvrzeni. Vyzkum byl provedeiiedliteli i feditelek z znych
typa Skol a Skolskych z&eni, s#izr¢ dlouhou praxi ¥izeni Skoly a zirzné velikych Skol.

V ramci €chto identifika&nich Gdaj v dotazniku uvasi reditelé, zda jsou spiSe introvertem
nebo extravertem.t®odre jsem s timto Udajem cH& pracovat vice, ale nakonec jsem jej
nevyuzila. Odpogdi rediteli byly cist¢ subjektivni a tento Udaj by neémvypovidajici
hodnotu.

Hlavnim zjiS&nim této prace bylo, Ze seditelé Skol uvdomuiji dilezitost spravné
komunikace, maji padomi o tom, co je efektivni komunikace a povazujg dilezity
nastroj pi vykonavani funkcéeditele.

Nepotvrdil se pedpoklad, Ze by séeditelé v oblasti komunikace newavali.
V dotazniku ovSem chyla frekvence vlastniho vzthvani, ktera by jist zvySila
vypovidajici hodnotu obecné otazky o ¥tadanitrediteli.

Potvrdilo se, Ze komunikackditeli je vnimana jako natoda. Vic jak polovina
fediteli uvedla, Ze komunikuje 3x tyénpod tlakem, \asové tisni¢i ve stresu.
NejcastjSimi uvedenymi komunikanimi skupinamiteditele byli zamistnanci, dti, Zaci ¢i
studenti a jejich rode. Z posledni oteené otazky fekvapiw vyplynulo, Zefeditelé nemaji
velké teoretické znalosti o efektivni komunikaci ankomunik&nich dovednostech, coz
dava prostor kigdpokladu, Ze ji tedy nemohou ani efekéiwmyuzivat.
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Nepotvrdilo se ani zcela tvrzeni, #ditelé vyuZivaji jednotlivé funkce komunikace
manazera nejvice ty, které souvisi s informovamwimanizovani dizenim.

Vyzkum naopak jednozie¢ potvrdil, Ze sereditelé komunikaci zabyvaji, maji
powdomi o tom, Ze je komunikacdildzita a jsou ochotni se dale v této oblastidadat,
protoZze Usfch své organizace dovedou spojit se svou spravrmmukikaci. VySe
uvedenymi zji&tnimi byl napln cil této bakaléské prace.

Tato prace a jeji ucelenyghled komunikace v prasddi Skolského managementu,
muze slouZit jako poricka feditelim Skol a dalSintidicim pracovnibm ve Skolstvi fi
jejich manazersk&innosti. Mize véstieditele Skoly k zamysSleni se nad jednotlivymi
komunika&nimi skupinami i jednotlivymi komunikaimi situacemi, a tak i k lepSimu
zvladnuti komunikace viznych situacich. Vzhledem k tomu, Ze z provedenghlkumu
jasreé vyplynula ochotaiediteli se v oblasti komunikace v&dvat, mize se stat i
vychodiskem dalSi prace, ktera by se zabyvala gigkkétnim vzdlavanimtediteli Skol
v oblasti komunikaénich dovednosti, pdpdalSim vyzkumem, ktery by hlo&bprokazoval

spojitost efektivni komunikadeditele Skoly s usfnosti organizace.
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DOTAZNIK

k pfipravované bakal&ké praci
Téma: ,Komunika ¢ni dovednostifeditele Skoly — efektivni komunikace.

Véazena panfeditelko, vazeny panediteli,

v ramci bakaléské prace zabyvajici se komunikémi dovednostiediteli Skol a efektivni komunikaci
uskuté&nuji mezitrediteli Skol a Skolskych ¥&eni dotaznikové Seni.

Proto oslovuji i Vas s prosbou o vyphi tohoto dotazniku.iPjeho vyphovani vychazejte, prosim, jen
ze svych osobnich zkuSenosti a ndzopokuste se oprostit od ob&arzitych nazoit ve spolénosti.

Vyzkum zZistane anonymni, se zg#ymi Udaji bude nakladano jako swdrnymi a budou slouzit jen
pro zpracovani vySe uvedené baksié prace.

Mgr. Eva Kuchyikova

Oznaite kizkem Vami vybranou odpéd’ na danou otazku.

Uvodni zjiséni:

] Muz Druh $koly, na kteréigobite: 5
] Zena [ ]MS []1zS []sS [ ]vos
Délka praxe v rolteditele:

[ ]do5 let [ 1do 10 let [ ] nad 10 let

Velikost Skoly (méteno pétem diti, zaki, studeni):
[ ]do 50 [ ]do 100 [ ]do 250 [ ] do 500 [ ] nad 500

Jste spie introveft] nebo extrovert |?

1. Je pro Vas komunikacélézitym pracovnim nastrojem?
[ ] urité ne L] spi%e ne [] spiSe ano [ ] urité ano

2. Mate osvojené komunikai techniky a dovedete efekti&komunikovat?
[ ] urité ne [] spi%e ne [ ] spiSe ano [ ] urité ano

3. Zamyslite se nad zlepSovanim svych komusmileh technik?
] urité ne [] spi%e ne [] spi%e ano [] urité ano

4. Komunikujete alesgo3x tydreé pod tlakem, \tasové tisni, ve stresu?
L] urité ne [] spi%e ne [] spi%e ano [] urité ano

5. Jsou situace, kdy se vyhybate komunikaci?
[ ] urité ne [ spi%e ne [ ] spiSe ano [ ] urité ano

6. Znate zasady nonverbalni komunikace?
] urité ne [] spi%e ne [] spide ano [] urité ano

Vyjadrete procenty (zaklad je 100%):
7. Kolik ¢asu své pracovni dobynujete komunikaci? %

8. Vyjadrete procenty, na kolik vyuzivaiyti zakladni komunikeni dovednosti:

Cteni %
Mluveni %
Psani %
Poslouchani %
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9. Kterou z &chto komunik&nich dovednosti mate nejvice osvojenou?
[] ¢teni L] mluveni [] psani [] poslouchani

10. Jak si zdokonalujete své komuriikbidovednosti? (fize byt vice moZznosti)
[] vlastni praxi

[] &easti v kurzech, semitigh

[ ] samostudiem

[ jinak — uvelte jak
[ ] nemam pdebu se zdokonalovat

Zapiste prosim pgadi (1nejvice — 4 nejmén

11. Jaky zpsob komunikace updnostiujete? 12. Jak n&gstji komunikujete?
[ ] osobni ] osobr

[] elektronicky [] elektronicky

[] pisemny L] pisems

[ telefonicky [ telefonicky

13.Ciselrs sead'te skupiny digetnosti Vasi komunikace s nimi. (1 nejvice — 7 réajh
[ ] rodice dti, Zaka, student

[] d&ti, ZAci, studenti

] zangstnanci

[] ztizovatel

[ ] média

[] obchodni partrie

[] ostatni instituce (PPP, Policie, KU, obec, farrapsid.)

14. Séad’te dlecetnosti vyuZiti jednotlivych funkci komunikace madeea, ktery vede skupinu lidi, ve Vasem
piipact (1 vyuzivam nejvice — 11 vyuZivam nejrn

[] #idim

[] informuiji

[ ] vyswtluji

[] prikazuiji jejim¢lenam

[] preswdeuii

[] motivuji spolupracovniky

[] kontroluji a monitoruiji jejich praci
L] kritizuji

] organizuji a koordinuiji

] rozhoduji

15. Domnivate se, Ze VaSe spravna komunikace povaslieorganizaci k Usighu a naopak, ze pokud budete
komunikovat chyb#& mize na to VaSe organizace doplatit.
] urité ne [] spi%e ne [] spi%e ano [] urité ano

16. Jaké zfisoby efektivni komunikace pouzivate ve VaSi Skdgfiste:

Dékuji Vam za VasSi ochotu &as, ktery jste vypkni tohoto dotaznikudnovali i za VaSe ugmné odpovdi.
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Priloha ¢. 2

Zpracovani identifikénich otazek z dotazniku

Graf a)

Rozdleni podle pohlavi a typu povah

Graf b)

Re#hi respondefitpodle typu Skol

35 18
30 16
55 14
12
20 10
15 8
10 6
4
5 2
0 0
introvert extravert
B muz MZena B muZ MZena
Graf c) Graf d)

Rozdleni respondeiitpodle délky praxe

Rozteni respondeidtpodle velikosti Skol

25

20

15

10

do 5 let

do 10 let

B muZ M Zena

nad 10 let

16
14
12
10

O N &~ O

do 50 do 100 do 250 do 500 nad 500

B muZ MZena
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Priloha ¢. 3

Priklad nevhodné komunikace s rodi

prostednictvim vy¥Sené informace na vstupnich #ed jedné nejmenované skole

2,

N3

Z BEZPECNOST

A HYGIENICKYCH

RODICU DO BUDOVY
~ SKOLY ZAKAZAN

“EKAMJINA SVE DETI VPROSTORU VESTIBULL.

Hned na vchodu dve vita dennoderinrodice nevzhlednd cedulka ,Z bezp@stnich a
hygienickych dvodi rodicam vstup zakézan“. Na cho#lza dvémi ,¢ihd" dozor, ktery

opovazlivé rodie, ktei vstoupi, by jednou nohou dovrit zase vykaze ven.
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Zaznam odpaoidi z dotazniku na otazkiu 16

Pravidelné porady, setkavaniedavani informaci x osobni rozhovor, provozni a
organiz&ni porady, plan na rok, gsic x gatelsky oteveny rozhovor, oznameni, pokyny
elektronickou cestou, rotk — Z&ci internet xtzné druhy rozhovdr osobni sciizky,
schizky s rodéi zaki x schizky pracovnich tym, informaini systém Skoly x elektronické
piedavani informaci, nastky x hodnotici pohovory, osobni pohovory, &y s rodéi

x osobni jednani, pravdivost vypmii x tymové pohovory 1x tydf porady ditich tymu
1x tydrg, osobni rozhovor, e-mail, telefon, web x osobrmhkaikace, naslouchani x osobni,
naslouchani x porady pedagogického sboru, osolumaje tematicka setkani x osobni
jednani, viceskrny tok — osob#& pisemg zapis, interni rozhodnuti x verbalni rozhovor,
konzultace, naslouchani, psany text x neverbaini kontakt, Usrév, postoj a vzdalenost,
gestikulace, mimika x naslouchani, osobni komunjkaaslouchani, motivace x osobni
X naslouchani, osobni komunikace x porady, osobmhavory x spoléné neformalni
setkani, nashky x vzdy se snazime na vSem domluvit, elektramiskoléna schranka
zamestnand@, osobni rozhovor, rozhovor x osobni pohovory, koikace s Zaky,
s zdkovskym parlamentem, pohovory s &qdttidni sclizky x osobni setkani, jasnost,
strunost adresnost x terminovani Ukopribézny monitoring, kontroly sledovani posty ze
strany giteli x osobni komunikace, elektronicky, telefonicky wtimace, zajem o soukromi
X pevny ramec pravidelnych porad, strukturovanyagtm neformalni konverzace, porady,
vyswtlovani, zaskolovani x porady rozhovory, komugikia kruh, prace ve skupin
X osobni kontakt vifjpact i drobného problémwi sdileni informace x elektronicka
komunikace se zZpnou vazbou, tymova prace — tymova komunikace xndestyk se
zanestnanci x pozitivni zf,soby komunikace, teambuilding, mimoskolni aktivity

X individualni rozhovory, spotma diskuze, satzky s rodgi
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Priloha C. 5

Seznam grdf

Grafé¢.
Grafé¢.
Graf¢.
Graf¢.

Komunikace pracovni nastrojeaditele
Reditel a efektivni komunikace
ZlepSovani komunikaich technik

Reswdéenitediteli o znalostech neverbalni komunikace

Grafé¢.
Graf¢.
Graf¢.
Grafé¢.
Grafé. 10  Casova dotackediteh vénovana komunikaci 2

Graf¢. 11 Zpisob komunikace, kter§editelé upednosiiuji

Graf¢. 12 Zpisob komunikace, kteryifeditelé nejasgji komunikuiji.
Graf¢. 13 Mluveni

Graf¢. 14 Cteni

Graf¢. 15 Psani

Graf¢. 16 Poslouchani

Rozdleni grafu¢. 5 dle vyuziti iznych odpowdi
Komunikaceeditele ve stresu neldasoveé tisni

1
2
3
4
Graf¢. 5 Pongr vyuziti moznosti zdokonaleni komunékdach dovednostieditel
6
7
8 Vyskyt situaci, kdy sgeditel vyhyba komunikaci
9

Casova dotacgediteli vénovana komunikaci 1

Graf¢. 17 Nejvice osvojena komunika@ technika
Graf¢. 18 Efektivni komunikace = U8§né organizace
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