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Anotacia

Zakladna Skola uci ziaka byt schopnym zapojit' sa do spoloc¢enského a kultirneho
zivota a byt pripraveny prisposobit’ sa zmenam. Vediet' reagovat na zmeny musi vSak
predovSetkym samotnd zakladna Skola. Veduci pedagogicki pracovnici zakladnych skol —
manazéri zakladnych $kol — stoja pred ulohou pruzne reagovat na zmeny dotykajuce sa
fungovania ,,ich“ Skoly a vediet’ spravne volit’ a vyuzivat’ komunikacné stratégie, v ramci nich
uplatiovat’ kreativitu a vynimocnost’ komunikovanej spravy tak, aby v ¢o najviac¢Sej miere
a s pozadovanym ucinkom zasiahla cielovll skupinu. Tento efekt je nedosiahnutelny bez
toho, aby subor informacii bol odovzdavany cielovej skupine konzistentne, réznymi
komunika¢nymi prostriedkami, s uplatnenim integrovanej internej a externej komunikacie a
novovznikajucich médii a foriem komunikacie.

Predmetom dizertacnej prace je problematika komunikaénych stratégii manazmentu
zakladnych §kol a stym stvisiaca problematika rozvoja komunikacnych kompetencii
veducich pedagogickych pracovnikov — manazérov zakladnych $kol. V tejto suvislosti sa
V praci zaoberame d’alSim vzdelavanim vedtcich pedagogickych pracovnikov v oblasti
komunikacnych stratégii.

Cielom dizertatnej prace je systematicky a komplexne spracovat’ problematiku
komunikacnych stratégii manaZzmentu zakladnej Skoly a zistit, aké su moZnosti d’alSieho
vzdelavania manazérov zdkladnych §kol v oblasti rozvoja komunikaénych kompetencii,

nasledne porovnat’ stav skiimanej problematiky v Ceskej a Slovenskej republike.

KIucové slova
Zékladna Skola, manazment zadkladnej Skoly, komunikécia, komunikacné stratégie, d’alSie

vzdelavanie pedagogickych pracovnikov.



Annotation

Primary school teaches the pupil to be able to participate in social and cultural life and
be able to adapt to change. Similarly, primary schools themselves — or more precisely,
executives of primary schools — must respond to societal and cultural change.

Executives of primary schools must be flexible enough to respond to changes that affect
their schools® day-to-day operations. By creating and implementing communication strategies
that pass the information to the target audience consistently — through various means of
communication, applying integrated internal and external communication and newly
emerging media.

The subject of this thesis is the issue of communication strategies for primary school
management and the related issue of the development of communication skills of leading
educational staff — primary school managers. In this context, we focus on further training —
lifelong learning of leading educators in the field of communication strategies.

The aim of this thesis is to systematically and comprehensively handle the issue of
communication strategies of management in primary school, to research the options for
education managers of primary schools in the development of communication skills, then

compare the state of research problems in the Czech Republic and Slovakia.

Key words
Primary school, primary school’s management, communication, communication strategies,

lifelong learning of educators.
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Uvod

Tak ako cela spolo¢nost’, aj zédkladné §koly v Ceskej republike a v Slovenskej republike
prechadzaju v poslednych desatrociach vyznamnymi zmenami. Tieto zmeny, ktoré sa vyrazne
prejavuju v zivote zékladnych $kol, nastavaju vplyvom SirSich trendov typickych pre vsetky
krajiny tzv. vyspelého sveta, medzi ktoré sa Ceska republika aj Slovenska republika chcu
zaradit. Na manazment zakladnych $kol, ktoré ziskali pravnu subjektivitu!, ana ktorych

2 sastale zvySujii poziadavky, st kladené stile vysSie naroky tykajuce sa

autonomiu
manazérskych schopnosti. Problémy sucasnej Skoly st reflexiou problémov meniacich sa
narokov spolo¢nosti a jej vztahu ku $kole a k vzdelavaniu.

Veduci pedagogicki pracovnici — manazéri zakladnych $kdl stoja pred ulohou v kratkej
dobe zvlddnut anasledne v praxi pouzit mnozstvo vedomosti a skusenosti spojenych
s fungovanim ,,ich 8koly, ¢o zahffia predovSetkym riadenie vychovno-vzdelavacieho
procesu, ale aj oblast’ personalistiky, riadenia 'udskych zdrojov, G¢tovnictva, dani, medialnej
kampane a s tym vSetkym sa prelinajicu komunikaciu a Vv jej dosledku aplikaciu efektivnych
komunikaénych stratégii. Spolocnost’ sa na zacCiatku tretieho tisicroc¢ia nachadza vo vyvojovej
faze nazvanej ,,informacnd“ spolo¢nost. Chape sa tym ,, spolocnost, kde kvalita Zivota i
perspektivnost’ socidlnych zmien a ekonomického rozvoja v rasticej miere zavisi na
informaciach a ich vyuziti* (Vymétal, 2009, s. 9). Podmienky pre komunikéciu st pritom
stale zlozitejSie, prave vplyvom obrovského narastu komunika¢nej techniky a stéle
novovznikajicich komunikaénych médii a foriem komunikécie.

V dizertaénej praci sa budeme venovat problematike komunikacie — pedagogickej,
socialnej, diferenciacii komunikacie v Skole podl'a roznych uhlov pohl'adu a problematike
komunikacnych stratégii vyuzivanych manaZmentom zakladnych $kol. Zakladné Skoly su

sic¢astou konkurenéného boja, ,,boja o ziaka“®

a st viac ako v minulosti vystavované tlaku
verejnosti. Preto nestaci, aby Skola konala eticky a uprimne, ale aby bola takto vnimana

okolim. Existuji vzdjomné vzt'ahy medzi Skolou a jej okolim, ktoré priamo alebo nepriamo

! Pojem pravna subjektivita definuje Prasilova (2008) ako moznost $koly byt subjektom pravnych vztahov
a niest’ za ne zodpovednost’.

2 Jednou z moznosti, ako chapat’ pojem autondémia zakladnej §koly je jej ponatie ako prava $koly rozhodovat
samostatne a nezavisle o vnitornej organizacii a chode Skoly, o rozpocte, personalnej oblasti a tieZ o tvorbe
kurikula, vlastného $kolského vzdelavacieho programu (v ramci platnej legislativy).

3 Sposob financovania zakladnych $kol, ktory je postaveny na polte Ziakov — objem zdrojov, ktoré zakladna
$kola ziska zo $tatneho rozpoétu, je stanoveny podl'a poétu ziakov. V CR vid’ zakon &. 472/2011 Sb., kterym se
meéni zakon ¢. 561/2004 Sb. o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky
zakon), ve znéni pozdéjsich predpist, v SR vid’ zakon €. 245/2008 Z. z. 0 vychove a vzdelavani (Skolsky zakon).



ovplyviiuju zivot Skoly. Udrziavat’ dobré vztahy s okolim a vystupovat’ vo¢i nemu aktivne je
pre skolu dblezité z hl'adiska jej existencie.

Pre existenciu Skoly je dolezitd podpora verejnosti, ktorej oCakavanim je, ze Skola
zabezpec¢i socidlnu integraciu svojich ziakov do spolo¢nosti a stdva sa tak prostredim pre
integraciu. Z tohto pohl'adu st velmi déleZité vztahy vo vnutri $koly. Skola viak samozrejme
nemoOze byt uzavretd do seba. Dolezitd je ale aj integracia samotnej Skoly do spolo¢nosti,
nakol’ko pod vplyvom spolo¢nosti sa $kola meni a priblizuje jej potrebam.

Z potrieb spolocnosti, ale aj zindividudlnych potrieb jednotlivych jej ¢lenov, su
odvodené ciele Skoly. V nadvéznosti na ciele Skoly vyZzaduje sucasnad Skolska politika od
zakladnych $kol vacsiu aktivitu pri dotvarani obsahu vzdeldvania a vychovy, ale tiez pri
ziskavani a zaisteni dostato¢ného objemu finan¢nych prostriedkov vlastnou iniciativou.

Jednymi z nastrojov, ktoré manazmentu zakladnej Skoly sluzia k dosiahnutiu
stanovenych cielov, st komunika¢né stratégie. Vypracovanie komunikaénych stratégii je
stale (nielen) na zakladnych Skolach podcenovana zalezitost. Zakladna skola je mechanizmus,
v ktorom funguji vzajomné vizby, ktorych pocet stale narasta, pretoze rastie poCet partnerov
Skoly, subjektov, s ktorymi Skola spolupracuje alebo prichddza do kontaktu ato vsetko
vyZaduje uplatiovanie U¢innych komunikacnych stratégii. Zavazné rozhodnutie, ktoré prvky
do komunikacnych stratégii zahrnut, akym spdOsobom stratégie uplatnit’ apri akych
nakladoch, stoji pred manazmentom zakladnej Skoly. Manazment Skoly musi mat’ od zaciatku
jasno, aké su stanovené ciele komunikaénych stratégii a s ohladom na to volit' vhodné
prostriedky. Ostatné fazy tvorby komunikacnych stratégii v Skole st uz vysledkom kooperacie
Skoly ako celku, nie iba jej manazmentu.

Obraz o skole vytvaraju vSak nielen ¢lenovia vySSieho manazmentu, ktori reprezentuja
Skolu na verejnosti, pri stretnutiach so zriad’ovatelom a pod., ale aj radovi zamestnanci $koly,
napr. pri stretnuti s rodicmi. Kazdy kontakt, ¢i sa jednéd o telefonat alebo vystipenie pred
rodi¢mi, je vyjadrenim o danej organizacii. Kazda skola chce mat’ ur€ity imidz, urcita povest'.
To plati rovnako u jednotlivcov ako u spolo¢nosti a organizacii.

V prvej Casti prace sa venujeme teoretickému vymedzeniu problematiky, ktorou sa
dizertacna praca zaobera. Pojednavame v nej 0 zakladnej Skole, jej Specifikach, cieloch,
0 manazmente zdkladnej Skoly, komunikacii, komunikacnom procese, o komunikacnych
stratégiach a ich tvorbe.

ManaZzment zakladnej Skoly musi vediet’ efektivne volit' a aplikovat komunikacné
stratégie, otazka vsak je, ako a ¢i je na to pripravovany. Zaoberame sa preto tym, aké maju

riaditelia zakladnych §kol moznosti rozvoja komunikaénych kompetencii. Nosnou témou je



preto vzdelavanie manazérov zakladnych $kol v oblasti komunikaénych stratégii v kontexte
d’alsieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov (DVPP).

V dizerta¢nej préaci sa venujeme problematike komunikacnych stratégii manazmentu
zakladnej 8koly v dvoch krajinach a to v Ceskej a v Slovenskej republike s vyuzitim naslednej
komparacie. Moznost’” komparacie prave tychto dvoch krajin sme zvolili vzhl'adom K ich
spolo¢nej minulosti, spolo¢ného vyvoja v oblasti zakladného Skolstva do  r. 1993 a nasledné
rozdelenie na dva samostatné Staty. S tymto stvisi otazka d’alSieho smerovania vyvoja
zakladného Skolstva, aj v oblasti vyvoja d’alSicho vzdelavania pedagogickych pracovnikov,
Vv rdmci kazdej z krajin.

Cast’ dizertatnej prace S prilohami obsahuje vynatky legislativnych dokumentov,
ukazkovy dokument Koncepcie pedagogickej prace skoly (vynatok), prepisy rozhovorov
realizovanych v rdmci kvalitativneho vyskumného Setrenia, vzor dotaznika pouZzitého pre
potreby kvantitativneho vyskumného Setrenia, tabul’ky pocetnosti a tabul’ku kritickych hodndt

testového kritéria chi-kvadrat.



1 Ciele dizertacnej prace

Dizerta¢na praca si kladie za ciel’ systematicky a komplexne spracovat’ problematiku
komunikacnych stratégii manazmentu zékladnej Skoly, identifikovat komunikacné stratégie
vyuzivané manazmentom zékladnej Skoly, zistit, ktoré zahrani¢né vyskumy, reflektujiace
problematiku komunika¢nych stratégii manazmentu Skoly a vzdeldvanie manazérov §kol
v tejto oblasti, boli v minulosti realizované.

Otazkou je, ako na poziadavky vzdeldvania manazmentu Skoly v oblasti
komunika¢nych stratégii reaguju institicie prevadzkujiuce kurzy d’alSieho vzdeldvania. Praca
ma za ciel zistit’, aké st moznosti rozvoja komunikacnych kompetencii v rdmci programov
dalsicho vzdeldvania urfenych pre manazérov zékladnych §kol, analyzovat a posudit
aktualnu vzdelavaciu ponuku pre manazérov zakladnych $kol v oblasti komunikaénych
stratégii, a to povinné — kvalifikacné vzdelavanie riaditel'ov zakladnych §koél, aj ich pripadné
dobrovol'né d’alSie vzdelavanie.

Dalsim cielom préace je porovnat’ stav v Ceskej a Slovenskej republike a to na trovni
teoretickych poznatkov a nasledne aj na trovni praktickej, scielom overit' vztah medzi
tedriou a praxou v sledovanej problematike.

Na zéklade vysledkov realizovaného vyskumu si praca kladie za ciel' vytvorit
a prezentovat' vlastny navrh vzdeldvacieho programu pre manazérov zékladnych §kol

zameraného na komunikacéné stratégie.

Ciele dizerta¢nej prace mozno zhrnut’ do tychto téz:

- systematicky akomplexne spracovat problematiku  komunikaénych  stratégii
manazmentu zakladnej Skoly,

- zistit', ktoré zahrani¢né vyskumy, reflektujiice problematiku komunikac¢nych stratégii
manazmentu Skoly a vzdelavanie manazérov $kol v tejto oblasti, boli v minulosti
realizované,

- zistit, ako riaditelia zakladnych §kol vnimaju pojem komunikacéné stratégie Skoly,

- identifikovat’ komunika¢né stratégie vyuzivané manazmentom zakladnej Skoly,

- skimat postoje riaditelov zékladnych §kél krozvoju kompetencii v oblasti

komunikacnych stratégii,
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sktimat’ nazory riaditel'ov zakladnych skol na aktudlnu vzdelavaciu ponuku programov
dalsiecho vzdelavania pedagogickych pracovnikov zamerani na problematiku
komunikaénych stratégii §kol,

analyzovat’ a posudit’ aktudlnu vzdelavaciu ponuku pre manazérov zékladnych $kol
Vv oblasti komunikac¢nych stratégii,

zistit' poziadavky riaditelov zakladnych $kol na obsah vzdeldvacieho programu
zamerané¢ho na rozvoj kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégit,

vytvorit’ vlastny navrh vzdelavacieho programu pre manazérov zékladnych $§kol
zameran¢ho na komunikacéné stratégie,

komparovat’ vysledky prace v ramci Ceskej a Slovenskej republiky,

vysledkami vyskumu prispiet’ pre pedagogicku teoriu aj prax.

11



2 Teoretické vychodiska skimanej problematiky

Efektivna komunikacia organizacie (vnutri nej aj smerom von) je jednym zo zakladnych
predpokladov jej fungovania. V dizertatnej praci sa zaoberame problematikou foriem
komunikacie v ramci zakladnej Skoly a problematikou komunikaénych stratégii vyuzivanych
veducimi pedagogickymi pracovnikmi — manazérmi zékladnych §ko6l. Nosnou témou je
dalsie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov, konkrétne d’alSie vzdelavanie veducich
pedagogickych pracovnikov V oblasti komunika¢nych stratégii. Zaoberdme sa postojmi
riaditelov zakladnych $kél ku komunikaénym stratégidm, ktoré vyuzivajii v rdmci svojej
riadiacej prace a tiez ich postojmi k moznostiam sa v oblasti komunikaénych stratégii dalej
vzdelavat’, rozvijat’ svoje komunika¢né kompetencie. Zistujeme, aké moznosti vzdeldvania,
resp. vycviku v oblasti komunika¢nych stratégii maja riaditelia zakladnych §kol, resp. ich
zastupcovia, Ci existuju vzdelavacie programy zamerané na rozvoj kompetencii v oblasti
komunika¢nych stratégii manazérov Skol. Na zdklade zisteni, aké komunikaéné stratégie
manazment zakladnej Skoly uplatiiuje v ramci kazdodennej prace potom vyplyva otazka, ¢o
ma byt obsahom vzdelavacich programov pre manazérov $kol zameranych na tematiku

komunikacnych stratégii.

2.1 Zakladna Skola, poslanie a ciele Skoly

Pojem Skola mé svoj povod v gréckom ,,scholé”, ¢o znamena volnost, prilezitost,
moznost, priestor pre aktivity, ziskavanie poznatkov, vzdelavanie (Priicha, 2009).

(Nielen) zakladna $kola predstavuje urcity celok — socialny organizmus, ktory Zije
vlastnym Zivotom, ma vlastné pravidla. Skolu moZno ponimat’ ako Organizaciu alebo ako
inStitaciu. Obidve ponimania vSak tvoria Casti toho istého celku.

Pedagogicky slovnik definuje Skolu ako ,,spolocenskii institiciu, ktorej tradicnou
funkciou je poskytovat vzdelanie Ziakom prislusnych vekovych skupin v organizovanych
formach podla wurcitych vzdelavacich programov. Je to miesto socializacie Ziakov,
podporujuce ich osobnostny a socialny rozvoj a pripravujuce ich na zivot osobny, pracovny
a obciansky “ (Pricha, Walterova, Mares, 2009, s. 247). Definicia vychadza zo skuto¢nosti,
ze kazdy jedinec je Clenom spoloc¢nosti, a aby sa stal jej sucastou, musi prijat’ jej postoje,
hodnoty a normy. Ztohto pohladu mézeme tvrdit, Ze Skola je zakladnou vychovno-

vzdelavacou inStituciou spolocnosti, ktora tieto postoje, normy a hodnoty reprezentuje a

12



predava ich jedincovi. Charakter vychovno-vzdeldvacej institicie vystihuje aj d’alSia definicia
zékladnej skoly ako socidlnej inStiticie, ktora je ucelovo vytvorend na realizdciu svojej
zédkladnej ulohy — edukacie®. V ramci tohto ponimania plni zékladna $kola svoje $pecifické
poslanie, radime tu pripravu deti na uplatnenie sa v spolo¢enskom Zivote. ,, Skola je vyznamnd
vychovna institucia, Specializovana a organizovand s presne vymedzenou Strukturou, cielom,
obsahom, metodami, formami a prostriedkami vychovy. V sulade s napliiovanim poziadavky
harmonického rozvoja cloveka sa podiela na rozvoji a uplatneni jeho poznania vytvaranim
vedomosti, zrucnosti, schopnosti, ndvykov, sklonov a zdujmov, cim prispieva k jeho
socializacii*“ (Grecmanova a kol., 2003, s. 31).

Pod pojmom zakladnd Skola chapeme instituciu, ktora zabezpecCuje a realizuje tzv.
zékladné vzdelavanie, ¢o znamena povinné vzdelavanie, resp. povinni Skolski dochadzku
(Prasilova, 2008). V tejto suvislosti mozeme teda zakladni Skolu chépat’ ako pravne,
organiza¢ne a funkéne usporiadany spolocensky systém, ktory je zamerany na spolocensky
prospesny ciel. Definiciou cielov Skoly moze byt aj ,,vedenie k tomu, aby si Ziaci osvojili
potrebné stratégie ucenia a na ich zaklade boli motivovani k celoZivotnému uceniu, aby sa
naucili tvorivo mysliet a riesit primerané problémy, ucinne komunikovat a spolupracovat,
poznavat svoje schopnosti, realne moznosti a vediet ich uplatiiovat’* (Zékon €. 49/2009 Sb.).

S ponimanim $koly ako institucie sivisi vymedzenie ur¢itych hranic, ktoré skola ma k
svojej kazdodennej praci. Tieto hranice st vymedzené jednak oficidlne zo strany §tatu, resp.
zriad'ovatel'a a neoficidlne zo strany spolocnosti, z jej oCakavani. A prave priestor medzi
tymito dvoma hranicami musi Skola vediet ndjst’ a vyuZzit. Zistit, ¢o od nej ocakava
spolo¢nost’, klienti Skoly a vediet’ tieto poznatky tvorivo vyuzit' v ramci vymedzenych hranic
(Pol, 2007).

Od ponatia zakladnej $koly ako institicie sa potom odvija ponatie zakladnej Skoly ,,ako
organizdcie, \ ktorej dochadza ku koordinacii kolektivneho usilia za ucelom dosiahnutia
stanovenych cielov* (Présilova, 2008, s. 27). V tomto ponati mozno Skolu chépat’ ako
organizaciu spojenu nielen s vedenim Skoly, ale predovSetkym s timom kvalifikovanych l'udi
so zmyslom pre spolupracu. Do popredia vystupuje I'udsky faktor. Manazment $koly musi
vediet’ zjednotit’ roznorodé usilia vSetkych zamestnancov smerom k spolocnému ciel'u, spajat’

casti do celku. Utvéranie a formovanie priebehu ¢innosti pre splnenie stanovenych cielov je

4 Edukiciu vtomto zmysle moZno ponimat ako ,,vychovno-vzdeldvaci proces a ako vhodny ekvivalent
anglického slova education — edukdcia. V tomto vyzname sa vztahuje k prostrediu skoly, kde prebiehaju procesy
riadeného ucenia“ (Pricha, Walterova, Mares, 2009, s. 60).
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procesom organizovania. ,,Je to systematickd usporiadand cinnost, proces vytvdarania Struktir
S moznostou zabezpecit dobré vyuZitie ludskych zdrojov. * (Pistek, 1998, s. 2).

Skola sa od ostatnych, beznych, organizacii odlisuje, ma svoje $pecifikd a tym ju mozno
ponimat’ ako Specificki organizaciu. Prasilovad (2003) uvadza oblasti, ktoré robia Skolu
Specifickou organizaciou:

- ciele Skoly;

kontrola a evalvacia $kol;

rozdelenie vzt'ahov v Skole;

- zapojenie viacerych subjektov do riadenia Skoly;

organizacna Struktura Skoly.
Specifickost’ koly ako organizacie spo¢iva v tom, Ze cielom 8koly nie je dosiahnut
zisk, ale kvalitné sluZzby so snahou vyuzitia ¢o najnizS§ich ndkladov. Takymto cielom modze
byt napr. utvaranie plne rozvinutej osobnosti ziaka, motivovat’ ziaka k sebarozvoju a pod.
Mieru dosiahnutia niektorych ciel'ov, napr. v oblasti socializacie zZiakov alebo uplatnenia
ziakov po skole je mozné posudit’ az s Casovym odstupom a uz mimo prostredia zékladnej
Skoly a s tym stvisi aj narocnost’ ndslednej kontroly a evalvacie $kol.

Dalsim $pecifikom su vztahy v kole, napr. vo vztahu ugitel — Ziaci mézu byt Ziaci
ponimani ako klienti §koly alebo ako produkt, resp. vystup $koly. Ziaci ako klienti $koly maju
obmedzené prava (napr. si nemo6zu vyberat’ ucitela alebo predmet, ktory sa budid ucit),
ponimanie ziaka ako vystupu Skoly prehliada zloZity a citlivy proces vychovy a vzdeldvania
a je obmedzeny v pristupe v merani kvality vystupu (Pol, 1999). Takisto moZe byt ponimany
vztah Skola —rodicia, kedy st rodic¢ia bud’ klientmi Skoly alebo Clenovia organizacie. Vo
vztahu Skola a jej riaditel’ mozno hovorit’ o riaditel'ovi ako o ¢lenovi $koly alebo o riaditel'ovi
ako o S$tatnom uradnikovi. Bacik (1998) oznacuje ako velmi doblezité, pre Skolu ako
organizaciu, vztahy Tudia — ludia, teda vzajomné posobenie l'udi, ktoré tvoria podstatu
¢innosti v oblasti vychovy a vzdelavania.

Specifické pre $kolu je aj to, Ze do jej riadenia je zapojenych niekol’ko subjektov —
Skolské organy, samosprava, Skolska inSpekcia, ucitelia, rodicia, ziaci.

Vyznamnym Specifikom Skoly je jej organizacnd Struktira, v rdmci ktorej sa vyzaduje
vzijomna spolupraca vietkych Iudi v §kole. ,, Skola sice je oficidlne vniitorne Struktirovand,
ale v skutocnosti dochddza v struktire skoly k neustdlemu pohybu “ (Prasilova, 2003, s. 31).

Vnutorna Struktara Skoly stvisi aj s d’alSim Specifikom, ktorym sa Skola 1iSi od inych,
vyrobnych organizacii, ktorym je vzdelanie pedagogickych pracovnikov. To je v ramci

pedagogickych zamestnancov Skoly porovnatelné, vsetci maji uréiti mieru autondémie
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v rozhodovani, ¢im mézu ovplyviiovat’ chod $koly. ,, Ucastou na rozhodovani preberajii
zavdzky prijaté rozhodnutia realizovat’** (Bacik, 1998, s. 38).

Pol (1999) potom ako dalSiu oblast, ktorou sa vyznacuje Skola ako Specificka
organizacia, uvadza nemoznost’ 'ahko a rychlo odstraiiovat’ nefunk¢né Casti organizacie, napr.
oddelenie uéitel'ov urcitého predmetu z dévodu, ze nepracuje spravne a pod.

V stvislosti s ponatim Skoly ako organizacie je nutné spomenut’ kultiru skoly. Mozno
povedat’, Ze kultura danej Skoly vytvara akymsi spdsobom dlhodoby obraz o nej, obraz o jej
jedinecnosti — tym, ze kazda Skola ma svoju kultaru, ale naopak vd’aka svojej kultire maju
Skoly nieco spolo¢ného — teda Skola je kultarou. Kultirou Skoly mézeme chéapat’ subor zasad
spravania sa Skoly, stbor tradicii, neformalnych pravidiel kazdej skoly. Ide o urcity odraz
hodnot spravania a konania Skoly, ktory je utvarany aktérmi vnutorného zivota skoly.
Vyznamnu ulohu v utvarani kultary kazdej Skoly zohréva jej manazment, resp. riaditel’ Skoly
a jeho zastupcovia, ktori musia néjst’ vhodné néstroje k prepojeniu stratégie Skoly s myslenim
a konanim jej zamestnancov a vytvorit’ tak kultiru skoly, ktora ich bude motivovat’ a vytvarat’
potrebu sudrznosti. Kazda zékladna skola ma svoju vlastnu kultru, lisi sa iou od ostatnych
zékladnych s§kol, ktord je urena individudlnymi hodnotami, skiisenostami a normami, ktoré
do nej vnasa kazdy jednotlivec. Kultara Skoly sa prejavuje aj v prezentovani skoly navonok
a Vv obraze, ktory si o Skole vytvara verejnost. ManaZzment Skoly musi vediet uspokojovat’
potreby a poziadavky tykajtice sa urovne Skoly a jej vysledkov, ktoré na nich kladie okolie
Skoly.

., To, ako uspesne a efektivne dokaze Skola pracovat, ako je schopnd predvidat, vnimat
a uskutocnovat’ poziadavky kladené na nu, ako je konkurencieschopna a pod., je davané do
suvislosti s kulturou Skoly ““ (Prasilova, 2003, s. 156).

Kultara skoly sa vzdy tyka l'udi, ktori st so Skolou vo vztahu, jadro kultiry Skoly sa nachadza
V hodnotach a norméch (Pol, 2007). MoZno tvrdit’, ze zmena kultiry Skoly stvisi s vlastnymi
zmenami a s vlastnym vyvojom tych, ktori ju utvaraji. Vychadzajac z toho, Ze kultaru Skoly
mozno posudzovat’ ako jej charakteristiku, mozno s fiou d’alej pracovat, dalej ju utvarat,
menit’, rozvijat' a prave tu sa presadzuje Specificka uloha manaZérov $kol, pretoze prave oni
st aktérmi zmien v tejto oblasti, Co bez G¢innej komunikacie nie je mozné. S kulturou Skoly

izko stvisi strategické planovanie®. , Kultira $kél je vmitornym fenoménom, ktory je

5 Podla Svétlika (2006) ma strategické planovanie odpovedat na otazku, ¢o by mala $kola do budtcnosti
uskutoc¢nit’, aby bola uspesna, a ako uskutocniovat’ planované Cinnosti spravne, zahfiia definovanie poslania
$koly, vyhodnotenie zdrojov a analyzu prostredia $koly, stanovenie priorit a stratégie. Ulohou strategického
planovania zakladnej Skoly je zabezpecit pre $kolu dostatok ziakov. Je potrebné mat’ na zreteli, Ze pric¢inou
nedostatku ziakov moze byt nielen znizovanie demografickej krivky, ale malé povedomie verejnosti o skole,
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primdrne vytvdarany a vyuzivany v oblasti riadenia a vztahu k viastnym zamestnancom Skoly.
Jedna sa o suhrn predstav, pristupov a hodnét v skole vseobecne zdielanych a relativne
dlhodobo udrziavanych* (Eger, 2006, s. 130). Kultira Skoly sa stava sucastou stratégie
Skoly, je potrebna zhoda medzi orientaciou stratégie Skoly a kulturou Skoly.

Prvym krokom dlhodobého strategického planovania Skoly je definovanie poslania
Skoly, ¢o chapeme ako pohlad Skoly na to, ¢o chce a kam mieri. Toto poslanie vychadza
z vizie vedenia Skoly. Viziu mézeme chapat’ ako obraz, ktory chce Skola o sebe dosiahnut’.
Viziu, ktorG si $kola stanovi, naplfia potom zabezpetovanim splnenia stanovenych
vzdelavacich cielov, ktorymi su tvorivé osvojovanie si poznatkov a vedomosti ziakmi
s pomocou budovania kvalitnej materialnej zakladne Skoly, vyuzivanim najefektivnejSich
metdd a foriem vyucby a vyucovacich pomdcok. Vzdelavacim cielom v stlade s naplnenim
vizie Skoly je aj pozitivne pdsobenie na Ziakov nielen vo vzdeldvacej, ale aj vychovnej
oblasti, teda vychovanie Ziakov, ktori dokdZzu svoje poznatky, vedomosti a skiisenosti uplatnit’
v redlnom zivote, ktori dokazu prejavit svoj nazor a vediet ho zdovodnit. K cielom
suvisiacim s naplnenim vizie Skoly patri aj vytvorenie priestoru pre mimoskolské a zaujmové
aktivity, zapajanie rodicov do zivota Skoly, otvorenie Skoly verejnosti a vytvaranie
dlhodobych pozitivnych vzt'ahov Skoly s okolim na zaklade partnerstva.

Formulovanie poslania je pre kazdi zakladnu Skolu individudlne, pretoZe kazda skola
funguje v inom prostredi, malo by byt preto zamerané na zakaznikov $koly, teda by malo
vyjadrovat’ potreby trhu. Pri formulécii poslania Skoly by manazment Skoly mal mat’ na
zreteli, kto st zdkaznici Skoly, ¢o je hlavnou aktivitou Skoly, hlavnym cielom, kde Skola
posobi, aké su jej hodnoty a priority a ¢o ponuka vo vztahu ku konkurencii. Taktiez je
dolezité pri formulacii poslania Skoly vychédzat’ z tradicie a histérie Skoly a tiez vyzdvihnat
vyznam $koly z pohl'adu rozvoja regionu. Taktiez, ako sme uz zmienili, je doleZité poslanie
postavit’ na tom, v ¢om je Skola silnd, na jej silnych strankach.

Toto poslanie musi §kola komunikovat’ smerom dovnutra Skoly aj smerom navonok. To
je tulohou komunika¢nych stratégii. Tie vhodne zvolenymi komunikaénymi prvkami
a komunikaciou smerom von pomahaju budovat' imidz Skoly a zviditelnuju skolu na
verejnosti, v savislosti s komunikaciou smerom dovnutra §koly pomahaji akceptovat hodnoty

Skoly, motivuji zamestnancov skoly a pod.

0 jej ponuke, mala atraktivita Skoly a pod. Po tom, ¢o §kola z analyzy prostredia pozna svoje prostredie a pozna
svoje prilezitosti, m6Ze manazment Skoly stanovit hlavné ciele, teda formulovat’ vizie Skoly a jej dlhodobé
a kratkodobé ciele.
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Poslanie teda charakterizuje to, kam Skola mieri, akd je jej zakladna predstava
0 budticnosti (Svétlik, 2006). Poslanie skoly vyjadruje, preco vlastne skola existuje, co chce
dosiahnut, aké ma ciele. A k naplneniu svojho poslania si musi $kola stanovit’ konkrétne ciele
Skoly. Zo vztahu medzi Skolou a spolo¢nost’ou vyplyvaju vseobecné ciele skoly.

Jednym zo vSeobecnych cielov zakladnej Skoly je poskytovat ziakom také zaklady
vSeobecného vzdelania, ktoré ich pripravia na vstup do strednych §kol (Pricha, Walterova,
Mares, 2009). Okrem vzdelania poskytuje zakladna Skola jednotlivcovi celti radu vedomosti,
schopnosti, postojov, hodnoét, zrucnosti, ktoré Ziakom sltzia po cely dalsi zivot, ¢im mu
poskytuje moznost’ a schopnost’ zapojit' sa do kultirneho a socidlneho Zzivota, do jeho
ekonomickych, kultirnych, politickych aktivit a schopnost’ vediet’ sa prispdsobovat’ zmendm
Vv tychto zlozkach zivota. Tym skola plni funkcie voci jednotlivcovi aj voci spolo¢nosti.

O ulohe a cieloch zakladnej Skoly mozno hovorit’ ako o ,,pomoci ziskavat' a postupne
6

7 v 4

zdokonalovat klucové kompetencie® a poskytnut spolahlivy zdaklad vseobecného vzdelania
orientovaného najmd na situacie blizke Zivotu a na praktické konanie“ (Barta, 2005, s. 20).
To vsetko si vyzaduje velké investicie do vzdelania, ¢i uz personalne, finan¢né, ¢i Casové
anielen od Statu, verejnosti, rodicov, ale taktieZ od Skoly samotnej. Takymto cielom mdze
byt napriklad ziskat’ vi¢si pocet Ziakov, zvySit kvalitu vzdeldvacieho procesu, ziskat
kvalitnejSi, odbornejsi ucitel'sky zbor, =zlepSit vybavenost Skoly, roz$irit ponuku
mimoskolskych aktivit, zvySsit’ objem financii mimo normativ do rozpoctu Skoly od sponzorov
apod. Manazment Skoly musi v dlhSom casovom horizonte rozmyslat’ aj o zlepSovani
vybavenia $koly, o tvorbe a zmenach v §kolskom kurikule a pod. Skoly navyse pripravuji
strategicky plan svojho rozvoja, pripravuju ,.8kolni vzdelavaci program“’, vyuzivaju
operativne plany, ktor¢ stvisia s povinnou dokumentéciou skoly a pldnovanim zdrojov, maju
taktiez evalvaciu planov.

K dosiahnutiu tychto ciel'ov je potrebny cely rad za sebou nadvézujicich ¢innosti, ktoré
musia byt naplanované. Navrhnuté ciele by mali byt komunikované opdt vo vnutri aj
navonok Skoly, ¢im $kola ziska podnety a pripomienky Kk navrhnutym cielom, ktoré jej
pomoézu ciele kvantifikovat, teda stanovit' ciele redlne. V suvislosti stym musi potom

manazment Skoly stanovit, ¢o bude potrebné k splneniu ciela Skoly urobit, kto bude za

6 Jedna sa o ,,suhrn vedomosti, zrucnosti, schopnosti, postojov a hodnét déleZitych pre osobny rozvoj“ (Barta,
2005, s. 22). Ramcovy vzdelavaci program povazuje za klIiCové kompetencie ziaka kompetencie k uceniu,
K rieSeniu problémov, komunikativne, socialne a interpersonalne, ob¢ianske a pracovné kompetencie.

7 Skolni vzdelavaci program — SVP, resp. SkVP, je uéebny dokument, ktory si kazda zakladna skola v CR a SR
vytvara, aby realizovala poziadavky Ramcového vzdelavacieho programu RVP, resp. Statneho vzdelavacieho
programu SVP. Legislativne je zakotveny v Zakone ¢&islo 472/2011 Sb. (3kolsky zakon), resp. v Zakone &.
245/2008 Z. z. (8kolsky zakon).
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konkrétne ¢iny zodpovedny, aké komunikacné stratégie si Skola zvoli a aky bude jej Casovy
harmonogram. Spravne zvolené komunikacné stratégie su jednym z najddlezitej$ich faktorov

dosiahnutia stanovenych ciel'ov Skoly.
2. 2 ManaZment zakladnej Skoly

Pojem manazment pochddza z anglického ,,manage®, ¢o znamena ,,zariadit™, ,,opatrit™.
Aj ked’ pre manazment je povodne spajany s podnikatel'skou sférou, svoje miesto dnes ma aj
v Skolstve, kde je nevyhnutna racionalita a humannost konania (suvisia so schopnostou
rozhodovat’ sa a konat’ na zaklade uvedomovania si zodpovednosti, ktora z konania vyplyva).

Termin manazment Skoly ma podl'a Hlavacovej (2007) viacero vyznamov, ktoré spolu
ale uzko suvisia, mézeme ho chapat’ ako:

- prakticku ¢innost’,
- osobitna skupinu l'udi,
- tedriu — vednu disciplinu.

Vyznam pojmu manazment mdzeme v procesualnom ponati definovat’ ako ,, uceleny
subor overenych pristupov, ndzorov, skusenosti, doporuceni a metod, ktoré su vyuzivané
K zvladnutiu Specifickych cinnosti, smerujucich k dosiahnutiu cielov organizdcie* (Prasilova,
2008, s. 22). Tieto ¢innosti realizuju riadiaci pracovnici (manazment) v jednotlivych, na seba
nadvézujucich krokoch (planovanie a organizovanie, operativne riadenie a kontrola l'udi a ich
¢innosti za ucelom zabezpecenia splnenia stanovenych cielov), s potrebou fungujice;j
vzajomnej komunikacie.

Taktiez pojem Skolsky manazment mézeme chéapat’ v SirSom zmysle ako riadenie
Skolstva, v uzSom zmysle ako riadenie Skoly, ale taktieZ mdZeme tento pojem chépat’ ako
disciplinu, odbor stadia (Pricha, Walterova, Mares, 2009).

Skolsky manazment riadi organizaciu v podmienkach relativnej ekonomickej, pravnej
a pedagogickej autondmie, ¢o prebieha za urcitych pravidiel. Vedenie Skoly je vrcholovy
manazment, ktory utvara a ovplyviiuje organiza¢nu kultaru skoly (Priicha, 2009).

V systéme pedagogickych vied sa Skolsky manazment chape ako hrani¢na disciplina,
ktorej podstatnu cast’ tvori pedagogicka problematika, pretoze ide o riadenie pedagogického
procesu. Dalej vyuZiva poznatky zo v§eobecného manazmentu, ale iz d’aldich vied ato
Z psychologie, socioldgie, ekonomiky, lekarstva, historickych vied, politologie, matematiky,

informatiky, pravnych vied, vied o komunikacii, medialnych vied a pod. Z tohto dovodu
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niektori odbornici povazuju Skolsky manazment za aplikovanu vednu disciplinu. V skolskom
prostredi sa aplikuju poznatky vieobecného manazmentu v stlade s poslanim $koly®.

Pod pojmom Skolsky manazment mozno chapat’ aj oznacenie osoby alebo skupiny osdb
— manazérov Skoly, zodpovednych za vedenie ariadenie organizacie. Napriklad aj platna
skolska legislativa v Ceskej republike a v Slovenskej republike pouZiva oznadenie veduci
pedagogicky pracovnik, ¢im chape osobu riaditel'a Skoly a zastupcu riaditel’a Skoly (priloha ¢.
1). V ramci jednotlivych zakladnych $kol sa na urovni manazmentu $koly stretivame este
s veducim ucitelom, predsedom predmetovej komisie a pod.

Pre oznacenie manazérov Skoly sa v Skolskej praxi pouziva predovSetkym oznacenie
riaditel’ a zastupca riaditel’a, toto oznalenie vychadza z tradicie aj z platnych predpisov.
., Riaditel’ skoly je veduci pedagogicky pracovnik zodpovedajuci za obsahové, persondlne,
organizacné, financné a hmotné zabezpecenie vychovno-vzdeldvacieho procesu v Skole*
(Prticha, Walterova, Mares, 2009, s. 215).

Dalsim oznadenim je napr. veduci pedagogicky pracovnik, riadiaci pedagogicky
pracovnik, veduci pracovnik Skoly, riadiaci pracovnik Skoly. Celkovo pre oznacenie skupiny
0s0b — manazérov Skoly pouzivame oznacenie vedenie $koly.

V ramci spracovania problematiky dizertatnej prace budeme termin manaZment
zékladnej Skoly pouZivat ako ekvivalent osobitnej skupinu l'udi, tvorenej riaditelom
zékladnej Skoly a jeho zastupcom, pripadne zastupcami, ktori tak tvoria tzv. top manazment
skoly?®.

Ak ostaneme pri definicii Skolského manaZzmentu ako riadenia Skoly, potom riaditel’
Skoly je predstavitelom riadiaceho systému Skoly, Skola predstavuje riadeny systém.
Samotna riadiaca Cinnost’, v ktorej sa vzdy odzrkadli I'udsky faktor, je zabezpecovana nielen
cez vykon Statnej spravy, ktorého nositelom je Skola ako pravnickd osoba, Specializovana
Statna sprava prezentovand ministerstvom Skolstva, krajskou Skolskou inspekciou
a samospravnymi organmi $kol a Skolskych zariadeni. ,, Riadenie, resp. riadiaca cinnost je
cyklicky, relativne uzavrety proces, ktory sa zacina vytycovanim cielov a uloh a konci sa ich
splnenim, dosiahnutim urcitého vysledku (Hlavacova, 2007, s. 8). Tento cyklus sa stile
opakuje. Z uvedeného vyplyvaju tri zakladné fazy riadiaceho procesu — rozdelenie podla

Hlavacovej (2007):

8 O poslani $koly sme pojednavali v kapitole 2. 1 Zakladna $kola, poslanie a ciele $koly, s. 16.

9 Ako uvadza Pragilova (2003), vieobecne sa rozliduju tri urovne manazmentu: Top manazment — vrcholovy
manazment, ktory formuluje dlhodobé stratégie organizacie, Middle manazment — stredny manazment, ktory
koordinuje vykon operativnych ¢innosti a First-line manaZment — funkény manazment prvej linie, ktory
zabezpecuje operativne riadenie kazdodennych ¢innosti organizacie.
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- pripravné riadenie, ktoré tvori planovanie a organizovanie,
- priebezné, vlastné riadenie, ktoré tvori priame vedenie I'udi,
- kontrola, ktorej sti¢astou je komparacia vysledkov so stanovenymi ciel'mi.

Do poznatkov o riadeni $koly sa premietaji aktualne preferované tedrie manazmentu —
klasickd, behavioristicka, systémova, empiricko-pragmatickd, moderna a postmoderna
(Pricha, 2009). Vyuzivané st aj poznatky zo systémovej tedrie manazmentu, ktord pristupuje
k dianiu v skole komplexne, teda ako na systém so socialnou zlozkou.

Pojem riadenie Skoly nie je chipany jednoznatne. Modzeme ho chépat’ ako riadiaci
proces prebiehajlici vo vnutri zakladnej Skoly, ktorého cielom je zabezpecit' Cinnost’ Skoly
smerom k dosiahnutiu stanovenych cielov §koly. Dalim ponatim je pohlad na riadenie $koly
ako na cast’ Skolského manazmentu, preto sa v Ceskej aj slovenskej literature stretdvame
V tejto stvislosti s pojmami manazment $koly, $kolsky manazment, vnttorné riadenie $koly,
mikroriadenie Skoly.

Cinnosti, resp. funkcie manazmentu, ktoré ma v ramci svojej prace vykonavat’ riaditel’
Skoly, st planovanie, rozhodovanie, organizovanie, motivovanie a vedenie l'udi, kontrola a
hodnotenie. VSetky funkcie sa vzdjomne prelinajl, existuji medzi nimi vzajomné vztahy
a ich plnenie vyzaduje potrebné kompetencie v oblasti komunika¢nych stratégii.

Ak tieto Cinnosti vedi k novym a efektivnhym vysledkom v rozvoji osobnosti ziakov,
ucitelov a celej Skoly, ide o tvorivé riadenie (Zelina, Zelinova, 1996).

Pojem riadenie sa Casto sa Casto prelina s pojmom vedenie. TieZ v odborne;j literatiire st
pojmy riadenie a vedenie vymedzené relativne, pricom medzi nimi existuje vzajomny vzt'ah.

Vztah medzi vedenim a riadenim mozno charakterizovat’ ako prepojenie objavovania
novych moznosti a schopnosti realizovat’ tvorivé rieSenia, vytvarania novej paradigmy, prace
na systéme, podpory zamestnancov Skoly, aby dosahovali vrcholnych vysledkov, ucty
k Tudskej bytosti, dovery, postojov, €o je vlastne vedenie a dostavania l'udi a veci do pohybu,
¢o je riadenie (Pol, 2007).

Riadenie (management) je ponimané ako proces planovania, organizovania,
vedenia, kontroly prace Clenov organizacie a vyuzivanie vSetkych zdrojov organizacie pre
dosiahnutie stanovenych cielov, vedenie (leadership) je proces riadenia (directing)
a in§pirovania zamestnancov k vykonu spolo¢ne stanovenych ciel'ov (Dvotak, 2011).

Taktiez Pol (2007) uvadza riadenie $koly ako school management a vedenie $koly ako
school leadership. Zarovenn vysvetl'uje aj spravu Skoly — school governance ako systém
miestnej spravy $kol so Skolskymi radami v uzSom zmysle a kontrolu a vplyv na Skoly

Vv SirSom zmysle.
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Od veducich pracovnikov zakladnej Skoly — manazérov sa vyzaduje, aby hybnou silou
ich prace bolo smerovanie k prosocidlnemu spravaniu v oblasti medziludskych vztahov,
k rozvijaniu ich schopnosti s cielom neustale ich zdokonal'ovat’ a vyuzivat v styku s okolim,
k vytvaraniu podmienok na sebazdokonal’ovanie sa ostatnych zamestnancov, ktorych riadia,
ale aj samych seba. ManaZzéri komunikuj so spolupracovnikmi pri vybere cielov, pri hl'adani
spdsobov naplnenia stanovenych cielov, pri rieSeni problémov alebo konfliktov.
Komunikécia je teda hlavnym nastrojom usmeriiovania, motivovania, vedenia l'udi. Ak chctu
vediet’ viest’ T'udi, musia vediet’ spravne komunikovat’, teda aj volit’ spravne komunika¢né
stratégie, aby vedeli predchadzat’ problémovym situaciam, riesit’ krizové situacie, motivovat
ludi atd’. Na to, aby vedeli manazéri spravne viest l'udi, musia vyuzivat komunikaciu,
motivaciu a pristupy k vymedzeniu vedenia a vediceho, t. j. schopnost’ ziskat’ autoritu. Musia
sa preto zaujimat’ a usilovat’ o zvladdnutie zasad efektivnej komunikécie, zdokonalovanie
svojich komunikaénych zru¢nosti, zvladnutie efektivnych komunika¢nych technik a volenie
efektivnych komunikacnych stratégii. Aj v tomto smere mdézeme riadenie Skoly chéapat’ ako
aplikaciu teoretickych poznatkov do zivota konkrétnej skoly.

Riadenie Skoly ma svoje Specifikd, v suvislosti szkym spojenim s vychovno-
vzdeldvacim procesom. Praca manazérov Skoly — riaditela a jeho zastupcov, ma dvojaku
povahu nielen v zmysle riadenia a vedenia, ale aj v suvislosti s poslanim Skoly, ktorym je
vychovno-vzdeldvaci proces, aso zabezpeCovanim fungovania Skoly, ¢o predstavuje
prevadzku a ekonomiku. Otazkou je, v akej miere ma riadiaca praca v Skole byt’ orientovana
na pedagogicky proces.

S reSpektom Specifik riadiacej prace v Skole by malo ist predovsetkym o riadenie
pedagogicke, teda o také Cinnosti, procesy, vztahy a podmienky, ktoré st zamerané na
splnenie cielov programu Skoly. ,, Prdve vychovno-vzdelavacie vysledky su rozhodujucim
kritériom uspesnosti skoly* (Pavlov, 2000, s. 5).

Riadiaca ¢innost’ by mala byt prioritne orientovand na pedagogické ciele, teda
zabezpecenie spravnej hodnotovej orientacie ziakov, prechod od jednostrannej ucebnej
orientacie na vzdelavaci obsah a K orientacii na rozvoj ziakov, na transformaciu personalneho
manazmentu od prikazov azakazov k tvorivej slobode ucitel'ov, reSpektovaniu osobnosti
ziaka a participécii vSetkych subjektov na rozhodovani (Zelinova, Zelina, 1996).

Ulohou riaditela ako manazéra je aj ovplyviiovanie, resp. vedenie procesov alebo
vysledkov ucenia Ziakov v triedach ato bud’ priamo alebo nepriamo. Je potrebné zamerat

komunikacné stratégie na ciele v oblasti vysledkov ziakov, ¢o obsahuje aj Cinnosti ako
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pozorovanie a hodnotenie vysledkov Ziakov a tiez vytvaranie vhodnych podmienok pre ucenie
a na vhodné cielové skupiny, vediet’ poslanie skoly v oblasti vysledkov Ziakov komunikovat’.

Stucasné pedagogické vedenie ma akcentovat’ uciaceho sa jedinca, ¢i uz ziaka alebo
dospelého, s dorazom na ucenie vsetkych ¢lenov komunity, na uc¢enie ucitelov smerujice
k lepsiemu uceniu ziakov, ¢o zblizuje koncept pedagogického vedenia s predstavou skoly ako
uciacej sa organizacie (Pol, 2007).

Z historického pohladu nebol manazment Skoly vo vztahu k riadeniu Skoly vzdy
vnimany v tom ponati, ako dnes. Tradi¢ne je Skola chapanad ako spravna institicia, ktora
napliiuje Stditne normy. Riaditel tu vystupuje na najnizSej urovni manazmentu ako
vykonavatel' rozhodnuti z vysSich urovni. MoZno povedat, ze v sucasnosti je posilnené
vnimanie riaditel’a §koly ako manazéra. V 70. a 80. rokoch 20. stor. bola rozliSovana sprava
ariadenie $kol, vzniklo inStitucionalizované vzdeldvanie veducich pedagogickych
pracovnikov (od roku 1956) a prebiehalo tzv. funk¢éné Stadium (od 70. rokov).

Na pozicii vrcholového manazéra sa riaditel’ $koly ocitol v 90. rokoch 20. stor., kedy
Skoly ziskali autonomiu, nasledkom coho sa radikalne zmenili poziadavky a naroky na vykon
funkcie riaditela — manazéra Skoly. Nasledkom tychto zmien maju riaditelia $kél povinnost’
absolvovat’ kvalifikacné Stidium pre riaditelov §kol a Skolskych zariadeni, pripadne $tidium
k naplneniu d’alsich kvalifika¢nych predpokladov pre veducich pedagogickych pracovnikov.

V suvislosti s budiicou perspektivou manazmentu $kol, by sa malo podla Prasilovej
(2009) hladat’ také systémové rieSenie riadenia Skoly, ktoré by plnilo spoloc¢ensko-
pedagogicku funkciu, ktorého sucastou by boli opatrenia veduce k plnej profesionalizacii
riadiaceho procesu v skole, ¢o obsahuje napr. u¢innu profesijni pripravu manazérov skoly uz
pred ich nastupom do riadiacej funkcie a opatrenia umoziujlice prenechanie Specializovanych
¢innosti inym (bud’ profesiondlom zaclenenym vramci Skoly alebo vonkajSim

poskytovatel'om) a uprednostnenie riadenia edukacnych procesov manazérom Skoly.

2.3 Komunikacia a manazment zakladnej Skoly

Komunikacia (z lat. communis — spolo¢ny, vzajomny, zdielany, resp. communicare —
robit’ nieco spolo¢nym, radit’ sa, rokovat, zhovarat’" sa) znamena prenos informacie od
odosielatel’a k prijemcovi pomocou verbalnych alebo neverbalnych symbolov. Vyznam slova
komunikovat’ mozno podl'a tohto teda chéapat’ ako sprostredkovat’, dohovarat’ sa, tiez ako

vztah medzi niekol’kymi subjektmi, ktoré spolocne zdielajt, prezivaju a reaguji na urcitu
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objektivnu situaciu. ,, Komunikdacia je prostriedkom, ktory ludom umoZnuje najst vlastné
miesto vV spolocnosti a vytvarat priestor pre viastny rozvoj “ (Némec, 1999, s. 12).

Jedna sa o proces dorozumievania medzi 'ud'mi pomocou ndzorov, sprav, myslienok,
postojov, pocitov, jeho podstatou je vymena informacii medzi zdrojom a prijemcom
informacie, konkrétne medzi zakladnou Skolou a tymi, ktorym je informdacia urCend (Ziaci,
rodicia, ucitelia, zastupcovia zriad’ovatel’a, partneri $koly, SirSia verejnost’).

Prave v stvislosti s chapanim komunikacie ako obojstrannej vymeny informacii medzi
zdrojom a prijemcom, teda medzi $kolou a cielovymi skupinami (Majtan, 2003), je potrebné
vyzdvihnut’ vyznam vzdjomného porozumenia a priklonit’ sa tak k definicii komunikacie ako
prenosu vzajomného porozumenia prostrednictvom symbolov.

S tym suvisi ponatie komunikacie v oblasti manazmentu, kde ju chapeme ako socialny
proces, ktory prostrednictvom odovzddvania informdcii, aj prostrednictvom symbolov,
umoziuje vzajomné vnimanie, vzajomnu vizbu, vzdjomné ovplyviiovanie postojov a ¢innosti.

V kazdom pripade je komunikacia sucast'ou l'udskej existencie, podmienkou socidlneho
spravania jedincov v socialnej skupine — zabezpecuje adaptaciu Cloveka na spolo¢nost
a ovplyviiuje siet’ spoloCenskych vztahov.

Efektivna komunikacia znamena aj fungujicu spitna véizbu, posiliiuje vzajomné vztahy
medzi ucastnikmi komunikécie, zabezpecuje integraciu jednotlivych zloziek Skoly do
koordinovaného celku, umoziiuje realizovanie stanovenych cielov skoly.

Su rozne spdsoby, akymi komunikdcia prebieha (slovne, sprostredkovane, skutkami
atd’.), za ucelom splnenia réznych cielov (ulahCovat’” vykondvanie manazérskych ¢innosti
vnutri Skoly alebo naopak udrziavat’ interakciu Skoly s okolim). V tejto stvislosti moZeme
komunikaciu v zékladnej Skole ¢lenit’ z roznych hl'adisk (z hl'adiska hierarchie, z hl'adiska
formalnosti, z hladiska povodu znakov, z hladiska formy komunikécie, zo vztahového
hl'adiska, z hl'adiska po¢tu komunikujtcich atd’.).

Primdrne moéZeme hovorit o komunikdcii verbdlnej aneverbalnej. Verbéalna
komunikdcia modze byt realizovana uUstne alebo pisomne. K formdm ustnej verbélnej
komunikacie v zakladnej Skole patri napr. rozhovor, skupinové diskusia, porada, telefonicky
rozhovor a pod. Ide teda o situacie, kedy odosielatel’ informacie vyuziva hovorené slovo — to
moze mat’ formalny alebo neformalny charakter. Umoziuje bezprostrednu spatnt vazbu, ¢o je
jej najvacsou vyhodou, mé vsak aj svoje nedostatky, ktoré prindSaju rozne ruSiace vplyvy,
napr. hluk zprostredia, nepresna formulacia informacie apod. Pisomna verbalna
komunikacia, kedy odosielatel’ informécie vyuZziva pisané slovo, je presnejSia a dokladne;jsia,

nakol’ko odosielatel’ ma Cas na jej pripravu. Nedostatkom naopak je oneskorena, pripadne
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7iadna spitna vizba. Neverbalna komunikicia dopliia prejav verbalnej komunikécie
a poskytuje obraz o citovom a emocionalnom stave prijemcu aj odosielatel’a informéacie. Patri
tu gestika, mimika, ale aj vzdialenost’ odosielatel’a od prijimatel’a, fyzicky postoj a pod.

Verbalna aj neverbalna komunikacia moézu byt sacastou internej (vnutornej)
alebo externej (vonkajsej) komunikacie Skoly. Mozno hovorit’ o internom a externom poslani
komunikacie v (nielen) zékladnej Skole. Interné poslanie znamend, ze komunikécia v Skole
pomaha ulahcovat’ jednotlivé funkcie manazmentu Skoly, externé poslanie komunikécie zas
umoziuje interakciu Skoly s vonkaj$im prostredim, ¢im sa zakladna Skola stdva otvorenym
systémom.

V pripade internej komunikacie hovorime 0 komunikécii vo wvnutri Skoly: Vramci
manazmentu Skoly, medzi manazmentom $koly a ostatnymi zamestnancami, medzi ucitel'mi
a ziakmi atd’. Podl'a toho, ¢i ide o komunikaciu na réznych organizacnych trovniach $koly
alebo komunikéciu v rdmci rovnakych urovni, méZeme hovorit’ o vertikalnej a horizontélne;j
internej komunikacii Skoly.

Dalej mozeme vziat' v Givahu, ¢ komunikécia prebieha na formélnej Grovni, pri¢om
moze ist’ napriklad o organizatné normy, vyrotné spravy, nariadenia apod. alebo na
neformalnej Grovni, ¢im myslime vzajomné vztahy vo vnutri $koly, neformélna komunikécia
medzi zamestnancami Skoly, ucitelmi a Ziakmi a pod. Vtedy mdézeme hovorit’ o formélnej
a neformalnej internej komunikécii Skoly.

Efektivna vnlitornd komunikécia je podstatnym faktorom efektivneho riadenia Skoly a je
tak suCastou kazdej oblasti Skoly — riadenia l'udskych zdrojov, motivacie pracovnikov,
d’alSieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov, organizovania, delegovania a pod.

Hlavné ciele vnutornej komunikdcie moézeme potom definovat ako informovanie
zamestnancov Skoly aj ziakov (o cieloch, ulohach, uspechoch a problémoch skoly), ich
motivovanie, zistovanie a uspokojovanie ich potrieb ato nielen potrieb jednotlivca, ale aj
Skoly ako celku, s reSpektovanim potreby vzajomného porozumenia, pochopenia, podpory,
spoluprace a efektivnej spétnej vdzby a v neposlednom rade stym suvisiace vytvaranie
vhodnych podmienok pre ich précu.

Aby bola Skola pozitivne vnimana okolim, musi byt pozitivna aj vnutri. To znamena,
ze manazment Skoly musi vediet vyuZzivat' znalosti, schopnosti a skusenosti svojich
zamestnancov, zaroven ich motivovat,, posiliiovat’ vzajomné vizby medzi nimi, s ¢im suvisi
potom moznost vyuzitia spdtnej vdzby zamestnancov v ramci externej komunikacie

a komunikacnych stratégii voci cielovym skupindm mimo Skolu.
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Prostriedky, ktoré moze zakladna Skola vyuzit’ v ramci internej komunikacie, st jednak
prostriedky ustnej komunikécie (rozhovory so zamestnancami, hodnotiace hovory, skupinové
rozhovory, porady apod.), prostriedky pisomnej komunikacie (Skolsky Casopis, pisomné
informovanie zamestnancov, intranet, e-mail., internet, a pod.), vizualne a audiovizualne
prostriedky (nastenky, tabule, videokazety), socialne prostriedky (daréeky k sviatkom,
podpora zaujmov volného Casu, stretnutia so zamestnancami, spolo¢né vzdelavacie akcie,
semindre, timové aktivity, dni otvorenych dveri, spoloc¢enské, kultirne a Sportové akcie,
Skolské ritualy a oslavy a pod.), ale mézeme tu zaradit’ aj vizie Skoly, ciele, tradicie, zasady,
symboly, aj obliekanie, oslovovanie, podmienky a prostredie §koly, systém hodnotenia.

Za prostriedky internej komunikacie mdézeme povazovat aj tzv. pravne zakotvené
prostriedky, ¢o su porady tykajice sa socialnej, personalnej a hospodarskej situacie skoly, na
ktorych sa prejedndvaju pripravované navrhy zmien, prejednavaji sa podmienky kolektivnej
zmluvy a pod. (Svoboda, 2006).

V ramci internej komunikacie je dolezit¢ delegovanie uloh apravomoci na
podriadenych zamestnancov. Neschopnost' plne delegovat, nedostatotna vytazenost
zamestnancov Vv spojeni s nedostatkom jasnej aotvorenej komunikacie, spdsobuju
nefunkénost’ internej komunikécie (Halek, 2007).

Stucastou internej komunikacie je profesiondlna komunikécia, ktora chipeme ako
komunikaciu manaZzmentu Skoly so zamestnancami. V tomto smere je nutné, aby zamestnanci
a manazment vyuZivali konStruktivneho pristupu a moZnosti k efektivnej komunikacii.
Zakladom pre vytvorenie dobrych vztahov medzi manazmentom a zamestnancami je skibenie
zdujmov, vSeobecna spokojnost. Ciele tejto komunikacie musia zodpovedat celkovému
strategickému ciel'u Skoly.

Externd komunikécia je zamerand na potencidlnych Ziakov, rodiov, partnerov Skoly
a Siroku verejnost’. Je to komunikacia, ktord Skola vyvija smerom navonok, a ktord
predstavuje vézby Skoly sjej vonkajSim prostredim. Od manazmentu Skoly sa vSak
nevyzaduje iba vytvorenie a ponuka vzdeldvacieho programu Skoly, ale potrebuje tiez
informovat’ svojich ,klientov a partnerov o svojej existencii, cieloch, aktivitach a ponuke
Skoly a potrebuje vyvolat’ ich zaujem. Komunikacia je preto jednym z faktorov veducich
k dosiahnutiu uspechu na vzdelavacom trhu.

Cielom externej komunikéicie je informovat’® okolie Skoly o svojich aktivitach,
uspechoch, budovat’ imidz Skoly, presved¢ovat a vzbudzovat zaujem o Skolu, pripominat’
existenciu Skoly a posiliiovat’ povedomie existencie Skoly v mysli verejnosti pocas celého

roka, rozvijat’ a upevilovat’ spolupracu a vzdjomné vzt'ahy Skoly s vonkaj$im prostredim.
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Prave budovanie spoluprace skoly s ostatnymi subjektmi, najma s rodi¢mi, je délezitym
cielom v ramci externej komunikacie manazmentu Skoly.

K néstrojom externej komunikacie, ktoré moéze zakladnd Skola vyuzit, patria napr.
stretnutia s odbornymi pracovnikmi uréitych masmédii, stretnutia riaditel'a Skoly SO
zastupcami médii, stretnutia s rodi¢mi, pozvania vybranych skupin alebo casti cielovej
skupiny do Skoly, prezentacia Skoly napr. vystipenim riaditela na verejnosti, zorganizovanie
akcii, ktoré Skola organizuje v zaujme treticho subjektu, napr. ekologickej organizacie a pod.

V suvislosti s vysSie uvedenym mozno spomenut’ aj delenie komunikacie v Skole na
subjektovll, objektovu, procesnii acielovll komunikéaciu. Subjektovd komunikacia je
zamerana na oblast’ vzdjomnych medzil'udskych vztahov. Objektovd komunikécia skoly je
orientovana na ostatné oblasti $koly, napr. na tvorbu ponuky $koly a pod. Stym suvisi
planovanie aktivit Skoly, stanovenie cielov, ktoré chce Skola dosiahnut, vtedy hovorime
0 cielovej komunikacii. Spdsobmi, ako ciel'ov $kola dosiahne, akymi postupmi a procesmi, sa
zaobera procesna komunikécia. Oba typy su spolu vzajomne prepojené.

NajcastejsSou formou, ku ktorej dochadza kazdodenne, ¢i uz vramci internej alebo
externej komunikacie manazmentu $koly, je osobna komunikacia, preto sa jej vyznam nema
podceniovat’. Riaditel' Skoly jednad s ostatnymi zamestnancami Skoly, so Ziakmi, jedna
s rodi¢mi, zastupcami zriad’ovatel’a, SO sponzormi, partnermi skoly, s médiami a pod. Cielom
osobného kontaktu je vzbudit’ pozornost’ k obsahu informacie, presvedcit’ a ziskat. Zo strany
pracovnika Skoly to vyZaduje mat® Specifické osobné kvality: ddoveryhodnost,
bezprostrednost, schopnost empatie, nadSenie a dovera v pracu Skoly apod. Efektivita
osobnej komunikdcie zavisi na verbalnych aj neverbalnych schopnostiach zdroja
komunikacie. Napriek svojim ¢asovym a osobnym narokom ma osobna komunikacia
niekol’ko vyhod oproti ostatnym formam komunikacie, napr. schopnost uputat,
zrozumitel'nost’, obojsmerny tok informaécii, ktory umozinuje rychlu spitnu vazbu.

Dalej mozno hovorit o komunikéacii individualnej ahromadnej. Aj tieto formy
komunikacie sa navzajom prelinaju  a doplhaju. Formy aprostriedky individualne;
komunikacie su sprievodnym javom hromadnych foriem komunikacie.

Individudlna komunikacia umoznuje dialég, preto je velmi ucinna, je vSak potrebné,
aby informdciu prezentovala osobnost’ v§eobecne v danej oblasti reSpektovana a vyhl'adavana.
Je velmi presvedCiva, pretoze zdelenie je mozné personalizovat’ podla reakcii a potrieb
prijemcov. V praxi ide napr. o triedne schédzky srodicmi alebo naopak o schodzky

manazmentu $koly so zamestnancami.
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Prostriedkom individualnej komunikacie, vyuzitelnym na zakladnej Skole, je osobny
rozhovor, ktorého vyhodou je moznost’ vyuzitia neverbalnych prostriedkov, mimiky, gestiky
apod. Vyhodou je aj to, ze rozhovor mdézeme viest' v akomkol'vek prostredi, v skole, na
spoloCenskej akcii, kdekol'vek, kde napr. ucitel’ alebo riaditel’ stretne rodica, predstavitel’a
zriad'ovatela Skoly a pod., ¢im je mozné ho viest' v pozitivnej atmosfére aje mozné ho
prisposobit’ okolnostiam. Dal§im, velmi ¢asto vyuZivanym prostriedkom individualne;
komunikacie vo vztahu zdkladnad Skola arodicia, je telefonickd komunikéicia. Nevyhodou
moze byt, ze nemozno vyuzit’ neverbalne prostriedky komunikécie, o ale zas nemusi byt’
nevyhodou vo vSetkych situdciach. U tohto typu komunikacie existuju urcité bariéry, napr.
spravne nacasovanie hovoru alebo istd miera nedoveryhodnosti vo vztahu prijimatela
k volajicemu. V sucasnosti najcastejSou formou individualnej komunikacie je e-mailova
komunikacia, ktora sa vyuziva pri zdeleni informacie v ramci bezného kontaktu.

V prostredi zakladnej Skoly je mozné vyuzit aj prostriedky hromadnej komunikacie.
MozZzeme K nim zaradit’ niektoré prostriedky vyuzivané skor v podnikovej sfére. Ide najma
o reklamu a public relations. Napriklad billboardy moze $kola vyuzit' k prezentacii Skoly na
verejnosti. Tie mézu byt umiestnené na ihrisku, v priestoroch Sportovej haly, v ¢akéarniach
u lekarov, v autobusoch, na autobusovych zastavkach, teda v miestach, kde sa predpoklada, ze
sa najviac zdrZiavaji potencidlni zdkaznici Skoly.Tento tip prezentacie Skoly zatial nie je
prili§ rozsireny.

Silnt ulohu mé v stcasnej dobe televizna reklama, pretoze televizia je vSeobecne
uznavana ako najmocnejsSie reklamné médium. Je vSak pre véacsinu $kol finanéne naroc¢na.
Zakladné skoly moéZu vyuzZit' reklamu v regiondlnych televiziach, pre zakladnu Skolu sa
cielova skupina zakaznikov Skoly nachadza predovSetkym v danom regione. Takato reklama
oslovi naraz velky zaber cielovej skupiny a je dobrym prostriedkom k ovplyviiovaniu
postojov. DalSou alternativou je rozhlasova reklama, rozhlas je velmi flexibilné médium,
kazda rozhlasova stanica ma svoju ciel'ova skupinu posluchacov, a preto je dblezitd vol'ba
rozhlasovej stanice. Rozhlasové reklamy byvaja relativne lacné, nie je potrebny ani obrazovy
ani iny vizualny material. Zaujem posluchaca je potrebné podporit’ vyberom audiovizudlnych
prostriedkov, napr. aj hlasom znadmej uznavanej osobnosti napr. daného mesta, v ktorom sa
skola nachadza, zvolenim hudby, vyrazovych prostriedkov atd’.

Kontrastom k reklame v televizii alebo v rozhlase je reklama v tlaci. Ked'ze v tlacenej
reklame ,,nejde o C¢as“ modze poskytnut’ detailnejSie informacie a GcinnejSie komunikovat
symboliku. Nevyhodou je jej statika a pasivita. Vzhladom ktomu, ze zakladnd Skola

potrebuje zapdsobit’ a oslovit’ cielovl skupinu v regione, ¢i spadovej oblasti, vyhodnejSie sa
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javi vyuzitie reklamy v regiondlnych casopisoch a novinach. Vel'mi c¢itané byvaja denniky,
kde si vznacnej miere umiestiiované reklamy miestnych a regiondlnych organizacii.
Nevyhodou je, ze denniky byvaju s horSou kvalitou tlaCe a maju nizSiu Zivotnost' ako
casopisy. Dopad reklamy ovplyviiuji napr. aj zvolené farby a formaty reklamy, ¢o je mozné
viac vyuzit’ v ¢asopisoch.

Komunikacia v 8kole moze byt priama organiza¢na a interpersonalna. Organiza¢na
komunikacia sa zaoberd vymenou informécii v rdmci celej skoly, celej organizacie. Moze ist
0 formalnu organiza¢nit komunikaciu v Skole, mozno povedat oficidlnu, ktora moze mat
formu tGstnej inStrukcie od vediceho smerom Kk podriadenému, ale aj formu pocitacového
systému, ale aj o neformalnu organiza¢ni komunikaciu v Skole, ktora nie je oficidlne uznana
a patria tu napr. r6zne druhy neformalnych sprav predavanych medzi oddeleniami a pod.

Interpersonalna komunikécia, ¢o je prudenie informacii v ramci jednotlivcov alebo
skupiny, spéja tychto jednotlivcov alebo skupiny navzdjom. V ramci tejto formy komunikacie
je vel'mi doélezitd vzajomna interakcia a spédtnd vizba. Tiez, tak ako organiza¢nd, mdze byt
verbalna aj neverbalna.

Pre G¢innti komunikéciu musi byt’ jednotlivec, tak ako uvadza napr. aj Svoboda (2006),
vybaveny komunika¢nymi schopnostami a zru¢nostami, ako je schopnost’ presadit’ si vlastny
nazor, dokédzat’ konstruktivne kritizovat, ale vediet’ aj prijat’ kritiku, vediet’ riadit’ schodzky
a stretnutia, dokazat’ nacuvat’, mat’ schopnost’ empatie, vediet’ davat’ najavo uznanie, vediet’

poskytnut’ spétna véizbu atd’.

28



2.4 Pedagogicka komunikacia v kontexte socialnej komunikacie

O komunikécii ako takej mozeme hovorit’ vo vSetkych oblastiach zivota, vSade tam, kde
ide o prenos informacii, sprav a pod. Zjednodusene sa jedna o komunikaciu medzi 'ud'mi,
ktora sa uskutociiuje urCitym spdsobom za cielom dosiahnutia urcitého ciela. ,,Socidlna
komunikacia vytvara zakladne suvislosti medzi hlavnymi strankami socialneho styku ludi*
(Pricha, Walterova, Mares, 2009, s. 111). Predovsetkym plni funkciu socidlnu, ovplyviiuje
utvaranie socidlnych vztahov, umoziuje jednotlivcovi vediet’ sa zorientovat v spolo¢nosti,
zaClenit’ sa do nej a adaptovat’ sa na podmienky spolo¢enského zivota. Sprostredkiva vztahy
medzi komunikujicimi stranami a umoziiuje tak ich vzajomné formovanie a ovplyviiovanie
sa.

Komunikécia v zékladnej Skole sa prelina vSetkymi funkciami riadiacej cinnosti
manazmentu zakladnej Skoly. Aj vriadeni vychovno-vzdelavacicho procesu veduci
pedagogicky pracovnik vystupuje v ulohe manazéra a musi preukdzat’ komunika¢né zrucnosti
a schopnosti vediet’ volit’ adekvatne komunikacné stratégie. Funkcia komunikacie v skole teda
suvisi s jej poslanim a jej ciel'mi, s realizaciou vychovy a vzdelavania.

Tato funkciu plni Specificky pripad socidlnej komunikicie ato pedagogicka
komunikacia, ktorej Specifickost’ spociva prave v ulohach komunikujicich stran (Ucastnici
vychovno-vzdelavacieho procesu) a v prostredi, v ktorom sa uskuto¢fiuje (tymto prostredim
nemozno chapat’ iba Skolu, pretoze pedagogicka komunikacia prebicha aj v rodine,
zaujmovych zariadeniach a vSade, kde prebieha vychovno-vzdelavaci proces).

Pedagogicka komunikacia je prostriedkom vychovy a vzdelavania, sprostredkovatelom
vzt'ahov medzi ucitel'mi a Ziakmi a tiez ziakmi navzdjom a je tieZ prostriedkom formovania
osobnosti ziaka (Mares, Kiivohlavy, 1995).

Pedagogicky slovnik pod pojmom pedagogickd komunikacia odkazuje na pojem
didakticka komunikacia, definovana ako ,, komunikdcia, ktorej cielom je ucenie a prebieha
V réoznych edukacnych prostrediach, typicky v skole, v rodine, v pracovnom procese “ (Prucha,
Walterova, Mares, 2009, s. 49).

Pedagogicka komunikacia je efektivna vtedy, ak na dosiahnuti spolo¢ne stanovenych
ciel'ov participuji veduci pedagogicki pracovnici spolu S ostatnymi zamestnancami $koly. Ma
svoje komunikaéné¢ pravidld, vymedzeny obsah aj roly ucastnikov. ,, Pedagogicka
komunikdcia sa riadi osobitnymi pravidlami, ktoré uréuju prdavomoci ucastnikov. Mad svoje

priestorové a casové dimenzie* (Gavora akol.,, 1988, s. 22). Pravidla pedagogickej
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komunikacie urcuje jednak Skolsky poriadok, ktory je stanoveny Skolou, ale su dané tiez
kultarou a spolo¢nost’ou.

Je preto dolezit¢ vediet, ako efektivne komunikovat, aby zvolena forma smerovala
k splneniu ciel’a, resp. cielov. Vd’aka komunikacii je mozné dosahovat efektivne zmeny
v Skole, ucelovo vyuzivat’ informécie a realizovat’ vopred stanovené ciele.

Mozno spomenut’ taktiez tzv. manazérsku komunikaciu, ktora je realizovana v prostredi
zakladnej Skoly a je tieZ istou formou socialnej komunikacie. Prebicha v internom, ale z Casti
aj v externom prostredi $koly. Zameriava sa na zaistenie fungovania $koly, podporu plnenia
stanovenych ciel'ov a pod., €o sa odrdza vo vybere komunika¢nych nastrojov. Nositelom tejto
komunikacie je manazér — riaditel’ zakladnej Skoly alebo jeho zastupca, ktory prostrednictvom
tejto komunikacie napiiia svoje manazérske roly — organizaéné, motivaéné, rozhodovacie
a pod.

Z hladiska dolezitosti a potreby komunikaénej vybavenosti v praci manazérov $koly
povazujeme za nutné, aby obsahom vzdelavacich programov pre manazérov $kol bola aj

problematika komunikaénych stratégii.

2.5 Komunika¢ny proces

Komunika¢ny proces je tok logicky nadvézujucich krokov, ktoré vedi od pociatku do
konca komunikacné aktivity, aktory sa skladd zo subjektu, predmetu, cielov, planu,
realizatora, prostriedkov a foriem, komunikacnych kandlov, cielovej skupiny a zo spitnej
vazby (Svoboda, 2006). Pomocou prostriedkov a foriem smeruje komunikacia od subjektu
k cielovym skupinam za ucelom splnenia stanoveného ciel’a, resp. cielov komunikacie.

Zakladom pre u¢inny komunikacny proces je realizovanie analyzy sucasné¢ho stavu
prostredia Skoly a analyza imidz, ktory Skola uz ma4, ale aj ktory chce dosiahnut’. Subjektom
V komunikacnom procese a iniciatorom komunikacnych vztahov je zdkladna Skola.
Komunika¢né aktivity si smerované k ziakom, ucitelom, rodi¢om, zriad’ovatel'ovi, partnerom
Skoly, Sirokej verejnosti, médiam a pod. Predmetom komunikacie je ponuka $koly — ¢innosti,
ktoré¢ realizuje a sluzby, ktoré poskytuje. Ponuka Skoly je komunikovana realizatorom
komunikacie, ktorym je zastupca Skoly, bud’ riaditel Skoly, jeho zastupca alebo iny
zamestnanec Skoly, pripadne tim zamestnancov. Manazment Skoly voli adekvéatne
komunika¢né kanaly a prostriedky komunikacie a tiez spdsob spétnej vézby, v zavislosti na

tom, voci akej cielovej skupine je komunikacia namierena a aky je ciel’ komunikécie. Ciele
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komunikacie su stanovené podla filozofie Skoly, jej vizie, vychadzaju zo strategického
planovania, m6zu nimi byt napr. docielit’ vyssSie povedomie o zakladnej Skole, docielit’ vacsiu
kvalitu vzdeldvacieho procesu zdkladnej Skoly, upevnit vztahy s rodi¢mi alebo inymi
vonkajSimi subjektmi. Konecnym cielom komunika¢ného procesu je bud udrzanie alebo
zmena, pripadne vytvorenie nového vzt'ahu medzi skolou a cielovou skupinou komunikécie.
Ulohou manazmentu $koly je vyuZit' optimalne metédy komunikacie a mat’ na zreteli
faktory, ktoré moézu efektivnu komunikaciu narusit’ a byt pripraveny na ich odstranenie (napr.
deformacia povodne vysielanej spravy, objavenie nového prvku, ktory povodna sprava
neobsahovala). V praxi ide o to, Ze odosielatel’ musi vediet’, koho chce oslovit’ a aké reakcie
otakava. Komunikovat’ musi takymi spdsobmi, aby cielovi skupinu oslovil, atak, aby
cielova skupina mala ako poskytnit spédtni vizbu. Manazment $koly sa v komunikacnom
procese ocitd na strane prijemcu aj vysielajiceho, s ¢im stvisi potreba rozvoja jeho

komunika¢nych kompetencii v oblasti komunikac¢nych stratégii.

2.6 Komunikacné stratégie zakladnej Skoly

NajdolezitejSim zdrojom organizdcie je motivovany vedlci, ktory ma potrebné
kompetencie a vedie skolu za spolo¢nou viziou (Eger, 2006). V neziskovom sektore plni
manazment tlohu dokazat’ pdsobit’ spolocnymi silami na zmeny vo vnimani sucasného sveta,
vzbudit’ v 'ud’och pocit angazovanosti (Svoboda, 2006). Pre manazment kvalitnej Skoly plati,
ze kladie vel'ky doraz na participaciu na rieSeni problémov a smerovani k stanovenym cielom,
a tiez na neustale zdokonalovanie kvalit pedagogického zboru aj Ziakov.

Funkcia riaditel'a Skoly so sebou prindSa poziadavky na osvojenie si novych znalosti
a zru€nosti. Pripravenost’ a vzdelavanie veducich pedagogickych pracovnikov — manazérov
skol je kIicova pre kvalitné a efektivne riadenie. Rozvijat’ svoje kompetencie aj v oblasti
komunikaénych stratégii je povinnostou kazdého veduceho pedagogického pracovnika, aj
ked’ komunikacéné stratégie su iba jednymi zo stratégii organizacie.

Stratégiu vSeobecne by sme mohli definovat’ ako urciti postupnost’, naslednost’ krokov
a ¢innosti poskladanych a nasledujucich za sebou tak, aby svojou skladbou a G¢inkom
dosiahli urcitého vopred stanoveného ciel’a.

Podla Mintzberga (1992) je stratégiu mozné charakterizovat’ ako plan jednotlivych

¢innosti na urcité casové obdobie a ako urcity manéver, pomocou ktorého méze Skola bojovat’
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s konkurenciou, ako zasady spravania sa v d’alSom obdobi, ako poziciu ponuky Skoly na trhu
zékladnych §kol a ako reSpektovanie ciel'ov skoly, jej poslania a vizie.

Komunika¢né stratégie zakladnej Skoly modzeme definovat ako stbor zvolenych
postupov a ¢innosti Skoly (s vyuzitim potencidlu skoly, vymedzenim silnych a slabych stranok
Skoly, prilezitosti a hrozieb) zameranych na ciel'ové skupiny skoly (zZiakov, rodicov, partnerov
Skoly, sponzorov, zriad'ovatel'a) s cielom Uc¢inne na ne zaposobit’ a dosiahnut’ stanovené ciele.

Aplikovanie komunikacnych stratégii v praxi, mozno rozdelit’ na neuvedomované, tzv.
intuitivne a uvedomované. Manazér $koly, ktory uréitym spésobom vykonava svoje riadiace
¢innosti, uritym sposobom kond arozhoduje sa, si pritom neuvedomuje uplatiiovanie
konkrétnych komunikaénych stratégii, jedna intuitivne, nie je systematicky vyskoleny na
aplikaciu roznych, konkrétne uplatiovanych komunikaénych stratégii. Na druhej strane
manazér, ktory riadi koncepéne a orientuje sa v problematike komunika¢nych stratégii, je si
isty uplatinovanim konkrétnych komunikaénych stratégii v rdmci svojej riadiacej préce.

Integrovanie r6znych komunika¢nych nastrojov za ucelom komunikovania toho isté¢ho
obsahu a splnenia jedného rovnakého ciela roznym cielovym skupinam predstavuju
integracné komunikacné stratégie. Napr. propagacia Skoly smerovand na cielovl skupinu
rodicov, zriad’'ovatela, ostatnll verejnost’.

Z hladiska pristupu k vyuZivaniu meédii a novych technologii ich moéZeme c¢lenit’ na
tradicné komunikacné stratégie, ktoré vyuzivaji silu masmédii, av§ak nevyhodou je vel'ka
zataz rozpodtu apreto nie je vhodna pre vyuzivanie v prostredi $kol. DalSiu skupinu
predstavujii komunikacéné stratégie rozvahy, ktoré vyuzivaju klasické média a popri tom
testuji nové média a nové technologie — vzdy na prechodné obdobie. Ofenzivne komunikacné
stratégie potom vyuzivaju organizacie, ktoré v optimélnej miere vyuzivaji r6zne druhy meédii
a formy komunikécie — tu spadd aj komunikicia manaZzmentu Skoly a jeho komunikacné
stratégie. Organizacie, ktoré sa orientujii vyhradne nové formy komunikécie, vyuzivaju tzv.
komunikac¢né stratégie koncentracie, tie vSak nie su pre Skoly typické.

V suvislosti s vyuzivanim novych technologii a novych médii (po¢itacom manipulované
fotografie, pohyblivé alebo interaktivne instalacie a pod.) v komunikacnych stratégiach so
zamerom spoznat’ cielovi skupinu, mozno hovorit’ aj o tzv. interaktivnych komunika¢nych
stratégiach.

ManaZzment Skoly vyuziva komunikacné stratégie zamerané na riadenie vychovno-
vzdelavacieho procesu, na vedenie l'udi (motivaciu, kooperdciu, utvaranie pozitivnych
vztahov na pracovisku), na vytvaranie pozitivnej atmosféry v Skole, na evalvéaciu prace skoly,

na ponuku Skoly (s ¢im stvisia komunikaéné stratégie zamerané na komunikovanie poslania
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Skoly, propagéciu Skoly na verejnosti, zviditeInenie Skoly), na externi komunikéciu, resp.
spolupracu skoly s ostatnymi subjektami, na budovanie kultury Skoly (prezentaciu Skoly
navonok, vytvaranie imidz Skoly).

Mozeme ich Clenit’ podl'a zamerania na komunikacné stratégie podporujice kooperaciu
Skoly s ostatnymi subjektami v obci, podporujice interakciu a komunikéciu s rodi¢mi (alebo
inou ciel'ovou skupinou), komunika¢né stratégie zamerané na ziaka a pod.

K rozhodnutiu o tom, aké komunika¢né stratégie manazment $koly zvoli, je potrebné
poznat’ nielen svoje prostredie, mozné prilezitosti a hrozby, ale aj cielova skupinu, napr.
odkial’ cielova skupina ziskava informadcie, aké informacné zdroje ju najviac ovplyviiuju
a pod. Na zistenie, aké hrozby a ohrozenia moézu nastat, ako ina analyzu prilezitosti, slizi
SWOT analyza'®, t. j. analyza slabych a silnych stranok §koly. Na zaklade vysledkov analyzy
potom manazment Skoly prisposobuje stanovené ciele svojim moznostiam a zmendm vo
svojom prostredi, vnutornom aj vonkajSom, pretoze prostredie zékladnej Skoly, rovnako ako
ostatnych socialnych skupin, je vzdy spojené s komunikaciou. Komunikaéné stratégie by mali
byt prispdsobené objektivnym poziadavkdm cielovych skupin a pritom poskytnit’ este nieco
navysSe, teda na jednej strane zohladiiovat’ informacné potreby zainteresovanych stran
(cielovych skupin), na druhej zohl'adiiovat’ aj priority, ktoré si §kola vo svojej komunikécii
zvoli. Skibit' ich nie je jednoduché, pretoze v suéasnosti sa komunikacia §koly zd'aleka
nechape iba ako bezna vymena informacii. Ide skor uz o multifunkény proces, ktorého ciel'om
je zaujat, presvedCit’ a aj prezentovat sa, hl'adat’ odpovede na otazky ako oslovit’ ciel'ové
skupiny a aké maji ony moZznosti oslovit’ §kolu.

V dnesnej dobe, ked’ rastie konkurencia a aj zakladné Skoly sa vramci trhu $§kol
spravaju trhovo, pretoZze potrebuju ziskat’ dostatocny pocet Ziakov — klientov Skoly, je vel'mi
dolezitou vlastnostou komunika¢nych stratégii Skoly prepojenie so zakaznikom (rodi¢ a jeho
dieta), upevilovanie pocitu vernosti znacke (Skole), udrziavanie spokojnosti zékaznika
a naplianie jeho o¢akavani. Rodi¢ia maju velka moznost’ volby, je potrebné jasne navrhnut
komunikacné stratégie zvolené pre jasne definované ciele, ktoré sleduju zistené potreby a
poziadavky. Je potrebné pochopit, ako dolezité je poskytovat hodnotu. Hodnotou pre

zakaznikov skoly mozu byt kvalitni ucitelia, kvalitny vzdelavaci program a pod.

10 SWOT analyza je skratka anglickych slov Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats Analysis. Ide
0 metddu, pomocou ktorej je mozné identifikovat’ slabé a silné stranky organizacie, prilezitosti a hrozby, spojené
s ur¢itym projektom Skoly a pod. S jej pomocou je mozné komplexne vyhodnotit’ fungovanie Skoly, najst
problémy alebo nové moznosti rozvoja. Je sucastou dlhodobého strategického planovania Skoly (Kotler, Keller,
2007).
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Dalsou dolezitou vlastnostou G¢innych komunikaénych stratégii je relevantnost, o
znamena, ze komunika¢nou stratégiou chceme dosiahnut’, aby urcité¢ zdelenie, ktoré bolo
dorucené cielovej skupine, u neho vyvolalo presvedcenie, ktoré ma za nasledok zmenu jeho
nazoru. Aby zdelenie malo dopad na postoj prijemcu, musi pre prijemcu nieco dolezité
znamenat’, musi byt pre neho relevantné.

Kreativnost’ a u€innost’ je d’alSou pozadovanou vlastnostou t¢innych komunikacnych
stratégii, Cize zdelenie musi byt prekvapujice, neocakavané, nezvyklé, originalne, svieze,
s emocionalnym prvkom.

Nastroje komunikacie, ktoré si zakladna $kola zvoli v ramci komunika¢nych stratégii
a pre dosiahnutie stanovenych komunikac¢nych cielov, tvoria komunika¢ny mix. Z hl'adiska
doveryhodnosti mdézeme vymenovat péat skupin nastrojov komunika¢ného mixu, od
najdoveryhodnejsich po najmenej doveryhodné:

1. individualna prezentacia (rozhovor, prednaska a pod.);
2. personalizovana komunikacia (telefonicky hovor, list);
3. $pecializované média (odborna tlac),
4, masmédia,
5. reklama.

V ramci komunika¢nych stratégii by mal byt uréity priestor venovany aj krizovej
komunikacii, ktorej tilohou je predchadzat’ konfliktom a krizam a mat’ pripravené rieSenia.

Ako uz bolo uvedené, cielové skupiny komunikaénych stratégii, ktoré vyuziva
manazment zékladnych $kol st Ziaci, ucitelia, ostatni zamestnanci $koly, rodicia, zriad'ovatel’,
partnerske Skoly, ostatni partneri Skoly, Skolské a samospravne organy, podnikatelia (sponzori
a partneri Skoly), absolventi Skoly, média, zéastupcovia samospravy a Sirokd verejnost.
Spravne zvolenymi komunika¢nymi stratégiami Skola pdsobi na ciel'ové skupiny tak, aby bol
dosiahnuty stanoveny ciel, resp. ciele.

Napriklad komunikaéné stratégie zamerané na zviditeI'nenie Skoly s cielom ziskat’ vyssi
pocet zZiakov. Konkretizovany ciel'’ komunikaénych stratégii je definovany ako dosiahnutie
zviditeI'nenia Skoly pomocou konkuren¢nej vyhody. Tu predstavuji uspechy Skoly a nieco, ¢o
ma dand Skola naviac oproti inym Skoldm, tykajlice sa napr. aj vzdeldvacieho programu Skoly.
Na splneni ciel'a by mali spolupracovat’ ucitelia, ziaci aj rodi¢ia. Formy zviditelnenia Skoly
mozu byt réozne a mdzu byt namierené na rozne cielové skupiny, cielom komunikac¢nych
stratégii by malo byt motivovat’ ich, aby mali zaujem podielat’ sa na aktivitich Skoly
vytvarajucich dobré meno skoly. VSetky ciel'ové skupiny priamo alebo nepriamo ovplyviuja

dobré meno $koly a mézu prispiet’ roznou formou pomoci, ¢i uz financnej alebo ine;j.
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Dosiahnutie ciel'a neznamend uputat’ pozornost’ cielovej skupiny a vzbudit’ zdujem, ale
ziskat' ucielovej skupiny preferenciu, presvedcenie napriklad zdoraznenim kvality
a nadstandardu sluzieb poskytovanych danou Skolou a zapojenim ciel'ovej skupiny do tvorby
dobrého mena Skoly. Prostriedky a cesty k dosiahnutiu ciel’a, teda zviditeInenia S$koly je
viacero. Manazment Skoly musi vediet’ zvolit’ adekvatne moznosti vzhl'adom k materialnym,
persondlnym moznostiam Skoly, tiez vzhl'adom k tradiciam v regione a pod., zvykom Skoly.

Kreativne stratégie predstavuju to, ako st ciele komunikacie transformované do
Specifickej komunikacie. V praxi to znamena, Ze ak ma napr. vyjst’ ¢lanok o skole v novinach,
je potrebné rozhodnut’, aky bude titulok, grafika atd’. To isté plati napr. pre bulletin, pre plagat
oznamujuci planovanu akciu $koly. U reklamy je potrebné rozhodnut’, ¢i bude prezentovana
Vv televizii, v rozhlase, ¢i v tlaci, pripadne, ¢i bude prezentovana osobne. Je taktiez potrebné
vediet, kto a ¢o ma povedat’, teda poznat’ zdroj a obsah zdelenia.

Konkrétne formy zviditel'nenia Skoly a podpory jej publicity je napr. Den otvorenych
dveri, v ramci ktorého je mozna prehliadka priestorov skoly a prezentacia jej ,,sluzieb®, ale
napr. aj $kolského Casopisu, uéebnic, zaujmovych &innosti a pod. Dal§im prostriedkom je
prezentacia Skoly na internete, napr. spojend s ucastou na Eurdpskom projekte. Takymto je
napriklad projekt eTwinning, ktory umoZiluje podporu spoluprace ucitelov a Ziakov
zékladnych §kol v Europe.

Prostriedkom k zviditeIneniu $koly mo6zu byt aj aktivity a sttaze realizované danou
Skolou, tu je potrebné vyberat’ aktivity, ktoré vyvolavaji zaujem verejnosti.

K vytvoreniu efektivnych komunikaénych stratégii je potrebné mat’ skusenosti, ktoré
V tejto oblasti zakladné Skoly v st€asnosti iba ziskavaju, ale tieZ je potrebna pruznost’ — Skoly
musia pruzne reagovat na okolie, nové situacie a prostredie, v ktorom sa nachadzaju a musia
neustale hl'adat’ nové cesty k vylepSovaniu stratégii v komunikécii $koly smerom von a aj v
ramci Skoly. Aj ked’ mé Skola ur€ita viziu a ciele, ku ktorym maju jej komunikacné stratégie
smerovat’, dolezité je ju stale vylepSovat’ vzhl'adom na zmeny, ktoré vnutri Skoly alebo v jej
okoli prichadzaji. NavySe je treba mat’ na zreteli, Ze na komunikacii Skoly sa podiel’aju vSetci
zamestnanci Skoly a na to, aby sa na komunikacii, ¢i uz vonkajSej alebo vnuatornej, podiel’ali
efektivne, je potrebné ich motivovat. Motivaciou je aj samotné uspokojenie a ispech

z dobrého vysledku ich préce, tiez z prace tykajicej sa komunikacie skoly.
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2.6.1 Tvorba komunikacnych stratégii

Tvorba komunikacnych stratégii znamena pre manazment zékladnej Skoly najst’ také
moznosti, ktoré su v stlade s ciel'mi $koly, s reSpektovanim silnych a slabych stranok Skoly a
SO zistenymi prileZitostami a hrozbami z vonkaj$iecho aj vnutorného prostredia. Ulohou
komunika¢nych stratégii je vybrat’ tie moznosti, ktoré zabezpecia stilad medzi vonkajSim
a vnutornym prostredim Skoly.

Pri tvorbe komunikacnych stratégii mozeme vychadzat z troch zakladnych krokov,
ktorymi st vyhladdvanie a volba hodnoty!!, vytvorenie a poskytnutie hodnoty
a komunikovanie hodnoty (Kotler, Keller, 2007).

Volbe hodnoty predchadza preskiimanie vlastného prostredia $koly, zistenie potrieb
a poziadaviek cielovych skupin (prijemcov komunikacie) komunika¢nych stratégii.
Komunikaéné stratégie sa potom lisia podl'a toho, na akl cielovu skupinu majia pdsobit’ — aké
hodnoty cielova skupina preferuje, aké st zdroje, ktoré od nej mdzu plynut, aké su jej
potreby a priania. Tiez je potrebné vediet, aké znalosti o $kole ciel'ova skupina ma a aké st jej
postoje voci Skole.

Znalost’ cielovych skupin komunikaénych stratégii je vel'mi ddlezitd, nakol'ko cielové
skupiny su prijemcami komunikacie, ti, vo¢i ktorym je komunikacia a komunikacné stratégie
smerovane.

Poskytnutie hodnoty obsahuje zvolenie spravnych komunika¢nych —stratégii
arozhodnutie, ako ich vytvorit, sakymi nakladmi, aké nastroje budii vyuzité. Otazkou
k zodpovedaniu je, ako moze Skola efektivne vytvarat kvalitni ponuku tychto hodnét.
ManaZzment zakladnej Skoly uz vie, komu st komunikaéné stratégie urcené, aké potreby maju
uspokojit’, na aké hodnoty maji byt zamerané, uz vie, ako pohotovo reagovat’ na nové
prilezitosti. V tejto etape zohravaju doleziti lohu vnutorné zdroje Skoly v suvislosti so
schopnostou udrziavat’ vzt'ahy s partnermi $koly, najmi s partnermi, od ktorych plynu zdroje.

V tretej faze sa S vyuZzitim zvolenych komunikaénych nastrojov realizuji komunikacné
stratégie. Skola zistuje odpoved na otazku, ako moze vyuzit svoje silné stranky

k efektivnejSiemu poskytovaniu svojej ponuky hodnét.

11 Pojem hodnota je v ramci dizertaénej prace chapany ako to, ¢im sa riadia naSe volby pri rozhodovani, je to

nieco, ¢oho si l'udia vazia, ¢o si cenia.
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Skola nesmie zabudat’ neustale zhromazd’ovat’ informacie spétnej vizby, aby vedela
zhodnotit’, ¢i a ako je potrebné komunikacéné stratégie vylepsit.

Caywood (2003) odporuca ako prakticki pomdcku pri tvorbe komunikaénych stratégii
pouzit' tzv. komunika¢ni mriezku. Ta obsahuje cielové skupiny ana zaklade ich
charakteristiky stratégie prispdsobené jednotlivym cielovym skupinam.

Prvym bodom pri tvorbe komunikacnej mriezky je identifikacia cielovych skupin.
V pripade zdkladnej skoly mézeme pouzit’ dve ciel'ové skupiny. Prvu tvoria subjekty, na ktoré
sa zameriavame kvoli ziskaniu finan¢nych prostriedkov, teda individualni darcovia, sponzori,
rdzne iné organizacie, Statne institicie, zriad'ovatel. Druhou skupinou s ti, ktori sa podiel’aju
alebo st objektom c¢innosti Skoly, teda rodicia, Ziaci, subjekty, s ktorymi $kola spolupracuje,
ostatna verejnost’. Ciel'ovou skupinou st ale aj zamestnanci alebo napr. média.

Prijemca informdcie prechddza piatimi Stddiami, ktorymi st vedomost’, presvedcenie,
rozhodnutie, akcia a potvrdenie, resp. obhajenie. Zdelenia komunikaénych stratégii preto
musia byt vytvorené tak, aby odpovedali trovni pochopenia cielovych skupin, pritom ale
udrzat’ zdelenia voci cielovym skupindm konzistentné (Caywood, 2003). Délezité napriklad
je, aby pri verejnych vystipeniach poslanie Skoly nebolo iba strohé precitanie alebo
odrecitovanie oficidlneho textu, ale aby bol pouZzity bezny jazyk a konverzacny ton.

ManaZzment Skoly musi mat’ také schopnosti, aby vedel poznat’ hodnoty, ktoré sa od
Skoly v danom prostredi o¢akdvaju, aby vedel hodnoty vytvorit’ a na tieto hodnoty smerovat’
svoje komunikacné stratégie, aby vedel spravnymi komunikaénymi stratégiami tieto hodnoty
poskytovat’ a udrzat’.

Postupnost’ pri tvorbe komunikacnych stratégii mozu tvorit’ nasledujuce kroky, podobne
ako ich uvadza aj Svoboda (20006):

1. urcenie cielovych skupin komunikicie a cielov komunikicie (¢o chceme

komunikaciou voci danej cielovej skupine dosiahnut’);

2. navrh komunika¢nych stratégii, ktory zahfiia aj vyber spravnych komunika¢nych
kanalov, prostriedkov a foriem komunikacie, teda ndstrojov komunikacného mixu;
tvorba rozpoc¢tu komunikaénych stratégif;

4. realizacia komunikacnych stratégii;

vyhodnotenie Gispesnosti komunikaénych stratégii, ¢o zahffia aj spéatna vézbu.

V prvom kroku tvorby komunika¢nych stratégii $kola ur¢i, na aké ciel'ové skupiny budu
jednotlivé stratégie zamerané — na ziakov, rodicov, partnerov Skoly, zriadovatel'a, ostatné

Skoly, Siroku verejnost’ a pod.
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V suvislosti s poznanim cielovej skupiny (o ¢om sme pojednavali v texte vysSie), jej
postojov ku Skole, m6ze manazment $koly zvolit komunikaéné stratégie zamerané napr. na
udrZanie si svojej dobrej povesti a Sirokého povedomia (cielova skupina skolu pozna a ma ju
rada), na ziskanie vicSieho povedomia (pretoze ju pozna malo ¢lenov ciel'ovej skupiny, ale ti,
ktori ju poznaja, ju maju radi), na propagaciu svojej kvality s cielom zlepSovat’ sa, pracovat
na svojom imidz, ale nemusi sa sustredit na ziskanie vécSieho povedomia (urCitd cast’
cielovej skupiny skolu pozna, ale nema ju rada), pripadne bude Skola musiet’ najskor zlepsit’
kvalitu a az potom smerovat’ svoje komunika¢né stratégie na ziskanie pozornosti verejnosti.

Po tom, ako uz $kola pozna svoje silné a slabé stranky, svoje prilezitosti a hrozby a po
tom, ako definovala cielové skupiny svojich komunikaénych stratégii, moéze definovat’ ciele
komunikacie stanovené na urcité ¢asové obdobie. Pre uréenie cielov komunikacnych stratégii
Skoly musia byt jasné viazby medzi komunikacnym a strategickym planom Skoly. Myslime
tym, kde sa Skola nachadza, kam sa chce dostat’ a ako sa tam dostane.

Pri definicii cielov komunikacie je potrebné reSpektovat’ tieto Styri kritéria:
- usporiadanie ciel'ov hierarchicky od najdolezitejSieho k najmenej dolezitému;
- kvantitativne formulovanie cielov;
- realistické formulovanie ciel'ov;
- vzajomné prepojenie cielov, ich konzistencia
(Kotler, Keller, 2007).

Ciele komunikacnych stratégii mdZeme rozdelit’ na tie, ktoré st konkrétne, zamerané na
ur¢ité meratel'né vysledky a ciele v oblasti imidz $koly. Konkrétne ciele nazyvame tiez akéné
ciele apatri tu napr. stanovenie po¢tu zamestnancov, ktori sa zGcastnia planovanej akcie
Skoly, stanovenie objemu financii, ktoré by Skola chcela ziskat’, stanovenie poc¢tu novych
ziakov, ktoré by chcela Skola ziskat’ a pod. Druha skupinu tvoria ciele v oblasti imidz Skoly,
poslania Skoly, vizie Skoly, napr. prehlasenia Skoly, ¢lanky o Skole so zamerom ziskania
vacsieno povedomia o skole na verejnosti, informovania verejnosti a ziskania si dovery
verejnosti, zosuladenia zaujmov verejnosti a skoly, zabezpecenia porozumenia a pod.

Po stanoveni cielov komunikacnych stratégii nasleduje féza tvorby navrhu
komunika¢nych stratégii, teda vol'by stratégie, ako sa stanovenym cielom aspon priblizit,
V idedlnom pripade ich dosiahnut’.

Pre spravne zvolenie vhodného média vyuzitelného pre planované komunikacné
stratégie je potrebné poznat Specifikd roznych masmédii, teda Specifika tlaCenych médii,
televizie, rozhlasu. Kazdé¢ médium ma pre vyuzitie v komunika¢nych stratégiach zakladne;j

Skoly svoje Specifikd. Denniky st vhodné z hladiska aktualnosti, Skoly mézu v denniku
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zverejnit’ planované akcie, na ktoré chcll pozvat’ aj SirSiu verejnost’, nielen rodicov, pripadne
modzu uz o zrealizovanej Skolskej udalosti zverejnit’ ¢lanok. V dennikoch sa ¢asto vyuzivaju
obrazky, co mdze Skola tiez vyuzit. Na reportazne snimky, spravodajstvo alebo namety na
regionalne zaujimavosti st urcené tiez regionalne ¢asopisy. Vyznamnym médiom a to nielen
pre komunikaciu v skole, resp. pre skolu, je internet. Ten Skola vyuziva pre komunikéciu so
sponzormi, rodi¢mi, zriad'ovatelom, partnermi $koly, dnes uz takmer kazda zékladna Skola
ma svoju internetova prezentaciu, ktord moze byt’ uc¢innym komunikacnym prostriedkom.

Komunikacia medzi Skolou aokolim by sa mala vyznacovat otvorenostou
a objektivnostou atiez musi vyuzivat zmysluplne komunikaciu v masmédiach.
Prostrednictvom tychto medidlnych komunika¢nych kanalov musia podporovat’ strategické
zamery Skoly. Volbu komunika¢nych stratégii podmieniuje miestna kultara, ekonomicka
situdcia aj politicka situacia.

Néro¢nou ulohou pri tvorbe komunikac¢nych stratégii je vybrat G¢inné komunikacné
kandly. Tie mézu byt osobné alebo neosobné a v ramci tychto dvoch skupin existuju d’alSie
podskupiny, tzv. podkanaly. Ak spolu navzajom a priamo komunikuji dve alebo viaceré
osoby, ¢i uz osobne, e-mailom alebo telefonicky, hovorime o kanaloch osobnej komunikécie.
Kanalom osobnej komunikacie je napr. diskusia na web stranke Skoly alebo Cast’ web stranky
Skoly, ktora zhromaZzd'uje néazory rodicov, ziakov a ostatnych clenov cielovej skupiny.
U kanalov osobnej komunikacie funguje dobre spédtnd vidzba, preto su kandly osobnej
komunikacie vel'mi Gi¢inné z hl'adiska pruznej individualizacie a prisposobeniu sa.

Podskupiny, ¢i podkanaly st poradné kanaly, expertné kanaly, spolocenské kanaly. Ide
0 to, ktora skupina I'udi je v kontakte s ciel'ovou skupinou, ¢i je to ¢len Skoly, nezavisly expert
alebo sused, znamy, priatel ciel'ovej skupiny, vzdy vSak hovoria s cielovou skupinou. Cudia
su Casto pri rozhodovani ovplyvneni tym, ¢o o Skole hovoria ich znami, ostatni ¢lenovia
rodiny alebo zname osobnosti, ktoré maju v oblube, ¢i su ovplyvneni nazormi osob
vzdelanych v danej oblasti. Vahu tu ma teda osobny vplyv.

V ramci osobnych komunikacnych kandlov moéze zakladna Skola, resp. manaZment
zakladnej Skoly, v ramci komunikac¢nych stratégii vyuZzit’ spolupracu s vplyvnymi lud’mi
v komunite, napr. s predsedami réznych organizacii, so starostom alebo primatorom obce, ¢i
mesta, s riaditelom regiondlneho média, ¢i s inak vplyvnymi alebo doveryhodnymi l'ud’'mi
(znami $portovci z regionu, umelci) a vyuzit' ich vplyv v odporaéajucej reklame. Daldim
prikladom je napriklad vytvorenie elektronického fora, ktoré umozni zdiel'at’ informécie na

webovej stranke zakladnej Skoly.
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V pripade, ze je prenos informacii realizovany bez osobného kontaktu alebo bez
vzajomnej interakcie, je realizovana kanalmi neosobnej komunikacie. Patri tu napr. Den
otvorenych dveri, Skolské akcie ur¢ené priamo k propagacii Skoly, public relations, resp.
komunikacia vnutri Skoly aj smerom navonok, a média, teda tlac, rozhlas, televizia, sietové
média (telefony), elektronické média (webové stranky) a prostriedky k vystaveniu (billboardy,
plagaty).

V ramci komunikaénych stratégii s kanaly osobnej a neosobnej komunikacie navzajom
prepojené, osobnd komunikacia byva ucinnejsia, ale je podporovand hromadnou neosobnou
komunikaciou.

Dalsim bodom tvorby komunikaénych stratégii je otdzka dorudenia informécie
cielovym skupinam, teda volba nastrojov pre komunikacné stratégie. V tejto faze tvorby
komunika¢nych stratégii stoji manazment zakladnej Skoly pred rozhodnutim, z ¢oho sa bude
skladat komunika¢ny mix. Do komunikaéného mixu mozu byt zaradené¢ aj kratkodobé
podnety, ktoré vzbudzuju alebo podnecuju zaujem cielovych skupin o sluzby Skoly, napr.
sut'aze, hry, Sportové akcie, vystavy a podobné aktivity, ktoré by neboli organizované iba pre
ziakov danej Skoly a ich rodiCov, ale aj pre SirSiu verejnost’ v danom regione (obci, meste).
Z oblasti public relations moze Skola vyuzit programy, ktoré pomahaju propagovat’ alebo
chranit’ imidz Skoly, napr. seminare, vyroné spravy, charitativne dary (ktoré vytvoria Ziaci),
publikacie, vzt'ahy s komunitou (vystipenia ziakov v domovoch dochodcov), skolsky ¢asopis.

Do §kol zacinaju uz prenikat’ aj nové trendy v komunikacnych stratégiach. Patri tu napr.
organizovanie aukcii, ktoré by Skola zorganizovala pre ziskanie finanénych prostriedkov na
nakup vytvarnych potrieb, Sportového vybavenia a pod. Zakladné Skoly vyuzivaja napriklad
moznost’ ,,drazby* na internete, kde predavaju vytvory ziakov, pripadne organizuju predajné
vystavy prac ziakov v priestoroch obecného alebo mestského uradu, divadla a pod. Druhou
moznost'ou je, Ze Skola venuje vyrobky a vytvory Ziakov detskému domovu alebo nemocnici,
¢o mdzeme povazovat’ za istd formu socialneho sponzoringu, ¢im $kola prispeje k podpore
svojho imidZz azviditelni sa. VySSie zmienené vystipenia ziakov Skoly v domovoch
dochodcov apod. mdzeme tiez zaradit k formdm socidlneho sponzoringu. Zaujimavou
moznostou, ako sa moze Skola zviditelnit, je podporit’ verejne vyzvu na darovanie krvi a to
nielen osobnou Ucast'ou zamestnancov skoly, ale aj vyzvou v médiu. Média je mozné vyuzit
aj ako prostriedok pod’akovania rodicom za pomoc pri organizacii $kolskej slavnosti alebo
inej akcie Skoly. K vyvolaniu dialogu s cielovymi skupinami a K vyvolaniu spétnej vizby

modze Skola vyuzivat e-mailovu, pisomnu, telefonicki komunikéciu, webovl stranku, na
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ktorej je mozné diskutovat a pod. Samozrejme nesmie chybat osobnd komunikacia, teda
priamy kontakt $koly a ciel'ovych skupin (stretnutia, rozhovory a pod.).

Niektoré nastroje mozno vyuzit’ voci vSetkym cielovym skupinam, pretoze na kazdu
zZ cielovych skupin urcitym spdsobom vplyvaju, napr. média. Niektoré nastroje je vSak mozné
pouzit’ iba cielene, voci urcitej cielovej skupine, pretoze treba brat’ na zretel’ postoje ciel'ove;j
skupiny, zvazit, v ktorom §tadiu pochopenia sa nachddzaju (vymenovali sme ich vyssie),
zvézit, ako najlepSie na cielovll skupinu zapdsobit' vzhl'adom na ich kultirne prostredie
apod. Tym je tvorba komunika¢nych stratégii naroCnejSia. Komunikaény mix moze
obsahovat’ napr. zvukové zdznamy pre rozhlasové vysielania, obrazovy zdznam, drobné
komentujtce spravy, supisy miestnych udalosti v kalendarnom postupe, ktoré sa podobaju
napr. oznameniam $kolskych akcii pre verejnost’, ktoré propaguju skolu ako taka, e-mail,
spravy do novin, napr. formou pravidelnej rubriky v lokdlnom periodiku, informaény material
ako su letdky, reklamné darceky, telefonické hovory, fotografie, odporacajuce listy urcené
rodi¢om, stretnutia atd’.

Jednym z najnarocnejSich krokov tvorby stratégii je tvorba rozpoctu, kedy je potrebné
ur¢it’, kolko finanénych prostriedkov bude k dosiahnutiu stanovenych cielov stanovenym
sposobom a stanovenymi prostriedkami potrebné vynaloZit'. V prostredi zdkladnej Skoly mdze
Mmanazment pri tvorbe komunikacnych stratégii vyuzit' predovSetkym metddu prijatelného
rozpoc¢tu vzhl'adom k obmedzenym finanénym prostriedkom, ktoré moze skola na tato oblast’
vyuzit. Zakladné Skoly moézu vyuzit pristupnych nadaénych zdrojov, zktorych st
financované aktivity spojené so Skolou. Skuto¢nost'ou je, Ze zdkladné skoly, resp. manazment
zékladnych 8§kol, nevedia tieto zdroje vyuzit. ,, Nadacné granty su dnes sndad najlahsie
pristupné peniaze. Naddcie rozdelujii velké prostriedky'?, ale obvykle majii nedostatok
kvalitnych projektov* (Feitek, 2002, s. 43).

Dalsou fazou je proces realizicie komunikaénych stratégii. Najlepsou moznostou je
najst’ v stratégidch Skoly také body, ktoré poskytnt prilezitost’ pre rozvinutie komunikacnej
aktivity aj bez toho, aby na to boli potrebné d’aliie samostatné naklady. Skola méZe na
planovanu akciu Skoly pozvat' novinara miestneho periodika, pripadne ziného média
(rozhlas, televizia). Riaditel’ Skoly (pripadne jeho zastupca) sa moze zucastiiovat’ odbornych
semindrov a konferencii a nasledne oslovit' organizatora, aby sa d’alSie podujatie konalo
v danej zakladnej Skole, ¢im sa Skola zviditeI'ni a m6ze byt zaujimavejsia pre sponzorov, ale

aj pre zakaznikov Skoly (rodicia, Ziaci). Do odbornych ¢asopisov mozu prispievat’ aj d’alsi

12 \/ynimo¢ne moze $kola o peniaze poziadat’ sama ako pravny subjekt, vo vi¢Sine pripadov viak nemdze $kola
ziadat’ priamo, ale musi za tymto ti¢elom zriadit’ ob¢ianske zdruZenie.
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zamestnanci Skoly, ktori takto tiez Skolu pomo6zu zviditelnit. S cielovymi skupinami musi
Skola stale udrziavat' kontakt, napr. posielanim osobnych listov (pozvanky, pod’akovania).
Jedinec¢nou moznost'ou pre komunikéciu sa vd’aka pokroku v informa¢nych technologiach stal
internet. Ten umoznuje komunikaciu v ramci Skoly aj mimo nej, voc¢i ostatnym subjektom.
Konkrétne sa jednd o vlastné elektronické schranky Skoly a domovské stranky Skoly.
Prostrednictvom tychto nastrojov je mozné poskytnut’ mimoriadne mnozstvo informacii
0 skole a ziskat’ mnoho kontaktov. V stcasnosti len vel'mi nizke percento $kol nevyuziva
internet, resp. nema svoju webovu stranku. Otazkou sucasnosti preto nie je, ¢i vyuzivat
internet, ale ako ho vyuZivat. Je to taktieZ jedna z oblasti, na ktori by Skola nemusela
vynalozit’ prakticky ziadne naklady.

V ramci kazdého z uvedenych komunika¢nych nastrojov je potrebné si uvedomit’, ¢o
chceme nim dosiahnut. Ci chceme dosiahnut’ dlhodoby alebo okamyzity efekt, kolko
finanénych prostriedkov moézeme vynalozit, ktora cielovi skupinu chceme oslovit.
Komunikovana informéacia musi byt prijemcom zrozumitel'na, I'ahko pochopitelna,
zaujimavd. Doéraz je preto potrebné klast na obsah komunikovaného, Struktiru
komunikovaného, je potrebné zvolit’ spravne ndstroje a prostriedky komunikacie vhodného
formatu (reklama v novinach alebo reklama v televizii apod.), zvolit spravny zdroj
komunikovaného (zdrojom moZe byt verejne oblibena osoba z regidonu, profesijne uznavana
0soba).

Pri implementacii komunikaénej stratégii musi Skola sledovat’ jej vyvoj a spravne
nasmerovanie. Cely proces musi byt koordinovany a riadeny. Doraz sa kladie na efektivne
kombindcie a jednotny plan vyuZitia komunikac¢nych nastrojov tak, aby to, ¢o Skola chcela
komunikovat’, bolo komunikované v stlade so stanovenymi ciel'mi a aby boli vyuzité vSetky
pozitiva jednotlivych druhov komunikacie a komunikaénych nastrojov a dosiahol sa
pozadovany vysledok.

Hodnotenie uspesnosti alebo efektivnosti komunikaénych stratégii prebieha ako
nasledny vyskum, ktorym Skola zisti, ¢i a kde bola stratégia prospesna, ¢i boli splnené
stanovené ciele stratégie a naopak, Vv ktorych oblastiach sa musi prehodnotit, tzv. spitna
vizba. Vysledky sa samozrejme vyhodnocuju tym [lahSie, ¢im uzSie je stanoveny ciel
stratégie. Vysledky komunikac¢nych stratégii nepredstavuju vystupy, ako su vystrizky novin,
ukazky pouzitych billboardov a ich pocet a pod., ale vysledkom je dopad na ciel'ova skupinu.
Z vysledkov je mozné posudit, €1 komunikacna stratégia splnila ciel’ nielen ziskania
povedomia, ale ¢i bola aj skutocne U€innd v zmysle, Ze Skola ziskala oproti minulému

obdobiu viac Ziakov. Clenovia tejto skupiny s napr. dotaznikom alebo osobne osloveni, aby
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uviedli, na zéklade ¢oho zapisali svoje dieta do prvého rocnika tejto zédkladnej skoly, ako ho
ovplyvnili spdsoby, resp. prostriedky vyuzitych komunikaénych stratégii, co z obsahu zdeleni
si pamaétaju apod., ¢i o zdeleniach s niekym hovorili a pod. Zistuje sa spidtna vézba, ti je
dolezité udrziavat’, aby Skola zistila, aky vyznam prikladaji cielové skupiny komunikacnym
stratégiam Skoly. Iba udrziavanim efektivnej spitnej vdzby moze Skola vytvarat’ ucinné
komunikaéné stratégie.

V kazdom pripade nezéalezi na tom, aké zmeny prinesie budicnost’, pretoze uz dnes je
jasné, ze hlavné cielové skupiny komunika¢nych stratégii tu budu stale. Ti, ktori poskytuju
finanén pomoc, ati, ktori su objektom &innosti §koly (rodidia, Ziaci). Skoly musia do
budicna vymyslat stdle nové stratégie smerované voci obom cielovym skupinam za
podmienok rasticej konkurencie arozvijajucich sa informacnych aj komunika¢nych
technoldgii. Ako priklad mozno uviest’ uz zmietiovanu elektronicki komunikéciu ako vel'mi
finan¢ne nendro¢ny nastroj komunikaénych stratégii. V sucasnosti tvorcovia komunika¢nych
stratégii eSte musia mysliet’ na to, ze nie vSetci maju k elektronickej komunikécii pristup,
preto musia Vv stratégii voci tejto cielovej skupine vyuzit iné nastroje, avSak pristup
k elektronickej komunikacii bude mat’ postupom ¢asu uplne kazdy a buda sa musiet’ hl'adat’
iné moZnosti vyuzitia novych technologii. Ako Skoly, tak aj ich komunikacné stratégie, sa
budi musiet’ prispdsobovat’ meniacemu sa prostrediu, nielen v oblasti technologii, ale aj
prostrediu ekonomickému a socialnemu. ,, Efektivne komunikacné stratégie a PR budu pre ich
uspech kritickym faktorom *“ (Caywood, 2003, s. 528).

V dnes$nej dobe, kedy sme presyteni informéciami, nestaci informacie prosto poskytnut,
pretoze tym u cielovej skupiny nedosiahneme ziaduci u¢inok, ktorym je zmena ich chovania.
Dolezité je poskytovant informéciu vediet’ pretransformovat’ do takej podoby, ktoru cielova
skupina potrebuje alebo pozaduje. Je potrebné si uvedomit, ze kazdy prijemca je inak
motivovany. DalSou skutoénostou je, ze Pudia maju tendencie zmeny odmietat’, preto treba
komunikacné stratégie postavit’ tak, aby bolo pravdepodobné, Ze ich presved¢i, ze zmeny su
ziaduce. Potreba tvorby komunikacnych stratégii sa stava pre zakladné Skoly stale

dolezitejsia.
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2. 6. 2 Ponuka zakladnej Skoly ako jeden z nastrojov

komunikacnych stratégii manazmentu zakladnej Skoly

Ponuka Skoly predstavuje dolezity nastroj konkurenéného boja Skoly a tym sa stava
takisto dolezitym nastrojom komunikaénych stratégii manazmentu $koly.

Skola svoju ponuku stavia aj na organizacii vyuGovania, vysledkoch Ziakov $koly,
svojom personalnom a materialnom vybaveni. Konkurencnou vyhodou méze byt aj vysoko
kvalitny ucitelsky zbor. Dal§ou moZnostou ako zatraktivnit' a zviditelnit' $kolu je
organizovat’ letné aktivity. Skoly méZu pocas letnych prazdnin organizovat’ $portové tabory,
turistické tabory, cyklistické vylety. Rovnako atraktivne mozu byt mimoskolské aktivity Skol.
Skoly mézu umoznit’ svojim Ziakom, aby po vyu¢ovani mohli vyuzivat poéitadové ucebne,
telocviénu, ihriskd, kniznicu. Niektoré Skoly volia ako moznost’ konkuren¢nej vyhody
vybudovanie akejsi elitnej, ¢i vyberovej skoly zavedenim tzv. jazykovych alebo $portovych
tried. Pravdepodobne najsilnejSou konkuren¢nou vyhodou je pre Skolu jej vzdelavaci
program, v stiéasnosti sa tiez stretivame s pojmom kurikulum?,

Svétlik (2006) ponima vzdelavaci program Skoly ako jednu z Casti jej komplexného
kurikula, tvoriaceho celkovil ponuku Skoly a zloZené¢ho z formalneho kurikula (ciele Skoly,
organizacia Skoly, prostriedky a spdsob realizovania vzdelavacieho procesu, ktoré tvoria
vzdeldvaci program $koly), neformalneho kurikula (vylety, exkurzie, spolo¢enské udalosti
a pod., ktoré tvoria rozSirujuce aktivity Skoly) a tzv. skrytych stranok Zivota Skoly (klima
Skoly, vztahy vo vnutri Skoly aj vztahy Skoly s okolim, tzv. ,,skryté* stranky Zivota Skoly,
ktoré tvoria skryté kurikulum).

Otazky tvorby kurikula st navzdjom prepojené s procesmi planovania, rozhodovania,
praktického rieSenia, hodnotenia a pod. a to nielen na urovni skoly samotnej, ale na trovni
obce a statu. Zakotvenim tzv. kurikularnej reformy do $kolského zakona umoziuje zakladnym
Skolam moznost’ prisposobit’ obsah vzdeldvania viac ich moznostiam a podmienkam,
samozrejme s akceptovanim stanoveného zavazného ramca.

V kurikularnej politike hrd klucovii ulohu vztah medzi Statnymi (centrdlnymi),
Skolskymi  (miestnymi, lokdlnymi) a individudlnymi (ucitelovymi) kompetenciami.

V sucasnosti zaznamenavame trend hl'adania rovnovahy medzi centrom a lokalitou, Statom

13 Kalous (1997, s. 32) definuje kurikulum ako ,vsetka skiisenost, ktoru Ziak ziskava v priebehu Skolskej
dochadzky, vzdelavacie ciele, obsah vyucovania, Cinnosti v triede, vztahy medzi ucitelmi a Ziakmi, zdrojmi
a dalsimi faktormi, ktoré ovplyviiujii ucebné situdcie v triede *.
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a Skolou, pricom sposoby, ktorymi je tejto rovnovahy dosahované, sa liSia podl'a krajiny,
napriek ¢omu ale maju aj spolo¢né rysy (Kalous, 1997). Spolo¢nym rysom je v prvom rade
narodny ramec kurikula. Dal§im spoloénym rysom je participacia §kol S miestnymi organmi,
prenesenie zodpovednosti za realizaciu kurikula zo $tatu na $koly, ¢o znamena, ze na miestne;j
urovni je kurikulum vytvarané v spolupraci s miestnou komunitou aj rodi¢émi. Hlavna
zodpovednost’ nesu rady $kol. Stat teda predpisuje poziadavky na tvorbu kurikula, na jeho
tvorbe ale spolupracuji rozne subjekty — Specialisti, profesionali aj nezavislé skupiny, rodicia,
ucitelia, riaditelia, ziaci, Studenti atd’. Participadcia na tvorbe Skolského kurikula suvisi
s prichodom decentralizacie zdrojov a S nastupom autonomie zékladnej Skoly. V tomto smere
je tvorba kurikula taktiez sticast'ou komunikaénych stratégii skoly.

Zakladna skola, ako kazda vzdeldvacia inStiticia, vytvara koncepciu vzdelavania, tzv.
koncepciu pedagogickej prace $koly'*. Priamo zodpovednym pracovnikom za vytvorent
koncepciu je riaditel’ Skoly, avSak na jeho tvorbe sa podiel’a cely pedagogicky zbor.

Do pedagogickej prace Skoly spadd niekolko aspektov. PredovSetkym nastavenie
procesov riadenia kvality, d’alej potom vlastné hodnotenie Skoly, riadenie a kooperacia na
Skole a v neposlednej rade tvorba kurikula. Tvorba kurikula, resp. skolného vzdelavacieho
programu Skoly je =zasadnym pripravnym pedagogickym procesom Skoly, pretoze
prostrednictvom SVP $kola ponuka ademonstruje systém vzdeldvania, rozvrhnutie
ocakdvanych vystupov, uciva a dalSich cinnosti atém (prierezové témy, ziskavanie
kl'ai¢ovych kompetencii a pod.).

V ramci riadenia a kooperacie v §kole st nastavené vztahy a procesy V integracii medzi
ucite'mi, manazmentom Skoly, ziakmi a d’al§Simi zamestnancami Skoly. Ako dodlezity nastroj
komunika¢nych stratégii tu vystupuje priama suvislost’ s kvalitnou internou komunikaciou
v Skole. Zakladom tspe$ného a kvalitného skolského vzdelavacieho programu je timova praca
vSetkych pedagdgov Skoly, ich vzajomna spolupraca a komunikacia.

Stym, aby sa informacia o Skolskom vzdelavacom programe dostala k rodicom
a ostatnej verejnosti, je zasa spojena uloha externej komunikacie $koly. Skola je v uzkej vizbe
jednak so zriad’ovatel'om $koly a s miestnou komunitou, s rodi¢mi. Voci vsetkym stranam je
potrebné komunikovat’ vzdelavaci program Skoly. Povinnost’ zverejiiovat’ Skolsky vzdelavaci
program na pristupnom mieste v skole nie je v praxi prili§ dodrziavana, ako konstatuje napr.
Kofinkova (2010). Je mozné umiestnit’ dokument na viditel'nom pristupnom mieste v $kole

(na chodbe, bud’ v tlacenej podobe alebo umiestnenim pocitaca, v ktorom je mozné si

14 Priloha &. 2 — Ukazkovy dokument Koncepcie pedagogickej prace $koly (vyhatok).
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dokument prezriet’). Osvetova ¢innost’ je velmi dolezitd, s rodicmi je potrebné prejednat’
zamer realizacie Skolského vzdeldvacieho programu, napr. na triednych schodzkach, na rade
Skoly a pod., potrebné je ich podrobnejsie informovat. Ako vhodny prostriedok komunikécie
sa tu javi osobna komunikacia, kedy je mozna diskusia.

V kazdom pripade, Skolsky vzdelavaci program je vyznamnym prvkom ponuky skoly.
V stiCasnosti mé& manazment zakladnych $kél omnoho vacsi priestor, vd’aka Rdmcovému
vzdelavaciemu programu (RVP) pre zakladné vzdelavanie (v Slovenskej republike Statnemu
vzdelavaciemu programu), pre tvorbu vzdelavacej ponuky Skoly. Ramcové vzdelavacie
programy vychddzaju z novej stratégie vzdelavania, ktord zdoraznuje kI'icové kompetencie,
previazanost so vzdeldvacim obsahom a uplatnenie ziskanych vedomosti a zru¢nosti
v praktickom zivote. Vychadzaji z koncepcie celozivotného ucenia, formulujii ocakavanu
urovenn vzdelania, podporuju pedagogicki autondémiu S$kol a profesijnit zodpovednost
ucitel'ov za vysledky vzdelavania. Samozrejme pri dosahovani ciel'ov zakladného vzdelavania
je potrebné zohladnovat’ potreby a moznosti ziakov atiez zvyraznit' U¢inni spolupracu
s rodi¢mi ziakov.

Tvorba vlastného Skolského vzdeldvacieho programu, ktory si kazda Skola vytvara
podl'a zasad stanovenych v prislusSnom RVP, umoziuje vyuZzitie priestoru pre inovacie podla
podmienok kazdej Skoly a potrieb jej ziakov. Uvedeny obrazok demonstruje zodpovednost’
Statu ako subjektu regulujiceho vzdeldvanie a zodpovednost vzdeldvacieho subjektu
(zékladnej Skoly).

Struktura §kolského vzdelavacieho programu je $tandardizovand, nie je ale dogmaticka.
Skolsky vzdelavaci program (SVP, SkVP) mé schopnost’ prostrednictvom tohto autonémneho
vzdeldvacieho dokumentu demonstrovat’ svoje silné stranky a motivovat’ tak potenciadlnych
klientov Skoly (ziakov, rodi¢ov). Tento proces funguje ako ndstroj trzného hospodarstva
a zjednodusene povedané moze Skolsky vzdelavaci program pre zékladnt Skolu fungovat’ ako

reklama.
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NARODNI PROGRAM VZDELAVANT
STATNI
UROVEN . ——
RAMCOVE VZDELAVACI PROGRAMY
RVP GV )
— OSTATNI
RvPPV | — | RVPZV
priloha — RVP SOV
v , y h 4 v 4
SKOLNI ] , o
UROVEN SKOLNI VZDELAVACI PROGRAMY

Obr. 1 Systém kurikuldrnych dokumentov®® (RVP ZV, 2004, s. 1)

V nasledujicom texte skusime zdoéraznit komunikacny potencial tohto dokumentu,
ktory moze zakladna $kola vhodne vyuzit. K identifikaénym tdajom $koly patri ndzov SVP,
resp. SkVP. Skola ho uvedie bud’ priamo vo svojom nazve (motivaény nazov'®), alebo
v d’alsich doplitujucich iidajoch. Dalsim motivaénym prvkom je charakteristika $koly, v rAmci
ktorej moze byt zvyraznend urcita konkuren¢na vyhoda, ktora Skola ma, napr. nadpriemerné
vybavenie Skoly, priestorové moznosti, technické vybavenie a pod. TaktieZ charakteristika
pedagogického zboru moéze prispiet’ k zvySeniu zaujmu o Skolu, rovnako ako informécie
o0 projektoch, do ktorych je Skola zapojena, najma o projektoch s medzinarodnou spolupracou.
Rodicov taktiez moze zaujimat’, s ktorymi subjektmi Skola spolupracuje (Skolska rada,
Skolské poradné zariadenia, miestne a regiondlne inStitucie a pod.). V bode tykajucom sa

zamerania skoly skola vymedzuje, ¢o povazuje vo svojom vzdelavani za najddlezitejsie, na ¢o

15 Legenda: RVP PV — Ramcovy vzdelavaci program pre predskolské vzdelavanie; RVP ZV — Ramcovy
vzdelavaci program pre zdkladné vzdelavanie a priloha Ramcového vzdelavacieho programu pre zakladné
vzdelavanie upravujica vzdelavanie ziakov slahkym mentalnym postihnutim (RVP ZV-LMP); RVP GV —
Ramcovy vzdelavaci program pre gymnazialne vzdelavanie; RVP SOV — Ramcové vzdelavacie programy pre
stredné odborné vzdelavanie. Ostatné RVP — ramcové vzdelavacie programy, ktoré okrem vyssie uvedenych
vymedzuje S$kolsky zdkon — Ramcovy vzdelavaci program pre zékladné umelecké vzdelavanie, Ramcovy
vzdelavaci program pre jazykové vzdelavanie, pripadne d’alsie.

16 Napriklad: Svobodna zakladni $kola (ZS Londynska Praha); Od hrani k védéni (ZS Milady Horakové Hradec
Kréalové), Radost z védéni, Radost ze Zivota (ZS Plzef).

47



sa zameriava, ¢o podporuje a rozvija, o je jej prioritami. Zameranie Skoly nemusi byt iba
zdoraznenim toho, ¢o $kola dobre zvlada, ale aj toho, ¢o $kola chce zvladnut' a k comu si
vytvara fungujici systém.

Vzdelavaci proces mozeme chapat’ vo svojej podstate ako sluzbu. Specifika
vyplyvajice z poskytovania vzdelavacich sluzieb kladi na manazment Skoly poziadavky
uplatiiovania tzv. vnitorného (motivovanie a praca so zamestnancami $koly) a interaktivneho
manazmentu (praca so zakaznikmi Skoly).

Poskytovanie kvalitnych vzdeldvacich sluzieb nuti skolu neustdle vzdelavacie sluzby
zlepSovat. Kazdy Ziak ma od Skoly urCité ocakédvania a prichddza do Skoly s urCitymi
predstavami. Tie su formované pohl'adom rodi¢ov na Skolu, ich postojmi a nazormi, tiez
nazormi ostatnych c¢lenov rodiny, zndmych, tiez povedomim, ktoré ziak o Skole ma
Z propagacnych materialov, prip. médii a pod. Na zaklade tychto atribitov vnima ziak urc¢it
»kvalitu“ Skoly. To, ¢o je ocakavané, ovplyviluje, ako sme uz zmienili, nazor rodicov,
znamych a pod. O¢akavanu kvalitu potencialnych Ziakov skoly spoluvytvara napr. prezentacia
Skoly na verejnosti, v médiach, v propagacnych materialoch, ale aj napr. Dni otvorenych dveri
a pod. Vnimanu kvalitu Ziak ziska az v priebehu ¢asu. T4 je dana predovsetkym kazdodennym
vyuovanim atym, s ¢im sa Ziak kazdy den stretne, ¢i uZ ide o vybavenie Skoly, pracu
pedagogov, techniku, mimoskolské aktivity a pod.

Ulohou komunikaénych stratégii je, aby rozdiel medzi o¢akdvanym (zo strany Ziakov,
rodicov, verejnosti, ucitelov) a skuto€nym nebol prili§ vel’ky. Z hl'adiska vnimania kvality
Skoly je vnimanie oCakavaného pre manazment zékladnej Skoly nepostradatelné. Z tohto
pohladu mézeme kvalitu Skoly, aj kvalitu vyu€by chapat’ ako mieru splnenia ocakavani
roznych cielovych skupin. Informacie méze manazment Skoly ziskat napr. opakovanou
panelovou diskusiou so zastupcami cielovych skupin, rozhovormi, dotaznikmi a pod., ¢im
bude dostavat’ potrebnl spétnti vizbu.

Pri tvorbe stratégii pre oslovenie potencidlnych zdkaznikov Skoly je potrebné zvazit
vSetky faktory, ktoré zakaznikovu vol’bu mézu ovplyvnit. Volba zékladnej Skoly je, dalo by
sa povedat’ vol'ba rodica. ,,Rodicia sa o vybere skoly rozhoduju na zaklade informacii z tlace,
ustneho odporucenia znamych, na zdklade informacii o vyucujucich prislusnej skoly
a zaujimaju sa predovsetkym o uroven skoly, jej vzdelavaci program, klimu a pod.* (Svétlik,
2006, s. 272). Existuju aj iné faktory, ktoré mozu ich rozhodnutie ovplyvnit. Uréite tu patri
vzdialenost’ zakladnej Skoly od miesta bydliska a moznost’ dopravy do Skoly. Ovplyviiujiicim
faktorom je napr. aj ekonomické, kulturne a socidlne zazemie rodiny, d’alej vel'kost obce

alebo mesta. V suvislosti so zédkladnymi $kolami mienku rodi¢ov vel'mi ovplyviuje imidz

48



Skoly, jej prestiz a verejnd mienka o vnutornej klime Skoly (¢i sa v suvislosti so Skolou

nehovori o Sikane, drogach a pod.).

Pred volbou uéinnej komunikaénych stratégii suvisiacich S prezentaciou Skoly a jej

ponuky, je potrebné vyhotovit’ analyzu mienky rodi¢ov, resp. verejnosti. Na zaklade zaverov

analyzy sa potom zvoli jedna zo stratégii planovania komunikacie s touto cielovou skupinou.

Napr. Eger a Egerova (2000) uvadzaju tieto moznosti smerovania komunikaénych

stratégii Skoly:

ak vysledkom analyzy je, ze Skolu prakticky vidcSina opytanych nepozna, ale ti, ¢o ju
poznaji, maju o Skole dobrii mienku, zvolia sa také komunikaéné stratégie, ktoré
zvysia informovanost’ o Skole a jej ponuke v danom regione,

opacna situdcia, teda, ze Skolu l'udia poznaju a aj ju pozitivne hodnotia bude viest
k vol'be komunikacnych stratégii, ktoré budu udrziavat’ tito mienku o $kole a Siroké
povedomie 0 nej,

moze nastat’ situacia, Ze 'udia Skolu poznajl, ale naopak, vnimaju ju negativne. Vtedy
ulohou komunikac¢nych stratégii bude budovat’ o skole pozitivny obraz, §irit’ jej dobru
imidz, ale aj ju budovat,

vysledkom méze byt stav, kedy takmer nikto o $kole ni¢ nevie, nepozna ju, a ak ju
niekto pozna, tak onej hovori negativne. Vtedy je potrebné pred realizaciou
komunika¢nych stratégii oznacit’ pri¢iny tohto stavu a komunika¢né stratégie budu
potom zamerané na vytvaranie pozitivneho obrazu o Skole a potlaanie negativnych
pri¢in doterajSieho povedomia o Skole.

V stuvislosti s vy$Sie uvedenym mozno konS$tatovat, Ze rodi¢ia st jednou

Z najdolezitejSich cielovych skupin, na ktoré st zamerané komunikacné stratégie Skoly.

Samozrejme pre stanovenie vhodnych komunikacnych stratégii sa okrem analyzy mienky

rodi¢ov, alebo verejnej mienky, musi prihliadat’ aj na hodnotenie Skoly Skolskou inSpekciou,

vysledky SWOT analyzy realizovanej manazmentom skoly, vysledky autoevalvacie a pod.

49



2. 7 DalSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov v kontexte

celozivotného ucCenia

Z potrieb a narokov sucasnej dynamicky sa rozvijajicej spolocnosti a z potrieb
adaptacie sa na transformujuce sa zivotné podmienky vyvstavaju stale nové poziadavky na
nové znalosti, vedomosti a kompetencie, ktoré nie je mozné dosiahnut' iba v rdmci
vzdelavania sa v sucasnej Skolskej sustave. Dolezitym prvkom rozvoja l'udskych zdrojov
a zvySovania konkurencieschopnosti je celozivotné uceniel’, teda ucenie v priebehu nasho
zivota, prostrednictvom ktorého sa neustdle zdokonalujeme, ziskavame nové vedomosti,
zrucnosti a kompetencie, ktoré nam umoznia d’alsi rozvoj a uplatnenie.

Poziadavka celozivotného ucenia vSak nie je otdzkou sucasnosti, prvotné myslienky
siahaji do obdobia antiky a zidovskej kultiry, obnovené boli potom v renesancii, humanizme
a osvietenstve. Z historie si zname napr. snahy J. A. Komenského o navrhy vzdelavania,
ktoré by pokryvalo etapy celého 'udského zivota. Behom dejin sa vyrazne menili poziadavky
aj dovody pre celozivotné ucenie Cloveka. Stale sa vSak rieSila otazka, ¢i v pripade
celoZivotného ucenia ide o radikalnu premenu celého vzdelavacieho systému, vratane zmeny
organizacnej, kurikularnej a metodickej alebo o doplnenie arozsirenie existujuceho
vzdelavacieho systému o d’al$i subsystém vzdeldvania dospelych. Spociatku sa inklinovalo
k prvej variante atzv. revolucii v Skolstve, ¢o sa vSak stretlo Sodmietnutim zo strany
odbornikov aj Skolskej administrativy. AvSak ani druhd alternativa nebola naplnena, pretoze
vzdelavanie dospelych sa vyvijalo skor ako samostatna Cast’ urcitych vzdelavacich ponuk.
Dalsia bola otazka zakotvenia celoZivotného uéenia ako formalneho®® vzdeldvania. Dnes je
vSeobecne akceptované rozdelenie na formaélne, neformalne (vSetky organizované formy
a typy vzdeldvania, okrem formalneho vzdelavania, poskytované réznymi instituciami, napr.
kultGrnymi zariadeniami, podnikmi a pod.) ainformalne vzdelavanie a ucenie zakotvené
vV Memorande Europskej unie o celoZivotnom uceni (v anglickej verzii je dostupné na

strankach MSMT CR).

" Tiez v Pedagogickom slovniku najdeme pod definiciou celoZivotného udenia, e ide o ,permanentné
vzdeldavanie, celoZivotné ucenie (Pricha, Walterova, Mares, 2009, s. 33), zdoraziujice novy pohlad na tlohu
vzdelévania pre jednotlivca a pre l'udstvo ako také. V literatare sa stretdvame s pojmom celozivotné vzdelavanie
alebo celozivotné ucenie.

18 Formdalne vzdelavanie je inStitucionalizované, legislativne zakotvené. Prebieha teda v stanovenom &ase
a v stanovenej forme. Informalne vzdelavanie je nesystematické a neorganizované, prebicha vsade, kde ¢lovek
prichadza do styku s inymi l'ud’'mi, napr. v rodine, v praci a pod. (Pricha, Walterova, Mares, 2009).
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Za zakladatelov moderného ponatia celozivotného ucenia v 20. rokoch 20. stor.
modzeme podla Benesa (2009) povazovat Eduarda Lindemana a Basila Yeaxleeho, podla
ktorych ucenie je neoddelitel'nou sucast’ou Zivota a preto proces vzdeldvania nikdy nekonci.
Preto nemozno proces vzdelavania redukovat iba na prostredie $kol, resp. vzdelavacich
zariadeni, ale musia sa na nom podiel’at’ vSetky spolocenské institucie.

Podrobne boli formulované ciele celoZzivotného ucenia v 60. a 70. rokoch 20. stor.,
Vv ¢ase spolocenskej a hospodarskej prosperity, narastajuceho vedeckého a technologického
pokroku, demokratizacie zapadnych spolo¢nosti a presadzovania myslienky rovnosti Sanci vo
vzdelévani.

Definicia celozivotného ucenia je stanovend medzinarodnou organizaciou OECD?!®
zroku 2000: ,Jednd sa o systéemovy pristup: zameriava sa na Standardy vedomosti
a zrucnosti, ktoré platia pre vsetky deti od najutlejSieho veku k uceniu po cely zivot
a koordinuje snahy o zaistenie prislusnych moznosti pre vSetkych dospelych, bez ohladu na
zamestnanych usilujucich o postup na vyssi kvalifikacny stupen, ¢i nezamestnanych, ktori sa
potrebuju rekvalifikovat’** (Palan, 2012, nestr.).

Strategie celozivotniho u¢eni CR (Ministerstvo $kolstvi, mladeze a t&lovychovy, 2007)
ako zékladny dokument Ceskej republiky v otazke koncepcie a politiky celoZivotného uéenia,
vychadzajici z analyzy zakladnych dokumentov CR aEU, akcentuje ekonomicky,
environmentalny a socidlny aspekt celoZivotného u€enia. Vymedzuje zakladné strategické
smery rozvoja celozivotného ucenia s dérazom na to, aby celoZivotné ucenie bolo realitou pre
vSetkych obcanov a poskytlo vSetkym prilezitost’ k ziskaniu kvalifikacii pouZiteI'nych na trhu
prace a k zdokonalovaniu kI'a¢ovych kompetencii potrebnych pre uplatnenie sa v zivote.

Programy celoZivotného vzdelavania v CR st realizované v stlade s ustanovenim
zakona ¢. 147/2001 Sh. o vysokych Skolach.

Obdobnym  strategickym dokumentom v Slovenskej republike je Stratégia
celozivotného vzdelavania (Ministerstvo Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu, 2011), ktorej
cielom je zabezpecit' rovnaky pristup ku kvalitnému celozivotnému vzdelavaniu vSetkym
obCanom. Stratégia sa zameriava okrem iného aj na troveil kompetencii jednotlivca, ktoré su
nevyhnutné k jeho uplatneniu v spolo¢nosti, k naplneniu jeho potrieb a k jeho profesijnému

rozvoju. K tymto kompetenciam patri napr. aj ovladanie komunikacnych technologii,

1% Organizécia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj. Koordinuje ekonomicku a socialno-politicki spolupracu
Clenskych zemi, sprostredkuje nové investicie, presadzuje liberalizaciu medzinarodného obchodu. Cielom
OECD je napomahat’ k d’alSiemu ekonomickému rozvoju, potlaceniu nezamestnanosti, stabilizacii a rozvoju
medzinarodnych finan¢nych trhov.
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schopnost’ porozumiet’ informaciam z réznych zdrojov a pouzivat' ich v réznych formach.
Stratégia kladie teda vel'ky doraz na komunika¢né kompetencie.

V Slovenskej republike je systém celozivotného vzdelavania upravovany zakonom ¢.
568/2009 Z. z. o celozivotnom vzdelavani a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov.

Stucastou programov celozivotného ucenia st programy akreditované v systéme
d’aliecho vzdelavania pedagogickych pracovnikov?® (dalej uz len DVPP). Ostatné programy
celozivotného u¢enia?! nebudii predmetom dizertatnej prace. Zameriame sa na akreditované
programy, vhodné pre veducich pedagogickych pracovnikov — manazérov zakladnych §kol,
vo forme organizovanej pripravy spojenej s vykonom ich funkcie, s kariérnym postupom,
s cielom ich profesijného rozvoja.

Dalsie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov méZeme definovat’ v §irSom zmysle
ako celozivotné rozvijanie profesijnych kompetencii, ktoré nadvizuju na pripravné vzdelanie,
vSetky aktivity, ktoré¢ sluzia k udrzaniu a zvySovaniu tychto kompetencii a vzdelavacie
aktivity pre rozSirenie a zvysenie znalosti, zru¢nosti a rozvoja profesijného postoja ucitel'ov.
V uzsom vyzname definujeme dalSie vzdeldvanie pedagogickych pracovnikov ako
inStitucionalizovanu Cast’ profesijného rozvoja ucitelov, ¢o stvisi s oznacenim druhej fazy
ucitel'ského vzdelania (prvou fazou je profesijnd priprava — §tadium), ktorti oznacujeme ako
profesijny rozvoj, ktory d’alej ¢lenime na ucitel'ska prax, samostadium a d’alSie vzdelavanie
(Priicha, 2009). Dalsie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov suavisi nielen s rozvojom
profesijnej drahy ucitelov, ale aj vedtcich pedagogickych pracovnikov, suvisi s rozvojom
Skoly, je prinosom pre ucitelov, Ziakov aVkonetnom dosledku pre celt spolocnost.
Vzhladom k naro¢nosti funkcie riaditela sucasnej relativne autonémnej zékladnej Skoly je
d’alSie vzdelavanie veducich pedagogickych pracovnikov nevyhnutné. Prave vnuatorna
motivacia pre neustale sebavzdelavanie a sebazdokonal'ovanie patri k hlavnym predpokladom
d’alSieho vzdeldvania. K ostatnym cielom patri zdokonalovanie profesijnych spdsobilosti,
vnatorny rozvoj Skoly, vratane zdokonalovania vyucovacieho procesu, zavadzanie inovacii
a zmien vo vzdelavani aj v Skole ako takej. V suvislosti s tymto uvadza Pavlov (2002) tieto
funkcie dalSieho (kontinudlneho) vzdeldvania: kompenzacnd (udrziavanie profesijnych
kompetencii na primeranej urovni), rozsirujica (ziskanie d’alSej Specializacie), adaptacna (tiez

nazyvana ako uvadzacia, predstavuje prisposobenie sa potrebdm a podmienkam Skoly),

2 Legislativa SR pouziva pojem kontinudlne vzdeldvanie.

2L Napr. tzv. programy zhodné s akreditovanymi $tudijnymi programami alebo ich &astou a tzv. ostatné
programy celozivotného vzdelavania, nestvisiace priamo so zamestnanim, ale s realizaciou zalub a zaujmov,
napr. Univerzita treticho veku, vzdelavanie dospelych.
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inovacna (zvysSovanie profesionalnej trovne, akcieschopnost’, reakcia na zmeny a inovacie,

schopnost’ prepojenia teorie s praxou), motivac¢na (sebazdokonalovanie).

2. 7. 1 Nahlad do vyvoja d’alSieho vzdelavania pedagogickych

pracovnikov

Vzdelavanie ucitelov v krajinach strednej Europy vychadza z dlhodobej tradicie, kedy
sa jednalo skor o sustavné vzdeldvanie ulitelov v praxi. PreukdzateIne mozeme existenciu
sustavného a organizované¢ho vzdeldvania ucitel'ov spojit' s obdobim vzniku novodobych
Skolskych systémov v strednej Eurdpe na konci 18. stor., od ¢ias terezianskych Skolskych
reforiem, kedy ale stale prvoradé bolo pripravné vzdelavanie dostatoéného poctu ucitelov.
V 2. polovici 19. stor. mozno spomenut’ dva vyznamné medzniky v oblasti vzdeldvania
ucitelov: cvicné Skoly pre ucitelov (doraz na pripravu ucitelov a tedriu ucitel'ského
vzdelania) a seminare pre ucitelov obecnych, mestianskych a strednych §kol, zriadené G. A.
Lindnerom a Rissky zakon ¢. 62 z maja 1869, tvz. Hasnerov zakon, ktory sa tykal zdkladného
Skolstva a zaviedol podobu stvorro¢nych ucitel'skych tstavov, ktoré pripravovali u€itel'ov pre
narodné Skoly (tiez povinnost' po dvojro¢nej alebo trojrocnej praxi, podla typu Skoly,
absolvovat’ skusku ucitel'skej sposobilosti) a tiez aj vysokoskolsku pripravu ucitel'ov vo forme
pedagogickych seminarov (povinné pre ucitelov gymnazii), scielom zdokonalit’ sa vo
svojom vzdelani. Tymto zakonom, ktory bol v platnosti az do roku 1918 a v medzivojnovom

obdobi, doslo k skvalitneniu Skolského systému a ucitel'ského vzdelavania.
DalSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov v Ceskoslovensku v rokoch 1918 — 1993

Po roku 1918, za obdobia prvej Ceskoslovenskej republiky, vychadzalo dalie
vzdelavanie ucitelov stale zo zakona ¢. 62/1869. Pribudla povinnost’ ucitelov organizovat
a zucCastnovat’ sa kazdorocne okresnej Skolskej konferencie, Skolsky urad vyzyval ucitelov
k tcasti na kurzoch d’alsieho vzdelavania ucitelov. K d’alSiemu vzdelavaniu ucitel'ov mali
napomahat §kolské ¢asopisy a ucitel'ské kniznice, ktoré mali byt v kazdom okrese??. V tomto
obdobi sa o d’alSie vzdelavanie ucitelov starali ucitel'ské organizacie, zastreSujice boli:
Ceskoslovenskéa obec uéitel'ska a Zviz uéitel'stva ¢eskoslovenského, ale existovali aj dalsie

ucitel'ské organizédcie bez védzby na tieto uvedené centralne organizacie. Kvoli nezdarenym

22 yynosom MSO Rad #kolni a vyucovaci &. 112.128/1925.
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snaham ucitel'ov o zavedenie vysokoSkolského $tadia pre absolventov ucitel'skych tstavov
bola ugitel'skymi organizaciami zriadena Skola vysokych $tadii pedagogickych, v roku 1921
v Prahe avroku 1922 v Brne. Tie vSak nemali na poskytovanie ucitel'skej kvalifikacie
opravnenie. V roku 1929 bola potom ako oddelenie Skoly vysokych $tudii pedagogickych
zalozena Stikromnd pedagogickd fakulta v Prahe (neskor Sukromna pedagogicka akadémia),
s dvojro¢nym Studiom pre d’alSie vzdelavanie ucitel’'ov.

Bezprostredne po druhej svetovej vojne, sa idea d’alSieho (kontinualneho) vzdeldvania
realizovala eSte stale na dobrovolnej baze, bez existencie formalnych institucionalnych
Struktr. Postupne ako narastal pocet §kol a silili snahy o vysokoskolska pripravu ucitel'ov,
nadobudalo ich d’alSie vzdelavanie institucionalizovanti podobu (Pavlov, 2002). V roku 1945
bolo uzdkonené vysokoskolské $tadium pre ucitel'ov vSetkych stupiiov a druhov §ko61% a tiez
bol zalozeny Vyskumny tustav pedagogicky J. A. Komenského v Prahe, s pobockou v Brne.
Ustav riadil ¢innost’ krajskych a okresnych pedagogickych zborov a spolu s nimi dopoméhal
pri zvySovani odbornej kvalifikacie ucitelov. Ako naplnenie Dekrétu prezidenta republiky
boli v roku 1946 pri vsetkych univerzitach zriadené pedagogické fakulty.

Od roku 1955 potom vznikali krajské ustavy pre d’alSie vzdelavanie ucitelov a okresné
pedagogické strediska, ktoré neskor, v roku 19602, dostali vel'mi vyrazni tlohu, nakol'ko
organizovali vSeobecné postgradualne Stadium a odborné Stadium pre ucitelov a Skolskych
pracovnikov. Od roku 1966% presla organizacia tohto $tidia na vysoké $koly a to realizaciou
postgradudlneho $tudia, ktoré koordinoval a metodicky usmeriioval Ustav pre uéitel'ské
vzdelavanie na Univerzite Karlovej.

Doélezitym medznikom je rok 1977, kedy bola vydana Vyhlaska o jednotném systému
dalsiho vzd¢lavani ucditelt, kde § 2. ods. 4 upravuje moznost d’alSieho vzdelavania pre
veducich pedagogickych pracovnikov. Paragraf 8 d’alej Specifikuje formu kurzov, ktoré mali
byt cyklické, mali ich organizovat krajské pedagogické ustavy v spolupraci s vysokymi
Skolami. Obsah a napln tychto kurzov ur€ovalo ministerstvo. Rezortnym pracoviskom sa na
miesto Ustavu pre ucitelské vzdelanie Univerzity Karlovej stal Ustredny ustav pre
vzdelavanie pedagogickych pracovnikov.

Dalej je potrebné spomenut Vyhlasku MSMT CSR ¢&. 59/1985 Sb. o odborné

a pedagogické zpusobilosti pedagogickych pracovnikii a 0 urceni Skolskych zafizeni, ve

23 Dekrétom prezidenta republiky zo dita 27. oktobra 1945.

24 Vynosom MSK CR zo diia 19. novembra 1960 &j. 48361/1960-U: Smernica o d’alsom vzdelavani uéitelov
a vychovnych pracovnikov.

% 7Zakonom CSR ¢&. 19/1966 Sb. o vysokych 3kolach, v ktorom bola zakotvena pre vysoké $koly tuloha
prehlbovat’ a rozsirovat’ odbornost’ pracovnikov s vysokoskolskym vzdelanim, teda aj ucitelov.
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kterych maji pedagogiGti pracovnici postaveni uéitele a Vyhlasku MSMT CSR ¢&. 61/1985
Sb? 0 dalsim vzdé&lavani pedagogickych pracovniki.

Da sa povedat, Ze v legislativnych dokumentoch sa v rdéznej miere prejavoval
ideologicky vplyv, napriek tomu sa tieto legislativne materidly a vyklady k nim dali
povazovat’ za odborné fundované dokumenty pre rezortné zaistenie vzdelavania ucitelov (a
veducich pedagogickych pracovnikov). Mozno konstatovat’, ze Struktira institucii pre d’alSie
vzdelavanie pedagogickych pracovnikov bola v Ceskoslovensku do roku 1989 dobudovana
a boli vytvorené podmienky pre systémoveé d’alSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov
(Kohnova, 2004).

Po revolucii vroku 1989 doslo k persondlnym zmendm a konsolidacii situacie
Vv zariadeniach umoziujacich d’alSie vzdelavanie. Systém zalozeny v roku 1945 fungoval
S obmenami az do roku 1991, kedy doslo k legislativnym opatreniam a k zdsadnej zmene
v systéme dalSieho vzdeldvania, kedy bola zruSena rezortnd siet inStitacii dalSieho
vzdeldvania®’. D4 sa povedat, Ze tymto opatrenim boli zru$ené okresné pedagogické
strediska, krajské pedagogické ustavy a Ustredny ustav vzdelavania pedagogickych
pracovnikov.

Zakon CNR & 564/1990 Sb. o statni spravé a samospravé ve skolstvi?® upravoval
moznost’ vzniku Skolskych tradov (rezortnych uradov), ktoré mali pravomoc zriadit
zariadenia pre d’alSie vzdelavanie. Boli tak vytvorené pedagogické centra na regionalnej
urovni. Jednalo sa viac menej o nahradzovanie byvalych krajskych pedagogickych tustavov,

pri¢om vznikali nové zariadenia aj na Grovni okresov.

%V tejto vyhlaske bolo popisané a podrobne charakterizované tzv. funk&né $tadium pre riaditelov zékladnych
§kol: ,, Zariadenia pre dalSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov zriadené ministerstvom Skolstva a Krajmi
Vv spoluprdci s vysokymi skolami a rezortnymi vzdelavacimi zariadeniami organizuju funkcné Studium riaditelov,
ich zastupcov a dalsich pedagogickych pracovnikov $kél a Skolskych zariadeni. Funkcné studium poskytuje
uvedenym pracovnikom sposobilost’ pre vykon funkcie. Funkcné Studium trva spravidla 2 roky, uchadzac sa
k studiu prihlasuje z podnetu organizdicie, ku ktorej je v pracoviom pomere, najneskér do dvoch rokov od
ndstupu do funkcie. Stidium sa ukoncuje zaverecnou skiskou pred skisobnou komisiou. Skisobnii komisiu
menuje pre Stidium organizované Ustrednym iistavom na navrh jeho riaditela ministerstvo $kolstva, pre Stidium
organizované krajskym pedagogickym iistavom na ndvrh jeho riaditela prislusny krajsky vrad. Clenmi
skusobnych komisii su predni pracovnici z oblasti Skolstva. O absolvovani Studia sa vydava osvedcenie*
(Vyhlaska MSMT &. 61/1985 Sb).

21\ roku 1991 boli zrusené zdkonom CNR & 390/1991 Sb. (o predskolnich zatizenich a $kolskych zatizenich)
zariadenia pre d’alSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov.

28 \/ Slovenskej republike Zakon SNR & 542 z 26. novembra 1990 & 542 Zb. o Statnej sprave v Skolstve
a skolskej samosprave.

55



DalSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov v Ceskej republike po roku 1993

Do roku 1996 bola uz takmer vo vsetkych okresoch aktivitami ucitel'ov a pracovnikov
nizsej Statnej spravy obnovena ¢innost okresnych zariadeni, dokonca v Sestdesiatich troch
okresoch bola zahdjend cCinnost' tzv. metodickych kabinetov (na cinnosti zariadeni
participovalo viac uéitel'ov, dokonca celych skupin d’alSicho vzdelavania). Jednou z aktivit
bol aj kabinet zaoberajuci sa vzdeldvanim riaditel'ov $kol a $kolskych zariadeni®.

Obnovené boli aj niektoré krajské pracoviskd, centralne institucie vSak nie. Paralelne
v tomto obdobi vznikali pracoviskd pre d’alSie vzdelavanie ucitel'ov na vysokych Skolach, ale
aj mimo oblast’ §kolstva.

Zasadnou a dodlezitou zmenou tykajicou sa oblasti d’alSiecho vzdeldvania bolo obdobie
rokov 1994 — 1995, teda obdobie zmeny financovania d’alSicho vzdelavania ucitelov
a zahajenie realizicie projektu ,Ugitel“. V ramci financovania bolo MSMT rozhodnuté
0 pridelovani ucelovo viazanych prostriedkov na dalSie vzdeldvanie pedagogickych
pracovnikov®®. To znamenalo, e $kola mala pridelené finanéné prostriedky od $kolského
uradu a ak ich nevycerpala, vratila ich Skolskému uradu spét. Ministerstvo v roku 1996
dokonca zriadilo odborni Akreditaénu komisiu pre DVPP, ktorej tlohou bolo posudzovat
a prejednavat’ Ziadosti roznych institlcii o schvalenie programu pre celoZivotné vzdelavanie.

V roku 2000 nastala zmena v legislative Statnej spravy a samospravy a obnovila sa
postupne aj rezortnd siet’ d’alSieho vzdeldvania. V roku 2004 bola zaloZen4 tstrednd inStiticia
s celostatnou pdsobnostou — NIDV — Narodni institut pro dal$i vzdélavani s centralou v Prahe
a pobockami v krajskych mestach. Paralelne s NIDV realizuyja DVPP aj zariadenia

jednotlivych krajov a existuje aj ponuka d’alSich subjektov.

2 Vznikali aj kabinety aj so zameranim na jazyky, ob&iansku vychovu, dejepis, iné spolodenskovedné predmety,
matematiku, prirodovedné odbory, pracu s pocitacom, kabinet pre vzdeldvanie uciteliek materskej Skoly a iné
(Kohnova, 2004).

% Na zéklade Pokynu ministra §kolstvi, mladeZe a t&lovychovy Ceské republiky k pouziti a kontrole uéelové
vazanych prostiedki ptidélenych statnim a obecnym Skolam na dalsi vzdélani pedagogickych pracovniki — €. j.
21366/95-20.
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DalSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov v Ceskej republike v sii¢asnosti

V stcasnej dobe su programy akreditované v systéme DVPP v Ceskej republike
realizované v sulade so zékonom ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné
nékterych zakont a Vyhlaskou MSMT CR &. 412/2006 Sb.%%, kterou se méni Vyhlaska
¢. 317/2005 Sb. odalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikl, akreditacni komisi
a kariérnim systému pedagogickych pracovnik.

Tento zdkon chape systém DVPP ako povinnost, na zaklade ktorej si pedagogicki
pracovnici obnovuju, upeviiuji a dopliuji svoju kvalifikéciu. Zékon uklada riaditel'om $kol
a skolskych zariadeni povinnost’ absolvovat’ §tidium pre riaditelov a tiez uvadza, akym
sposobom je mozné realizovat dal§ie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov v Ceskej
republike. ,, Dalsie vzdeldvanie pedagogickych pracovnikov sa uskutociiuje na vysokych
Skolach, v zariadeniach dalsieho vzdeldavania pedagogickych pracovnikov aV inych
zariadeniach (dalej len vzdelavacie institucie) na zdklade akreditacie udelenej
ministerstvom. *“ (Zakon ¢. 563/2004 Sb.).

Poskytovatelmi dalSicho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov v CR su vysoké
Skoly, iné Skoly, pedagogické centrd, rozne objekty d’alSieho vzdelavania pedagogickych
pracovnikov, okresné pedagogicko-psychologické poradne, nadécie, otvorené spolo¢nosti,
pedagogické asociacie, firmy, jednotlivci atd’. Ide o komeréna bazu vzdelavania a preto, ak
chcll Gcastnici thradu vzdeldvacej akcie z finanénych prostriedkov poskytnutych na tieto
ucely Skole, musia absolvovat iba ministerstvom akreditovant formu Stidia, resp. vzdelavacej

akcie32,

Do syst¢tmu DVPP patri:
e tzv. funkéné Stadium, ktoré patri pod kvalifikaéné vzdelavanie DVPP

a konkrétne sa jednd o funkéné Studium pre riadiace ¢innosti — Skolsky manaZment.

31 Vyhlaska 412/2006 Sb. stanovuje pod § 5, Ze Stadiom pre riaditelov $kol a Skolskych zariadeni ziskava jeho
absolvent znalosti a zru¢nosti v oblasti riadenia $kol a Skolskych zariadeni a v oblasti riadenia arozvoja
I'udskych zdrojov, vratane ochrany zdravia, ktoré su kvalifikacnym predpokladom pre vykon funkcie riaditel’a
Skoly alebo $kolského zariadenia. Zaroven stanovuje, Ze za $tidium pre riaditel'ov §k6l a Skolskych zariadeni sa
povazuje tiez Stadium pre veducich pedagogickych pracovnikov podl'a § 7, o znamena, ze Studiom pre veducich
pedagogickych pracovnikov ziskava jeho absolvent znalosti a zru¢nosti v oblasti riadenia pravnickej osoby
vykondvajucej ¢innost’ Skoly alebo $kolského zariadenia, najmé znalosti tedrie a praxe Skolského manazmentu,
prava, ekonomiky, pedagogiky, psychologie, bezpecnosti a ochrany zdravia, komunikacie a informacnych
technologii.

32 Akreditacia vzdeldvacej institiicie je stanovena v § 25 a § 26. zakona ¢.563/2004 Sb., o pedagogickych
pracovnicich a zméné nékterych zakonda.
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Jedna sa o Stadium, ktorého cielom je ziskanie kompetencii pre vyssSie funkcné
postavenie v skolstve. Toto §tadium je uréené pre riaditel'ov $kol a ich zastupcov,
riaditelov Skolskych zariadeni, pracovnikov S$tatnej spravy v Skolstve a veducim
pracovnikom vzdelavacich zariadeni pre dalSic vzdelavanie ucitelov. Riaditelia
zakladnych $kol v CR maju povinnost’ funkéné §tdium I absolvovat’ do dvoch rokov
od nastupu do funkcie. Potom maji moznost' sa dalej vzdelavat' a rozvijat
v nadvizujicom $tadiu funkéné $tadium II, funkéné $tadium 11133, Funkéné $tadium
je urCené pre kompetencie Vv oblasti metodickych ¢innosti (metodické vedenie
pedagogickej ¢innosti inych ucitel'ov, uvadzanie zacinajucich ucitelov, poradenské
a socidlne diagnostické metédy vramci triedy a pri kontakte srodi¢mi a pod.),
Vv oblasti kurikularnych cinnosti (koncipovanie Skolského kurikula, vzdeldvacich
programov, ich garantovanie, koncipovanie evalvaénych programov pre Zziakov,
koordinovanie realizacie projektov a pod.);

e priebezné d’alSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov — sucastou su
rozne kurzy a vzdelavacie akcie zamerané na rozvoj Skolstva ako celku alebo Skoly
samotnej. Tieto kurzy avzdelavacie akcie musia byt akreditované ministerstvom
Skolstva v rdmci tzv. malej akreditdcie. Realizatori st na urovni regionu, pripadne
kraja. Do skupiny priebezného d’alsieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov
patria aj sustavna metodickd a servisna Cinnost zariadeni pre dalSie vzdelavanie
ucitelov. Realizdtormi su inStiticie d’alSieho vzdeldvania, predovsetkym na okresnej
urovni a zalozené st na sustavne] cinnosti metodikov, predmetovych zdruzeni,
Skolského manazmentu. Patria tu napriklad Skolenia manazmentu Skoly v oblasti
legislativy, ekonomickych predpisov a pod.;

o Specifické druhy DVPP, kde patria atestacie a doktorské Stadium.
V stcasnosti sa tato forma DVPP stale zvazuje. Doktorsky Studijny program je typ
Studijného programu na VS veduci k ziskaniu akademicko-vedeckého titulu doktor
Ph.D aje zamerany na vedecké badanie a samostatnu tvorivi ¢innost. Nie je tu

bezpodmienecna vizba na pracu v skole.

33 Pripadne maju moZnost’ absolvovat’ bakalarsky program $kolského manazmentu podliehajuci akreditaénému
riadeniu uréenému pre uznavanie programov vysokych $kdl — ten je aktualne realizovany na PdF UK a na FF UP
(Prasilova, 2008).
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DalSie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov v Slovenskej republike v sii¢asnosti

Slovenska legislativa pouziva pojem kontinudlne vzdeldvanie pedagogickych
pracovnikov. V Slovenskej republike je kontinudlne (d’alSie vzdelavanie) vzdelavanie
pedagogickych pracovnikov upravované zakonom ¢. 317/2009 Z. z. o pedagogickych
zamestnancoch a odbornych zamestnancoch a 0zmene a doplneni niektorych zakonov
a Vyhlaskou MS SR 445/2009 Z. z. o kontinudlnom vzdelavani, kreditoch a atesticiach
pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov.

Zakon ¢. 317/2009 definuje kontinudlne vzdeldvanie ako sucast’ celozivotného
vzdeldvania, sustavny proces nadobudania vedomosti, zrucnosti a sposobilosti S cielom
udrziavania, obnovovania, zdokonalovania, rozSirovania a dopliania profesijnych
kompetencii pedagogického zamestnanca a odborného zamestnanca potrebnych na vykon
pedagogickej ¢innosti a na vykon odbornej ¢innosti.

Vyhlaska MS SR 445/2009 Z. z. stanovuje pod § 9, Ze veduci pedagogicki pracovnici
ziskaju absolvovanim funk¢éného S$tidia vedomosti najmad zo strategického vedenia Skoly
alebo Skolského zariadenia, zo vSeobecne zavidznych pravnych predpisov, z riadenia
vychovno-vzdelavacieho procesu, z persondlneho a finan¢ného riadenia a z vlastného
osobnostného rozvoja.

Kontinudlne vzdelavanie sa uskutoCiiuje vramci akreditovanych programov
kontinudlneho vzdelavania, ktoré su rozdelené na: adaptacné, aktualizacné, inovacné,
Specializacné a funkéné vzdelavanie. Pre vedlcich pedagogickych pracovnikov je urcené
funkéné vzdelavanie.

Poskytovatelom kontinualneho vzdeldvania moze byt

a) Skola alebo Skolské zariadenie podla osobitného predpisu,

b) vysoka skola,

c) organizacia zriadena ministerstvom na zabezpecenie alebo plnenie uloh v oblasti

kontinualneho vzdelavania,

d) vzdelavacia organizicia iného ustredného organu S$tatnej spravy podla osobitného

predpisu,

e) cirkev alebo nabozenska spolo¢nost’ alebo ina pravnicka osoba, ktora ma v predmete

¢innosti vzdelavanie.

Aj v tomto pripade ide o komer¢nu bazu vzdelavania a preto, ak chcu ucastnici tthradu
vzdelavacej akcie z finanénych prostriedkov poskytnutych na tieto Ucely Skole, musia

absolvovat’ iba ministerstvom akreditovanu formu §tidia, resp. vzdelavacej akcie. Akreditacia
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vzdelavacej institucie je stanovend § 42 — § 45 zdkona 317/2009 Z. z. o pedagogickych
zamestnancoch a odbornych zamestnancoch a o zmene a doplneni niektorych zakonov.

Funkéné sStadium definuje zdkon ¢&. 317/2009 ako vzdelavanie pedagogického
zamestnanca a odborného zamestnanca na ziskanie profesijnych kompetencii potrebnych na
vykon riadiacich ¢innosti.

Riaditelia zakladnych $ko6l maju povinnost’ funkéné Stdium I absolvovat, v sulade so
zédkonom ¢. 317/2009 Z. z. o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch
a o zmene a doplneni niektorych zdkonov, do troch rokov od néastupu do funkcie.

Funkéné vzdelavanie poskytuje:

a) organizacia kontinudlneho vzdelavania zriadend ministerstvom,

b) vzdelavacia organizacia iného Ustredného orgénu Statnej spravy podla osobitného

predpisu,

¢) cirkev alebo nabozenska spolo¢nost’,

d) ind pravnicka osoba, ktord ma v predmete ¢innosti vzdeldvanie,

e) vysoka skola.

Funkéné vzdelavanie plati najdlhSie sedem rokov od jeho ukoncenia. Jeho platnost’ sa
predlZzuje po kazdom absolvovani funkéného inova¢ného vzdelavania, ktoré bude ukoncené
pred uplynutim doby platnosti funkéného vzdelavania. Platnost’ funkéného inovacného

vzdelavania je sedem rokov od jeho ukoncenia.
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2.8 Zhrnutie teoretickej casti

V predchédzajucich  kapitolach sme sa venovali teoretickym vychodiskdm
problematiky dizerta¢nej prace. Zamerali sme sa na deskripciu teoretickych poznatkov z danej
problematiky aich systematické usporiadanie, snazili sme sa postihnit’ zakladné pojmy,
Sktorymi v praci pracujeme, ich vzajomné vztahy a stuvislosti. Vymedzili sme pojem
zékladna skola, poslanie Skoly, ciele Skoly a tiez chdpanie pojmu manazment zakladnej skoly.
Dalej sme pojednavali o komunikacii v zakladnej $kole, v prvom rade o komunikécii socidlnej
a pedagogickej atiez o d’alsich formach komunikacie, ktoré v zakladnej Skole prebichaju.
Jednou z aloh manazmentu $koly je aplikovat’ efektivne komunikaéné stratégie voci roznym
cielovym skupinam — ziakom, rodi¢om, ucitelom, verejnosti atd. Aby boli komunikac¢né
stratégie ucinné, musi mat’ manazment Skoly prislusné komunika¢né kompetencie a musi mat’
moznosti neustale sa v nich rozvijat’ (a tieto moznosti vyuzivat’), aby vedel pruzne reagovat’
na nové poziadavky. Zamerali sme pozornost’ na oblast’ d’alSieho vzdelavania pedagogickych
pracovnikov a d’alSieho vzdeldvania manazérov zékladnych $kol v kontexte celozivotného
ucenia. Snahou bolo vymedzit’ legislativny ramec celozivotného ucenia, d’alSicho vzdelavania
pedagogickych pracovnikov a veducich pedagogickych pracovnikov.

Jednou z hlavnych poziadaviek modernej doby na modernt $kolu je otvorenost’ $koly
vonkajSiemu prostrediu. Pre Skoly je dolezit¢ udrzat si dobré vztahy s verejnostou
a udrziavat’ si imidZ profesionalnych organizacii. Zvlastnostou premien poslednej doby je, Ze
sa znizuje miera ochrany $koly jej okolim. Skoly totiz byvali svojim vonkajsim prostredim do
zna¢nej miery chranené a spravidla nemuseli bojovat’ o vlastnu existenciu, 0 ktori dnes musia
bojovat’ ovela zreteI'nejSie. Rastie otvorena sut'az a Skoly musia svojmu okoliu dokazovat
svoje kvality a spol'ahlivost’. Skola musi re$pektovat’ na jednej strane poziadavky a pravidla
vonkajSieho okolia, na druhej strane rozvijat’ aj vnltorny svet Skoly, kultivovat’ ju a vytvarat
jej profil. VeI'mi dodlezitd je podpora a pomoc skole zvonka a je potrebné, aby manazment
Skoly vedel vonkajsie zdroje vyuzivat. V stcasnych podmienkach mensej pripravenosti $kol,
v podmienkach trvajucej financnej nedostatocnosti a rizikach, ktoré so sebou nesie interakcia
s vonkajSimi subjektmi, je vel'mi zdsadné, aby Skoly vedeli ucelne takuto pomoc najst
avyuzit. ,,Skutocne prijimat’ a ucelne vyuzivat vonkajsiu podporu a pomoc je jednym
Z ukazovatelov zrelosti veduceho pracovnika. To mozZeme rovnako vztiahnut aj na skolu ako

celok* (Pol, Lazarova, 1999, s. 54).
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Vyznamnym prvkom pri plneni tychto cielov st komunikacné stratégie. Bez ich
efektivneho vyuzivania manazmentom S$koly je existencia zékladnej Skoly v sucasnom
usporiadani spolo¢nosti vel'mi t'azka.

V stvislosti so stanovenymi cielmi moézu byt potom komunikacné stratégie
manazmentu zékladnej Skoly zamerané na riadenie vychovno-vzdelavacieho procesu, na
vedenie I'udi, na vytvaranie pozitivnej atmosféry v skole, na evalvaciu prace skoly, na ponuku
Skoly, na spoluprécu skoly s ostatnymi subjektami, na budovanie kultary Skoly atd’.

Nasledujuca cast” dizertacnej prace je venovana vyskumu s vyuzitim kvalitativneho aj
kvantitativneho pristupu. Krokom, ktory predchadzal vyskumnej Casti dizertacnej prace, bolo
zmapovanie vyskumy, ktoré boli v suvislosti so skimanou problematikou komunika¢nych

stratégii manazmentu zakladnej Skoly uz realizované.
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3 Komunikaé¢né stratégie Skoly a d’alSie vzdelavanie veducich
pedagogickych  pracovnikov ako predmet realizovanych

vyskumov

V ramci spracovania vychodisk veducich k vlastnému vyskumu dizertacnej prace bolo
nutné zoznamit® sa s realizovanymi vyskumnymi Setreniami, ktoré rieSia sktimanu
problematiku.

Vzhl'adom k snahe docielit’ objektivitu vstupnych dokumentov pre tuto kapitolu boli
zadané dve rozsiahle reSerSe v dvoch roznych odbornych knizniciach (Univerzitni knihovna
Univerzity Hradec Kralové, Studijni a védecka knihovna Hradec Kralové). Ziskané reserse
boli podrobené kvalitativnemu obsahovému analyzovaniu s cielom zistit, ¢i sa danou
problematikou odborné verejnost’ zaoberala alebo nie.

Do konca septembra 2008 prebiehal rozsiahly vyskumny projekt s nazvom Metodika,
ktorého riesitelom bol Vyskumny tustav pedagogicky v Prahe. NajvyznamnejSim vystupom
projektu bol Metodicky portdl www.rvp.cz, ktory pontikol ucitelom a riaditelom §kol 1511
recenzovanych prispevkov a 503 digitalnych u¢ebnych materidlov od cca 800 autorov. Naviac
V poslednom roku realizacie projektu vzniklo tzv. Glozisko digitalnych u¢ebnych materialov.
Portal mal tiez prepracovany systém vyhl'adavania, r6zne komunitné a komunikaéné funkcie.
V ramci projektového timu bola vypracovana tzv. Abeceda managementu, ktora
predstavovala metodicky dokument pre riaditel'ov §kdl — ten sa zaoberal manazmentom $kol,
pojedndval o manazérskych funkciach, Styloch riadenia apod. Pri definovani tzv.
manazérskych funkcii zmiefuju vystupy metodického dokumentu tieZ komunikaciu, ale iba
v odkaze na anglického odbornika Lyndalla F. Urwicka. S pojmom komunika¢né stratégie
Abeceda managementu explicitne nepracovala, ale zo spracovania niektorych trovni vedenia
organizicie obsiahnutych v metodike, ako napr. motivécia, stimuldcia, hodnotenie
pracovnikov, §tyl riadenia, praktické techniky vedenia I'udi, riadenie porad, public relations,
time manazment, je patrna dolezitost’ a nezbytnost’ komunikaénych stratégii.

Hoci boli vstupné kl'ucové slova (komunikace, komunikaéni strategie, management
Skoly) pre reSerSe smerované na komunikaciu manazmentu Skoly, neda sa povedat’, Ze by boli

uspesné. Boli ndjdené vyskumy a prace, ktoré mozno rozdelit’ do dvoch skupin:

63



- prace zaoberajuce sa komunikiciou, najmd manazérskou (ale nie
v §kolskom prostredi);*
- prace zaoberajuce sa vedenim $koly vieobecne.®

Chyba vsak komparativny vyskum, ktory by sa =zaoberal komunikacnymi
kompetenciami riaditel'a Skoly ako manazéra, ktory musi byt vybaveny potrebnymi
komunika¢nymi kompetenciami a kompetenciami v pouzivani komunikac¢nych stratégii.

Pri pohl'ade na zahrani¢né vyskumné Setrenia zaoberajice sa Skolskym manazmentom
je potrebné zmienit’ tri vyskumy. V dvoch pripadoch sa jedna o vyskumy reagujuce na
problematiku Skolského manazmentu avVjednom pripade na problematiku suvisiacu
S celozivotnym vzdelavanim.

Vyskumny tim na cele SR. J. Lanem sa zaoberal problematikou tvorby efektivneho
strategického planovania v ramci jednej Skolskej oblasti ohrani¢enej ur€itym teritériom. Jedna
sa ale o projekt, ktory nereflektuje potrebu vytvarania komunikac¢nych stratégii manazmentu
Skoly.

Problematikou $kolského manazmentu, presnejsie procesmi prace manazmentu skoly, sa
zaoberala dvojica izraelskych vyskumnikov Y. Fisher al. A. Friedman. Navrhuju tzv.
pyramidovy model Skolského manazmentu, ktory pracuje s trojicou zékladnych procesov,
ktoré su pre pracu manazmentu Skoly primarne — prostriedky manaZzmentu (zdroje), procesy
v manazmente, vysledky riadenia. Aj ked’ uvedené procesy stvisia s problematikou
komunika¢nych stratégii, v projekte sa explicitne nerieSi potreba stanovenia komunika¢nych
stratégii pre jednotlivé procesy.

Na problematiku celoZivotného vzdeldvania reaguju B. de la Harpe a A. Radloff, ktori
sa vV ramci vyskumu zameriavaji na kognitivne vyucbové stratégie, ktoré¢ by mali vyuZzivat
vyucujlci posobiaci v ramci kurzov celozivotného vzdelavania. Nejedna sa o kompetencie,
ktoré by mali ziskat” frekventanti kurzov, resp. programov celozivotného vzdelavania.

Vyskum, ktory by bol zamerany priamo na d’alSie vzdelavania veducich pedagogickych
pracovnikov v problematike komunika¢nych stratégii sa nam z dostupnych zdrojov
nepodarilo dohl'adat’.

Zaverom mozno konStatovat’, ze reserSe ukazuju absenciu vyskumov zaoberajucich sa
komunikacnymi stratégiami manaZzmentu Skoly alebo dalsim vzdelavanim veduacich

pedagogickych pracovnikov v oblasti komunikacnych stratégii.

34 Porovnaj Bartosek (1999), Matusikova (2009), Khelerova (1995), Mikulastik (2003), NeleSovska (2003).
3 Feitek (2002), Eger (2001), Lhotkova (2012), Navratilova (2003), Pol (2007), Prasilova (2008).
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4 Vlastny vyskum

4.1 Metodologické moznosti vyskumu

V poslednych niekol’kych rokoch je v pedagogickych vedach akcentovana potreba
kvalitativneho vyskumu. Reichel (2009) na =zaklade vlastnych skusenosti uvadza, ze
kvalitativny pristup bol u nas eSte v 70. rokoch 20. stor. povazovany za ,,doplnok”
kvantitativnych postupov, ale dnes uz plati, Ze obidva pristupy su si rovnocenné a navzajom
sa dopliaju.

Kvantitativne orientovany pedagogicky vyskum charakterizuje zdmerné a systematické
skimanie hypotetickych vyrokov o vztahoch medzi javmi, overovanie a testovanie hypotéz.
Hlavnym cielom kvantitativneho vyskumu je overenie platnosti urcitej tedrie a to pomocou
testovania hypotéz, ktoré boli vyvodené z tejto tedrie. Hlavnym rysom je numerické meranie
Specifickych aspektov meraného javu a opiera sa o vymedzenie merate'nych premennych.

Podstatou je teda vyjadrovanie vlastnosti objektov a javov ¢iselne a predpoklad, ze
predmety a javy objektivne existuju a daju sa merat’ (Gavora, 2012).

V kvantitativnom vyskume je cielom reprezentdcia celej populacie, v kvalitativnom
vyskume ide o reprezentaciu populacie vyskumného problému. Kvalitativny vyskum je
zalozeny na indukcii, zatial’ ¢o kvantitativny na dedukcii.

Kvantitativny pristup sme povazovali za vyhodné pouzit’ z dovodu jeho systematickosti
a moznosti Statistického zhodnotenia empirickych poznatkov.

U kvalitativneho vyskumu sme povaZovali za prinosné vyuZzit' jeho pridanu hodnotu,
ktort mu prisudzuje aj Gavora (2007). Ta spociva v tom, Ze sa v ramci vyskumu pracuje
s malou skupinou l'udi alebo niekedy aj s jednotlivcom, ¢o umoziuje 'udom sa otvorit,
hovorit’ o svojich nazoroch, pocitoch a skiisenostiach. Vyskum je realizovany v autentickom
prostredi, zakotveny v zivote Skoly, rodiny alebo iného skiimaného prostredia.

Pomocou kvalitativneho vyskumu moZzno ziskat’ data typu terénnych poznamok, dlhych
vypovedi respondentov a pod. ,,Tieto ddta je vsak potrebné analyzovat a interpretovat a 10
hladanim sémantickych vztahov medzi datami a spojovanim deskriptivnych kategorii do
logickych celkov* (Svaticek, Sed'ova a kol., s. 16), nie prostou kvantifikaciou ziskanych dat,
¢o je Castou chybou vyskumnikov. S tymto sa stotoznuje napr. aj Skutil a kol. (2011, s. 69):
V' kvalitativnom vyskume do popredia nevstupuje kvantifikacia dat, ale ich podrobna

analyza“.
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Definicia kvalitativneho vyskumu moéze byt preto nasledovna: ,, Kvalitativny pristup je
proces skumania javov a problémov v autentickom prostredi s cielom ziskat komplexny obraz
tychto javov zalozeny na hlbokych datach a Specifickom vztahu medzi badatelom
a ucastnikom vyskumu. Zamerom vyskumnika prevadzajuceho kvalitativny vyskum je
pomocou celej rady postupov a metod odkryt a prezentovat to, ako ludia chdpu, prezivaju
a wytvdrajii socidlnu realitu (Svaticek, Sed’ova a kol, s. 17).

Z hladiska miery objektivnosti, nemoznosti zovSeobecnenia apod. modze byt
kvalitativny vyskum kritizovany. Preto si vyskumnik musi stanovit’ ur¢ité kritéria, v zavislosti
na zvolenom zamere vyskumu, ¢i stupni angazovanosti a pod. Medzi vSeobecne pouZzivané
a akceptované zakladné kritéria patria (zhoduju sa na tom Svafitek, Sedova a kol, 2007,
Silverman, 2005 alebo Cohen, 2000):

- pravdivost’ a platnost’ vyskumu, pripadne tieZ oznacované ako kritérium pochopenia
(patri tu hodnovernost’ vyskumu). Zavery musia byt podporené dokazmi a empiricka
sprava musi ukazovat, akymi krokmi sa dosiahlo zaveru. Vyskumnik musi vediet
ukazat, ako je zdver mozné aplikovat’ na in¢ skupiny l'udi a iné prostredie,

- spolahlivost, resp. reliabilita vyskumu — spociva v tom, Ze je nutné posudzovat’ cely
proces kvalitativneho vyskumu, ¢i boli vyuzité iba tie data, ktoré vyskumnik ziskal, ¢i
nedoslo k skresleniu alebo domyslaniu niektorych zaverov,

- etické dimenzie vyskumu — dovernost apoucleny suhlas, o znamena, Ze vo
vyskumnej sprave nemdéze vyskumnik zverejnit’ data, ktoré povedu k identifikacii
ucastnikov vyskumu.

Na rozdiel od kvantitativneho vyskumu je v kvalitativnom vyskume zloZitejSie urcit’
mieru reliability a validity. Za $tandardny sposob urovania a zabezpecovania validity sa
povazuje metoda triangulécie. Jednd sa oto, Ze pre zaistenie o najvy$Sej miery suladu
vyvodenych zéverov a interpretacii z vyskumu s realitou je potrebné opriet’ sa o ¢o najvyssi
pocet zdrojov informécii v zmysle €o najvyssieho poctu nastrojov, pomocou ktorych budeme
zistovat’ a zaroven overovat’ tl istil informaciu.

Metodologickymi moznostami vyskumu dizertacnej prace je zmieSany dizajn vyskumu
— Vsnahe vyuZzit' vyhody kvantitativneho aj kvalitativneho pristupu rieSenia vyskumného
problému a priniest’ d’alSie empirické data do diskusie o dolezitosti komunikacnych stratégii
V praci manazérov $kol a taktiez dolezitosti rozvoja kompetencii manazérov §kol vo zvladani
komunika¢nych stratégii.

Realizovany vyskum mozno rozdelit’ na tri fazy: v ramci prvej fazy bolo realizované

kvalitativne vyskumné Setrenie s vyuzitim rozhovorov ako metody zberu dat.
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Ked’ze kvalitativnym vyskumom sa ziskaju subjektivizované data, bolo nasim cielom
zistené poznatky objektivizovat’ prostrednictvom metod kvantitativneho vyskumu. Druhou
fazou vyskumu je kvantitativne vyskumné Setrenie, v ramci ktorého bol metodou zberu dat
zvoleny dotaznik.

V ramci tretej fazy, ktort mozno povaZzovat za overovaciu, sme zvolili metodu
obsahovej analyzy dokumentov. Bola realizovana analyza vzdelavacej ponuky programov

d’alsieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov.
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4.2 Kvalitativny vyskum

V ramci prvej fazy vyskumu sme realizovali kvalitativne vyskumné Setrenie, s vyuzitim
rozhovoru ako metddy zberu dat. Tie boli realizované s riaditeI'mi Ceskych a slovenskych
zékladnych skol.

Rozhovor ako metodu zberu dat sme zvolili z dovodu, Ze zamerom tejto Casti
vyskumného Setrenia bolo empiricky skimat’, aké st postoje, nazory a zelania riaditel'ov
zakladnych §kol smerom ku komunikaénym stratégidm manazmentu Skoly, zistit, ako
vnimaji pojem komunikaéné stratégie Skoly a tiez skimat’, ako sa stavaji k rozvoju svojich
kompetencii v oblasti uplatiiovania komunika¢nych stratégii v ramci DVPP, aké maju
poziadavky na vzdelavaci program zamerany na komunikacné stratégie manazmentu $koly.
Ak je primdarnym zamerom ziskavanie takych typov dat, ako su informdcie o ndzoroch,
postojoch, zameroch, prianiach, alebo ak sa chceme dozvediet, ako dany clovek porozumel
situdcii, potom bude rozhovor nenahraditelnou metodou** (Ferjencik, 2010, s. 171).

Uvedomovali sme si nevyhody tejto metody, ktorou je oslovenie malého poctu
respondentov ariziku deformacie prenesenej informacie, ale najmd prevahu vyhod tejto
metody, napr. moznosti pruznosti v kladeni otdzok, dovysvetlenia otazok, resp. odpovedi,

moznost’ sledovania reakcii respondenta a pod.

4.2.1 Ciele vyskumu

Realizovanie vyskumu je zamerané na dosiahnutie tychto cielov dizertacnej prace:

zistit, ako riaditelia zdkladnych §kol vnimaji pojem komunikacné stratégie Skoly,

- identifikovat’ komunikacné stratégie vyuzivané manazmentom zakladnej Skoly,

- skumat postoje riaditelov zakladnych $kol krozvoju kompetencii v oblasti
komunikacnych stratégii,

- sktimat’ ndzory riaditel'ov zakladnych $kol na aktudlnu vzdeldvaciu ponuku programov
d’alSieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov zamerani na problematiku
komunikaénych stratégii §kol,

- zistit, v sulade so zamerom vytvorenia vlastného navrhu vzdeldvacieho programu,

ocakavania a poziadavky riaditelov zékladnych §ko6l na obsah vzdeldvacieho

programu zameraného na rozvoj kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégii,

- komparovat’ vysledky vyskumu v ramci CR a SR.
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4. 2.2 Priebeh vyskumu

Stanovenie témy vyskumu

Kontextom vyskumného zdmeru bola ivaha o stale narastajucej potrebe efektivnych
komunika¢nych stratégii zékladnej Skoly nielen v rdmci riadenia vychovno-vzdelavacieho
procesu, ale tiez v suvislosti s narastajucou potrebou $§kdl prezentovat’ svoju ponuku (najma
vzdelavaci program), ziskavat' dostatocny pocet ziakov a pod. Zdrojom pre zvolenie témy
vyskumu bolo aj zistenie, zZe neexistuju takmer ziadne realizované vyskumy venované prave
komunika¢nym stratégidm $kol, ani vyskumy tykajiice sa vzdeldvania manazmentu Skoly
v tematike komunikaénych stratégii. Dal§im zdrojom bola odborna literatura, resp. §tidium
teoretickych zdrojov a tiez potreby praxe.

Vyskumny problém predstavuje tematika komunikaénych stratégii vyuzivanych
manazmentom zékladnych $kol a problematika moznosti rozvoja kompetencii manazmentu
Skl v oblasti komunikacnych stratégii. Zvoleny problém sme sledovali v aktudlnom S§tadiu,
teda skumali sme, aké komunikacné stratégie manazment zékladnych s§kol v stcasnosti
vyuziva, aky vyznam a dolezitost’ kladu riaditelia zakladnych §kol zvladaniu a uplatiiovaniu
efektivnych komunikaénych stratégii, tiez akym spdsobom sa v tejto oblasti vzdelavaju, resp.
aké majii moznosti rozvoja kompetencii v oblasti komunikaénych stratégii. V tomto zmysle
sme dany proces sledovali na zdklade skusenosti riaditelov vidieckych aj mestskych
zékladnych §kol v Ceskej aj Slovenskej republike, ato riaditelov s réznou dizkou praxe
v riadiacej funkcii. Medzi riaditelmi boli Zeny aj muzi. Hladali sme, ¢i si rozdiely
V ponimani, postojoch, nazoroch a poziadavkach k uvedenej problematike u riaditelov
eskych ZS a slovenskych ZS a tiez, &i faktory ako lokalizacia ZS, dizka praxe respondenta

v riadiacej funkcii a pohlavie ovplyviiuju nazory a postoje respondentov na skimanti oblast’.

Prehlad relevantnych odbornych zdrojov
Ako zdroje potrebnych dat ainformécii sluzili vzdelavacie programy institucii
poskytujucich programy d’alSiecho vzdeldvania, prislusné legislativne normy, odborna

literatara.
Stanovenie predpokladov pre vyskum

Premisou pre uvahy o stanovenie predpokladov kvalitativneho vyskumného Setrenia

bolo niekol’ko skuto¢nosti, ktoré boli zistené Stadiom literatry, skimanim terénu a ziskanymi
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skisenostami. V prvom rade sme vychadzali z toho, Ze zakladné §koly v Ceskej republike aj
Vv Slovenskej republike funguju na zaklade pravnej subjektivity a su relativne autondémnymi
organizaciami. V obidvoch krajindch pracujii Skoly tiez srovnakymi marketingovymi
podmienkami, t. j. ocitaju sa na tzv. trhu $kol a v dosledku toho by mali vyuzivat’ rovnaké
alebo minimalne sa liSiace komunikac¢né stratégie. Z uvedenych téz potom vyplyva, Ze Statna
prislusnost’ ako rozhodujuci faktor by nemala byt’ validna.

Uvedené skutoCnosti boli tiez premisou pre chéapanie dalSiecho vzdeldvania
pedagogickych pracovnikov, ktoré sa dlhu dobu vyvijalo rovnakou cestou. Po roku 1993 sa
cesty sice formalne rozisli, nicmenej ani v jednej krajine nedoslo k radikalnemu odklonu
v systéme DVPP. Predpokladali sme teda, ze vzhl'adom k podobnosti tychto skuto¢nosti buda
podobné aj potreby pre veducich pedagogickych pracovnikov a nasledne aj ich moznosti

v ramci DVPP.

Stanovené predpoklady
P1 Manazment zakladnych §kol v Ceskej republike vyuZiva rovnaké komunikaéné stratégie

ako manazment zakladnych $kol v Slovenskej republike.

P2 Manazment zakladnych §kol v Ceskej republike, rovnako ako manazment zakladnych $kol
v Slovenskej republike, nemd mozZnosti rozvoja kompetencii v oblasti komunikaénych
stratégii z dovodu nedostatocnej ponuky takto zameranych programov d’alSieho vzdelavania

pedagogickych pracovnikov.

Vyber skimanych os6b

Skumanymi osobami boli riaditelia zdkladnych §kol v Ceskej a v Slovenskej republike
(pre moznost’ komparacie situacie v tychto krajinach). ISlo o vyber osdb zamerny (pracovali
sme so vzorkou, ktord musela mat’ ur€ité vlastnosti, t. j. potrebovali sme, aby vyberovy stubor
tvorili riaditelia zékladnych §kél mestskych aj vidieckych, s roznou dizkou praxe Vv riadiacej
funkcii, a aby boli zastupeni muzi aj Zeny) a dostupny (riaditelia zakladnych $kol v blizkom
okoli), vyskumna vzorka obsahovala pit’ riaditelov zakladnych $kél v CR a pit’ riaditelov
zakladnych §kol v SR. To, vakom pomere boli v skiimanej vzorke zastupené jednotlivé
faktory (lokalizacia ZS, dizka riadiacej praxe a pohlavie respondenta) zobrazuje nasledujica

tabul’ka.
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Prax v riadiacej funkcii 5 )
Lokalizacia ZS Pohlavie
(v rokoch)
1-5 5-10 Mesto | Vidiek | Muz | Zena
Respondenti
. 1 4 3 2 2 3
CR
Respondenti
2 3 2 3 3 2
SR

Tab. ¢. 1 — Struktiira skimanej vzorky respondentov

Metoda zberu dat

Ako metddu zberu dat sme si v dalSom kroku zvolili poloStruktirovany rozhovor.

Rozhovor vychadzal z vopred stanovenej osnovy, ktord bola modifikovand na zaklade

odpovedi respondentov.

Osnova vychadzala z tychto okruhov:

ponimanie komunikaénych stratégii Skoly aich vyznam v riadiacej ¢innosti
respondenta,

rozvoj kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégii,

obsiahnutie problematiky komunikacnych stratégii Skoly v aktudlnej vzdelavacej
ponuke programov DVPP,

obsahova napln vzdeldvacieho programu zameran¢ho na kompetencie manazZérov

Skoly v oblasti komunikacnych stratégii.

Rozhovor bol polostruktirovany, pripravené boli nizsSie uvedené otazky, ktoré boli

podl'a odpovedi a reakcii respondentov upresnené alebo doplnené o d’alSie.

Ktoré z komunika¢nych stratégii vyuzivate v ramci svojej riadiacej prace?

Aky vyznam kladiete u€innosti komunikacnych stratégii v jednotlivych oblastiach
riadiacej prace?

Ako sa staviate k d’alsiemu vzdelavaniu/rozvoju kompetencii v oblasti komunika¢nych
stratégii?

Absolvovali ste vzdeldvaci program alebo akciu zamerani na komunika¢né stratégie
Skoly? Mate/Mali by ste zaujem o absolvovanie vzdelavacieho programu, ktorého

cielom by bol rozvoj kompetencii v oblasti komunikacnych stratégii manazmentu
Skoly?
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- Mate prehl'ad o takto zameranej vzdelavacej ponuke?
- Co okakévate od takto zameraného programu, aka by mala byt jeho obsahova napln,

aby vés zaujala natol'ko, aby ste program absolvovali?

Pocas rozhovoru sme otazky prispdsobovali podl'a reakcii a odpovedi skimanych osob.
Rozhovory boli potom realizované v zakladnych skolach, v priestoroch riaditel'ni. Rozhovory
trvali v priemere jednu hodinu, boli nahravané na diktafon a nasledne prepisované (priloha ¢.
3 — prepisy rozhovorov).

V tejto Casti mozno spomentt’ obmedzenia vyskumu: Cielom bude zistit, aké, a v akej
miere zaClenuju riaditelia zdkladnych $kol do svojej prace komunikacné stratégie, aky
vyznam im kladd, ¢i si uvedomuju uplatiovanie konkrétnych komunikacnych stratégii
V rdmci svojej prace. Budeme chciet’ zachytit, ako vobec riaditelia komunikacné stratégie
aich zaclenenie do svojej profesijnej prace, aj do svojho profesijného rozvoja, vnimaju.
Riaditelia, ktori chapu potrebu rozvoja v tejto oblasti ako efektivnu a nutnti, budd
pravdepodobne efektivnejsi v hl'adani moznosti vzdelavania sa arozvoja Vv tejto oblasti.
Budeme sa snazit' oznacit mozné prekazky, resp. bariéry v procese implementacie

komunika¢nych stratégii do prace manazmentu zakladnych $kol.

Sposob analyzy dat

Rozhovormi s riaditelmi zakladnych §kol sme ziskali tidaje vo forme zapisov, tie bolo
potrebné d’alej spracovat’ kategorizaciou dat, tzv. kodovanim, kedy sme jednotlivym typom
odpovedi priradili jednotlivé kody.

Postupovali sme najskor od vysledkov prvého respondenta. Najskor bolo potrebné uréit’
vyznamové kategorie, teda urcité segmenty, ktoré sa vztahuju k vyskumnému ciel'u. Urcovali
sme si ich zodpovedanim na otazku, o co vtexte ide, 0cCo sa jedna, oktoru cast
z vyskumnych cielov.

V d’alSom kroku sme potom pomenované vyznamové kategorie hl'adali v texte, pricom
sa v nom museli vyskytovat’ opakovane. Oznacenej Casti textu sme priradili kod podla typu
odpovede — na oznacenie kdédu sme pouzili slovné kody. Postup sme opakovali u kazdého
participanta.

Nasledne sme hladali vzt'ahy asuvislosti medzi jednotlivymi kategoériami, napr.

v savislosti s dizkou praxe respondenta v riadiacej ¢innosti a pod.
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Interpretacia vysledkov realizovanych rozhovorov

Z realizovanych rozhovorov s riaditelmi zakladnych $kol vyplynuli data, ktoré st
uzito¢né pre dotvorenie komplexného obrazu o vyskumnom probléme.

Riaditelia (v prepisoch hovorov aj v interpretacii vysledkov rozhovorov su respondenti
— riaditelia zékladnych $kol — kvoli zachovaniu ochrany osobnych udajov oznaceni iba
Cislovkou ato 1 — 5 su riaditelia ¢eskych zakladnych §kél a 6 — 10 su riaditelia slovenskych
zakladnych $§kol) v rozhovoroch hovorili 0 tom, ako vnimaju uplatiiovanie komunikaé¢nych
stratégii vo svojej riadiacej praci, aka dolezitost im klada, ako pocituji potrebu vlastného
rozvoja vo zvladani komunikaénych stratégii, napr. aj vzhl'adom k inym kompetenciam,
Vv ktorych sa potrebuju neustale rozvijat’, ako hodnotia vzdelavaciu ponuku DVPP v stvislosti
S obsiahnutim tematiky komunikac¢nych stratégii Skoly a ako by mal vyzerat vzdeldvaci
program zamerany na komunikacné stratégie Skoly, aby sa rozhodli ho absolvovat’.

Komunika¢né stratégie st vyznamnou sucastou riadiacej prace manazmentu Skoly.
Riaditelia zakladnych $kol si uvedomuju vzrastajicu potrebu hl'adania a uplatiiovania
efektivnejSich komunikaénych stratégii, ¢i uz voci Zziakom, ucitelom alebo ostatnym
cielovym skupindm, s ktorymi Skola spolupracuje alebo inak prichadza do styku. Riaditel’ I:
,, Ve skole se udalo hodné zmén...a to prineslo potrebu vytvareni novych vztahu Skoly navenek
S novymi subjekty, ale hlavne duraznéjsi kooperaci s uciteli a potazmo s Zaky.* Stratégie
Vv komunikdcii pokladaji za nedielnu sucast’ vSetkych oblasti ich riadiacej prace. Aplikovanie
efektivnych komunikacnych stratégii je neodmysliteI'né pre dosiahnutie stanovenych ciel'ov,
¢i uz sa jedna o komunikac¢né stratégie v ramci riadenia vychovno-vzdelavacieho procesu
alebo 0 sposob komunikacie s verejnost'ou V ramci stratégie vytvarania dobrého mena Skoly
alebo propagacie skoly na verejnosti. Riaditelka 2 uvéadza, ze cielom stratégii komunikacie
ich skoly voci zriad'ovatel'ovi, rodiCom, samosprave, sponzorom, verejnosti je ,, ... otevienost,
primost, snaha naldkat Zaky, nebo spise jejich rodice, snaha propagovat v dobrém skolu.
Taktiez riaditelka 6 sa k otazke vyjadruje: ,,...komunikdacia a rézne stratégie v komunikdcii, to
je viastne cely moj pracovny cas, v riadiacej praci musim voci kazdému uplatnit’ urcitu
stratégiu v komunikacii, aby som nou dosiahla to, ¢o bolo cielom.* Riaditelka 3:
., Komunikace je zdlezitost, ktera je vsSude a porad...je treba mluvit s mnoha lidmi
asubjekty...a vici kazdé té skupiné je potreba néjak postupovat, mit néjakou strategii*.
Riaditelka 2: ,,Komunikace a komunikovani je vsude kolem nds a mnohdy je zakladem
uspechu. “ Riaditel’ 4: ,,Ano, komunikace je samoziejmé velmi diilezita, jak v Zivote obecné,
tak v Zivote skoly a v Fidici funkcii tim vic. Jisté strategie v komunikace védomé ¢i nevedomé

utvari a aplikuje kazdy.... " Zavéadzanie u¢innych komunikac¢nich stratégii povazuje za nutné
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kazdy z respondentov. Riaditelka 3: ,,No ja si urcité myslim, Ze Skoly ted potiebuji vice
komunikovat. Nevim vsak, jestli komunikace je uplné to pravé, co potrebuji. Potrebovali by
spise vice financi a déti...Ale zase, 10 je prdavé o efektivnich strategiich v komunikaci. Viechno
se v§im souvisi.

O tom, ktoré komunikacné stratégie uprednostiiuji alebo ich vyuZzivaji v najvacsej
miere, by mohla napovedat’ vizia Skoly. T4 vypoveda o tom, aké hodnoty Skola uprednostiiuje
a usmernuje tvorbu komunikacénych stratégii manazmentu skoly. Riaditelka 9: ,, Prvoradou
hodnotou podla mia je vzajomna komunikacia ako zaklad dobrej spoluprace. K tomu dodam
— dovera a zodpovednost. A to su prdave principy nasich komunikacnych stratégii. “* Riaditel 1:
,, Prezentujeme se jako oteviena skola...,, Riaditelka 6: ,, Myslim si, Ze vari najdoleZitejsie je
riadit’ sa heslom: spokojny Ziak — spokojny rodic — dobra skola v oc¢iach verejnosti . Riadite/’
7 zdoraznil, ze , Komunikacné stratégie nasej Skoly su v sulade so zdamermi nasej Skoly.
Vsetky metody, formy a prostriedky komunikacie uplatiiujeme s resSpektom moznosti skoly, ale
tak, aby sme splnili stanoveny ciel, pricom kladiem doraz na maximalnu spolupracu nds
vSetkych. “

Ako riaditelia vnimaji pojem komunikacné stratégie? Riaditel 1: ,,..komunikujeme
S regionem, to by se dalo nazvat, Ze viici téhle cilové skupiné, jak rikate, mame néjakou
komunikacni strategii.”* Dalej pokraduje: ,,...5kola je vidét i dal, v médiich...takze myslim, Ze
komunikace smérem ven funguje, i kdyz asi ne tak vizené. Ale urcitou strategii na to mame.*
Ponimanie komunikacnych stratégii u riaditelov $kdl je vo vyzname rozhodnutia, akym
sposobom a akymi prostriedkami bude Skola komunikovat voci konkrétnym cielovym
skupinam, aby dosiahla vopred stanoveny ciel’. Riaditelia §kol kladu vel'ky vyznam efektivne;j
komunikacii s cielovymi skupinami, vytvdranie komplexnej komunikacnej stratégie je pre
Skoly vsak skor novy pojem. Reakcia riaditela 4: ,, ...v chapani komunikacnich strategii jako
urcitého procesu, ktery md svij rozpocet a to vSechno...nevim...jestli je na to ve Skole
prostor. ““ Podobne sa vyjadril a aj riaditel’ 8. ,, Do skoly preniklo a prenikd vela z toho, co je
skor ekonomické, aje to dnes spravne a nevyhnutné, takZe aj aplikovanie komunikacnych
stratégii tak, ako maju byt, bude pre Skolu raz normalne.,,

Ktoré komunika¢né stratégie st uplatiované na zékladnych Skoldch zo strany
manazmentu Skoly? Komunikaéné stratégie Skoly nemozno chépat’ izolovane, su navzajom
prepojené, bud jednotlivo cielené komunikacné stratégie na seba nadvdzuju alebo su
vyuzivané rozne komunikacné stratégie k splneniu toho istého ciela. Napriklad dosiahnutie
cielov komunikacnych stratégii zameranych na ziaka, ktoré riaditelia $kdl povazuji za

prvoradé, sa potom vyuziva ako silna stranka komunikacnych stratégii v oblasti propagacie
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Skoly a pod. Riaditelka 6: ,, Velmi délezité su stratégie v komunikdcii voci Ziakom, ak su Ziaci
motivovani, spokojni a maju radi svoju Skolu, je to td najlepsia reklama skoly.*
Riaditelka 9: ,, Vyuzivame komunikacné stratégie zacielené na Ziaka, posilnenie vzajomnej
spoluprdce a komunikdcie Ziakov v ramci kolektivu, utuZenie kolektivu. DalSimi sii potom
stratégie zacielené na rodicov, posilnenie vztahu Skoly s nimi. *

Vzt'ah $kola — rodina je nemenej dolezity, pretoze ako ziaci, tak rodicia st klientmi
Skoly a na rozhodnuti rodicov zavisi, ktort Skolu bude navstevovat’ ich dieta. Rodi¢ov musi
Skola vediet’ zaujat’, ¢i uz svojim dobrym menom, jej ponukou alebo inym — tu sa musia
prejavit’ kompetencie manazmentu Skoly volit’ adekvétne a i¢inné komunikacné stratégie na
zéklade poznania potrieb a zelani ciel'ovej skupiny, v tomto pripade ciel'ovej skupiny rodicov.
Preto taktiez cielovl skupinu povazuju riaditelia $kdl za vel'mi dolezitu, pretoze na zaklade
ich nazoru na Skolu sa spoluvytvara meno Skoly. Riaditel’ 10: ,, Voci rodicom je potrebné
uplatiovat’ dobre premyslené stratégie...” Zintenzivnenie vztahov Skoly a rodiov sa stava
V sucasnosti akcentovanou témou, nakol'’ko zaujem zo strany rodi¢ov zaznamenava klesajucu
tendenciu. Viacero respondentov uviedlo, Ze zaznamenavaju niz$i zaujem rodiCov
0 spolupracu so Skolou, napriklad klesa pocet rodicov, ktori sa zi€¢astiiuju triednych schodzok
alebo vSeobecne akcii organizovanych Skolou. Preto je potrebné posilnit komunikacné
stratégie voci tejto cielovej skupine. Riaditel’ 7 Kk tomu uviedol, ze ,,v sucasnosti napriklad
vyuzivame predovsetkym komunikacné stratégie zamerané na zvysenie ucasti rodicov na diani
Vv skole, pretoze ich zdujem klesd...a tiez komunikacné stratégie zamerané na posilnenie
ponuky volnocasovych aktivit, aby sme uspokojili rozne zaujmy objedndvatelov Skolskych
sluzieb — rodicov a deti. “ Toto stanovisko zaujima aj riaditelka 3: ,, K strategiim komunikace
nasi skoly patri ty, které jsou zaméreny na rodice Zdakii, spolupraci S nimi a to formami, které
jsou jim dneska bliz, nez je osobni setkani, napv. facebook, e-mail, internet. Moderni
komunikace.

Nie su to ale iba stratégie v komunikacii so Ziakmi a S rodi€émi. VyuZivané si nielen
komunikac¢né stratégie zamerané na zosilnenie vzt'ahov vo vnutri Skoly, s pésobenim ¢i uz na
ucitelov alebo na ziakov, ale tiez komunikacné stratégie zamerané na zosilnenie vzt'ahov
s vonkaj$im okolim Skoly, s cielom vicsej integracie Skoly do svojho vonkajSieho prostredia.
Uplatituju sa aj stratégie v komunikacii s partnerskymi Skolami, so zriad’'ovatelom, so
sponzormi a pod. Riaditelka 5: ,, Musim rici, Ze v soucasnosti vyuzivame velmi komunikacni
strategie cilené zaméreny na sponzory Skoly, abychom mohli byt dobri po vsech strankdch.
Nase Skola vyuziva mnoho projektii, hlavneé mezindrodnich, takze se musime umeét prezentovat

a souvisi to hodne s uménim spolupracovat...taky hodné podporujeme e-komunikaci. “
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Ako uz bolo uvedené, pdsobenie komunikacnych stratégii je navzajom prepojené, Ci
horizontalne alebo vertikalne. Skola moZe byt dobrou, ale musi sa vediet’ zviditelnit, aby sa
tato informdcia dostala k potencidlnym klientom Skoly. Komunika¢né stratégie manazmentu
Skoly by preto mali byt zamerané aj na schopnost’ Skoly prezentovat’ svoje silné stranky na
verejnosti, na propagaciu $koly, na vytvaranie dobrého mena $koly apod. Uginnou
komunika¢nou stratégiou je mozné dosiahnut’ roéznych cielov, napriklad aj dosiahnutie
vyssieho poctu ziakov. Nastrojom vo vSetkych pripadoch moéze byt napriklad vzdelavaci
program Skoly. K tomu riaditel’ 1. , Umét vytvorit dobry a zajimavy Skolni vzdeélavaci
program je jedna véc a umet ho prodat je véc druha... .

Napriek tomu, ze riaditelia prikladaju funkcii komunikaénych stratégii vel'ky vyznam,
zostava otazkou, ¢i prikladaju rovnaky vyznam aj svojmu dalSiemu vzdelavaniu v oblasti
komunika¢nych stratégii. Majii zaujem o rozvoj svojich znalosti a schopnosti v oblasti
komunika¢nych stratégii a ako hodnotia svoje moZnosti vramci dalSiecho vzdeldvania
pedagogickych pracovnikov? V tejto suvislosti uvadza riaditel’ 1: ,,...clovek se porad
potiebuje zdokonalovat, takze néjaky opravdu dobry kurz na strategie v komunikaci by mi
urcitée néco nové dal... programii, které se vénuji komunikaci, je madlo a komunikacnim
strategiim...to snad takhle primo Zadny, na nic takového si aspon ted nevzpomenu.
Riaditelka 2: ,, Na dalsi vzdélavani kladu dviraz u ucitel, ale i u sebe. ““ Riaditel’ 4: ,, ...zZadné
studium Vas na to nepripravi...myslim, Ze kdybych usilovné hledal, nevim, jestli najdu
program o komunikacnich strategiich skoly... “ Riaditelka 3: potvrdzuje uvedené: ,, Ja osobnée
konkrétné neznam zZadny kurz o komunikacnich strategiich. Riaditelka 6: ,, VZdy je ale co
zlepSovat a 0 to sa aj snazim. Mam prihlasky ¢i uz na on-line vzdelavanie alebo cez MPC,
ocakavam ziskanie novych vedomosti a zrucnosti. Nie su presne o komunikacnych stratégiach,
ale mozno sa tam ndjde aj tato téma.“ Momentalne by uprednostnila programy zamerané na
., legislativu, financovanie, pravne predpisy a pod. “ Podl'a riaditela 10 programy zamerané na
komunikac¢né stratégie Skoly ,, potrebné asi su, to ano, ale neviem odpovedat na to, ¢i by som
privital Sirsiu ponuku, lebo neviem, aka je ponuka teraz.” Momentalne by skor privital
programy zamerané na iné oblasti: ,, Nieco k téme drogovej prevencie, Sikany, vzdeldvania
romov...a saMozrejme stdle je ¢o sa ucit' v oblasti riadenia Skoly, najmd ta legislativa.” Aj
riaditel 7 by v sucasnosti z finan¢nych doévodov uprednostnil iné programy: ,, Analyza
sucasného stavu DVPP ukazuje, Ze je potrebné sa orientovat na jazyky a informatiku — td
suvisi s modernymi formami komunikdcie, a az potom by bol priestor na komunikacné
stratégie ako také.,, Riaditelia prejavili zdujem o vzdeldvacie programy zamerané na

komunikacné stratégie, avSak nie vzdy by mali moZnost’ takyto program absolvovat'.
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Riaditelka 5: , Jak jsem wuvedla, jsem v mnoha projektech, ty v mnohém souviseji se
strategiemi komunikace a fo vyzaduje urcité kompetence. Proto myslim, Ze moznost rozvoje
techto kompetenci v ramci DVPP by byla uzitecna. “ Riaditelia maji k sebarozvoju v réznych
oblastiach kladny postoj, privitali by aj moznost' vzdelavacej akcie zameranej na
komunikacné stratégie Skoly, avSak vnimaju viacero prekdzok, napr. podla ich ndzoru sa
vV ponuke programov DVPP nenachadzaju programy s tematikou komunikacnych stratégii
manazmentu Skoly, registruji absenciu programov zameranych skor prakticky, cielene na
rozne situacie a problémy, ktoré musi manazment Skoly v rdmci svojej prace riesit’ s pomocou
efektivnych komunika¢nych stratégii. PrekdZkou je aj obmedzeny rozpocet, ktory ma
manazment Skoly k dispozicii na DVPP, uprednostiuji preto vzdelavacie programy s inou
tematikou, napr. tvorba skolného vzdelavacicho programu, pracu s interaktivnou tabulou,
tvorivé dielne a pod. Dal3ou prekazkou, ktora riaditelia $kol uvadzaju, je nedostatok Casu.

V tejto suvislosti je dalSou nastolenou otdzkou otazka, ako st manazéri $§kol
informovani o aktualnej ponuke programov d’alSicho vzdelavania ateda aj programov
zameranych na komunika¢né kompetencie manazéra Skoly (teda aj tvorbu a uplathovanie
komunika¢nych stratégii voci jednotlivym cielovym skupindm komunikéacie Skoly).
Vzdelavacia ponuka je riaditelom zékladnych §ko6l prezentovanad v katalégoch, ktoré st
posielané do $kol vzdelavacimi agentirami a druhou moznost'ou je iniciativa manaZmentu
Skoly a vyhladanie programov na internete — vzdelavacie agentiry poskytujice programy
DVPP maju vzdelavaciu ponuku zverejnent na svojich webovych strankach. Riaditel’ I1: ,, Do
Skoly nam chodi nabidky. Katalogy.* Riaditelka 3: ,, Do Skoly chodilo vidy nékolik katalogu
...,, Riaditel’ 1 sa k otazke, ¢i sleduje aktualnu ponuku kurzov d’alSieho vzdelavania, vyjadril:
., Prehled, rekl bych, mam, do Skoly nam chodi nabidky. Ale programii, které se vénuji
komunikaci nebo strategiim v komunikaci, je malo. A takovy, ktery by simuloval problémy
reditelii Skol, takové snad ani nejsou.” Aj ked riaditelom chodia do §kol katalogy, takze
predstavu o aktualnej ponuke programov DVPP maju, ¢asto v ponuke nenajdu zodpovedajuci
program. K tomu napr. riaditelka 2: ,, Moje hledani bylo docela zodpovédné, troufam si rici,
takze si myslim, Ze primo pro reditele nic moc neni.” Privitala by SirSiu a prehl'adnejSiu
ponuku nielen programov pre riaditelov, ale aj pre ucitelov. Riaditel 10 k otazke
0 vzdelavacej ponuke programov o0 komunika¢nych stratégiach $§kol uvadza: ,,...neviem
odpovedat na to, ¢i by som privital Sirsiu ponuku, lebo neviem, aka je ponuka teraz. “ Taktiez
riaditelka 6 priznava, nema v aktualnej ponuke programov s tymto zameranim prehlad:
,,...letmo, priznam sa, Ze prave tejto tematike som nevenovala velku pozornost, skor som

venovala pozornost inym odbornym kurzom.“ Sthrne mozno povedat, Ze riaditelia su
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informovani o vzdelavacej ponuke programov DVPP zkatalogov aniektori hl'adaju
informacie k ponuke aj na webovych strankach, kde sa ale dozvedia viac-menej informacie,
ktoré su aj v katalégoch. Moznostou vicSej informovanosti by bolo, ak by vzdelavacie
agentury, ktoré poznaju dopyt konkrétnych 8§kol, napriklad Skolu oslovili telefonicky
V pripade, ze maju vzdelavaciu ponuku zodpovedajiuce dopytu skoly.

Dalsie, ¢o sme chceli zistit, bolo, ¢o riaditelia §kol ocakavaju od vzdelavacieho
programu zameraného na komunikacné stratégie manazmentu Skoly, akd obsahovu napli
programu by privitali. V pripade dostato¢ne Sirokej vzdelavacej ponuky programov
s tematikou komunikaénych stratégii $kol by mali zaujem o absolvovanie programu? Alebo aj
V tomto pripade by, z r6znych dovodov, uprednostnili iné¢ programy DVPP? Podl’a zisteni by
riaditelia $kol privitali, ak by vzdelavacia ponuka DVPP obsahovala programy s tematikou
komunikaénych stratégii manazmentu S$koly, avSak kladli doraz na praktick(i orientaciu
programu, resp. jeho obsahovej naplne. Riaditelka 5: ,, Uvazuji sama o konkrétnim programu,
napriklad bych potrebovala prakticky tréning*. Riaditel 1: ,,Ja prosté potrebuji prakticky

%3

tréning... A dalej pokracuje: ,,Mohl by byt zameéereny urcité prakticky, vyzkouset si
g ] P 1] Yy DY 'y P Y.

komunikaci Vv riznych situacich, pak takova asertivita, jak resit problémové situace."
Podobne ktéme aj riaditelka 2: ,, ...konkrétné bych potrebovala cvicit situace z bézného
Zivota a ucit se verbalné vesit konflikty v interakci...reditel versus rodic, versus zak, nebo
reditel a zastupce zrizovatele, Feditel a verejnost a tak podobné. U kazdého typu bych si
predstavovala par komunikacnich situaci a jejich realizaci...prakticky vycvik konkrétnich
situact. ** Poziadavku prakticky zameraného programu potvrdzuje aj riaditelka 3: ,,No pokud
by to byly kurzy zamérené na strategie v komunikaci, tak urcité by jejich struktura méla mit
velké mnozstvi navodii jak komunikovat s riznymi urovnémi — rodice, zdci, verejnost, ucitelé
..ajak na né..jak zjistit, co na né plati ajak to v praxi zrealizovat.” Prevazujicou
poziadavkou riaditelov zdkladnych $kol na obsahovlil naplit vzdelavacich programov
zameranych na problematiku komunika¢nych stratégii manazmentu Skoly je teda prakticky
vycvik, tréning. Riaditelia poznaju svoju Skolu, jej silné aj slabé stranky a potrebuju sa
zdokonalit' v tom, ako im moézu komunikac¢né stratégie pomoct vyuzit' toto poznanie

Vv prospech Skoly.
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Zaistenie kontroly kvality vyskumu

Délezitou ¢astou vyskumného projektu je zaistenie kontroly kvality vyskumu®®. Ku kritériam
kvality vyskumu mézeme priradit doveryhodnost’ vyskumu, ktori sme sa snazili zvysit
vyberom skimanych oséb, vyberali sme takych ucastnikov, ktori maju skusenosti sO
skimanym javom asG snim neustidle v kontakte a taktiez ucastnikov, ktori spinali
pozadované kritéria z hl'adiska lokalizacie $koly, dizky praxe.

Pre zachovanie kvality vyskumu je nutny presny prepis nahravok rozhovorov (priloha
¢. 3), aby doslo k zachovaniu pévodnych nazbieranych dat a bolo mozné z nich formulovat’
myslienky a teérie. Svaticek, Sed’'ova a kol. (2007) odporucaji pre zvysenie kvality vyskumu
V jeho zavere vyuzit' tvorbu dvoch kapitol a to Zhrnutia a Zaveru. Podl'a tohto odporucania
sme v Zhrnuti popisali, ¢o sme zistili, k comu sme dospeli a v Zavere sme sa pokusili zistené
udaje porovnat’ s tedriou, resp. teoretickou literatirou.

Eticka stranka vyskumu rieSila otdzky zachovania dovernosti informécii, ochrany

sukromia skimanych 0s6b, suhlasu skimanych 0sob, korektného spracovania udajov.
4. 2.3 Zhrnutie a zaver vyskumu

Zhrnutie vyskumu

Realizovany vyskum ndm poskytol nasledujice zistenia:

Odpovede respondentov potvrdili opravnenost’ rozdelenia ponimania komunika¢nych
stratégii ako uvedomelé alebo neuvedomelé. Riaditelia $kol, nezavisle od faktoru pohlavia a
lokalizacie Skoly povazuji komunikaéné stratégie za vel'mi vyznamné, niektori vSak vnimaja
komunikac¢né stratégie ako urcitti zru€nost’ efektivne komunikovat’, neponimaji komunikaéné
stratégie ako proces pozostavajuci z niekol’kych etap. Riaditelia, ktori st sluzobne mladsi, sa
vo svojich postojoch K vyuzivaniu komunika¢nych stratégii javia pristupnejsi, otvorenejsi
prijimat’ prvky z podnikovej sféry. Vysvetlenie mozno hl'adat’ v sucasnych trendoch riadenia,
Vv orientdcii manazmentu Skoly na ,trh Skoly“, ¢o suvisi s urCitou dravostou a hladanim

novych ciest a moznosti, ako sa na trhu $koly nielen udrzat, ale byt lidrom. Samozrejme si

3% Metodologia kvalitativneho vyskumu sa neopiera o normy kvality pouzivané metodolégiou kvantitativneho
vyskumu (reliabilita, validita, zovSeobecniteI'nost’, objektivita), ale m& vypracované vlastné postupy na kontrolu
kvality. Vy¢lenit' je mozné isté zakladné principy: tzv. triangulacia — sibor postupov, ktorymi sa vyskumnik
usiluje kontrolovat’ a prekonat’ skreslenia pri ziskavani udajov, ich analyze a tvorbe tedrie. Dolezita je krizova
kontrola, kedy sa porovnavaji a kontrolujii aspoit dva prvky vyskumu. Pre kontrolu kvality kvalitativneho
vyskumu je dolezita transparentnost’ vyskumnych postupov, ¢o znamend, ze vyskumnik musi podat Uplna
a podrobntl vyskumnt spravu — tzv. audit vyskumu (Gavora, 2007).
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uvedomujeme, Ze by bolo potrebné d’alSich a rozsiahlejSich vyskumov, aby sa tento zaver
potvrdil.

Skumanim postojov riaditelov zakladnych $§kol k rozvoju kompetencii v oblasti
komunika¢nych stratégii sme zistili, ze vSetci respondenti uznavajl, ze so zvysujicimi sa
narokmi a poziadavkami na S$kolu sa zvySuje aj potreba zefektiviiovania komunika¢nych
stratégii Skoly, najmi v mestskych Skolach, ktoré musia obstat v konkuren¢nom boji
s ostatnymi zakladnymi Skolami v danom meste. Napriek tomu riaditelia mestskych aj
vidieckych zakladnych §kol oznacujii ako najcCastejSie komunikacné stratégie tie, ktoré su
zamerané na ziaka a na rodicov Skoly. K d’al$im patria komunikaéné stratégie zamerané na
motivaciu ucitelov a propagaciu ponuky skoly na verejnosti.

Zo skimania ndzorov respondentov na moznost rozvoja kompetencii vo zvladani
komunikaénych stratégii v ramci aktualnej vzdelavacej ponuky programov DVPP vyplynulo,
7e napriek zaujmu o rozvoj zmienenych kompetencii problematika komunikac¢nych stratégii
neznamena v sucasnosti pre riaditelov ZS prioritu. Toto neprikladanie priority d’al§iemu
vzdeldvaniu v oblasti komunikaénych stratégii neprameni z odmietnutia tejto témy ako take;.
Moznostiam rozvoja kompetencii v oblasti komunikac¢nych stratégii stoja podla riaditelov
Vv ceste viaceré prekazky. Prekazkou je napriklad nedostatok finanénych prostriedkov na
d’alSie vzdeldvanie v rozpocte Skoly. Ddlezitym Cinitelom absolvovania vzdeldvacich
programov je totiz ich akceptovatel'nost’, ¢i mézu byt hradené z rozpoctu skoly alebo by si
ich ucastnik hradil z vlastnych financii. Napokon aj samotné vzdelavacie institicie vidia ako
hlavny dovod, preCo manazéri $kol nevyuzivaji programy dalSieho vzdeldvania vo vicsej
miere, prave nedostatok finanénych prostriedkov®’. DalSou prekazkou je nedostatok Gasu
vzhladom k ostatnym povinnostiam a ¢innostiam riaditela $koly atiez uprednostnenie
vzdelavacich programov sinou tematikou, napr. IT technologie, legislativa a pod. Ako
najcastejSiu pricinu uvadzaji riaditelia $kol skutocnost, ze vzdelavacia ponuka programov
zameranych na komunikac¢né stratégie Skoly prakticky neexistuje. Podla argumentacie
respondentov je programov zameranych na rozvoj komunikaénych kompetencii manazérov
§kol malo, skor ich poskytuju inStiticie iba vynimoc¢ne. Jedna sa teda o nedostupnost

takychto prileZitosti.

37 Podra vysledkov nazorového prieskumu, ktory realizovala Academia Istropolita v roku 2007. Oslovené boli
vsetky inStiticie poskytujuce dalSie vzdelavanie v pocte 1100 oslovenych. Podnetom pre realizaciu bola
neexistencia systému hodnotenia, monitorovania a kontroly sluzieb d’alSicho vzdelavania. Cielom prieskumu
bolo podat’ spatni vizbu zaujemcom o programy d’alSicho vzdelavania a samotnym vzdelavacim institaciam.
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Zistili sme, Ze v pripade dostato¢nej vzdelavacej ponuky prakticky zameranych
programov zaoberajucich sa tvorbou a aplikdciou cielenych komunikaénych stratégii
manazmentu Skoly prejavuju riaditelia zaujem o absolvovanie programu. Dodlezitou
poziadavkou riaditel'ov §kol na obsahovu népln programu je ale jeho orientacia na prakticka
stranku v ovel'a vySSej miere, ako na teoreticki. Za prinosné by tiez povazovali moznost
vacsej miery informovanosti 0 vzdelavacej ponuke DVPP a poskytnutie podrobnejsich
informacii o jednotlivych programoch. Tieto =zistenia by mohli byt impulzom pre

poskytovatel'ov DVPP.

Zaver vyskumu

Po zisteniach z realizovaného kvalitativneho vyskumu a porovnani S teériou mozno
konStatovat, Ze naroky na komunika¢né kompetencie manazérov $kdl sa zvySuju v suvislosti
so zmenami, ktoré sa v skole udiali a stale deju, so vzrastajicimi poziadavkami na $kolu, ale
aj vzrastajucimi moznostami a prileZitostami pre $koly. Skola vytvara rozne vztahy a Vv ramci
nich uplatiuje rézne komunikacné stratégie. Pre ich tvorbu je potrebné poznat silné stranky
Skoly a vediet’ ich cielene vyuzit. V zakladnych $kolach v Ceskej republike aj v Slovenskej
republike su uplatiiované voci cielovym skupindm komunikécie r6zne komunikacné stratégie,
ktoré sa zasadne neliSia (v zavislosti od toho, ¢i su to Skoly ceské alebo slovenske).
O navrhnuti a uplatneni G¢innych komunika¢nych stratégie rozhoduje manazment Skoly, ktory
musi mat’ preto v tejto oblasti kompetencie na poZadovanej trovni. V zavislosti na uvedomeni
si potreby d’alSieho sebarozvoja riaditel'ov §kol v oblasti zvladania komunika¢nych stratégii sa
potom odvija ich postoj k DVPP, resp. Kk absolvovaniu vzdelavacich programov DVPP
zameranych na komunikac¢né stratégie manazmentu Skoly.

Na kompetencie v oblasti komunika¢nych stratégii nie sti manazéri $kol systematicky
pripravovani, vzdelavani. K problematike komunikaénych stratégii skoly nie je k dispozicii
dostato¢né vzdeldvacia ponuka. Manazéri §k6l mézu absolvovat’ programy, ¢i kurzy, ktoré st
zamerané na komunikaciu, nie v§ak na komunikacné stratégie, navyse vel'ka cast’ vzdelavace;j
ponuky s touto tematikou je urCena inym cielovym skupinam, nie veducim pedagogickym
pracovnikom, preto nemozu byt’ programy hradené z rozpoctu Skol.

Uvedené skutonosti mozno vztiahnut' na Ceska aj Slovensku republiku a nemozno
povedat, ze by vysledky vyskumu boli u riaditelov Ceskych zakladnych §kdl rozdielne ako

u riaditel'ov slovenskych zékladnych Skol.
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4. 3 Dotaznikové vyskumné Setrenie

V ramci realizovaného kvalitativneho vyskumného Setrenia sme ziskali data, ktoré sa
vyznacuju zna¢nou mierou subjektivity. Aj v ramci objektivizacie zisteni sme preto v d’alSom
kroku zvolili kvantitativne vyskumné Setrenie. Ako metodu zberu dat sme zvolili dotaznikové
Setrenie a to aj napriek namietkam, Ze nezistuje to, aka pedagogicka realita je, ale iba ako je
videna.

K nevyhodam dotaznikov taktiez patri, Zze nimi ziskané data maju iba podmienent
platnost’ a je potrebné dosledne dbat’ na objektivnu interpretaciu zisteni. Vyhodou ale je
rychle zhromazd’ovanie dat od vel'’kého pocétu respondentov (Chraska, 2007).

Dévodom pre realizaciu dotaznikového Setrenia bolo aj ziskanie vychodisk pre dalSiu

fazu vyskumu.

4, 3.1 Ciele vyskumného Setrenia a stanovené hypotézy vyskumu

Vyskumné dotaznikové Setrenie bolo realizované za tUcelom dosiahnutia tychto

stanovenych cielov prace:

identifikovat’ komunikacné stratégie vyuZivané manazmentom zakladnych $kol,

- skumat’ postoje riaditelov zakladnych $kol krozvoju kompetencii v oblasti
komunika¢nych stratégii,

- skiimat nazory riaditel'ov zakladnych $kol na aktualnu vzdelavaciu ponuku programov
dalSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov zamerani na problematiku
komunikacnych stratégii §kol,

- zistit, v stlade so zdmerom vytvorit’ vlastny navrh vzdelavacieho programu, aké maja

riaditelia zdkladnych §kol poziadavky na obsah vzdelavacieho programu zameraného

na rozvoj kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégii,

- komparovat vysledky vyskumu v CR a v SR.
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4. 3.2 Priebeh vyskumného Setrenia

Oblastou skiimania je problematika komunika¢nych stratégii manazmentu zakladnych
$kol v dvoch Statoch — v Ceskej republike a v Slovenskej republike. S potrebou neustéleho
rozvijania kompetencii manazérov v oblasti komunikacnych stratégii suvisi vzdelavacia
ponuka programov d’alSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov (DVPP), zameranych
na rozvoj kompetencii manazérov $kol, resp. veducich pedagogickych pracovnikov v oblasti

komunikacnych stratégii. Ta tvori d’alSiu oblast’ skimania.

Na zaklade vymedzenia oblasti skiimania sme stanovili vyskumné otazky:

Aky je rozdiel vo vnimani a vyuzivani komunikac¢nych stratégii manazmentom ¢eskych
zékladnych §kol a manazmentom slovenskych zékladnych $kol?

Aké su postoje riaditefov zakladnych $kél vCR av SR k dal§iemu vzdelavaniu
Vv oblasti komunikaénych stratégii?

Ako sa lidia moZnosti manazérov zakladnych $kol v Ceskej republike a v Slovenskej
republike rozvijat’ kompetencie v oblasti komunikacnych stratégii v ramci programov DVPP?

Aké st poziadavky riaditel'ov zakladnych $k6l v CR a v SR na skladbu vzdelavacieho

programu zameraného na komunika¢né stratégie manazmentu Skoly?

Vecné hypotézy sme stanovili vychadzajuc z vymedzenia oblasti skimania a taktiez zo
zisteni vyplyvajicich z vysledkov realizovaného kvalitativneho vyskumného Setrenia, podl'a
ktorych sa nelidia komunikaéné stratégie vyuzivané manazmentom zakladnych §kél v CR od
komunikaénych stratégii vyuzivanych manazmentom zakladnych $kél v SR a neliSia sa ani
postoje Ceskych a slovenskych riaditel'ov zakladnych §kol k d’alSiemu vzdelavaniu v oblasti

komunikaénych stratégii skoly.

H: Riaditelia ¢eskych zakladnych $kol nevyuzivaji v ramci svojej riadiacej prace iné
komunikac¢né stratégie ako riaditelia slovenskych zakladnych $kol.

H2 Riaditelia ceskych zakladnych $kdl nevyjadruju rozdielne postoje K dalSiemu
vzdelavaniu v oblasti komunika¢nych stratégii Skoly ako riaditelia slovenskych zakladnych

skol.
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Nasledne sme mohli stanovit’ tzv. Statistické hypotézy, ktorymi su alternativne a nulové

hypotézy.

Alternativne hypotézy

Ha1 V komunikaénych stratégiach vyuzivanych manaZmentom zikladnych $kol v Ceskej
republike a v Slovenskej republike je Statisticky vyznamny rozdiel.

Ha2 Riaditelia zakladnych $kol v Ceskej republike zaujimaji rozdielny postoj k d’aliemu
vzdelavaniu v oblasti komunikaénych stratégii ako manaZzéri zakladnych $ko6l v Slovenskej

republike.

Nulové hypotézy boli potom stanovené takto:

Ho1 Nie je $tatisticky vyznamny rozdiel medzi tym, aké komunikacné stratégie st vyuzivané
na zakladnych $kolach v Ceskej republike a aké v Slovenskej republike.

Hoz Nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi tym, ¢i urCité typy postojov k dalSiemu
vzdeldvaniu v oblasti komunika¢nych stratégii zaujimaju manazéri slovenskych $kol alebo

manazéri ¢eskych $kol.

Vyber prvkov do vyskumnych vzoriek

V ramci dotaznikového vyskumu sme vytvorili dotazniky urené manazérom
zékladnych $kol (riaditelom alebo ich zastupcom) v Ceskej republike av Slovenskej
republike.

Zékladny subor pre potreby dotaznikového vyskumu tvorili vSetky zakladné Skoly
v Ceskej republike a v Slovenskej republike, pri¢om sme nerozliSovali, ¢i sa jedna o zakladné
Skoly stkromné, cirkevné, S$tatne, malotriedne, plnoorganizované, mestské a vidiecke.
Zakladny subor pre Cesku republiku tvori 4159 zakladnych 3kol, zakladny stbor pre
Slovensku republiku tvori 2218 zakladnych $§kol. (Informécie o pocte zakladnych $kol st
ziskané z on-line databaz $kol.)

Pre ziskanie vyberového suboru, ktory musi zdkladny stubor reprezentovat’, sme zvolili
metddu viacndsobného vyberu.

ESte pred samotnym vyberom bolo vSak potrebné zistit' rozsah vyberu. Ten sme
stanovili spoloéne pre Cesku republiku aj Slovensku republiku. Bolo potrebné rozhodnut’, aky
rozsah vyberu je potrebny k tomu, aby sme dotaznikovym Setrenim redlne zistili, resp. aby

sme sa realite Co najviac priblizili, ¢i su Statisticky vyznamné rozdiely v skladbe
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komunikaénych stratégii vyuzivanych na zékladnych 8kolach v Ceskej republike
a v Slovenskej republike.

Rozsah vyberového suboru sme vypocitali podla vztahu:

2y pi1-p)

n= -
43

n je pozadovany rozsah vyberu,

ta je koeficient spolahlivosti pre zvolena spol'ahlivost’ o — pouzili sme hodnotu 1,96, ¢o
je hodnota pri pozadovanej spol’ahlivosti 95 %,

p je odhad relativnej pocetnosti skimaného znaku v zdkladnom stbore; ,,ak je tazké
odhadnut relativihu pocetnost skumaného znaku v zdakladnom subore, odporuca sa
pocitat’ pre istotu s hodnotou p = 0,5, pretoze pre tuto hodnotu vychadza rozsah
vyberu najvdcsi“ (Chraska, 2007, str. 25),

d je pozadovana relativna pocetnost’, priCcom sa pozaduje presnost’ 3 % — 4 %, teda

0,03 — 0,04, my sme pocitali s d = 0,04.

Na zéklade vypoltu sme zistili, ze je potrebnych 600 dotaznikov. V pripade
administracie dotaznikov e-mailovou poStou sme museli pocitat’ s rizikom nizkej ndvratnosti
dotaznikov, spravidla 10 % — 15 % (Skutil a kol., 2011). Udaje o priemernej navratnosti
dotaznikov sa v literatire rozchddzaju, ide zhruba o interval od 30 % do 60 %. To znamena,
ze u dotaznikov rozosielanych poStou (aj elektronickou) potrebujeme rozoslat’” dvojnasobok
dotaznikov v porovnani s pozadovanym rozsahom vyberu (Chraska, 2007).

Rozoslali sme preto dvojnasobok dotaznikov, t. j. 1200 dotaznikov, ztoho 800
dotaznikov zakladnym $kolam v Ceskej republike a 400 dotaznikov zakladnym &kolam
v Slovenskej republike (pomer s reSpektovanim poctu obyvatel'ov a aj poctu zakladnych §kol
V oboch krajinach).

Po zisteni potrebného poctu dotaznikov nasledoval vyber vyberovej skupiny, resp.
vyskumnej vzorky. Zvolili sme metddu viacnasobného vyberu. V ramci 1. stupnia vyberu sme
nahodne vybrali 32 okresov v Ceskej republike a z kazdého okresu sme Vv 2. stupni vyberu
nahodne vybrali 25 zakladnych §kol, ziskali sme tak 800 zakladnych skol, ktoré tvoria
vyskumnt vzorku. Obdobne sme postupovali v pripade stanovenia vyskumnej vzorky
zakladnych §kol v Slovenskej republike (presnejSie popisujeme v Casti venovanej

dotaznikovému vyskumu realizovanému v slovenskych zakladnych Skolach).
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Navratnost’ dotaznikov

Na zékladné $koly v Ceskej republike bolo elektronicky rozoslanych 800 dotaznikov.
Navratnost’ predstavuje 27 %, ¢o predstavuje 216 dotaznikov. Z tohto po¢tu sme vyradili 12
dotaznikov kvoli netplne vyplnenym polozkam, resp. nevyplnenej niektorej z poloziek.
Pracovali sme tak s koneénym poctom 204 dotaznikov, ¢o predstavuje 25,5% navratnost’
dotaznikov. Aj ked’ literatira uvadza potrebni navratnost’ 30 % — 60 % (Chraska, 2007),
uvazili sme, ze pocet relevantnych vratenych dotaznikov je dostato¢ny na ziskanie potrebnych
informacii a vo vyskume sme pokracovali.

V Slovenskej republike boli rozoslané dotazniky 400 zakladnym Skolam. Vratenych
bolo 162 dotaznikov, ¢o je 41% navratnost’. Z dovodu nespravne alebo netplne vyplnenych
otazok sme vyradili 13 dotaznikov. Relevantnych dotaznikov ostalo 149, ¢o predstavuje

navratnost’ 37 %.

Prezentacia vysledkov dotaznikového Setrenia

Dotaznik uréeny ¢lenom manazmentu zakladnych $kol v CR av SR obsahoval $tyri
polozky (priloha €. 4).

Ciel'om vstupnej Casti dotaznika bolo uviest’ respondentov do skiimanej problematiky
a ubezpecit’ respondentov o anonymite dotaznikového Setrenia. Hlavnu Cast’ dotaznika tvorili
Styri polozky, z toho dve uzavreté, jedna polouzavreta a jedna otvorena polozka. Zavere¢nu
Cast’ dotaznika tvorilo pod’akovanie.

Odpovede respondentov ndm mali priniest’ zistenia o tom, aké komunikacné stratégie st
zo strany manazmentu zakladnych $ko6l vyuzivané najCastejSie, aké ciele maji splnit’, aky
postoj zaujimaji manazéri $kol k rozvoju ich kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégii,
ako hodnotia stcasni vzdeldvaciu ponuku programov DVPP s tematikou komunikacnych
stratégii Skol a napokon, aké su ich predstavy a poziadavky na népli vzdelavacieho programu
zameran¢ho na rozvoj kompetencii v oblasti komunikacnych stratégii manaZzérov $kol.

Tieto zistenia nam poskytli nielen odpovede na stanovené¢ vyskumné otazky, ale aj
vychodiska pre d’al$iu fazu vyskumu, ktoré bude zamerané na vzdelavaciu ponuku programov

DVPP s tematikou komunikac¢nych stratégii skol.

Vyhodnotenie vysledkov dotaznikového Setrenia
Pre vyhodnocovanie jednotlivych poloziek dotaznika sme vyuzili tabulky pocetnosti.
Do lavého stipca tabulky sme dosadili mozné odpovede, t.j. kategorie, do druhého stipca

tabul’ky sme znacili vysledky Ciarkovania, prevedené do pocetnosti nj, kde ¢islovka vyjadruje
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podet ¢iarok, teda absolatnu podetnost’. Daldim stipcom tabul’ky bola relativna poéetnost’ fi, o
je podiel absolutnej pocetnosti a celkovej pocetnosti (n = 204; n = 149), vysledok sme
zaokrthlili matematicky na tri desatinné miesta. V d’alsom stipci tabulky bola relativna
pocetnost’ fj vyjadrend v percentdch, matematicky zaokrithlend na celé ¢islo.

Na vypocet relativnej pocetnosti fi sme pouzili vzorec:

Tabul'ky pocetnosti s z dovodu prehladnosti prace uvedené v prilohe (priloha €. 5)

a nie su sucast’ou textu.

Polozka ¢. 1 Oznacte prosim, ktoré komunikacné stratégie v ramci svojej riadiacej prdce
aplikujete najcastejsie — oznacte prosim iba dve mozné odpovede.
a) Komunikacné stratégie zamerané na ponuky Skoly.
b) Komunikacné stratégie v oblasti riadenia vychovno-vzdelavacieho procesu.
C) Komunikacné stratégie v oblasti vedenia ludi.
d) Komunikacné stratégie zamerané na kooperdciu a aktivnu spoluprdacu Skoly
S okolim.
e) Komunikacné stratégie zamerané na propagdciu Skoly na verejnosti a budovanie
image Skoly.

f) Iné — doplite prosim, ktoré:

Cielom bolo zistit, aké komunika¢né stratégie manazéri zakladnych §kol v CR av SR
Vv praxi aplikuju najcastejSie.

Podl'a vysledkov tabuliek pocetnosti pre tuto polozku (priloha ¢. 5 — tab. 1a, 1b) su
manazmentom ZS v CR najéastejsie vyuzivané komunikaéné stratégie zamerané na ponuku
Skoly (54 %) a komunika¢né stratégie v oblasti riadenia vychovno-pedagogického procesu
(51 %). Pomerne vysoké percento respondentov uviedlo, Ze €asto vyuzivaju ucinné stratégie
aJ vramci propagacie Skoly a vytvarania imidz Skoly (45 %). Dévod takéhoto vysledku
mozno hladat’” vtom, Ze s ponukou Skoly tzko suvisi propagacia ponuky na verejnosti,
manazment Skoly musi vediet’ zabezpecit informovanie verejnosti o ponuke Skoly, oslovenie

potencialnych klientov Skoly a zviditeI'nenie Skoly. Naj¢astejSie pouzivanymi komunika¢nymi
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stratégiami na ZS v SR s komunikaéné stratégie zamerané na ponuku skoly (61 %) a

komunikaéné stratégie zamerané na propagaciu Skoly a budovanie image skoly (55 %).

Polozka ¢. 2 Ako hodnotite vzdelavaciu ponuku programov dalSieho vzdeldvania
pedagogickych pracovnikov zameranych na rozvoj kompetencii manazérov 5kol, resp.
veducich pedagogickych pracovnikov, v oblasti komunikacnych stratégii? (Myslime tym
vzdelavaci program alebo akciu v ramci programov DVPP, ktorej obsahovou napliiou by boli
navrh, tvorba, aplikdcia, spdtna vizba komunikacnych stratégii, ktoré vyuziva v ramci svojej
prace manazment skoly.)

a) Ponuka je dostatocne Siroka.

b) Ponuka je nedostatocna, velmi uzka.

C) Neviem, nedokdazem posudit.

Ciel'om bolo zistit, aka je podl'a nazorov riaditel'ov zékladnych $kdl ponuka programov
DVPP urcena vediucim pedagogickym pracovnikov a zamerand na komunikacné stratégie
manazmentu Skoly.

Podl'a vyhodnotenia vysledkov (priloha ¢ 5 — tab. 2a, 2b) 11 % respondentov CR
a zhodne 11 % respondentov v SR hodnoti vzdelavaciu ponuku pre vedtcich pedagogickych
pracovnikov zameranych na komunikacné stratégie ako dostaCujlicu. Za nedostato¢nl ju
povazuje 48 % respondentov v CR a 54 % respondentov v SR. Odpoved “neviem,

99

nedokazem posudit™ oznagilo 41 % respondentov v CR a 34 % respondentov v SR. Dévod
vyberu tejto moznosti odpovede mozno iba predpokladat, mohla nim byt skutoCnost, Ze
respondent nehl'adali v ponuke takto zamerané programy (nezaujem, nedostatok ¢asu) alebo

nepoznaju ponuku programov DVPP pre veducich pedagogickych pracovnikov.

Polozka ¢.3 V pripade sirokej ponuky takto zameranych programov by ste vyuzili moznost ich
absolvovania? (Myslime tym vzdelavaci program alebo akciu v ramci programov DVPP,
ktorej obsahovou ndpliiou by boli navrh, tvorba, aplikacia, spdtnd vizba komunikacnych
stratégii, ktoré vyuziva v ramci svojej prace manazment skoly.)

a) Ano

b) Nie — prosim, uved'te dévod:
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Vyhodnotenim tejto polozky sme chceli zistit, ¢i by manazéri §kol v pripade
dostato¢nej ponuky takto zameranych programov mali zaujem o ich absolvovanie, a aké
dovody ich vedu k tomu, ze by tito moznost’ nevyuzili.

Ked’Ze sa jednalo o polouzavreti polozku, bolo po zhromazdeni odpovedi potrebné
previest dodatocnu kategorizaciu odpovedi, aby sme mohli rozdelit' ziskané odpovede
respondentov do dvoch podkategoérii podl'a dovodu, pre¢o by nemali zaujem o absolvovanie
programu DVPP zamerany na rozvoj kompetencii manazérov $kol v oblasti komunika¢nych
stratégii.

Vigsina respondentov, konkrétne 64 % respondentov v CR a 65 % respondentov v SR,
prejavilo zaujem o absolvovanie vzdelavaciecho programu. Zvysni respondenti (36 % v CR,
35 % v SR oznacili zapornu odpoved’, ktoru slovne okomentovali — podla typu komentarov
vznikli tri podkategorie. Zdovodnenie nezaujmu o absolvovanie programu pre nedostatok
financii v rozpodte §koly uviedlo 45 % respondentov v CR a 38 % respondentov v SR (z
poctu respondentov, ktori uviedli moznost’ odpovede b), d’alsim dovodom, ktory respondenti
uvadzali, bolo, Ze nepotrebujii absolvovat takyto program — tento dovod uviedlo 44 %
respondentov v CR a56 % respondentov v SR. Ostatné odpovede sa vyskytovali po
jednotkach a zahrnuli sme ich do podkategorie ,,iné dovody*. Respondenti uvadzali napr. Ze
nerozmys$laji nad touto témou, prip. Ze to nie je pre nich teraz priorita, nemaju ¢as a pod.,

jedna sa 0 11 % respondentov v CR a 6 % respondentov v SR (priloha &. 5 — tab. 3a, 3b).

Polozka & 4 Aké poziadavky musi spliat vzdeldvaci program DVPP zamerany na
problematiku komunikacnych stratégii manazmentu Skoly, ktory by ste absolvovali? Nacrtnite
prosim strucne, v bodoch, aké su Vase poziadavky na obsahovi ndpln (pripadne iné

poziadavky) takéhoto vzdelavacieho programu.

Tato otvorena poloZka dotaznikového Setrenia, ndm mala priniest’ informaciu o tom, aké
poziadavky kladi manazéri $kol na obsahovi napln vzdelavacieho programu zamerané¢ho na
rozvoj kompetencii manazéra Skoly v oblasti komunikacnych stratégii, aby vzbudil ich
zaujem o absolvovanie programu.

Nakol’ko sa jednalo o otvorent polozku, kedy respondenti mali v niekol’kych bodoch
nacrtnut’ svoje poziadavky na vzdelavaci program zamerany na komunikacné stratégie
manazmentu ZS, bolo potrebné najskér zosumarizovat vietky typy odpovedi, teda
poziadaviek manazérov. Na zdklade jednotlivych typov odpovedi, ktoré bolo mozné podla

vyznamu zIu¢it’, sme potom stanovili kategorie: kategéria s ndzvom ,,prax®, do ktorej sme
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zaradili poziadavky tykajice sa praktického zamerania programu, s ukdzkami s praxe
a moznostou tvorby komunikacnych stratégii z prostredia konkrétnej Skoly, kategdria s
nazvom ,,0odbornici z praxe“, tu sme zaradili poziadavky manazérov §kol na to, aby ako
prednasatel’ vystupoval odbornik z praxe, t. j. skuseny riaditel’ zakladnej Skoly a zastupcovia
jednotlivych cielovych skupin komunikacnych stratégii zakladnej Skoly, aby vznikol priestor
na diskusiu a vzajomné odovzdavanie si sktsenosti, kategoria s nazvom ,,tedria“, do ktorej
sme zaradili poziadavky ako kvalitna teoretickd zakladina, dostatok priestoru na jednotlivé
oblasti tvorby komunika¢nych stratégii a pod. Poslednti kategdériu sme nazvali ,,0statné
poziadavky* a zaradili sme tu typy odpovedi s po¢etnost'ou mensou ako 10 %.

Z vysledkov tabulky pocetnosti (priloha ¢. 5 — tab. 4a, 4b) mozno vidiet, Ze
najpocetnej$iu skupinu tvorila poziadavka prakticky zameraného programu. Patria tu
odpovede typu ,,Hlavne aby bol program prakticky zamerany, s konkrétnymi simuléciami
situcii“ , ,,poziadavka ukazok z praxe je asi najddlezitej$ia“ a pod. Odpovede tohto typu,
ktoré sme zaradili do kategorie s nazvom ,,Prax“ uviedlo 89 % respondentov v CR a 80 %
respondentov v SR. Dalsie poziadavky sa vyskytovali uz v mensich pocetnostiach, jednalo
0 poziadavky typu logickej Struktury programu z hl'adiska spracovania problematiky, kvalitni
teoretickll zakladiiu a pod. Tieto odpovede sme zaradili do kategdrie s ndzvom ,,Tedria® —
uviedlo ju 13 % respondentov v CR a24 % respondentov v SR. Pomerne vyznamnu
podetnost mali poziadavky na lektorov, resp. vyuéujucich, kedy 25 % respondentov v CR
a 15 % respondentov v SR uviedlo poziadavku, aby vyucujiicimi boli ,,uznavani odbornici®,
,kvalifikovani l'udia®“ atiez ,,odbornici z praxe, sktorymi by mohla byt vedena diskusia
apod.”“. Poziadavky tohto typu sme zaradili do kategorie, ktord sme nazvali ,,Lektori‘.
Poslednt kategoriu nazvant ,,Ostatné* tvorili poziadavky respondentov, ktoré nebolo mozné
zaradit' do ostatnych predchadzajicich kategorii a vyskytovali sa iba jednotkovo. Napr.
poziadavka nizkeho poctu ucastnikov alebo aby cielova skupina bola vzdy z jedného regionu

a pod.
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4. 3.3 Zhrnutie vysledkov dotaznikového Setrenia

Komunika¢né stratégie manazmentu zakladnych §kol a ich zacielenie suvisia S trznym
prostredim, v ktorom dnes $koly existuji. Z tohto postavenia vyplyva uloha manazmentu $kol
dokazat' ziskat dostatoény pocet Ziakov, aby $kola mohla existovat. Ziaci aich rodi¢ia
vystupuju voci skoly ako jej klienti, resp. zakaznici a Skola ich musi zaujat’ svojou ponukou.
Riaditelia zakladnych $kol v CR aj v SR zhodne oznagili komunikaéné stratégie zamerané na
ponuku Skoly ako najvyuzivanejSie. Komunikacné stratégie zamerané na vychovno-
vzdelavaci proces oznadili riaditelia zakladnych §kol v CR ako druhé najéastejsie pouZivané
stratégie v komunikadcii, ktoré v rdmci svojej prace vyuzivajl.

Ponuku Skoly musi jej manazment vediet’ nielen vytvorit’, ale aj vediet’ propagovat’ na
verejnosti. Skola sa musi spravat’ tak, aby si udrziavala svoje dobré meno a neustale budovala
svoj dobry imidz. Prave komunikaéné stratégie zamerané na propagaciu Skoly na verejnosti
a budovanie imidZz Skoly oznacili riaditelia slovenskych zakladnych 8$koél ako druhé
najpouzivanejie v ramci svojej prace. V ramci zakladnych $kol CR ich oznatila taktieZ
vyznamna ¢ast’ respondentov, mozno ich teda povazovat’ aj tu za vel'mi Casté.

Prostrednictvom histogramu pocetnosti je graficky zndzornené, ktoré komunikacné
stratégie su manazérmi ZS v CR aZS v SR vyuZivané najastejSie, a ktoré menej &asto.
Mozno tak vidiet, Ze oblasti, v ktorych manaZment ZS vyuziva komunikaéné stratégie

najcastejsie, sa v zavislosti od Statu podstatne nelisia.
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Graf ¢. 1 Histogram pocetnosti — vyuzivanie komunikacnych stratégii

manazmentom zdakladnych $kél — porovnanie CR a SR

Legenda: &) Komunikacné stratégie zamerané na ponuky skoly.
b) Komunikacné stratégie v oblasti riadenia vychovno-vzdeldvacieho procesu.

€) Komunikacné stratégie v oblasti vedenia ludi.
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d) Komunikacné stratégie zamerané na kooperdciu a aktivnu spoluprdcu skoly s okolim.
e) Komunikacné stratégie zamerané na propagdciu Skoly na verejnosti a budovanie
imidz skoly.

f) Iné komunikacné stratégie.

Schopnost’ vyuzivat’ spravne a efektivne komunikacné stratégie je dolezitou sti¢ast'ou
riadiacej prace manazmentu Skoly. Preto je potrebné, aby manazéri Skoly — veduci
pedagogicki pracovnici mali Vv oblasti komunikaénych stratégii potrebné kompetencie —
v oblasti volby komunika¢nych stratégii, ich tvorby, aplikovania a spitnej vézby.
Povinnost'ou pedagogickych pracovnikov je neustdle svoje kompetencie rozvijat’ v ramci
DVPP anasim cielom bolo zistit, aky postoj zaujimaji riaditelia zakladnych $kél v CR
aVv SR k dalsiemu vzdelavaniu v oblasti komunikaénych stratégii a ako vidia svoje moznosti
rozvoja tychto kompetencii v ramci programov DVPP.

Pre potreby komparéacie sme opét’ vyuzili moznost grafického zndzornenia pomocou
histogramu pocetnosti. Ten vyjadruje, ako riaditelia CR a SR vnimajii vzdeldvaciu ponuku

programov DVPP zameranych na problematiku komunikac¢nych stratégii manazmentu $kol.
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Graf ¢. 2 Histrogram pocetnosti — hodnotenie vzdeldavacej ponuky
programov DVPP zameranych na komunikacné stratégie riaditelmi

zakladnych §kél — porovnanie CR a SR

Legenda: a) Ponuka je dostatocne Sirokd.
b) Ponuka je nedostatocnd, vel'mi izka.

C) Neviem, nedokdzem posudit.
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Riaditelia zakladnych §k6l vnimaju nedostatok moznosti pre rozvoj kompetencii
V oblasti komunikaénych stratégii, hodnotia vzdeldavaciu ponuku s tematikou komunikacnych
stratégii ako nedostacujuci, takmer neexistujucu.

Aj ked dovodov by mohlo byt viacero, prave toto je hlavny dovod, preco riaditelia
neabsolvovali ziaden kurz, ¢i program zamerany na komunikacné stratégie Skoly. V pripade
existujucej a kvalitnej vzdelavacej ponuke DVPP s tematikou komunikacnych stratégii $kol
by mali riaditelia zaujem o absolvovanie programu. Na tomto sa zhodli riaditelia oboch krajin.

Odpovede mozno opét’ nazorne vidiet’ na histograme pocetnosti.
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Graf ¢. 3 Histogram pocetnosti — postoj riaditelov zdkladnych Skol
k dalsiemu vzdeldavaniu v oblasti komunikacnych stratégii

— porovnanie CR a SR

Legenda: a) Ano
b) Nezdaujem
- bl) z dévodu nedostatku financii,

- b2) z dévodu nepotreby rozvoja kompetencii v oblasti komunikacnych stratégii,

- b3) iny dovod.

Kvalitu podl'a poziadaviek riaditelov zakladnych §kol prezentuje dostatocné zastipenie
praktickych prikladov, nacviku tvorby konkrétnych komunika¢nych stratégii podl'a potrieb
Skolskej praxe. S tym suvisi napriklad aj poziadavka nizkeho poctu frekventantov v ramci
jedného kurzu, poziadavky na vyucujtcich a pod. Poziadavky riaditel'ov §kol sa opét’ zasadne

neliSia, ¢o vidiet’ aj na histograme pocetnosti.
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Graf ¢ 4 Histogram pocetnosti — poziadavky riaditelov ZS na vzdeldvaci
program DVPP zamerany na komunikacné stratégie manazmentu skoly

— porovnanie CR a SR

Z grafickych znazorneni v histogramoch pocetnosti mozno konstatovat, ze riaditelia
zdkladnych $kol v Ceskej republike aj v Slovenskej republike vnimaju sledovant
problematiku  komunikacnych stratégii a moznosti rozvoja kompetencii v oblasti
komunikaénych stratégii podobne. O potvrdeni alebo vyvrateni hypotéz rozhodneme po ich

testovani.
4. 3.4 Testovanie hypotéz vyskumného Setrenia

Vo féaze testovania hypotéz budeme overovat, ¢i medzi premennymi existuje nejaky
vzt'ah — suvislost’, zavislost’ alebo rozdiel. Na zaklade testov vyznamnosti potom rozhodneme,
¢i vztah je Statisticky vyznamny. Vyuzili sme test dobrej zhody chi-kvadrat.

Overujeme tzv. Statistické metody — alternativne anulové (uvedené na str. 84).
Alternativne hypotézy overujeme proti nulovej hypotéze, ktord vyjadruje, Ze medzi
skimanymi premennymi nie je Ziaden vztah. Ak na zéklade testovania bude mozné nulova
hypotézu odmietnut’, prijmeme alternativnu hypotézu.

O prijati alebo odmietnuti nulovej hypotézy rozhodneme pomocou testovania nulovej

hypotézy. Preto potrebujeme vypocitat’ testové kritérium a to podl'a vztahu:

_ v (P-0)®
=0

2% je testové kritériu chi-kvadrat, ukazovatel' rozdielu medzi pozorovanou a oakavanou

pocetnost'ou, P je pozorovana pocetnost’, O je oCakavand pocetnost’.
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Testovanie hypotézy Ho1

Nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi tym, aké komunikacné stratégie su vyuzivané na

zakladnych $kolach v Ceskej republike a aké v Slovenskej republike.

Ho Pocetnosti jednotlivych kategorii budu rovnaké.

Ha Pocetnosti jednotlivych kategérii budu rozdielne.

a b c d e f 5
P (O) P (O) P (O) P (O) P (O) P (O)
CR 111 (118) | 105 (92) 42 (44) 50 (46) 91 (100) 9(9) 408
SR 91 (85) 54 (67) 35 (33) 30 (34) 82 (73) 6 (6) 298
) 202 159 77 80 173 15 706

Tab. ¢. 2 — Test dobrej zhody chi-kvadrat — vyuzivanie komunikacnych stratégii manazmentom

zdakladnych §kél v CR a v SR

Vypocitali sme hodnotu testového kritéria: Xz = 8,149

Tuto vypocitani hodnotu testového kritéria sme porovnali s kritickou hodnotou
v Statistickych tabulkéach (priloha) pre hladinu vyznamnosti 0,05 a stupenl vol'nosti 5.

., Hladina vyznamnosti je pravdepodobnost, ze nespravne odmietneme nulovu hypotézu *
(Chraska, 2007, str. 72). Testovanie vyznamnosti budeme realizovat’ na hladine vyznamnosti
o=0,05.

Pocet stupniov volnosti je pocet riadkov tabulky, ktorym by sme mohli priradit

'ubovolna hodnotu a pritom dodrzat’ stanoveny stipcovy sucet. V tabulke je 6 riadkov a preto
je tu 5 stupiiov vol'nosti.
Zistili sme, ze kritickd hodnota chi-kvadrat pre hladinu vyznamnosti 0,05 a5 stupiiov
volnosti je y%o0s (5) = 11,070. Porovnanim vypo¢itanej hodnoty testového kritéria a Kritickej
hodnoty (priloha €. 6) sme zistili, Ze hodnota vypocitaného testového kritéria je mensia ako
kriticka hodnota a preto prijimame nulovu hypotézu.

Na zékladnych 8kolich v Ceskej republike vyuZziva manazment 8§kol rovnaké
komunikacné stratégie, ako manaZment zdkladnych §kol v Slovenskej republike. Vnimanie
a vyuzivanie komunikacnych stratégii v riadiacej Cinnosti manazmentu Skoly nie je teda

zavislé na tom, &i sa jedna o0 zékladni $kolu v Ceskej republike alebo zakladnu $kolu
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v Slovenskej republike. To, ¢i sa jedna o zakladnu Skolu Cesku alebo slovensku, sa vo

vnimani a vyuzivani komunikacnych stratégii Skoly neodrazilo.

Testovanie hypotézy Ho>

Nie je Statisticky vyznamné suvislost medzi tym, ¢i ur¢ité typy postojov k d’alSiemu
vzdeldvaniu v oblasti komunika¢nych stratégii zaujimaju manazéri slovenskych §kol alebo
manazéri ¢eskych skol.

Ho Pocetnosti kategdrii budi rovnaké.

Ha Pocetnosti kategdrii budu rozdielne.

a b1 b2 b3 5
P (0) P (0) P (0) P (0)
CR 130 (131) 33 (30) 33 (36) 8 (6) 204
SR 97 (96) 19 (8) 30 (27) 3(5) 149
) 227 52 63 11 353

Tab. ¢. 3 — Test dobrej zhody chi-kvadrdt — postoje riaditelov zdkladnych $kél v CR a v SR

k dalsiemu vzdeldavaniu v oblasti komunikacnych stratégii

Vypocitali sme hodnotu testového kritéria: Xz = 2,493

Tuto vypocitani hodnotu testového kritéria sme porovnali s kritickou hodnotou
v Statistickych tabul’kach (priloha €. 6) pre hladinu vyznamnosti 0,05 a stupeni vol'nosti 3.
Zistili sme, Ze kritickd hodnota chi-kvadrat pre hladinu vyznamnosti 0,05 a 3 stupne vol'nosti
je x%,05 (3) = 7,815. Porovnanim vypocitanej hodnoty testového kritéria a kritickej hodnoty
sme zistili, Ze hodnota vypocitaného testového kritéria je mensia ako kriticka hodnota a preto
prijimame nulovl hypotézu.

Postoje manazérov zakladnych §kol k d’alSiemu vzdelavaniu v problematike
komunikacnych stratégii su rovnaké nezavisiac od toho, ¢i sa jednd o manazérov Ceskych
zakladnych §kol alebo slovenskych zakladnych §kol. Lokalizacia zakladnej Skoly z hladiska
Statnej prisluSnosti neovplyviiuje postoje k d’alSiemu vzdeldvaniu, resp. d’alSiemu rozvoju

komunika¢nych kompetencii.
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Dolezité st iné vplyvy pri vytvarani postojov k uvedenej problematike — komunika¢na
vybavenost’ respondentov, potreba sebazdokonalovania, stfasna situacia na tzv. trhu

zakladnych §kol a pod.

4. 3.5 Zaver vyskumného dotaznikového Setrenia

Dotaznikové Setrenie bolo realizované so zamerom identifikovat’, ktoré komunikacné
stratégie su vyuZivané na zakladnych $kolach v Ceskej republike a v Slovenskej republike
V najviacsej miere, najcastejSie. Identifikované boli komunikaéné stratégie zamerané na
ponuku Skoly, komunikaéné stratégie zamerané na vychovno-vzdelavaci proces
a komunikaéné stratégie zamerané na propagaciu Skoly a budovanie imidz Skoly. VSetky
oblasti vymenovanych komunikaénych stratégii spolu navzajom suvisia, st navzajom
prepojené.

Dalsim zamerom realizovaného vyskumu bolo zistit,, ako riaditelia zdkladnych kol v CR
av SR vnimaju dal$ie vzdelavanie v oblasti komunikaénych stratégii, ako sa stavaju
k vlastnému rozvoju kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégii v ramci DVPP. Zistili
sme, ze riaditelia prejavuju zadujem o absolvovanie vzdelavacieho programu DVPP
s tematikou komunikaénych stratégii, ak by spiiial ich odakavania.

Poziadavky kladené na vzdelavaci program o komunikacnych stratégidch Skoly by mal
byt predovSetkym prakticky zamerany, s odbornikmi na strane vyucujucich a taktiez
s moznostou nacviku konkrétnych komunikaénych stratégii a moznostou diskusie
s odbornikmi.

Stucasnu vzdelavaciu ponuku zameranl na problematiku komunikacnych stratégii Skoly
hodnotia riaditelia zakladnych $kol ako vel'mi nedostato¢nu.

Na tomto tvrdeni sa zhodli riaditelia ceskych aj slovenskych zakladnych §kol,
porovnatel'né vysledky priniesli aj odpovede riaditelov oboch krajin na ostatné skimané
oblasti.

Hodnotenie vzdelavacej ponuky DVPP s tematikou komunika¢nych —stratégii
manazmentu Skoly nam poskytlo vychodisko pre dalsi vyskum, ktorého zdmerom je
analyzovat’ sucCasnu vzdelavaciu ponuku pre pedagogickych pracovnikov s touto tematikou
a zistit, ¢i stav reality zodpovedd vysledkom ziskanym z predoslych dvoch vyskumnych

Setreni.

97



4. 4 Komparativna obsahova analyza

V tejto Casti prace prezentujeme realizovanu komparativnu obsahovi analyzu, ktort
sme vyuzili ako zber dat z dévodu zaistenia objektivnych zaverov tykajucich sa vzdelavace;j
ponuky pre veducich pedagogickych pracovnikov zameranej na rozvoj kompetencii v oblasti
komunika¢nych stratégii.

Pokusime sa najskor o vymedzenie pojmu obsahovej analyzy. Pedagogicky slovnik
uvadza dva vyznamy pojmu obsahova analyza: 1. ,, Vyskumnd metoda zamerand na
identifikdciu, porovnavanie a vyhodnocovanie obsahovych prvkov textov aj neverbdlnych
komunikatov. V pedagogickom vyskume sa casto pouziva pri analyze dokumentov, vypovedi
informantov a pod. “ 2. ,, Vo vseobecnejsom zmysle akékolvek vyhodnocovanie informdcii
tkajucich sa urcitej témy, napr. poznatkov publikovanych k urcitej problematike a pod.*
(Prucha, Walterova, Mares, 2009, s. 151).

Reichel (2009) hovori o obsahovej analyze ako 0 ¢astej metdde zberu dat v pedagogike,
napr. v suvislosti s kurikulom vyucovacich predmetov, ktori: mozno ponimat tiez ako
studium roéznych druhov dokumentov.

Roznia sa aj ndzory v ponimani obsahovej analyzy z hl'adiska jej vyuzitia kvalitativneho
alebo kvantitativneho. Ako uvadza aj Ferjencik (2010), najviac akceptované je klasické
vymedzenie obsahovej analyzy ako vyskumnej techniky, ktora sluzi kvantitativnemu popisu
obsahu komunikacie.

Stretneme sa napr. s tvrdenim, ze sa jedna o ,,nekvantitativny sposob hodnotenia obsahu
pisomnych zdeleni* (Skutil a kol., 2011, s. 96).

Do popredia sa vSak dostdva nazor, ze , nutnym predpokladom jej kvantitativneho
vyuzitia je jej primdrna kvalitativna aplikdacia“ (Reichel, 2009, s. 127). Ked’ze u obsahovej
analyzy sa nejednd iba o analyzu obsahu dokumentov, napr. textov, ale o hladanie a
identifikovanie prvkov, hl'adanie vztahov a stvislosti, ndsledne o formulovanie fenoménov,
ktoré sa potom dalej kvantifikuji, mozno sa priklonit' k ndzoru, Ze obsahovéd analyza je
kvalitativne-kvantitativny postup. O kvalitativny pristup sa jednd v etape koncipovania
analytickych kategorii a zaznamovych jednotiek, pretoze tu zatial hl'adame co a ako budeme
analyzovat’. V etape, ked’ uz sledujeme urcité pocty alebo frekvencie vyskytu zaznamovych
jednotiek a realizujeme urcité hodnotenia, jedna sa o kvantitativny pristup.

Ako vychodiskd pre realizdciu obsahove] analyzy ndm sluzili  vysledky

predchadzajtcich realizovanych vyskumnych Setreni, ktoré priniesli zistenie, ze podla
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nazorov riaditelov zakladnych $kol je vzdelavacia ponuka programov zameranych na rozvoj
kompetencii v oblasti komunikaénych stratégii manazmentu $kol nedostacujuca. Veduci
pedagogicki pracovnici tak v ramci d’alSicho vzdelavania nemajii moznost’ tieto kompetencie

rozvijat’.

4.4.1 Ciel obsahovej analyzy

K poziadavkam kladenym na riadiacich pracovnikov v Skolstve patri aj poziadavka
zvladania komunikaénych stratégii. Prislusné znalosti a schopnosti potrebné pre vykon
riadiacej funkcie ziskavaji absolvovanim dalSieho vzdelavania veducich pedagogickych
pracovnikov.

Hradali sme odpoved’ na otdzku, ¢i sa vzdelavacia ponuka pre veducich pedagogickych
pracovnikov — manazérov §kol prispdsobuje sii¢asnym podmienkam a potrebam §kol a ¢i
reaguje na zvySujuice sa naroky kladené na manazérov §kol v oblasti komunikacnych stratégii.

Cielom obsahovej analyzy analyzovat a posudit’ aktudlnu vzdelavaciu ponuku pre

manazérov zakladnych §kdl v oblasti komunikacnych stratégiti,

4. 4.2 Realizacia obsahovej analyzy

Na zéklade vysledkov predchadzajucich vyskumnych Setreni, ktoré sme realizovali,
mozno predpokladat, Ze vo vzdeldvacej ponuke programov DVPP reflektujiicich na
problematiku komunikaénych stratégii v CR aVv SR vredli nie su rozdiely (myslime tym
rozdiely v miere zastupenia problematiky komunikaénych stratégii v obsahovej naplni
vzdelavacej ponuky programov DVPP). Na zaklade tohto predpokladu sme stanovili vecnu

hypotézu:

H Vo vzdelavacej ponuke programov d’alSieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov
zameranej na problematiku komunikaénych stratégii $koly v Ceskej republike a vzdelavacej

ponuke v Slovenskej republike nie je vyznamny rozdiel.
Reédlnym predpokladom bolo, Ze vzdeldvacia ponuka programov DVPP neobsahuje

vzdelavaci program, ktory by sa priamo a explicitne venoval iba komunikacnym stratégiam

manazmentu zakladnej Skoly. Problematika komunikacnych stratégii obsahuje viacero tém,
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ktoré st pre zvladanie komunikac¢nych stratégii nevyhnutné, ale moézu byt obsahom inak
zamerané¢ho programu (napr. komunika¢né zrucnosti, asertivhe spravanie, motivacia
zamestnancov apod.). V analyze sme preto kladli doraz na zameranie vzdelavacich
programov DVPP — na postavenie komunikac¢nych stratégii v obsahovej naplni programu
V rozpiti, ktoré umoznovali anotacie jednotlivych programov DVPP a nasledni komparaciu.
Zdrojom vyhladavania programov DVPP boli webové stranky ministerstva Skolstva, kde
mozno najst’ zoznamy akreditovanych akcii pre vzdeldvania pedagoégov, nasledne aj webové
stranky vysokych §k6l a inych institacii poskytujucich d’alSie vzdelavanie pedagogickych
pracovnikov a tiez katalogy programov d’alSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov.

Univerzum obsahovej analyzy, teda urcenie dokumentov podrobenych analyze, tvorili
anotacie®® vzdelavacich programov d’aldieho vzdeldvania pre pedagogickych pracovnikov.

Prvou analytickou kategoriou, teda sibor dokumentov, v rdmci ktorych bola analyza
realizovand, bola kategoria nazvand , komu“, kde sme sledovali, ¢i je program d’alSicho
vzdelédvania pedagogickych pracovnikov urceny cielene manazérom $kol, resp. vedicim
pedagogickym pracovnikom. Dévodom je, ze témou dizertacnej prace su komunikacné
stratégie manazmentu Skoly a hladanie moznosti rozvoja manazérov Skoly v oblasti
komunika¢nych stratégii. Z dovodu zacielenia programov na veducich pedagogickych
pracovnikov sme do analyzovanych programov zahrnuli aj funkéné Stadium, a v ramci
analyzy sme potom nerozliSovali funk¢éné Stidium a ostatné vzdelavacie programy.

Vramci zdznamu analytickej kategérie ,komu* sme stanovili kvantifikacné
podkategorie VPP — cielovou skupinou vzdeldvacieho programu st vedici pedagogicki
pracovnici — manazment Skoly a PP — cielovou skupinou vzdelavacieho programu su
pedagogicki pracovnici vSeobecne (nie si konkretizovani veduci pedagogicki pracovnici).

Druhou kategériou bola kategéria nazvana ,,co“, v ramci ktorej sme sledovali poziciu
vyucby komunikaénych stratégii v ramci programu DVPP, resp. v akej miere je problematika
komunika¢nych stratégii manazmentu Skoly v naplni programu zastapena.

Zaznamovou jednotkou, teda prvkom, ktory bol vramci analytickych kategorii
sledovany, bola téma komunikacnych stratégii manazmentu zakladnej Skoly.
V analyzovanych textoch sme sledovali vyskyt vyznamovych charakteristik vztahujicich sa
K tejto téme.

V ramci zaznamu druhej analytickej kategoérie bolo potrebné stanovit” kvantifikaéné

podkategoérie vyjadrujice mieru zamerania programu DVPP na komunikacné stratégie

% Niektoré institiicie namiesto pojmu anoticia pouZivaju pojem obsah (napr. Skolské zafizeni pro dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovniki).
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manazmentu $kol. V zmysle zistovania miery zastupenia tematiky komunika¢nych stratégii
manazmentu $koly sme zvolili tieto podkategorie:
- teoretické vychodiska tematiky komunikacie Skoly (typy komunikacie, komunika¢né
kanaly, komunikacny proces, prostriedky komunikécie, ciele komunikacie),
- techniky ucinnej komunikacie (asertivna, krizova apod.na urovni teoretickej +
modelové priklady),
- praktické zameranie programu (s ndcvikom konkrétnych komunikacnych situdcii
Z prostredia Skoly, s ktorymi sa stretava riadiaci pracovnik).

Pri analyze sme sa zamerali na jednotlivé typy inStitacii, ktoré mdze podla platnej
Ceskej a slovenskej legislativy ponukat’ akreditované programy v ramci d’alSieho vzdelavania
pedagogickych pracovnikov. Tieto vzdelavacie programy poskytuju inStiticie organizované
ministerstvom Skolstva, ale aj komer¢né inStitiicie, napriek tomu boli v dizertacnej praci
obidva druhy inStitacii zahrnut¢ do jedného typu, nakolko maji rovnaké podmienky
akredita¢né aj organizacné.

Primarne sme pozornost’ venovali programom d’al§icho vzdelavania na pedagogickych
fakultach®® vysokych $kol, nakolko sme predpokladali, Ze v stvislosti so zameranim
pedagogickych fakalt na vzdelavanie buducich uditelov, najdeme prave v ich ponuke
programy urc¢ené veducim pedagogickym pracovnikov. Ked’ze vzdeldvanie ucitel'ov prebieha
aj na inych fakultach, sustredili sme pozornost aj na ponuku ich programov dalSieho
vzdelavania.

Na zaklade vysledkov obsahovej analyzy sme mohli konStatovat’, aké sit moznosti, resp.
aka je vzdelavacia ponuka pre rozvoj kompetencii manazmentu $kol v oblasti komunika¢nych
stratégii a s vysledkami pracovat’ v ramci komparéacie.

Sledovanu pocetnost’ sme pre potrebu kvantifikacie dat zaznadili do tabulky. Zdrojom
pre vyhl'addvanie anotacii vzdelavacich programov d’alSieho vzdelavania pre pedagogickych

pracovnikov boli webové stranky jednotlivych institacii — poskytovatelov DVPP.

3 Poziciu pedagogickych fakult v oblasti DVPP deklaruje aj existencia Individualniho projektu néarodniho
Kariérni systém, ktory realizuje MSMT CR. Projekt sa $pecializuje okrem iného aj na vytvorenie systému
d’alsieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov $kol a Skolskych zafizeni a rozvoj kompetencii pedagogov
a pracovnikov pracujicich s detmi a mladezou a overovanie a uznavanie vysledkov d’alSieho vzdelavania na
celostatnej a krajskej urovni v Skolskom systéme. Priamu aktivitu pedagogickych fakult na systéme DVPP
mozno usudzovat’ aj na zaklade toho, ze v rieSite'skom time projektu st zastupeni odbornici z pedagogickych
fakult. Dalsim faktorom, ktory postva pedagogické fakulty do popredia v postaveni poskytovatelov DVPP je
prehlasenie Asociace dé¢kant pedagogickych fakult z 1.6.2009, kedy je deklarovany zaujem priamej Gcasti na
tvorbe dokumentov ako je napr. Standard profesie ucitel'a a z toho vyplyvajtci systém DVPP.
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VPP PP Teoria Techniky Prax
(@) (b) (© (d) ()
Vzdelavacie
3 13 2 7 7 15
programy CR (15)
Vzdelavacie 5 4 4 5 5
programy SR (6)

Tab. ¢. 4 —Vyskyt sledovanych podkategorii v obsahu vzdeldavacich
programov DVPP

Udaje z tabulky sme pre moznost’ grafického zobrazenia porovnania stavu v CR a v SR

previedli do histogramu pocetnosti:

120

100

80 -

mCR

40 - mSR

Ciefova Ciefova Tedria Techniky Praktické
skupina VPP  skupina PP komunikdcie zameranie

Graf ¢. 5 Histogram pocetnosti — \yskyt sledovanych podkategorii

v obsahu vzdeldavacich programov DVPP
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4.4.3 Testovanie hypotézy

Ako metodu testovania hypotézy sme vyuzili test nezavislosti chi-kvadrat pre

kontingen¢nt tabul’ku.

Ho Medzi vyskytom jednotlivych kategorii v ramci jednotlivych Statov nie je rozdiel.
Ha Medzi vyskytom jednotlivych kategorii v ramci jednotlivych statov je rozdiel.
Ziskané pocCetnosti z tab. ¢. 3 sme vlozili do kontingen¢nej tabulky, v zatvorke je

uvedena oc¢akavana pocetnost’:

(@) (b) (© (d) (e) z
Vedeldvacie |00 0y | 2@3) | 709 | 765 | 15051 | 46
programy CR (15) (10,8) (4,3) (7,9) (6,5) (15,1)
Vzdelavacie
2 (4,2) 4 (1,7) 4 (3,1) 2 (2,5) 6 (5,9) 18
programy SR (6)
p) 15 6 11 9 21 64

Tab. ¢. 5 — Kontingencna tabulka — \yskyt sledovanych podkategorii

v obsahu vzdeldvacich programov DVPP

Legenda:

a — cielovou skupinou vzdeldvacieho programu su vediici pedagogicki pracovnici
b — cielovou skupinou vzdeldvacieho programu su vsetci pedagogicki pracovnici
C — obsah vzdelavacieho programu je zamerany na teoriu

d — obsah vzdelavacieho programu je zamerany na zvilddanie technik komunikdcie

e — obsah vzdelavacieho programu je zamerany prakticky

Nasledne sme pre kazdé pole tabulky vypogitali hodnotu (P — 0)%/O a stétom tychto
hodndt sme vypocitali testové kritérium % ktorého hodnota je ukazovatelom velkosti
rozdielu medzi skuto¢nost'ou a nulovou hypotézou: x* = 12,069.

Pre vypocitanu hodnotu testového kritéria a pre hladinu vyznamnosti 0,05 a pocet
stupnov volnosti 4 (pocet stupnov volnosti ziskame zo vztahu f = (r — 1). (s — 1) kde r je
pocet riadkov tabulky a sje podet stipcov tabulky) sme nasli v Statistickych tabulkach
(priloha ¢. 6) kriticki hodnotu testového kritéria x%.0s (4) = 9,488.

Porovnanim kritickej hodnoty testového kritéria s vypocitanou hodnotou sme zistili, ze

vypocitand hodnota je vysSia a preto mézeme nulovll hypotézu odmietnut’, boli preukdzané
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rozdiely v zastipeni tematiky stratégii v komunikacii vo vzdelavacich programoch v ramci
ponuky dostupnej v Ceskej republike a ponuky dostupnej v Slovenskej republike.

K postdeniu stupiia zavislosti medzi sledovanymi javmi sme vyuzili vypocet
Cuprovovho koeficientu K: K =0,466.

vvvvv

hodnota K. Podl'a vypocitanej hodnoty K mézeme tvrdit’, ze zavislost’ je nizka.

4.4.4 Zaver obsahovej analyzy

Dévodom vyuzitia obsahovej analyzy anotacii vzdelavacich programov DVPP bolo
zistit', ¢i sa vo vzdelavacej ponuke programov DVPP nachddzaji aj programy zamerané na
problematiku komunikaénych stratégii manazmentu Skoly (a Vvakej miere je téma
komunikacnych stratégii v obsahu vzdelavacieho programu zastGipena), Ktoré by boli uréené
veducim pedagogickym pracovnikom — manazérom $§kol. Chceli sme taktiez overit’ zistenia
z predchadzajucich dvoch realizovanych vyskumnych Setreni, podl'a ktorych je vzdelavacia
ponuka pre manazment §k6l zamerana na komunikacéné stratégie vel'mi nedostacujtica.

Podla vysledkov obsahovej analyzy mozno tieto zistenia potvrdit. Tomu nasvedcuje aj
skuto€nost’, ze v ramci vzdelavacich programov DVPP vyhovovalo kritéridm analyzy iba
dvadsat’ jedna vzdelavacich programov. Avsak ani obsahové zameranie tychto programov nie
je cielené na komunikaéné stratégie — proces ich tvorby, ich aplikovania a moznostiam spétnej
vizby. V ramci programov je urcitd ¢ast’ venovana komunikécii, komunika¢nym zru¢nostiam,
nacviku komunika¢nych situacii a pod., ¢o je ale sucast'ou celého procesu tvorby a aplikacie
komunikacnych stratégii.

Testovanie hypotézy preukazalo, ze existujii urcité rozdiely vo vzdelavacej ponuke
zameranej na komunikaéné stratégie manazmentu $koly v Ceskej republike a v Slovenskej
republike. Zaroven je ale nutné povedat’, Ze tato zavislost’ je nizka, ako ukazal koeficient
stupiia zavislosti. Porovnanim zistenych udajov pre vzdelavaciu ponuku v CR a v SR napr.
vidiet, Ze vSetky programy su zamerané aj prakticky, teda okrem zvladnutia tedrie maji
frekventanti moznost’ nacviku a simulacie urcitych situacii a pod. Rozdiely, ktoré z analyzy
vyplynuli, sa tykaju poctu vzdeldvacich programov vyhovujucim kritéridam analyzy.
Vzdelavacia ponuka v CR obsahuje viac programov uréenych priamo veducim pedagogickym
pracovnikom, a ktorych obsahom je prakticky nacvik komunikacnych technik, zrucnosti

a pod.
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4. 5  Zhrnutie vyskumu anavrh vzdelavacieho programu

zameraného na problematiku komunikacnych stratégii Skoly

So zvySujlicou mierou poziadaviek kladenych na Skolu a jej vedenie sa priamo Gmerne
zvySuju aj naroky na komunika¢né kompetencie manazérov $kol aj ich kompetencie v oblasti
komunika¢nych stratégii. Aj ked riaditelia zakladnych $kol povazuji komunikacné stratégie
za vel'mi dolezitu sucast’ ich riadiacej prace, problematika komunika¢nych stratégii nie je
prioritnou oblastou ich d’al§icho vzdelavania. Ako hlavny dovod uvadzaji nedostacujicu
vzdeldvaciu ponuku programov venujucim sa problematike komunikacénych stratégii Skoly.
Riaditelia zakladnych §kol zdroven tvrdia, Ze v pripade dostato¢nej vzdeldvacej ponuky
DVPP by vyuzili moznost’ absolvovania takto zameraného programu. Podmienkou by ale
bolo praktické zameranie vzdeldvacieho programu, resp. vyrazné zastiipenie praktického
tréningu a nacviku rdznych situacii z praxe riaditelov §kol atvorbou stym stvisiacich
konkrétnych komunikacnych stratégii.

Mozno konstatovat, ze vysledky vyskumu sa neliSia v zavislosti od toho, ¢i sa jedna
o riaditel'ov Ceskych alebo slovenskych zakladnych Skol. Taktiez Sirka vzdelavacej ponuky
programov DVPP zamerana na problematiku komunika¢nych stratégii sa v ramci sledovanych
Statov vyrazne nelii. Mozno tvrdit, Ze v CR aj SR je takto zamerana vzdelavacie ponuka
nedostatocnd a nevyhovujica potrebam praxe. Uvedomujeme si, Ze nie je redlne, aby
existovala Sirokd vzdelavacia ponuka, ktord by bola zamerand explicitne na proces tvorby
a uplatiiovania komunika¢nych stratégii manazérmi Skoly abola orientovand prevazne
prakticky. Taktiez nie je redlne, aby obsahova napli vzdelavacieho programu obsiahla vsetky
situacie a vSetky komunikaéné stratégie, s ktorymi sa manazéri $koly — veduci pedagogicki
pracovnici stretdvaji. Komunikacia, komunikacné zru¢nosti a ndcvik komunikacnych situdcii
moze byt sucast’ou rozne tematicky orientovanych vzdelavacich programov. Domnievame sa
vsak, Ze je redlne, aby vznikla vzdelavacia ponuka programov, ktoré by viac reflektovali
poziadavky manazérov §kol na zvladanie komunikacnych stratégii v Skole, s obsiahnutim
teorie danej problematiky, ale najmé prakticky orientované programy. A podla zisteni
Z realizovanych vyskumov tato cast’ vzdelavacej ponuky chyba.

Vysledky zrealizovaného vyskumu sme vyuzili v rdmci navrhu kurzu DVPP pre
veducich pedagogickych pracovnikov. Tematikou kurzu sit komunikacné stratégie zékladnej
Skoly, okrem teorie, nadcviku komunika¢nych zrucnosti, zahfna aj prakticky nacvik tvorby

komunika¢nych stratégii.
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Predkladany vzdelavaci kurz je zostaveny na formulari MSMT pre predkladanie
ziadosti o akreditaciu kurzu pre DVPP — tzv. Doporuceny vzor popisu vzdelavacieho
programu. Ked'ze sa jedna iba o navrh, neuvddzame niektoré informécie, ktoré pre potreby
dizertacnej prace nemame moznost’ vyplnit (planované miesto konania, zoznam lektorov,
meno odborného garanta, kalkulacia predpokladanych nakladov).

Vzdeldvaci kurz, ktoré¢ho navrh predkladdme, by bol realizovany ako kurz v ramci
stdia k prehlbovaniu odbornej kvalifikacie podla §9 wvyhlasky 317/2005 Sb. o dal$im
vzdélavani pedagogickych pracovnikii, akreditatni komisi a kariérnim systému

pedagogickych pracovnikd.

Doporuceny vzor popisu vzdelavacieho programu

1. Nadzov vzdelavacieho programu: Komunika¢né stratégie pre veducich pedagogickych
pracovnikov.
2. Podrobny prehlad tém vyucby (obsah):

a. Komunikicia — téma sa venuje zdkladnym typom komunikacie (verbélna,
neverbalna, elektronickd) vratane vSetkych podtypov. Frekventanti ziskaju
komplexné teoretické informéacie o typoch komunikacie s zkou profilaciou na
kazdodenné aktivity manazérov zakladnej Skoly.

Okruhy témy:

- komunikécia vSeobecne — zdkladné principy verbélnej, neverbalnej a
elektronickej komunikéacie. Dalsie delenie a charakteristika vnitornej a vonkajsej
komunikécie, horizontalnej a vertikalnej komunikacie a pod.,

- verbdlna komunikdcia — zdkladné charakteristiky a moznosti slovnej
komunikacie,

- neverbalna komunikacia — proces dorozumievania neslovnymi prostriedkami
(gesta, mimika a pod.),

- elektronickd komunikacia — nové typy komunikacie, nové média, socialne
siete a pod.,

- podmienky komunikécie,

- asertivna komunikécia a zvladdanie problémovych situcii,

- diskusia k téme.
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Komunikéacia manazmentu — komunikacia zaloZena na turovni zakladna skola a
prijemca informdcia (ziak, rodi¢, uditelia, zastupcovia zriad’ovatel’a, partneri
Skoly, verejnost’, média).

Okruhy témy:

- kvalita komunikacie manazéra Skoly a prostriedky jej dosiahnutia —
frekventanti budii zoznameni stym, jako je mozné prostrednictvom
komunika¢nych zrucnosti vytvarat napr. Pozitivnu atmosféru v Skole,
pozitivne vztahy a pod.,

- komunika¢né prostriedky akomunikaéné kanaly — frekventanti sa
zoznamia s jednotlivymi typmi komunikacnych prostriedkov a kanalov,
ktoré by mohla $kola vyuzivat (SkVP, webova stranka 8koly, socidlne
siete, Skolsky ¢asopis a pod.). Bude upozornené na vychodiska, ktoré st
nutné pre uspeSnu prezentaciu tychto komunika¢nych prostriedkov,

- pedagogicka komunikicia — komunikacia medzi Uc¢astnikmi vychovno-
vzdelavacieho procesu. Tento okruh nebude rozoberany podrobne, ale
budii naznacené komunikaéné stratégie vhodné pre realiziciu
komunika¢nych situdcii medzi ucastnikmi vychovno-vzdelavacieho
procesu,

- diskusia k téme.

Komunikaéné stratégie — cielom tejto témy je zoznamit' frekventantov

S napliou komunikacnych situacii — s komunikacnymi stratégiami. Je dolezité

vediet’, ako prezentovat’ sluzby Skoly. Frekventanti budu zoznameni S tym, ako

diferencovat’ §tyl podania informacie podla cielovej skupiny, témy

a zamerania komunikétu.

Okruhy témy:

- vSeobecné principy komunikacénych stratégii — doraz bude kladeny na to,
aby frekventanti ziskali poznatky o zasadnych principoch tvorby
komunikacnych stratégii pri vedomi zdkladnych zasad (subory zvolenych
postupov a Cinnosti Skoly zameranych na cielové skupiny so zamerom
ucinne zapdsobit’ a dosiahnut’ urcitého ciel’a),

- typy jednotlivych komunikacnych stratégii — S doraznom tzv. integracné

a interaktivne stratégie,
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- praktické cvicenia — analyza dostupnych komunikacnych stratégii —
frekventanti budi analyzovat doposial’ vytvorené stratégie svojej Skoly
(bude sa jednat’ 0 hromadnu analyzu),
d. Tvorba komunika¢nych stratégii Skoly
- Praktické cviCenia — nacvik a tvorba komunika¢nych stratégii jednotlivej
Skoly — frekventanti budi vedeni k tomu, aby sa pokusili o vytvorenie
vhodne zvolenych komunikacnych stratégii pre svoju skolu (s vyuzitim
ziskanych teoreticko-praktickych poznatkov), s moznost'ou vyuzit vsetky
dostupné komunika¢né kanaly a prostriedky komunikacie.
- Prezentacia praktickych cviceni s cielom zakonc¢enia kurzu.
Ciel vzdeldvacieho programu
Cielom vzdelavacieho programu je zoznadmit’ ucastnikov kurzu so zdkladnymi typmi
komunikacie a demonstrovat’ praktické moznosti pre jej rozvoj. Zasadnym cielom je
stanovenie principov pre tzv. komunikaciu manazmentu zakladnej Skoly vo vSetkych
zlozkédch a komunikacnych situaciach. Nemenej podstatnym cielom kurzu je
demonstrécia tvorby komunikaénych stratégii vhodnych pre vedenie zakladnej skoly.
Forma vzdeldavacieho programu
Prezen¢na forma — cyklus seminarov. Osvedcenie o absolvovani obdrzi frekventant po
absolvovani vSetkych seminarov.
Hodinova dotacia
Jedna sa o Styri seminare, ktoré sa uskutocnia v Styroch terminoch, vzdy raz za 14 dni.
Jeden seminar bude s hodinovou dotéciou Styri hodiny.
Cieloveé skupiny pedagogickych pracovnikov
Ciel'ovou skupinou vzdelavacieho kurzu su veduci pedagogicki pracovnici zakladnych
kol — riaditelia zakladnej Skoly a ich zastupcovia.
Materialne a technické zabezpecenie
Studijné materialy obdrzia frekventanti na elektronickom zdroji pri prvom seminari.
Vyuzit¢é bude nasledujice materidlne atechnické zabezpeCenie: PC pripojeny
k dataprojektoru, reprosustava, kancelarsky papier.
Vhodna je ucebna usporiadana do Stvorca — tak, aby frekventanti nesedeli za sebou,
ale iba vedl’a seba.
Sposob vyhodnotenia vzdelavacej akcie
Vzdeldvacie akcia bude vyhodnotena v poslednom seminari praktickym cvicenim, pri

ktorom frekventanti dokdzu znalost’ vSetkych vyucovanych tém.
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V zévere posledného semindra obdrzia frekventanti evalvacny list pre hodnotenie
vzdelavacej akcie a na mieste ho odovzdaju.

Pri kazdom kurze bude vedena evidencia formou prezencnej listiny.

Po skonceni posledného semindra frekventanti obdrzia osvedCenie o absolvovani

kurzu.
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Zaver dizertacnej prace a prinos pre pedagogicku tedriu a prax

Uplatnovanie komunikaénych stratégii je pomerne nova, ale v sucasnosti velmi
aktualna problematika. S meniacimi sa a stupajiicimi narokmi spolo¢nosti sa menia aj roly
a potreby S§kol atym aj naroky na kompetencie manazérov $kol (nielen) vo zvladani
komunika¢nych stratégii. Aj ked’ je predpokladom, Ze vrodené aj ziskané vlastnosti zohravaju
Vv roliach manazéra délezita ulohu, rozhodujuce pre jeho pracu je, ako tieto vlastnosti rozvija,
¢i ako ziskava d’alSie znalosti, zru¢nosti a skusenosti, rozvija svoje kompetencie. Moznost'ou
je dalej sa vzdelavat’ v systéme dalSieho vzdeldvania. Otazkou ale je, ako na poZziadavky
manazmentu Skoly reaguju institicie d’alSieho vzdelavania.

Témou dizertaénej prace, ktord je spracovand do Styroch kapitol, s komunikacné
stratégie manazmentu zakladnej Skoly. Zistené poznatky z teoretickej aj vyskumnej Casti
prace sme vyuzili pre vzajomnii komparaciu skimanej problematiky v Ceskej republike
a v Slovenskej republike.

V prvej kapitole sme definovali ciele dizertanej prace. Ponatim druhej kapitoly, ktort
mozno nazvat’ aj teoretickou Castou dizertacnej prace, sme chceli dosiahnut’ systematického
a komplexného spracovania problematiky komunika¢nych stratégii zakladnej skoly. Venovali
sme sa vymedzeniu teoretickych vychodisk dizertacnej prace, vzajomnych vztahov a
suvislosti. Zamerali sme sa na systematizaciu teoretickych poznatkov z oblasti zékladne;j
Skoly, jej ciel'ov a poslania, vymedzili sme chapanie pojmu $koly ako organizacie a $koly ako
inStitucie, venovali sme sa tematike riadenia Skoly a vymedzeniu chapania pojmu manaZzment
skoly, s tym suvisiacej tematike komunikacie $koly, kompetencii manazmentu skoly v oblasti
navrhu a uplatiovania komunikaénych stratégii. Pozornost’ sme zamerali na ponuku $koly ako
na dolezity nastroj komunikacénych stratégii zakladnej Skoly. Priestor sme venovali tiez
tematike komunikécie ako takej, pedagogickej komunikécii v kontexte socialnej komunikacie
v skole atiez diferenciacii komunikacie v Skole zroznych uhlov pohladu. Predmetom
pozornosti bola aj problematika d’alSicho vzdelavania pedagogickych pracovnikov v kontexte
celoZzivotného vzdeldvania, so zretelom na dalSie vzdeldvanie veducich pedagogickych
pracovnikov — manazérov zakladnych skol v oblasti komunika¢nych stratégii. V suvislosti
s tematikou DVPP sme sa v ramci jednej podkapitoly pokusili o struény nahl'ad do vyvoja
d’alSieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov a veducich pedagogickych pracovnikov.

Zaujimalo nas smerovanie vyvoja DVPP v CR a v SR.
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V Ceskej republike aj v Slovenskej republike pre d’aldie vzdelavanie pedagogickych
pracovnikov rovnaky princip dany zakonom. Podstatny rozdiel vidime v legislativnom
vymedzeni celozivotného ucenia. To v Slovenskej republike zastreSuje jeden zakon, na
rozdiel od Ceskej republiky, kde jednotny legislativny ramec pre celoZivotné uéenie prakticky
neexistuje asystém celozivotného ucenia, resp. jeho jednotlivé aspekty, je upravovany
niekol’kymi zakonmi.

V CR sa dalsie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov uskutoéfiuje v ramci systému
akreditovanych programov, ktory sa deli na tri druhy S§tidia ato na S$tadium k splneniu
kvalifikaénych predpokladov, Studium k splneniu dalSich kvalifikaénych predpokladov
a stadium k prehlbovaniu odbornej kvalifikacie. Funkéné vzdelavanie spadd do kategorie
studia k splneniu kvalifika¢nych predpokladov.

V SR sa pre dalSie vzdelavanie pouziva oznacenie kontinudlne vzdeldvanie
a Uskutoctiuje sa tiez Vramci akreditovanych programov, ktoré su dalej rozdelené
na adaptacné, aktualizaéné, inovacné, Specializacné a funkéné vzdeldvanie. Funkéné
vzdelédvanie spadd priamo do programov kontinudlneho vzdeldvania aje definované ako
Studium na ziskanie profesijnych kompetencii potrebnych pre riadiace ¢innosti.

Rozdiel nie je ani vtypoch poskytovatelov d’alSieho vzdelavania. Charakteristika
funkéného Stadia je takmer totozna (vratane chybajiceho modulu zameraného na
komunika¢né kompetencie manazéra Skoly).

Rozdiel je v ¢asovom rozmedzi, v ktorom je riaditel’ $koly povinny funkéné §tadium
absolvovat. Podl'a ceskej legislativy je riaditel povinny absolvovat' funkéné Stadium do
dvoch rokov od nastupu do riadiacej funkcie, podl'a slovenskej legislativy do troch rokov,
aviak platnost’ §tudia je sedem rokov a podmienkou prediZenia platnosti na d’alsich sedem
rokov je absolvovanie inovaéného funkéného vzdelavania. Z pohladu riaditel'ov sa mdze javit’
ponatie Ceskej legislativy ako vyhodnejSie, domnievame sa vSak, ze pre udrziavanie urovne
kompetencii manazéra Skoly je vhodnejsi model vyuzivany v Slovenskej republike, nakol’ko
riaditel’ Skoly je tak neustale vyzyvany k d’alSiemu vzdelavaniu.

Jednym z podnetov vyberu tematiky dizertacnej prace bola aj absencia vyskumov,
ktorych predmetom sktimania by bola prave problematika komunikacnych stratégii v Skole,
pripadne problematika rozvoja kompetencii manazérov $kol V oblasti komunikacnych
stratégii. V rdmci tretej kapitoly sme sa preto pokusili o zmapovanie dostupnych informaécii
0 realizovanych vyskumoch, ktoré sa dotykaji problematiky dizertacnej prace.

Stvrta kapitolu mozno nazvat' vyskumnou &astou dizertaénej prace. Stanovené ciele

jednotlivych vyskumnych Setreni a mieru ich dosiahnutia sme popisali v kapitole 4.5 Zhrnutie
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vyskumu (s. 105). Vyuzili sme moznost’ zmieSané¢ho dizajnu vyskumu, kedy sme ako prvé
realizovali kvalitativne vyskumné Setrenie zamerané na zistenie postojov riaditelov
zakladnych §kol k problematike vyuzivania komunikacnych stratégii na zakladnych Skolach
a k otizke rozvoja kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégii v ramci d’alSieho
vzdelavania pedagogickych pracovnikov. Ako metdédu zberu dat sme pouzili rozhovor
s riaditeI'mi ceskych aj slovenskych zakladnych §kol so zdmerom naslednej komparacie
ziskanych vysledkov. V druhom kroku sme pouzili dotaznikové Setrenie, respondentmi boli
taktiez riaditelia Ceskych a slovenskych zakladnych §kol, pripadne ich zastupcovia
(manazment zakladnej $koly). Respondenti sa mali vyjadrit’ K t¢éme komunikaénych stratégii
v zakladnej skole a Kk téme rozvoja kompetencii vo zvladani komunikaénych stratégii v ramci
DVPP. Pre overenie vysledkov predchadzajucich vyskumnych Setreni a ziskanie relevantného
zaveru v skumani problematiky dalSiecho vzdelavania manazérov $kol v oblasti
komunika¢nych stratégii sme potom v tretom kroku zvolili obsahovu analyzu dokumentov,
v ramci ktorého sme analyzovali vzdelavaciu ponuku DVPP zamerani na problematiku
komunikaénych stratégii skoly.

Vysledky vyskumu poskytuji informaciu o tom, ze vzdelavacia ponuka programov so
zameranim na komunikacné stratégie je nedostatocnd. Z hladiska ,,Sirky* vzdelavacej ponuky
je stav v CR a Vv SR porovnatelny. Dovodom nedostatoénej vzdelavacej ponuky programov
pre manazérov zakladnych §kol zameranych na komunikaéné stratégie moze byt aj chybajica
spétna vizba pre vzdelavacie inStitiicie poskytujuce DVPP.

Na druhej strane aj manazéri zakladnych $kol by privitali systematicky prehlad
0 poskytovanych programoch d’alSieho vzdelavania pre manazérov §kol, so SirSou ponukou
vzdelavacich programov alebo kurzov zameranych na kompetencie v oblasti komunikaénych
stratégii, S dorazom na praktickll stranku komunikéacie. Taktiez je dolezité, aby ponuka
obsahovala aj evalvaciu pontkanych vzdelavacich programov. Podla Pavlova (2002) je
kvalita vzdelavacich programov, resp. evalvacia ich kvality kIicova z hladiska nasledného
zlepSovania, aktualizovania a prispdsobovania vzdeldvacich programov skutoénym potrebam
Skolskej praxe. (V suc€asnosti su vzdeldvacie programy evalvované priamo Ucastnikmi pri
absolvovani programu alebo nésledne po jeho absolvovani.)

Jednym z cielov vyskumu bolo zistit, ¢i je rozdiel v tom, aké komunikaéné stratégie
vyuzivaji manazéri kol v CR av SR, tiez &i je rozdiel vich pohlade na absolvovanie
programov dalSiecho vzdeldvania s tematikou komunikdcie arozvoja komunikacnych
kompetencii manazérov $kol. Vysledky vyskumu nepotvrdili, Ze by v uvedenych oblastiach

bol rozdiel savisiaci s tym, &i sa jednd o manazment $kol v CR alebo v SR. Nemozno preto
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tvrdit, Ze by manazéri $kol v tychto dvoch krajinach vyuzivali rozdielne komunikacné
stratégie. Podl'a odpovedi respondentov — riaditel'ov zakladnych §kol mozno skor usudit’, ze
nie vSetci si su vedomi konkrétnych komunikaénych stratégii, ktoré¢ by vyuzivali zdmerne
voci urcitym cielovym skupinam, skor hovorili o komunikécii voci konkrétnym cielovym
skupinam, napr. u¢itelom, rodicom a pod.

Z vysledkov vyskumu vyplynulo, ze riaditelia zdkladnych $kol maju zaujem sa d’alej
vzdelavat’, avSak nie vzdy vnimaji prave programy zamerané na komunikacné kompetencie
ako prioritné, ¢i uz z dévodu zaneprazdnenosti inymi Cinnostami, ktoré v ramci riadiacej
prace musia vykondvat’ prioritne, pripadne z nedostatku financii v rozpocte Skoly, ale aj
z dovodu, Ze uprednostnia vzdelavaci program s inym zameranim a az do buducna zvazuju
program zamerany na komunika¢né kompetencie.

Hlavnou poziadavkou riaditelov §kol na obsah vzdelavacej ponuky so zameranim na
problematiku komunika¢nych stratégii je prakticky nacvik konkrétnych komunikac¢nych
situacii a nacvik ndvrhov konkrétnych komunikacnych stratégii voc¢i konkrétnym cielovym
skupinam komunikacie $koly.

Zameranie obsahu kontinudlneho vzdelavania by sa podl'a vysledkov vyskumu mal viac
orientovat’ aj na komunikacné stratégie skoly. Aj podl'a Pavlova (2002) by obsah d’alsieho
vzdelavania mal byt zamerany nielen na nové metody, formy a technologie vychovy
a vzdelavania, na zdokonalovanie sa v riadeni vychovno-vzdeldvacieho procesu, ale tieZ na
zdokonal’'ovanie spdsobilosti pre efektivnu komunikaciu Skoly, rieSenie konfliktov, budovani

vztahov, ¢i uz s obcou, komunitou alebo inymi cielovymi skupinami.

Prinos vysledkov dizerta¢nej prace pre pedagogicku tedériu a prax

Dizertatnd praca je venovand téme, ktord je v stCasnosti vel'mi aktualna. Prinos
dizertanej prace vidime v teoretickom spracovani problematiky komunikaénych stratégii
manazmentu $koly, ktora doteraz nebola komplexne a dostatocne spracovana a preskimana.
Publikécie zaoberajuce sa skolskym manazmentom sa vo vac¢sej miere nevenuji problematike
komunikacnych stratégii manazmentu Skoly.

V praci teoreticky zastreSujeme tematiku komunikac¢nych stratégii, ktoré su vyuzivané
na zékladnych Skoldch, ale prostrednictvom realizovaného vyskumu zistujeme, ako
komunika¢né stratégie vnimaju a vyuzivaju veduci pedagogicki pracovnici — manazéri

zakladnych §kol v praxi.
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Témou dizertacnej prace sme chceli prispiet’ do diskusie o relativnej novej téme, ktora
komunika¢né stratégie manazmentu Skoly predstavuji.

Za prinosné povazujeme vyuzitie komparativneho potencidlu (komparacia skiimanej
problematiky komunikaénych stratégii manazmentu $koly vramci Ceskej republiky
a Slovenskej republiky).

Vysledky prace mozu byt prinosnym podnetom pre vzdelavacie institicie d’alSieho
vzdelavania pedagogickych pracovnikov ato z hladiska spdtnej vdzby od riaditelov
zékladnych $kol — potencidlnych zakaznikov, tykajicej sa samotnej poziadavky vicsich
moznosti vzdelavat’ sa priamo v problematike komunikaénych stratégii skoly, poziadavky na
obsah vzdeldvacej ponuky so zameranim na komunikacné stratégie a tiez poziadavky na
propagéaciu vzdelavacej ponuky prehl'adnejSie a podrobne;jsie.

AKko prinosné zhladavame overenie moznosti vyuzitia kvalitativneho vyskumu
k ziskaniu potrebnych dat. V minulosti realizované vyskumy Kk problematike d’alSieho
vzdelavania pedagogickych pracovnikov vyuzivali metody kvantitativneho vyskumu a podla
zisteni dizertatnej prace neboli realizované Zziadne vyskumy zamerané na vzdelavanie
manazérov $kol v oblasti komunikaénych stratégii. Dizertacnd praca mdze byt tiez ndmetom
pre d’alSich vyskumnikov.

Vysledky dizertacnej prace boli zaslané riaditelom zékladnych $kol spolupracujicim

na vyskume — mézu byt pre nich inSpirativne a motivujtice k d’al§im krokom.

114



Zoznam pouZzitej literatiry a pramenov

BACIK, F., KALOUS, J. a SVOBODA, J. Kapitoly ze $kolského managementu. 1. vyd.
Praha: UK, 1998. 377 s. ISBN 80-86039-49-8.

BACIK, F., KALOUS, J., SVOBODA, J. aj. Uvod do teorie a praxe skolského managementu
I. 1. vyd. Praha: Karolinum, 1995. 256 s. ISBN 80-7184-010-6.

BACIK, F., KALOUS, J., SVOBODA, J. a kol. Uvod do teorie a praxe Skolského
managementu Il. 1. vyd. Praha: Karolinum, 1995. 160 s. ISBN 80-7184-025-4.

BARTA, K. Reditel §koly a Skolni vzdélavaci program aneb jak zpracovat Skolni vzdélavaci
program pro zakladni vzdélavani. 2. vyd. Novy Bydzov: aTre, 2005. 124 s. ISBN neuv.
BARTOSEK, J. Kultura manazerské komunikace. 1. vyd. Brno: Vysoké uceni technické,
1999. 115 s. ISBN 80-214-1395-6.

BENES, M. Celozivotni uéeni a vzdélavani. In: Pricha, J. (ed.). Pedagogickd encyklopedie.
Praha: Portal, 2009, s. 29 — 33. ISBN 978-80-7367-546-2.

BLIZKOVSKY, B., KUCEROVA, S., KURELOVA, M. a kol. Stredoevropsky ucitel na
prahu ucici se spolecnosti 21. stoleti. 1.vyd. Brno: Konvoj, 2000. 252 s. ISBN 80-85615-95-
9.

BRDEK, M., VYCHOVA, H. Evropskd vzdélavaci politika. Programy, principy a cile. 1.
vyd. Praha: ASPI Publishing, 2004. 167 s. ISBN 80-86395-96-0.

CAYWOOD, C. L. Public relations, rizena komunikace podniku s verejnosti. 1. vyd. Brno:
Computer Press, 2003. 600 s. ISBN 80-7226-886-4.

COHEN, L., MANION, L. and MORRISON, K. Research methods in education. 1th ed.
London: RoutledgerFalmer, 2000. 446 p. ISBN neuv.

DVORAK, D. akol. Ceskd zdkladni $kola, vicepiipadovd studie. 1. vyd. Praha: Karolinum,
2010. 310 s. ISBN 978-80-246-1896-8.

DVORAK, D. Pedagogické vedeni $koly: hledani zdroji a obsahu pojmu. Orbis scholae,
2011, 5 (3), 9-25. ISSN 1802-4637.

EGER, L. Efektivni skolsky management. 1. vyd. Plzen: Zapadoceska univerzita, 1998. 224 s.
ISBN 80-7082-430-1.

EGER, L. Komunikace skoly s verejnosti. 1. vyd. Plzen: Zapadoceska univerzita, 2001. 122 s.
ISBN 80-7082-828-5.

EGER, L. Personalni rizeni (se zamerenim na skolstvi). 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita,

2004. 68 s. ISBN 80-7083-799-3.

115



EGER, L. Rizeni skoly pii zavadéni skolniho vzdélavaciho programu. 1. vyd. Plzen: Fraus,
2006. 224 s. ISBN 80-7238-583-6.

EGER, L. a EGEROVA, D. Image skoly. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita, 2000. 22 s.
ISBN 80-7083-440-4.

EGER, L. a JAKUBIKOVA, D. Kultura $koly. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita, 2000.
30 s. ISBN 80-7083-441-2.

ENDER, B., SCHRATZ, M. a STEINER-LOFFLER, U. Jak pomoci Skolam? Organizacni
poradenstvi a rozvoj Skoly. 1. vyd. Zd’ar nad Sazavou: Fakta, 1999. 195 s. ISBN 80-902614-
2-6.

FERJENCIK, J. Uvod do metodologie psychologického vyzkumu. 2. vyd. Praha: Portal, 2010.
256 s. ISBN 978-80-7367-815-9.

FERTEK, T. Reditelskd kucharka. (Proc) je nutné ménit ceskou skolu (?). 1. vyd. Kladno:
obc¢anské sdruzeni AISIS, 2002. 125 s. ISBN 80-238-8600-2.

FISCHER, W. A. a SCHRATZ, M. Vedeni a rozvoj skoly. Do budoucnosti s novou kulturou
rizeni. 1. vyd. Brno: Paido, 1993. 176 s. ISBN 80-85931-34-6.

GAVORA, P. akol. Pedagogickda komunikdcia v zakladnej skole. 1. vyd. Bratislava: VEDA,
1988. 249 s. ISBN neuv.

GAVORA, P. Sprievodca metodologiou kvalitativneho vyskumu. 2. vyd. Bratislava:
Vydavatel'stvo UK, 2007. 229 s. ISBN 978-80-223-2317-8.

GAVORA, P. Tvorba vyskumného ndstroja pre pedagogické badanie. 1. vyd. Bratislava: SPN
— Mladé leta, s. r. 0., 2012, 120 s. ISBN 978-80-10-02353-0.

GRECMANOVA, H. Klima $koly. 1. vyd. Olomouc: Hanex, 2008. 209 s. ISBN 80-7409-010-
3.

GRECMANOVA, H., HOLOUSOVA, D. a URBANOVSKA, E. Obecnd pedagogika I.
1.vyd. Olomouc: Hanex, 2002. 232 s. ISBN 80-85783-20-7.

GRECMANOVA, H., HOLOUSOVA, D., URBANOVSKA, E. a BUZEK, A. Obecnd
pedagogika Il. 2.vyd. Olomouc: Hanex, 2003. 192 s. ISBN 80-85783-24-X.

HABERBERG, A. and RIEPLE, A. Strategic Management. 1th ed. New York: Oxford
University Press Inc., 2008. 822 p. ISBN 978-0-19-921646-8.

HALEK, V. Krizovy management: praktické priklady. 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus,
2007. 178 s. ISBN 978-80-7041-117-9.

HASKOVA, A, 2010. Kontradikcie hodnotenia atributov riadenia $kol. E-pedagogium
[online]. 1, 103-117. [cit. 27.7.2010]. ISSN 1213-7499. Dostupné z: http://
www.upol.cz/fileadmin/user_upload/PdF/e-pedagogium/e-pedagogium_2010/05Grecmanov

116



a_E-pedagogium_1-010_supl.pdf.

HELUS, Z., 2009. Prohlaseni Asociace dékani pedagogickych fakult. In: MSMT.cz [online].
2. 4. [cit. 10.7.2013]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/standarducitele/prohlaseni-asociace-
dekanu-pedagogickych-fakult.

HENDL, J. Prehled statistickych metod. Analyza a metaanalyza dat. 3. vyd. Praha: Portal,
2009. 696 s. ISBN 978-80-7367-482-3.

HLAVACOVA, Z. Vyznam interpersondinej komunikdcie pri riadeni skoly. 1. vyd. Presov:
Metodicko-pedagogické centrum, 2007, 53 s. ISBN 978-80-8045-448-7.

CHRASKA, M. Metody pedagogického vyzkumu. 1. vyd., Praha: Grada, 2007. 272 s. ISBN
978-80-247-1369-4.

Jak ziskat akreditaci pro DVPP, 2009 [online]. Praha: MSMT. Posledni zména 1.10.2009 [cit.
8.9.2013]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/file/8056 1 1.

KALOUS, J. Teorie vzdélavaci politiky. 1. vyd. Praha: Ustav pro informace ve vzdélavani,
1997. 96 s. ISBN 80-211-0247-0.

KASPER, T. a KATZOVA, P. Skolsky zdkon: komentdr. 1. vyd. Praha: ASPI, 2008. 800 s.
ISBN 978-80-7357-421-3.

KASPAROVA, J. (ed.) Vyukové strategie v praxi pilotnich odbornych skol. 1. vyd. Praha:
Narodni ustav pro vzdelavani, Skolské poradenské zatizeni a zatizeni pro dal$i vzdelavani
pedagogickych pracovniki, 2011. 62 s. ISBN 978-80-87063-42-2.

KHELEROVA, V. Komunikacni dovednosti manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 1995. 141 s.
ISBN 80-7169-223-9.

KOHNOVA, J. Dalsi vzdélavani ucitelii na virovni okresii. Zavéreténa grantova zprava. Praha:
Pedagogicka fakulta Univerzity Karlovy, Ustav vyzkumu a rozvoje $kolstvi, 1997. 62 s.
Nepublikované.

KOHNOVA, I. Dalsi vzdélavani ucitelii a jejich profesni rozvoj. 1. vyd. Praha: Univerzita
Karlova v Praze — Pedagogicka fakulta, 2004. 182 s. ISBN 80-7290-148-6.

KOHNOVA, J. a DOSTALOVA, R. Systém dalsiho vzdélavani ucitelii a servisni stiediska
pro ucitele v regionu. Resortni vyskumny projekt. Praha: MSMT CR, 1992. Nepublikované.
Koncepce skolského marketingu. 2008. [online]. ZS a MS Lhota pod Lib¢any. [cit. 7.4.2013].
Dostupné  z:  http://zslhotapodlibcany.webnode.cz/koncepce-skoly/koncepce-skolskeho-
marketingu/.

KORINKOVA, E. Poradce reditele. Nejcastéjsi pochybeni skol pFi kontrolach CSI. 1. vyd.
Praha: Raabe, 2010. 131 s. ISBN 978-80-86307-91-6.

117



KOSCHIN, F. a JELINKOVA, V. Pohled na $kolstvi v ukazatelich OECD. 1. vyd. Praha:
Stiedisko pro vyzkum a inovace ve vzd&lavani, Ustav pro informace ve vzdélavani, 1998. 399
s. ISBN 80-211-0280-2.

KOSTOLANSKA, V. a KELLEY, E. Pozndvanie treticho sektora na Slovensku. 1. vyd.
Bratislava: S.P.A.C.E., 2004. 172 s. ISBN 80-88991-26-9.

KOTLER, P. a KELLER, K. L. Marketing management. 12. vyd. Praha: Grada, 2007. 792 s.
ISBN 978-80-247-1359-5.

KOTA, J. Cesty k profesionalizaci ucitelii. Vyzkumna sprava. Praha: MSMT. 1998. 120 s.
ISBN neuv.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha:
Management Press, 2003. 368 s. ISBN 80-7261-033-3.

LANE, R. J., BISHOP, H. L. and WILSON-JONES, L. Creating an Effective Strategic Plan
for the School District. Journal of Instructional Psychology, 2005, 32 (3), 197-204.
LAZAROVA, B. akol. Cesty dalsiho vzdélavini ucitelii. 1. vyd. Brno: Paido, 2006. 230 s.
ISBN 80-7315-114-6.

LHOTKOVA, I, TROJAN, V. a KITZBERGER, J. Kompetence ridicich pracovnikit ve
skolstvi. 1. vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. 103 s. ISBN 978-80-7357-
899-2.

MAJERCAK, P, 2006. Suc¢asny pohl'ad na klasifikiciu manazérov a vnimanie ¢asu z ich
pohladu. Manazment v teorii a praxi [online]. 2 (2), 29 — 35. [cit. 28.7.2010]. ISSN 1336-
7137. Dostupné z: http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/2-2006/majercak.pdf.

MAIJTAN, M. a kol. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Sprint, 2003. 432 s. ISBN 80-89085-17-
2.

MANAK, J. a kol. Kapitoly z metodologie pedagogiky. 1. vyd. Brno: PdF MU, 1996, 127 s.
ISBN 80-210-1031-2.

MANAK, J. a kol. Slovnik pedagogické metodologie. 1. vyd. Brno: Paido, 2005. 134 s. ISBN
80-7315-102-2.

MANAK, J., SVEC, V. (ed.) Cesty pedagogického vyzkumu. 1. vyd. Brno: Paido, 2004. 78 s.
ISBN 80-7315-078-6.

MARES, J. a KRIVOHLAVY, J. Socidlni a pedagogickd komunikace ve skole. 1. vyd. Praha:
SPN, 1989. 161 s. ISBN 80-04-21854-7.

MARES, J. a KRIVOHLAVY, J. Komunikace ve skole. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita,
1995, 210 s. ISBN 80-210-1070-3.

118



MARES, J. a LUKAS, J., 2009. Internetové prezentace zékladnich kol jako mozny indikator
jejich vnitiniho socialniho prostiedi. Orbis scholae [online]. 3 (1), 63-78. [cit. 28.1.2008].
ISSN  1802-4637. Dostupné z: http://www.jlukas.cz/doc/ pedagogicka/ webove
prezentace_zakladnich_skol.pdf.

MATEIDES, A. a DADO, J. Sluzby. 1. vyd. Bratislava: EPOS, 2002. 740 s. ISBN 80-8057-
452-9.

MATUSIKOVA, 1. Dovednosti managera. 1. vyd. Kunovice: Evropsky polytechnicky
institut, 2009. 118 s. ISBN 978-80-7314-179-0.

Memorandum o celozZivotnim uceni. 2001 [online]. Praha: MSMT. [cit. 6.9.2012]. Dostupné
z: http://www.msmt.cz/vzdelavani/memorandum-evropske-unie-k-celozivotnimu-uceni.
MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2003. 361 s. ISBN
80-247-0650-4.

MINTZBERG, H. The Rise and Fall of Strategic Planning. 1th ed. New York: Prentice Hall,
1994. 458 p. ISBN 978-0029216057.

MINTZBERG, H. and QUINN, J. B. The Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases. 4th
ed. New York: Prentice Hall, 2002. 489 p. ISBN 978-0130479136.

Ndrodni program rozvoje vzdélavini v Ceské republice: Bild kniha. vyd. neuv. Praha: Ustav
pro informace ve vzdélavani, 2001. 98 s. ISBN 80-211-0372-8.

NAVRATILOVA, J., POLAK, P. a SRAMKOVA, D. Privodce rokem reditele zdkladni
Skoly: véetné vzori pouzivanych dokumentii 2004 a CD-ROM. 2. vyd. Olomouc: ANAG,
2003. 278 s. ISBN 80-7263-192-6.

NELESOVSKA, A. Komunikativni dovednosti a objektivizace jejich pozorovdani a hodnoceni.
1. vyd. Olomouc: Nakladatelstvi Olomouc, 2003. 159 s. ISBN 80-7182-167-5.
NELESOVSKA, A. Pedagogickd komunikace v teorii a praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2005.
172 s. ISBN 80-247-0738-1.

NEMEC, P. Public relations. Komunikace Vv konfliktnich a Krizovych situacich. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1999. 123 s. ISBN 80-85943-66-2.

NEZVALOVA, D. Je snadné fizeni $koly v obdobi transformace $kolstvi? Pedagogicka
orientace, 1998, 1 (3), 46-55. ISSN 1211-4669.

NEZVALOVA, D. Kvalita ve §kole. 1. vyd. Olomouc: UP, 2002. 111 s. ISBN 80-244-0452-4.
NOVY, K. Prévni rddce pro reditele $kol. 2. vyd. Praha: Prospektum, 2001. 296 s. ISBN 80-
7175-102-2.

OBDRZALEK, Z. Skola, $kolsky systém, ich organizdcia a riadenie. 3. vyd. Bratislava: UK,
1999. 203 s. ISBN 80-223-1321-1.

119



OBDRZALEK, Z. Skola a jej manazment. 1. vyd. Bratislava: UK, 2002. 223. s. ISBN 80-
223-1690-3.

OBST, O. Zdklady skolského managementu pro ucitele. 2. vyd. Olomouc: UP, 1998. 1009 s.
ISBN 80-7067-941-7.

OBST, O. Zdklady managementu. 1. vyd. Olomouc: UP, 2003. 65 s. ISBN 80-244-0677-2.
PALAN, Z. Celozivotni uéeni (vzdélavani). In: Andromedia.cz [online]. [cit. 29.7.2012].
Dostupné z: http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/celozivotni-uceni-vzdelavani.
PAVLOV, |. Poradné a metodické organy v pedagogickom riadeni zdakladnych a strednych
§kol. 1. Vyd. Bratislava: Metodické centrum mesta Bratislavy, 2000. 53 s. ISBN 80-7164-
275-4.

PAVLOQOV, |. Profesijny rozvoj pedagogického zboru Skoly (namety na Skolocentricky a
personocentricky model kontinudlneho vzdelavania ucitelov). 1. vyd. PreSov: Metodicko —
pedagogické centrum, 2002. 106 s. ISBN 80-8045-285-7.

PISTEK, J. Niektoré aspekty procesov organizovania v riadeni $koly. Pedagogické rozhlady.
1998. 18 (2).s. 1 — 4. ISSN 1335-0404.

POL, M., 1999. Skola: organizace b& na, specificka &i pospolitost? In: Shornik praci
filosofické fakulty brnénské univerzity. Brno: Masarykova univerzita v Brng, s. 59-80. ISSN
1211-6327.

POL, M. Skola v proméndch. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007. 196 s. ISBN 978-
80-210-4499-9.

POL, M. a LAZAROVA, B. Spoluprdce ucitelii — podminka rozvoje skoly. Rizeni spoluprdce,
kontrétni formy a nastroje. 1. vyd. Praha: Agentura STROM, 1999. 78 s. ISBN 80-86106-07-
1.

POL, M. a RABUSICOVA, M. Rizeni a sprava §kol: rady §kol v mezindrodni perspektivé. 1.
vyd. Brno: Paido, 1996. 129 s. ISBN 80-85931-32-X.

POL, M., HLOUSKOVA, L., NOVOTNY, P. a ZOUNEK, J. (eds.) Kultura skoly. 1. vyd.
Brno: Masarykova univerzita, 2005. 219 s. ISBN 80-210-3746-6.

PRASILOVA, M. Vybrané kapitoly ze Skolského managementu pro ucitele. 1. vyd. Olomouc:
UP, 2003. 166 s. ISBN 80-244-0676-4.

PRASILOVA, M. M4 fizeni $koly sva specifika? Ucitelské listy, 2003/2004, 11 (3), 1-2,
ISSN 1210-6313.

PRASILOVA, M. Rizeni zdkladni $koly v letech 1990 — 2007. 1. vyd. Olomouc: UP, 2008.
123 s. ISBN 978-80-244-2036-3.

PRASILOVA, M. Management $koly. In: Priicha, J. (ed.). Pedagogickd encyklopedie. Praha:

120



Portal, 2009, s. 297 — 302. ISBN 978-80-7367-546-2.

PRASILOVA, M. a VASTATKOVA, J. Determinanty vyvoje ¢eské zakladni $koly jako ugici
se organizace. Orbis scholae, 2008, 2 (3), 23-36. ISSN 1802-4637.

Programova nabidka pro dalsi vzdelavani pedagogickych pracovniku. 1. vyd. Praha: Narodni
institut pro dalsi vzdélavani, 2010. 255 s. ISSN 1801-738X.

PRUCHA, J. Pedagogickd evaluace: hodnoceni vzdélavacich programii, procesii a vysledkii.
1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 1996. 166 s. ISBN 80-210-1333-8.

PRUCHA, J. Moderni pedagogika. 1. vyd. Praha: Portal, 1997. 495 s. ISBN 80-7178-170-3.
PRUCHA, J. Vzdélavani a Skolstvi ve svété. Zaklady mezindrodni komparace vzdélavacich
systémii. 1. vyd. Praha: Portal, 1999. 319 s. ISBN 80-7178-290-4.

PRUCHA, J. Srovndvaci pedagogika. Mezindrodni komparace vzdélavacich systémii. 1. vyd.
Praha: Portal, 2006. 264 s. ISBN 80-7367-155-7.

PRUCHA, J. (ed.) Pedagogickd encyklopedie. 1. vyd. Praha: Portal, 2009. 933 s. ISBN 978-
80-7367-546-2.

PRUCHA, P. a SCHELLE, K. Zdklady mistni spravy. 1. vyd. Brno: luridica Brunensia, 1995.
189 s. ISBN 80-85964-00-7.

PRUCHA, J., WALTEROVA, E. a MARES, J. Pedagogicky slovnik. 6. vyd. Praha: Portal,
2009. 395 s. ISBN 978-80-7367-647-6.

Rdmcovy vzdélavaci program pro zdkladni vzdélavani (se zmenami k1. 9. 2010). 2007
[online]. Praha: Vyzkumny ustav pedagogicky v Praze. Posledni zména 2009 [cit. 7.9.2013].
Dostupné z: http://www.vuppraha.cz/wp-content/uploads/2009/12/RCPZV 2007-07.pdf.
REICHEL, J. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 192 s.
ISBN 978-80-247-2562-8.

ROSA, V., TUREK, I. a ZELINA, M. Ndrodny program vychovy a vzdeldvania v Slovenskej
republike: Milénium. vyd. neuv. Bratislava: Iris, 2002. 186 s. ISBN 80-89018-36-X.
SEDLACEK, M. Pedagogické vedeni $koly v pojeti feditelt zékladnich $kol. Orbis Scholae.
2011. 5 (3), 27-42. ISSN 1802-4637.

SKUTIL, M. a kol. Zdklady pedagogicko-psychologického vyzkumu pro studenty ucitelstvi. 1.
vyd. Praha: Portal, 2011. 256 s. ISBN 978-80-7367-778-7.

SOLFRONK, J. Pedagogické rizeni skoly. 1. vyd. Praha: Univerzita Karlova, 1994. 40 s.
ISBN neuv.

Souhrné poznatky Ceské $kolni inspekce z pribéhu a vysledkd konkurzii na feditele ve

Skolnim roce 2011/2012. In: csicr.cz [online]. 2012 [cit. 4.9.2012]. Dostupné z:

121



http://www.csicr.cz/cz/Dokumenty/Tematicke-zpravy/Souhrnne-poznatky-CSI-z-prubehu-a-
vysledku-konkurz.

Stratégia celozivotného vzdelavania. 2011 [online]. Bratislava: Narodny ustav celozivotného
vzdelavania. [cit. 6.9.2012]. Dostupné z: http://nuczv.sk/wp-content/uploads/strategia-
celozivotneho-vzdelavania-2011.pdf.

Strategie celozivotniho uceni CR. 2007. [online]. Praha: MSMT. [cit. 6.9.2012]. Dostupné z:
http://www.msmt. cz/uploads/Strategie CZU _schvaleno_vladou.pdf.

SVETLIK, J. Marketingové iizeni §koly. 1. vyd. Praha: ASPI, 2006. 300 s. ISBN 80-7357-
176-5.

SVETLIK, J. Marketingové ¥izeni $koly. Rizeni $koly,2007/2008, 4 (10), 19 — 20. ISSN 1214-
8679.

SVOBODA, V. Public relations moderné a ucinné. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. 244 s. ISBN
80-247-0564-8.

STVERAK, V. Déjiny pedagogiky I. 2. vyd. Praha: Univerzita Karlova, 1991. 134 s. ISBN
80-7066-351-0.

STVERAK, V. Déjiny pedagogiky II. 1. vyd. Praha: Karolinum, 1991. 181 s. ISBN 80-7066-
467-3.

SVARICEK, R., SEDOVA, K. akol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. 1. vyd.
Praha: Portal, 2007. 377 s. ISBN 978-80-7367-313-0.

SUMAVSKA, G. (ed.) Priklady dobré praxe SOS a SOU. 1. vyd. Praha: Narodni tstav
odborného vzd¢lavani, 2011. 127 s. ISBN 978-80-87063-35-4.

TROJAN, V. 2009. Kompetence fediteld Skol - pravomoci nebo schopnosti? Technolégia
vzdeldvania [online]. 9 (6), nestr. [cit. 15. 5. 2010]. ISSN 1338-1202. Dostupné z:
http://technologiavzdelavania.ukf.sk/index.php/tv/issue/view/75.

TUREK, I. 2001. Navrh koncepcie vzdelavania ucitel'ov v Slovenskej republike. In: Forum
pedagogiky 2001. K problematike koncepcie rozvoja vychovy a vzdeldavania v SR a
V zahranici. Bratislava: Metodické centrum, s.15-54. ISBN 80-8052-119-0.

VACLAVIK, V. Cesta ke svobodné skole. Kapitoly ze srovnavact pedagogiky. 2. vyd. Hradec
Kralové: Lip, 1997. 221 s. ISBN 80-902289-0-9.

VALENT, M. a SABO, R. Analyza vzdelavacich potrieb PZ a OZ. Pedagogické rozhlady.
2011, 20 (3), 8-12, ISSN 1335-0404.

Vyber z digifolii. 1. vyd. Praha: Narodni ustav pro vzdélavani, Skolské poradenské zatizeni
a zafizeni pro dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikd, 2011. 186 s. ISBN 978-80-87000-
87-8.

122



VYMETAL, S. Krizovd komunikace a komunikace rizika. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 176 s.
ISBN 978-80-247-2510-9.

WALTEROVA, E. a kol. Skolstvi — véc (ne)veiejnd. Nazory verejnosti na Skolu a vzdélavani.
1. vyd. Praha: Karolinum, 2010. 307 s. ISBN 978-80-246-1882-1.

WEISBROT, B. A. The Nonprofit Economy. 1th ed. London: Harvard University Press, 1988.
272 p. ISBN 0-674-62626-5.

Vyhlaska ministerstva $kolstvi Ceské socialistické republiky &. 79 ze dne 26. fijna 1977
0 jednotném systému dalSiho vzd€lavani ucitelt Skol poskytujicich zakladni, stfedni a vyssi
vzdélani a ostatnich pedagogickych a vychovnych pracovnikd. In Sbirka zdkonu
Ceskoslovenské socialistické republiky. 1977, &astka 24, s. 10-14.

Vyhlaska ministerstva $kolstvi Ceské socialistické republiky &. 59 ze dne 18. ervence 1985
0 odborné a pedagogické zpusobilosti pedagogickych pracovnikii a 0 uréeni Skolskych
zafizeni, ve kterych maji pedagogiCti pracovnici postaveni ucitele. In Shirka zdakonu
Ceskoslovenské socialistické republiky. 1985, ¢astka 17, s. 1-22.

Vyhlaska ministerstva $kolstvi Ceské socialistické republiky &. 61 ze dne 18. &ervence 1985
0 dalsim vzdélavani pedagogickych pracovniki. In Shirka zdkonii Ceskoslovenské
socialistické republiky. 1985, castka 17, s. 25-28.

Vyhlaska ¢. 412 ze dne 14. srpna 2006, kterou se méni vyhlaska 317/2005 Sb. o dalSim
vzdélavani pedagogickych pracovnikl, akreditacni komisi a kariérnim systému
pedagogickych pracovnikii. In Shirka zakonii Ceské republiky. 2006, astka 132. s. 2443,
VyhlaSka Ministerstva Skolstva Slovenskej republiky ¢. 445 z19. oktébra 2009
0 kontinudlnom  vzdeldvani, kreditoch a atestaciach pedagogickych zamestnancov
a odbornych zamestnancov. In Zbierka zdakonov Slovenskej republiky. 2009, Ciastka 155, s.
3330-3337.

Zakon ¢&. 19 ze dne 16. biezna 1966 o vysokych skolach. In Shirka zdkomii Ceskoslovenské
socialistické republiky. 1966, ¢astka 7, str. 1-73.

Zakon Ceské narodni rady &. 564 ze dne 13. prosince 1990 o statni spravé a samospravé ve
skolstvi. In Shirka zdkonii Ceské a Slovenské federativni republiky. 1990, &astka 91, s. 9—14.
Zakon Slovenskej narodnej rady ¢. 542 z 26. novembra 1990 o $tatnej sprave v Skolstve
a skolskej samosprave. In Shirka zdkonii Ceské a Slovenské federativni republiky. 1990,
Ciastka 88, s. 2013-2018.

Zakon Ceské narodni rady ¢. 390 ze dne 10. zaFi 1991, o piedikolnich zatizenich a skolskych
zafizenich. In Shirka zdkonii Ceské a Slovenské federativni republiky. 1991, Gastka 74, s. 8—
11.

123



Zakon €. 111 ze dne 22. dubna 1998 o vysokych Skolach a o zméné a doplnéni dalSich
zakont. In Shirka zdakonii Ceské republiky. 1998, &astka 39, s. 5388-5419.

Zakon €. 147 ze dne 4. dubna 2001, kterym se méni zdkon ¢. 111/1998 Sb., o vysokych
Skolach a o zméné a doplnéni dalSich zékoni (zakon o vysokych skolach), ve znéni zédkona ¢.
210/2000 Sb., a zakon ¢. 451/1991 Sb., kterym se stanovi nckteré dalsi predpoklady pro
vykon né&kterych funkci ve statnich organech a organizacich Ceské a Slovenské Federativni
Republiky, Ceské republiky a Slovenské republiky, ve znéni pozd&jsich predpist. In Shirka
zakomi Ceské republiky. 2001, &astka 58, s. 3436-3437.

Zakon ¢. 561 ze dne 24. zafi 2004 o predskolnim, zdkladnim, stfednim, vy$§im odborném
ajiném vzdélavani (skolsky zakon). In Shirka zdkonii Ceské republiky. 2004, ¢astka 190, s.
10262-10324.

Zakon ¢. 563 ze dne 24. zaii 2004 o pedagogickych pracovnicich a0 zméné nékterych
zakont. In Shirka zdkonii Ceské republiky. 2004, &astka 190, s. 73—85.

Zakon ¢. 179 ze dne 30. biezna 2006 o oveéfovani a uznavani vysledkt dalsiho vzdélavani a o
zméné nékterych zakonli (zadkon o uznavani vysledkt dalSiho vzdélavani). In Sbirka zakonu
Ceské republiky. 2006, &astka 61, s. 2097-2113.

Zakon €. 245 z 22. méaja 2008 o vychove a vzdeldvani (Skolsky zédkon) a o zmene a doplneni
niektorych zédkonov. In Zbierka zdakonov Slovenskej republiky. 2008, ¢iastka 96, s. 1914-1989.
Zakon €. 317 z 24. juna 2009 o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch
a 0 zmene a doplneni niektorych zédkonov. In Zbierka zdakonov Slovenskej republiky. 20009,
Ciastka 113, s. 2334-2360.

Zakon ¢. 49 ze dne 28. ledna 2009, kterym se méni zakon ¢. 561/2004 Sb. o pfedskolnim, zakladnim,
stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zékon), ve znéni pozdgjsich ptedpist. In
Shirka zdkonii Ceské republiky. 2009, Gastka 17, s. 690—699.

Zakon €. 568 z 1. decembra 2009 o celozivotnom vzdelavani a 0 zmene a doplneni niektorych
zékonov. In Zbierka zakonov Slovenskej republiky. 2009, Ciastka 194, s. 4402—-4414.

Zékon €. 472 ze dne 20. prosince 2011, kterym se méni zakon ¢. 561/2004 Sb. o ptedSkolnim,
zékladnim, stfednim, vy$§$im odborném a jiném vzdé€lavani (Skolsky zakon), ve znéni
pozdgjsich predpisti. In Shirka zdkonii Ceské republiky. 2011, &astka 161, s. 6317-6327.
Zakon ¢. 139 z22. dubna 2010, kterym se méni zakon ¢. 218/2000 Sb. o rozpoctovych
pravidlech aozméné nékterych souvisejicich zakont (rozpoctova pravidla), ve znéni
pozdgjsich predpisti. In Shirka zakonii Ceské republiky. 2010, &astka 51, s. 1844.

Zakon ¢&. 38 z2. februara 2011, ktorym sa meni a doplia zakon & 597/2003 Z. z. o

financovani zdkladnych §kol, strednych §kol a Skolskych zariadeni, v zneni neskorSich

124



predpisov a o zmene a doplneni niektorych zakonov. In Zbierka zakonov Slovenskej
republiky. 2011, ¢iastka 17, str. 396—403.

ZELINA, M. a ZELINOVA, M. Modely riadenia skoly: (Metodickd prirucka). 1. vyd. Presov:
Metodické centrum, 1996. 38 s. ISBN 80-8041-082-8.

125



Zoznam pouzitych skratiek

CNR

CR

CSR

CSI
DVPP
MPC
MSMT CR
MSVVaS SR
NIDV
NUCV
OECD

PdF
PKS
PR
RVP - GV
RVP - PV
RVP — SOV
RVP - ZV

Ceska narodna rada

Ceska republika

Ceska socialisticka republika

Ceska $kolska ingpekcia

d’al$ie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov
Metodicko-pedagogické centrum

Ministerstvo $kolstva, mladeZe a telovychovy Ceskej republiky
Ministerstvo Skolstva, vedy, vyskumu a $portu Slovenskej republiky
Narodny institat pre d’alsie vzdelavanie (Ceska republika)
Nérodny ustav celozivotného vzdelavania (Slovenska republika)
Organisation for Economic Co-operation and Development —
Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj

Pedagogicka fakulta

predmetova komisia Skoly

public relations

Rémcovy vzdelavaci program pre gymnazialne vzdeldvanie
Ramcovy vzdelavaci program pre predskolské vzdelavanie
Ramcovy vzdelavaci program pre stredni odborné vzdelavanie
Rémcovy vzdelavaci program pre zakladné vzdelavanie
Slovenska republika

Skolska inSpekcia

Skolsky vzdelavaci program (Slovenska republika)

Skolsky vzdelavaci program (Ceska republika)

Statny vzdeldvaci program

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organisation —
Organizacia spojenych narodov pre vychovu, vedu a kultiaru
vysoka skola

zakladna skola

126



Zoznam priloh

Priloha ¢. 1 Veduci pedagogicky zamestnanec v ponati platnej legislativy CR a SR
— vynatok zo zakona ¢. 317/2009 Z. z 0 pedagogickych zamestnancoch
a odbornych zamestnancoch a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov,
a zo zakona ¢. 563/2004 Sb. o0 pedagogickych pracovnicich a 0 zméné

nekterych zakont

Priloha ¢. 2 Ukazkovy dokument Koncepcie pedagogickej prace skoly (vynatok)

Priloha €. 3 Prepisy rozhovorov realizovanych v ramci kvalitativneho vyskumu

Priloha ¢. 4 Dotaznik pre manazment zékladnej Skoly

Priloha ¢. 5 Tabul’ky pocetnosti poloziek dotaznikov pre manazment zdkladnej
Skoly

Priloha ¢. 6 Tabul’ka kritickych hodndt testového kritéria chi-kvadrat

127



Priloha ¢&. 1 — Vedici pedagogicky zamestnanec v poiiati platnej legislativy CR a SR

Vynatok zo zakona ¢. 317/2009 Z. z. o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch

a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov:

§ 34

Veduci pedagogicky zamestnanec a veduci odborny zamestnanec

(1) Vedticim pedagogickym zamestnancom alebo vedicim odbornym zamestnancom je

a) riaditel’,

b) zastupca riaditela,

¢) hlavny majster odbornej vychovy,

d) veduci vychovavatel,

e) veduci odborného utvaru,

f) d’alsi pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec ustanoveny podla osobitného

predpisu. 15).

(2) Cinnost’ vediceho pedagogického zamestnanca alebo vediiceho odborného zamestnanca moze
vykonavat’ ten, kto

a) spina kvalifika¢né predpoklady na vykon pedagogickej ¢innosti alebo na vykon odbornej

¢innosti podl'a tohto zakona v prislusnej kategorii alebo podkategorit,

b) vykonal prvu atestaciu,

¢) spifia podmienku dizky vykonu pedagogickej &innosti alebo vykonu odbornej &innosti, ak tak
ustanovuje osobitny predpis, 47)

d) najneskér do troch rokov od ustanovenia do kariérovej pozicie vediceho pedagogického
zamestnanca alebo vediceho odborného zamestnanca ukon¢i funkéné vzdelavanie.

(3) Funkéné vzdelavanie podl'a odseku 2 pism. d) plati najdlhSie sedem rokov od jeho ukoncenia. Jeho
platnost’ sa predlzuje po kazdom absolvovani funkéného inovacného vzdeldvania, ktoré bude
ukonéené pred uplynutim doby platnosti funkéného vzdelavania. Platnost’ funkéného inova¢ného
vzdelavania je pét’ rokov od jeho ukoncenia.

(4) Ak veduici pedagogicky zamestnanec alebo veduci odborny zamestnanec nesplni podmienky podl'a
odseku 2 pism. d) a odseku 3, zriad’'ovatel’ postupuje podl'a osobitného predpisu. 48)

(5) Cinnosti a povinnosti vediceho pedagogického zamestnanca a vedticeho odborného

zamestnanca upravuje osobitny predpis. 49)



Vymatok zo zakona €. 563/2004 Sb. 0 pedagogickych pracovnicich a 0 zméné nékterych zdkoni:

§5
Predpoklady pro vykon funkce feditele skoly

(1) Reditelem $koly mize byt fyzickd osoba, ktera splituje piedpoklady podle § 3 a ziskala praxi
spocivajici ve vykonu piimé pedagogické ¢innosti nebo v ¢innosti, pro kterou jsou potiebné znalosti
stejného nebo obdobného zaméteni, nebo v fidici ¢innosti nebo v €innosti ve vyzkumu a vyvoji v
délce

a) 3 roky pro feditele matei'ské skoly,

b) 4 roky pro feditele zakladni Skoly, zakladni umélecké skoly a Skolskych zafizeni s vyjimkou
Skolskych zatizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a Skolskych zafizeni pro
preventivné vychovnou péci,

c) 5 let pro feditele stfedni Skoly, jazykové skoly, konzervatote, vyssi odborné skoly a Skolskych
zafizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a Skolskych zafizeni pro preventivné
vychovnou péci.

(2) Reditelem $koly zfizované Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy (dale jen
"ministerstvo"), krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci, jehoz pfedmétem Cinnosti jsou tikoly v
oblasti Skolstvi (dale jen "svazek obci"), miize byt jen ten, kdo vedle predpokladii uvedenych v
odstavci 1 ziskal nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy zacal vykonavat funkci Feditele §koly, znalosti v
oblasti Fizeni Skolstvi absolvovanim studia pro feditele Skol v ramci dalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovniki podle § 24 odst. 4 pism. a).

(3) Povinnost absolvovat studium pro feditele §koly zfizované ministerstvem, krajem, obci a svazkem
obci se nevztahuje na Feditele, ktery znalosti v oblasti Fizeni Skolstvi ziskal vysokoSkolskym
vzdélanim v akreditovaném studijnim programu 5) $kolsky management, nebo vzdélanim v
programu celoZivotniho vzdélavani uskute¢iiovaném vysokou $kolou zaméfeném na organizaci a

Fizeni Skolstvi.



Priloha ¢. 2 — Ukazkovy dokument Koncepcie pedagogickej prace $koly (vynatok)

V pojeti klasické koncepce Skolniho marketingu jsou zaci povazovani za klienty skoly. Jejich
potieby a prani tykajici se jejich vzdélani musi tedy Skolou byt uspokojeny co nejlépe.
ProtoZze mezi zaky jsou v jejich chovani, zdjmech a potiebach znacné rozdily, snazi se skola
tyto rozdilné potieby a zpiisoby jednotlivych zaki i rodi¢t uspokojit co nejlépe. Pouziti
nastroju se zameétuje predevsim na:

e pfizpUsobit studijni nabidky $koly potfebam zaka,

e pfiméfenou studijni zatéz kladenou na zaky,

e zvySovat kvality a pestrosti vzdélavaci nabidky (poskytovat i mimoskolni vzdélavaci
sluzby skoly pro Zaky, rodi€e a vefejnost, nejlépe v misté, kde se Skola nachazi),

e plnéni cili Skoly — vysvétlovat, komunikovat a presvédcit zaky Skoly a okoli o
spravnosti jeji prace a pristupu,

e vhodna propagace vzdélavacich sluzeb, dobra informovanost — $kola by méla
efektivné komunikovat se svym okolim,

e zvySovat odbornou uroven, u¢innou motivaci pracovniki, zlepSovat vnitini klima
Skoly,

e vytvéfet prostfedi, ve kterém motivovani a kvalifikovani ucitelé maji moznost, ale i
z4jem vyjadiovat se k ciliim, strategii i provoznim problémiim $koly a pracovné se na
nich spolupodilet,

e jednotnost pedagogického personalu, identifikace se Skolou a jejimi potiebami, kazdy
Z nas je predstavitelem Skoly a podle naseho chovani, jednani a slov je Skola
posuzovana zaky, studenty, vetejnosti,

e pruzné a rychle reagovat na zmény V prostiedi,

e mit trvalé, dlouhodobé¢, diivérné a poctivé vztahy s rodi€i, Zaky, s okolnimi Skolami,
zfizovatelem Skoly — obci a dal$imi partnery,

o efektivné vyuzivat finan¢nich a materidlnich zdrojt, které zabezpeci trvaly rozvoj
Skoly.



Priloha ¢. 3 — Prepisy rozhovorov realizovanych v ramci kvalitativneho vyskumu

Legenda:

V — vyskumnik
R — respondent

Riaditel’ 1

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu

vV

Pan riaditel, pocas Vasej dlhorocnej praxe vo funkcii riaditela zakladnej Skoly ste
nazbierali uz urcite vela skiisenosti vo zvlddani réznych stratégii v komunikdcii. Skola ma
vela cielovych skupin komunikdcie. Vedeli by ste oznacit, ktoré komunikacné stratégie
Z Vasej strany, ako riadiaceho pracovnika, vyuzivate najcastejsie?

No... komunikujeme s regionem, to by se dalo nazvat, Ze viici téhle cilové skupiné, jak
Fikate, mame néjakou komunikacni strategii. Dale pak je Skola videt i dal, v médiich, takze
myslim, Ze komunikace smérem ven funguje, i kdyz asi ne tak rizené. Ale urcitou strategii
na to mame. Taky se ve Skole uddlo hodné zmén ... a to prineslo potiebu vytvareni novych
vztahi skoly navenek s novymi subjekty, ale hlavné diraznéejsi kooperaci s uciteli a
potazmo s zdky. Takze asi bych oznadil strategie v komunikaci viici Zdkiim a ucitelim.

Z hladiska vyznamnosti by ste prave stratégie v komunikdcii voci Ziakom a ucitelom
oznacili ako najvyznamnejsie. Odraza to viziu VaSej skoly?

Prezentujeme se jako oteviend Skola a v souladé s touto vizi se snazime taky komunikovat
a chceme, aby sme byli tak videni.

K zvlddaniu komunikacnych stratégii tak, aby spliali stanovené ciele, je potrebné mat
prislusné znalosti a zrucnosti, byt vybaveny prislusnymi kompetenciami. Aky je Vas postoj
k rozvoju kompetencii prave v oblasti komunikacnych stratégii?

No ano, neustdle se zdokonalovat, to je potrebné, viastné nutné a urcité iV téhle oblasti,
jak vikate, je to potreba. Napriklad umét vytvorit dobry a zajimavy Skolni vzdeélavact
program je jedna véc a umét ho prodat je vec druhd, to mate na mysli, Ze.

Ak by ste mali prilezitost, mali by ste zaujem o absolvovanie vzdeldvacieho programu
alebo akcie zameranej na komunikacné stratégie Skoly?

Zalezi na tom ... clovék se porad potiebuje zdokonalovat, takze néjaky opravdu dobry kurz
na strategie v komunikaci by mi urcite néco nové dal... programi, které se venuji
komunikaci, je madlo a komunikacnim strategiim... to snad takhle primo zadny, na nic
takového si aspon ted nevzpomenu.

A absolvovali ste program zamerany na komunikacné stratégie?

V ramci nékterych programut byla i komunikace s ruzné komunikacni situace, zvladani
problémovych situact napriklad.

Hovorili ste, Ze si nespominate na program venujuci sa komunikacnym stratégiam skoly.
Aky je Vas nazor na vzdelavaciu ponuku programov DVPP? Mdate povedomie o tom, zZe by
obsahovala aj programy zamerané na komunikacné stratégie skoly?

Do skoly nam chodi nabidky. Katalogy. Takze o aktuadlni nabidce vime. Prehled, rekl bych,
mam. Ale programii, které se vénuji komunikaci nebo strategiim v komunikaci, je mdlo.
A takovy, ktery by simuloval problémy reditelii skol, takové snad ani nejsou.

Ak by takyto program existoval, aké poZiadavky z Vasej strany by musel spliiat, aby ste sa
rozhodli ho absolvovat? Co by Vis presvedcilo?

Urcite prakticky program. Ja prosté potiebuji prakticky tréning. Mohl by byt zaméreny
urcité prakticky, vyzkouset si komunikaci v riiznych situacich, pak takova asertivita, jak
resit problémoveé situace, jak jednat se sponzory, co na né plati, napada mé napriklad.




Riaditel’ka 2

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu
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Pani riaditelka, dalo by sa povedat, ze v ramci riadiacej prace su komunikacné stratégie,
ktoré vyuzivate najcastejsie?

Aby byla komunikace efektivni, je potrebné byt v ni otevieny, primy. Nase komunikace je,
vilCi zrizovateli, samosprave, ale i rodi¢iim, verejnosti ... zamérena prdve na otevienost,
primost, cilem je snaha nalakat Zaky, nebo spise jejich rodice, snaha propagovat v dobrém
Skolu a tak podobne.

Oznacili by ste komunikacné stratégie ako dolezitu sucast prace manazmentu skoly?

Ano, urcite. Komunikace a komunikovani je vsude kolem nds a mnohdy je zdkladem
uspéchu.

Ako sa staviate K problematike dalsieho vzdeldavania, v suvislosti s naSou témou,
vzdelavania sa v oblasti komunikacnych stratégii, v ich zvladani, uplatiovani a tak dalej.
Na dalsi vzdélavani kladu duraz u ucitelu, ale i u sebe. Je mnoho oblasti, ktoré jsou
prioritni v DVPP (dévépépé). A vzhledem k tomu, co jsem rekla o diileZitosti komunikace,
tak i zdokonalovat se v tomhle je diilezité.

A vedeli by ste mi teraz povedat’ — absolvovali ste vzdeldvaci program, ktory bol zamerany
na komunikacné stratégie?

Komunikace jako takova urcité, ale jestli myslite jenom strategie, které by mnél uplatiovat
reditel skoly, to ne.

Mate prehlad o takto zameranych programoch v ramci vzdelavacej ponuky DVPP?

Ano, podle katalogii vime o nabidce. Ale kdyz jsem hledala néco jenom o komunikaci,
kterou potrebuji zvladat reditelé Skol ... moje hledani bylo docela zodpovédné, troufam si
Fici, takze si myslim, ze piimo pro reditele nic moc neni.

Takze by ste mali zaujem absolvovat takto zamerany program?

Ano.

A aké poziadavky by musel spliiat”?

No... konkrétné bych potiebovala cvicit situace z bézného zivota a ucit se verbdlné resit
konflikty v interakci ... reditel versus rodic, versus Zdak, nebo reditel a zdstupce ziizovatele,
reditel a verejnost a tak podobne. U kazdého typu bych si predstavovala par
komunikacnich situaci a jejich realizaci ... prakticky vycvik konkrétnich situact.




Riaditel’ka 3

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu
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V praci riaditelky Skoly musite riesit mnoho komunikacnych situdcii a uplatiovat’ rézne
komunikacné stratégie. Ktoré najcastejsie?

Komunikace je zalezitost, ktera je vsude a porad, to je urcite jasné. Z mé strany je tieba
mluvit s mnoha lidmi a subjekty a viici kazdé té skupiné je potieba néjak postupovat, mit
néjakou strategii. K strategiim komunikace nasi Skoly patri ty, které jsou zaméreny na
rodice Zdki, spolupraci s nimi ato formami, které jsou jim dneska bliz, nez je osobni
setkani, napr. facebook, e-mail, internet. Moderni komunikace.

Aky vyznam kladiete komunikacnym stratégiam, myslim tym konkrétne v ramci Vasej
riadiacej prace?

No ja si urcite myslim, ze skoly ted potrebuji vice komunikovat a proto kladu velky vyznam
efektivni komunikaci, aby splnila svij cil. Nevim vsak, jestli komunikace je uplné to prave,
co skoly a jejich reditelé potiebuji. Potrebovali by spise vice financi a déti.... Ale zase... to
Jje prave o efektivnich strategiich v komunikaci. Viechno se vSim souvisi.

Spomenuli ste modernii komunikaciu. Aky je Vas postoj k vzdeldvaniu v problematike
komunikacnich stratégii, konkrétne v ramci dalsieho vzdelavania pedagogickych
pracovnikov?

Postoj je kladny, ale ja osobné konkrétne neznam zZadny kurz o komunikacnich strategiich.
Ako ziskavate informdcie o ponuke programov DVPP (dévépépé)?

Do skoly chodilo vidy nékolik katalogii, takze z nich.

Mali by ste v pripade dostatocnej ponuky programov DVPP zameranych na komunikacné
stratégie Skoly, zaujem absolvovat takyto vzdelavaci program?

No to nevim.

Co by taky program musel obsahovat, aby Vs to oslovilo?

No pokud by to byly kurzy zamérené na strategie v komunikaci, tak urcité by jejich
struktura méla mit velké mnozstvi navodu jak komunikovat s riiznymi urovnémi — rodice,
Zaci, verejnost, ucitelé ... a jak na né... jak zjistit, co na né plati a jak to v praxi zrealizovat.




Riaditel’ 4

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu
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Pan riaditel, poprosim Vas, aby ste vyjadrili, ako vnimate vyuzivanie komunikacnych
stratégii v ramci Vasej prace riaditela skoly. Aky vyznam im kladiete, ¢i su pre Vas
dolezité a v akej miere.

Ano, komunikace je samoziejme velmi dileZita, jak v Zivote obecné, tak v Zivote skoly a
Vv Fidici funkcii tim vic. Jisté strategie v komunikace vedomé ¢i nevedomé utvari a aplikuje
kazdy. Ja strategie v komunikaci vnimam jako urcity predem urceny proces, podle kterého
postupuji v komunikaci viici konkrétnimu prijemci, tedy rodicum a podobné. Hlavné vici
rodicum, si myslim, ze bych zdiraznil tu dulezitost, aby byly strategie efektivni, protoze
rodice ¢im dal tim méné komunikuji ... se Skolou a vSechno jako kdyby nechavali na té
Skole. A pak samozrejmé vSechno zlé pochazi ze skoly.

Komunikacné stratégie smerované na zvySenie spoluprace rodicov so skolou mozno teda
oznacit za tie, na ktoré kladiete najvicsi doraz, ktoré pouzivate najcastejsie?

Miizeme to tak Fici. Ale co se frekvence tyce, tak mozno oznacit ziky, vizeni vychovneé-
vzdélavaciho procesu.

Ano, dakujem za upresnenie. A aky je Va§ nazor na moznost rozvoja v oblasti zvlddania
komunikacnych stratégii v ramci programov DVPP?

No, V prvni radé si myslim, ze je potreba nasbirat skusenosti a velmi dobie poznat prijemce
komunikace, cilovou skupinu. A téz si myslim, Ze zZadné studium Vis na to nepripravi.
Myslim, zZe kdybych usilovné hledal, nevim, jestli najdu program o0 komunikacnich
strategiich Skoly.

Podla Vasho nazoru takéto programy vo vzdeldavacej ponuke dalsieho vzdelavania nie su?
No, je to ted’ moderni, vyucovat komunikaci, ale myslim, Ze komunikacni strategie, to ne.
Mali by ste zaujem absolvovat taky program a co by ste od neho ocakadvali?

No, moznd ano. Uz jen ze zvédavosti. Nebo abych byl upiimny, nevim, jestli bych takovy,
co by mé oslovil, nasel. Ja bych cekal, Ze se naucim, jak vytvorit strategii, ktera by byla
levnd a ucinna...efektivni a platila na vice cilovych skupin.

Ocakavali by ste teda, aby bol program zamerany prakticky? Alebo aké pozadavky na
obsahovii néplii by musel spliiat?

Aby zodpovidal praxi, ale na to by tam museli byt Feditelé v pozici lektorii.




Riaditel’ka 5

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu
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Mohli by ste, pani riaditelka, oznacit' tie komunikacné stratégie, ktoré vyuzZivate, v ramci
riadiacej prdace v skole, najcastejsie?

Musim Fici, Ze v soucasnosti vyuzivame velmi komunikacni strategie cilené zaméreny na
sponzory Skoly, abychom mohli byt dobri po vSech strankdach. Nase skola vyuziva mnoho
projektii, hlavné mezindrodnich, takze se musime umét prezentovat a souvisi to hodné
S uménim spolupracovat a snad miiZu také rici, Ze hodné podporujeme e-komunikaci.
Kladiete komunikacnym stratégiam, alebo mozno povedat, miere ich ucinnosti, velky
vyznam?

No ano, ano, urcité.

Na to, aby boli komunikacné stratégie, ktoré chcete uplatnit, uicinné, je potrebnd urcita
vybavenost — mat potrebné kompetencie. Ako sa staviate k dalsiemu vzdeldvaniu v tejto
oblasti, k rozvoju tychto kompetencii.

Jak jsem uvedla, jsem v mnoha projektech, ty v mnohém souviseji Se strategiemi
komunikace ato vyZaduje urcité kompetence. Proto myslim, Ze moznost rozvoje téchto
kompetenci by byla uzitecna.

A absolvovali ste takto zamerany program v ramci dalsieho vzdelavania pedagogickych
pracovnikov?

Zalezi, co presne mdte na mysli. Komunikace byla obsahem nékterych, i kdyz jenom
okrajove. Ale ze by byly obsahem jehom komunikacni strategie a jejich tvorba, to asi né.
Mali by ste zaujem absolvovat’ takyto program, ak by ste mali moznost?

Ano. Uvazuji sama o konkrétnim programu, napriklad bych potiebovala prakticky tréning.
Program by mohl byt zamereny urcité prakticky, vyzkouSet si komunikaci v riznych
situacich, pak takova asertivita, jak resit problémové situace.

Takze poZiadavka na praktické zameranie programu. Aké dalsie poZiadavky by ste mali na
takyto program?

Aby mi urcité néco konkrétniho dal.




Riaditel’ka 6

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu
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Ktoré komunikacné stratégie vyuzivate v ramci riadiacej prdace najcastejsie? Ako cielené,
voci komu zamerané?

Viete, komunikdcia a rozne stratégie v komunikdcii, to je viastne cely moj pracovny cas,
Vv riadiacej praci musim voci kazdému uplatnit urcitu stratégiu v komunikacii, aby som fiou
dosiahla to, co bolo cielom. Myslim si, ze vari najdélezitejsie je riadit sa heslom: spokojny
Ziak — spokojny rodic — dobra skola v ociach verejnosti. Takze by som oznacila, zZe
najcastejsie riesim stratégie voci rodicom, ktoré ale vychadzaju zo stratégii voci zZiakom.
Aky vyznam kladiete komunikacnym stratégiam a ich uplatiiovaniu? Si z tohto hladiska
dolezité?

Velmi dalezité, konkrétne prave stratégie v komunikacii voci Ziakom, ak su Ziaci
motivovani, spokojni a maju radi svoju Skolu, je to ta najlepsia reklama Skoly.

A aky vyznam kladiete rozvoju kompetencii v oblasti komunikacnych stratégii?

Tiez je to dolezité, pretoze clovek sa musi neustdle vzdelavat a rozvijat. Aj ked, podla
mojho ndzoru, prave komunikacné stratégie zvladam .... vzdy je ale co zlepsovat' a 0 to sa
aj snazim. Absolvovala som uz niekolko programov, aj teraz mam prihlasky ¢i uz na on-
line vzdelavanie alebo cez MPC (empece), ocakdvam ziskanie novych vedomosti
a zrucnosti. Nie su presne o komunikacnych stratégiach, ale mozno sa tam ndjde aj tato
téma.

A aky mate prehlad v ponuke programov dalSieho vzdelavania, ktora by bola vénovana
tematike komunikacnych stratégii?

Letmo, priznam sa, Ze prdave tejto tematike som nevenovala velkii pozornost, skor som
venovala pozornost inym odbornym kurzom.

Ak by ste mali moznost, absolvovali by ste takyto program?

Zalezalo by na okolnostiach, case, inych povinnostiach. Ale ak by som riesila iba toto
rozhodnutie, tak ano.

Aké by ste mali na takyto vzdelavaci program pozZiadavky?

Absolvovala som niekolko rozne zameranych programov a vsetky boli niecim zaujimavé
a uzitocné. Ocakavala by som, Ze sa zdokonalim v tvorbe stratégii, v rozhodovani, ktoré su
na c¢o dobré a podobne. Tiez napriklad, ze zistim, Ze v Skole mézem vyuzivat' nejaké nove
médid ... to ma napada.




Riaditel’ 7

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu

\Y

Pan riaditel, mohli by ste oznacit tie komunikacné stratégie, s ktorymi sa vo svojej praci
Sstretavate najcastejsie, ktoré aplikujete najcastejsie?

Komunikacné stratégie nasej skoly su v sulade so zamermi nasej Skoly. Vietky metody,
formy a prostriedky komunikdcie uplatiiujeme s reSpektom moznosti skoly, ale tak, aby sme
splnili stanoveny ciel, pricom kladiem déraz na maximadlnu spoluprdacu nas vsetkych. V
sucasnosti napriklad vyuzZivame predovsetkym komunikacné stratégie zamerané na
zvySenie ucasti rodicov na diani v Skole, pretoze ich zaujem klesa ... a tiez komunikacné
stratégie zamerané na posilnenie ponuky volnocasovych aktivit, aby sme uspokojili rézne
zaujmy objednavatelov Skolskych sluzieb — rodicov a deti.

Aky vyznam kladiete komunikacnym stratégiam v ramci vsetkych oblasti riadiacej prace?
Komunikdcia je nesmierne doélezitou zlozkou prdce kazdého vediiceho pracovnika a tak to
vnimam aj ja. Samozrejme aj komunikacné stratégie.

Ako sa staviate k rozvoju kompetencii vo zviddani komunikacnych stratégii?

V suvislosti s tym, ¢o som povedal teraz ... rozvoj potrebnych kompetencii je dolezity, Ziaci
aj rodicia vyuzivaju stile nové formy a prostriedky komunikacie a je potrebné poznat
vSetko, ¢im na nich mézZeme zaposobit. Samozrejme, ako som uz uviedol, vietko sa riadi
moznostami Skoly.

Absolvovali ste v ramci programov DVPP taky program, ktory by podporoval rozvoj prdve
spominanych kompetencii?

Absolvoval som programy zamerané skor na rozne formy komunikdcie ako takej, na
pedagogicku komunikaciu.

Je v aktudlnej vzdelavacej ponuke dostatok programov, ktoré by boli zamerané tematike
komunikacnych stratégii?

Myslim si, ze mdam v aktudlnej ponuke prehlad a moézem si dovolit' povedat, zZe asi
neexistuje kurz zamerany na komunikacné stratégie pre vedenie Skoly.

Mali by ste zdujem o absolvovanie programu zameraného na problematiku tvorby
a aplikovania komunikacnych stratégii skoly?

Kazdy veduci pracovnik by sa mal neustdle rozvijat' a rozsirovat svoje znalosti a zrucnosti
... hielen vediici, ale vsetci .... takZe to podporujem, ale pred prihlisenim na kurz by som si
dokladne preklepol predndasajiceho.

K poziadavkam na kurz teda patri ta tykajica sa lektorov? Z akého hladiska?

Z hladiska odbornosti a tiez adekvatnosti. Aby to bol odbornik na komunikacné stratégie,
napr. ¢o sa rozpoctu tyka, ale zaroven by to mohol byt byvaly riaditel’ skoly, takze by aj
vedel, ¢o sa v praxi skutocne deje.

Aké dalsie poziadavky by mal kurz spliiat?

Tak je tu aj poziadavka, ktora je ale neredlna a to je rozpocet Skoly urceny na dalsie
vzdeldvanie a tiez cas. Analyza sucasného stavu DVPP ukazuje, Ze je potrebné sa
orientovat na jazyky a informatiku — td sivisi s modernymi formami komunikdcie, a az
potom by bol priestor na komunikacné stratégie ako také... v suvislosti s prekdazkami, ktoré
som uviedol.




Riaditel’ 8

Hovoriaci

Znenie verbalneho prejavu

vV

Ako by ste popisali komunikacné stratégie, ktoré vyuzivate v ramci Vasej riadiacej prace?
Je otazka, ¢o vsetko mozno nazvat komunikacnymi stratégiami, ale ak by sme vnimali Skolu
ako firmu, je potrebné vediet nastavit' vztahy vo vnutri, to su stratégie voci Ziakom,
ucitelom a tak, ale aj vztahy vonku a tu musime zahrnut rodicov.

Do skoly preniklo a prenika vela ztoho, co je skor ekonomické, aje to dnes sprdavne
a nevyhnutne, takze aj aplikovanie komunikacnych stratégii tak, ako maju byt, bude pre
Skolu raz normalne ...

Tak napriklad voci rodicom uplatinujete aké komunikacné stratégie? A mozno ich
povazovat za najcastejsie vyuzivané?

Mozno to povedat tak, zZe by mali byt asi najcastejsie pouzivané, pretoze musime zhanat
Ziakov ato docielime pésobenim na rodicov. Napriklad do stratégie komunikacie
zahrnieme web Skoly, akcie pre nich. Mali sme teraz napriklad olympiadu pre deti z nasho
sidliska. No a samozrejme tahdkom je skolsky vzdelavaci program. Rodicia musia vediet,
ze ich deti tu ziskaju to, co oni ocakdvaju a este nieco viac.

Dakujem za odpoved. Je potrebné, aby naplanované stratégie mali pozadovany icinok.
Ktomu je potrebné vediet, ako ich naplanovat a vytvorit. Kde ste napriklad Vy ziskali
pozadované kompetencie?

Nieco z toho zalezi na osobnostnych viastnostiach a schopnostiach, nieco tvoria skiisenosti
a samozrejme ostatné sa musite naucit.

Ako sa staviate k rozvoju uvedenych kompetencii v ramci programov dalSieho vzdeldavania
pedagogickych pracovnikov?

Maximalne podporujem.

Mali ste moznost absolvovat vzdelavaci program zamerany na komunikacné stratégie
skoly?

Priamo na komunikacné stratégie, proces ich tvorby atak podobne nie, ale bol som
napriklad na dvoch akciach o efektivnej komunikacii a myslim, ze boli dobré, akurat to bol
taky samizdat, pretoze neslo k kurzy uzndavané v systéme DVPP, ale o komercné akcie pre
manazérov. Ale nelutujem. Komunikacné stratégie som sa tam tvorit nenaucil, ale nieco
Z toho by som pri ich tvorbe mozno vyuzil.

Aky je Vas ndazor na vzdelavaciu ponuku programov DVPP v suvislosti s tematikou
komunikacnych stratégii Skoly?

Myslim si, ze o komunikacnych stratégiach toho vela nendjdete. Ani vo funkénom Studiu to
nebolo. A to vsetci hovoria, akd je to délezita téma.

Ak by ste sa rozhodli absolvovat’ takto zamerany program, teda v pripade, Ze by bola
dostatocnd ponuka, aké poziadavky by musel spliiat?

Chcel by som poznat maximalny zaber komunikacnych kompetencii riaditela

a komunikacnych stratégii, bol by to akysi navod na pouZitie.




Riaditel’ka 9

HO\(/:?na Znenie verbalneho prejavu

\Y Vedeli by ste uviest priklady komunikacnych stratégii, ktoré vyuzivate z pozicie riaditelky
skoly? Ktoré mozno oznacit ako najvyznamnejsie, pripadne najcastejsie pouzivané?
Vyuzivame komunikacné stratégie zacielené na ziaka, posilnenie vzdjomnej spoluprdce

R a komunikdcie Ziakov v ramci kolektivu, utuzenie kolektivu. DalSimi sii potom stratégie
zacielené na rodicov, posilnenie vztahu Skoly s nimi. Prvoradou hodnotou podla miia je
vzdjomnd komunikacia ako zdklad dobrej spoluprace. K tomu dodam — dovera
a zodpovednost. A to su prave principy nasich komunikacnych stratégii.
Aky vyznam kladiete komunikacnym stratégiam?
Vyznam je velky, pretoze si zoberte — ja potrebujem Skolu s dobrymi ucitelmi, ktori su

\Y spokojni a motivovani, radi chodia do price a to je mojou tilohou. Dalsim bodom je

R vyznam skolského vzdelavacieho programu, ten musi zaujat rodicov a Ziakov, je potrebné
ho neustale vylepSovat a pracovat na fiom, jednat o fiom, tiez vyuzivat web, to je vyznamny
prostriedok v stratégidm v komunikacii. Pripadne vediet vyuzivat efektivnejsie prostriedky.
Ako sa staviate k dalsiemu vzdeldvaniu v oblasti komunikacnych stratégii?
Ja velmi dbam na dalsie vzdelavanie nasich ucitelov a napriklad ja sama mam za sebou aj
kurz na komunikacné stratégie. Aj ked' si teraz uvedomujem, ze nie na tvorbu stratégii, ale

\Y skor na ovladanie toho ostatného, teda vediet zvolit' spravne prostriedky, formy, spravne to

R nacasovat a tak.
Mate prehlad o programoch s tematikou komunikacnich stratégii Skoly, o ich ponuke?
No prave nad tym rozmyslam, Ze je skoda, Ze som vlastne doposiat’ nezaznamenala taky
kurz, explicitne venovany stratégiam ... komunikacnym. To by mohlo byt uzitocné.

\Y Ak by ste mali moznost taky program absolvovat, ¢o by od neho ocakavali?
Urcite by som chcela, aby som sa dozvédéla maximum o potencidle komunikacie Skoly

R navonok a vyuzivani vonkajsich zdrojov, aby bola nasa skola stale atraktivna a
konkurencieschopna.

\

R
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Hovti)rlac Znenie verbdlneho prejavu

\Y Aké komunikacné stratégie vyuzivate v ramci riadiacej prace?

R Myslite tym, s kym ako riaditel’ komunikujem?

\Y Ano, s ktorymi cielovymi skupinami za Skolu komunikujete a aké voci tymto cielovym
skupinam uplatnujete stratégie v komunikacii?

R Akoze napriklad hovorime s rodicmi? No je dolezité, aby rodicia mali zaujem dat svoje
dieta do nasej Skoly. Je dadlezité preto s nimi komunikovat, to ano, samozrejme. Mozu sa
napriklad informdcie o nasej skole dozvediet zo skolského vzdelavacieho programu
a internetu.

\Y Tieto komunikacné stratégie, voci rodicom, povazujete za najvyznamnejsie?

R Mozno sa to da tak povedat, pretoze musime mat Ziakov a preto musime vzbudit zaujem
u rodicov. Je teda potrebné voci rodicom uplatiiovat’ dobre premyslené stratégie.

Aky vyznam kladiete komunikacnym stratégiam v ramci Vasej riadiacej prace?

\Y Vediet komunikovat je dolezité, takze vyznam velky. Bohuzial nie vzdy je kazda

R komunikdcia dotiahnutd do konca.

Ako sa staviate k dalsiemu vzdeldvaniu v oblasti komunikacnych stratégii?

\Y No asi kladne, stdle je ¢o sa ucit.

R Aky mate nazor na vzdelavaciu ponuku programov dalsieho vzdelavania pedagogickych

\Y pracovnikov s tematikou komunikacnych stratégii Skol?

Privitali by ste Sirsiu ponuku?
Neviem odpovedat na to, ¢i by som privital Sirsiu ponuku, lebo neviem, aka je ponuka

R teraz.

Ak by ste mali moznost, mali by ste zaujem o absolvovanie programu zameraného na

\ komunikacné stratégie Skoly?

Mozno ano, ak by mi to nieco prinieslo a boli by na to prostriedky, tak asi ano.

R Aké by ste mali poziadavky na takyto program?

\Y Aby som ziskal prehlad v tom, aké komunikacné stratégie teda su pre Skolu uzitocné, kedy
su efektivne, taky prehlad, rozdelenie a navod.




Priloha €. 4 — Dotaznik pre manazment zakladnej Skoly
Vazeny pén riaditel’/pani riaditel’ka,

cielom tohto dotaznika je ziskat od Vas objektivne informdcie tykajuce sa vyuZzivania
komunika¢nych stratégii vo Vasej skole amoznosti dalSicho vzdelavania v oblasti
komunikacnych stratégii manazmentu $kol. VSetky informacie ziskané tymto dotaznikom ma
vysoko doverny charakter, preto st ziskavané anonymnou formou. Ziskané data buda pouzité
vyhradne pre potreby dizertacnej prace a nebudil poskytnuté Ziadnym tretim stranam.

Na vyziadanie Vam vysledky dotaznikového Setrenia rada poskytnem.

Zéakladom pri vypiiani poloziek dotaznika by mala byt su¢asna situacia na Vasej $kole,
pricom ide o vystihnutie situicie nezavisle od ostatnych $kol v okoli alebo tych, ktoré
poznate.

Prosim, aby ste zodpovedali vSetky polozky dotaznika, nakol'ko iba plne vyplneny dotaznik

moze byt pouzity pre vyhodnotenie dotaznikového Setrenia.

Vel'mi pekne Vam d’akujem za cas, ktory dotazniku venujete.

Mgr. Lenka Viskova, Studentka DSP

1 Oznacte prosim, ktoré komunikacné stratégie v ramci svojej riadiacej prace aplikujete
najcastejsie — oznacte prosim iba dve mozné odpovede.

a) Komunikacné stratégie zamerané na ponuky Skoly.

b) Komunikacne stratégie v oblasti riadenia vychovno-vzdelavacieho procesu.

C) Komunikacné stratégie v oblasti vedenia ludi.

d) Komunikacné stratégie zamerané na kooperdciu a aktivau spoluprdacu skoly

S okolim.
e) Komunikacné stratégie zamerané na propagdaciu Skoly na verejnosti a budovanie

image Skoly.

f) Iné— doplite prosim, ktoré:



2 Ako hodnotite vzdelavaciu ponuku programov dalsSieho vzdelavania pedagogickych
pracovnikov (DVPP) zameranych na rozvoj kompetencii manazérov skol, resp. veducich
pedagogickych pracovnikov, v oblasti komunikacnych stratégii? (Myslime tym vzdeldvaci
program alebo akciu v rdmci programov DVPP, ktorej obsahovou ndpliiou by boli ndvrh,
tvorba, aplikacia, ziskanie spdtnej vizby komunikacnych stratégii, ktoré vyuziva Vramci
svojej prace manazment Skoly.

a) Ponuka je dostatocne Siroka.

b) Ponuka je nedostatocnd, velmi vzka.

C) Neviem, nedokdzem posudit.

3 V pripade Sirokej ponuky takto zameranych programov by ste vyuzili moznost ich
absolvovania? (Myslime tym vzdelavaci program alebo akciu v rdamci programov DVPP,
ktorej obsahovou napliiou by boli ndvrh, tvorba, aplikacia, ziskanie spdtnej vdzby
komunikacnych stratégii, ktoré vyuziva v ramci svojej prdace manazment Skoly.

a) Ano

b) Nie — prosim, uved'te dévod:

4  Aké poziadavky musi spliat vzdelavaci program DVPP zamerany na problematiku
komunikacnych stratégii manazZmentu Skoly, ktory by ste absolvovali? Nacrtnite prosim
strucne, v bodoch, aké su VaSe poZiadavky na obsahovu napli (pripadne iné poziadavky)

takéhoto vzdelavacieho programu.




Priloha €. 5 — Tabul’ky pocetnosti

Tab. 1a — Komunikaéné stratégie manaZmentu zakladnych $kol v CR

Kategoria Pocetnost’ Relativna pocetnost | Relativna pocetnost’ fi

i fi vyjadrend v %

a 111 0,5441 54

b 105 0,5147 51

¢ 42 0,2059 1

d 50 0,2451 55
o1 0,4461 45

f 9 0,0441 2

2 408 0,2000 200

Tab. 1b — Komunikaéné stratégie vyuZivané manazmentom zakladnych $kol v SR

Pocetnost’ Relativna pocetnost’ | Relativna pocetnost’ fi
Kategoria
ni fi vyjadrena v %
a 91 0,6107 61
b 54 0,3624 36
C 35 0,2350 24
d 30 0,2013 20
82 0,5503 55
f 6 0,0403 4
Y 298 0,2000 200
Tab. 2a — Hodnotenie vzdelavacej ponuky riaditePmi zakladnych §kél v CR
Pocetnost’ Relativna pocetnost’ | Relativna pocetnost’ fi
Kategoria
ni fi vyjadrena v %
a 22 0,1078 11
b 99 0,4853 49
c 83 0,4068 41
Y 204 0,1000 100




Tab. 2b — Hodnotenie vzdelavacej ponuky riadite’mi zakladnych $kol v SR

Relativna pocetnost’ fj

Kategéria Pocetnost’ Relativna pocetnost’ vyjadrend v
i f percentach

a 17 0,1141 11

b 81 0,5436 54

C 51 0,3423 34

Y 149 0,1000 100

Tab. 3a — Postoj k absolvovaniu vzdelavacieho programu riaditePmi v CR

Relativna pocetnost’ fi

Kategoria Pocetnost’ Relativna pocetnost’ vyjadrens v
E f percentach
a 131 0,6421 64
bl 33 0,1618 16
b2 32 0,1569 16
b3 8 0,0392 4
Y 204 0,1000 100

Tab. 3b - Postoj k absolvovaniu vzdelavacieho programu riaditePmi v SR

Relativna poc¢etnost’ fj

Kategbria Pocetnost’ Relativna pocetnost’ vyjadrend v
i f percentach
a 97 0,6510 65
bl 20 0,1342 13
b2 29 0,1946 20
b3 3 0,0201 2
Y 149 0,1000 100




Tab. 4a — Poziadavky riaditePov zakladnych §kél v CR

_ Pocetnost’ Relativna pocetnost’ | Relativna pocetnost’ fj
Kategoria .
ni i vyjadrena v percentach
Prax 181 0,8873 89
Lektori 51 0,2500 25
Tedria 27 0,1324 13
Ostatné 13 0,0637 6

Tab. 4b — Poziadavky riaditelov zakladnych $kél v CR

, Pocetnost’ Relativna pocetnost’ | Relativna pocetnost’ fj
Kategoria
ni fi vyjadrena v percentach
Prax 119 0,7987 80
Lektori 22 0,1477 15
Teobria 36 0,2416 24
Ostatné 5 0,0336 3




Priloha €. 6 — Tabul’ka kritickych hodnot testového kritéria chi-kvadrat

Stupne vol'nosti Hladina vyznamnosti 0,05 Hladina vyznamnosti 0,01
1 3,841 6,635
2 5,991 9,210
3 7,815 11,341
4 9,488 13,277
5 11,070 15,086
6 12,592 16,812
7 14,067 18,475
8 15,507 20,090
9 16,919 21,666
10 18,307 23,209
11 19,675 24,725
12 21,026 26,217
13 22,362 27,688
14 23,685 29,141
15 24,996 30,578
16 26,296 32,000
17 27,587 33,409
18 28,868 34,805
19 30,144 36,191
20 21,410 37,576
21 32,671 38,932
22 33,924 40,289
23 35,172 41,638
24 36,415 42,980
25 37,652 44,314
26 38,885 45,642
27 40,113 46,963
28 41,337 48,278
29 42,557 49,588
30 43,773 50,892
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1 Uvod

Tak ako cela spolo¢nost’, aj zédkladné §koly v Ceskej republike a v Slovenskej republike
prechadzaju v poslednych desatroCiach vyznamnymi zmenami. Tieto zmeny, ktoré sa
prejavuju v zivote zékladnych §kol, nastavaju vplyvom SirSich trendov typickych pre vsetky
krajiny tzv. vyspelého sveta, medzi ktoré sa Ceska republika aj Slovenské republika chcii

zaradit. Na manazment zékladnych $kol, ktoré ziskali pravnu subjektivitu*

4

, ana ktorych
autonoOmiu™ sa stale zvysuju poziadavky, st kladené stile vysSie naroky tykajuce sa
manazérskych schopnosti. Problémy sucasnej Skoly st reflexiou problémov meniacich sa
narokov spoloc¢nosti a jej vzt'ahu ku skole a k vzdelavaniu.

Veduci pedagogicki pracovnici — manazéri zakladnych $kol stoja pred ulohou v kratke;j
dobe zvladnut' anésledne v praxi pouzit mnozstvo vedomosti a skisenosti spojenych
s fungovanim ,,ich“ S$koly, ¢o zahfila predovSetkym riadenie vychovno-vzdelavacieho
procesu, ale aj oblast’ personalistiky, riadenia 'udskych zdrojov, G¢tovnictva, dani, medialnej
kampane a s tym vSetkym sa prelinajucu komunikaciu, aplikaciu efektivnych komunika¢nych
stratégii. Spolo¢nost’ sa na zaciatku tretieho tisicro€ia nachadza vo vyvojovej faze nazvanej
,,informacna “ spolo¢nost’. Chape sa tym ,,spolocnost, kde kvalita Zivota i perspektivnost
socialnych zmien a ekonomického rozvoja v rastiucej miere zavisi na informacidach a ich
vyuziti “ (Vymeétal, 2009, s. 9). Podmienky pre komunikaciu su pritom stale zlozitejSie, prave
vplyvom  obrovského ndrastu komunikacnej techniky astadle novovznikajlcich
komunika¢nych médii a foriem komunikécie.

V dizertanej praci sa budeme venovat' problematike komunikacie — pedagogickej,
socialnej, diferenciacii komunikacie v Skole podla r6znych uhlov pohladu a problematike
komunikac¢nych stratégii vyuZivanych manazmentom zékladnych $§kol. Zakladné skoly su

sti¢astou konkurenéného boja, ,,boja o Ziaka*4?

a st viac ako v minulosti vystavované tlaku
verejnosti. Preto nestaci, aby Skola konala eticky a Gprimne, ale aby bola takto vnimana

okolim. Existuji vzajomné vzt'ahy medzi Skolou a jej okolim, ktoré priamo alebo nepriamo

40 Pojem pravna subjektivita definuje Prasilova (2008) ako moznost’ $koly byt subjektom pravnych vztahov
a niest’ za ne zodpovednost’.

41 Jednou z moznosti, ako chapat’ pojem autondémia zékladnej $koly je jej ponatie ako prava $koly rozhodovat
samostatne a nezavisle o vnitornej organizacii a chode §koly, 0 rozpocte, personalnej oblasti a tieZ o tvorbe
kurikula, vlastného $kolského vzdelavacieho programu (v ramci platnej legislativy).

42 Sposob financovania zakladnych §kol, ktory je postaveny na poéte Ziakov — objem zdrojov, ktoré zakladna
$kola ziska zo $tatneho rozpoétu, je stanoveny podla poétu ziakov. V CR vid’ zakon &. 472/2011 Sb., kterym se
meéni zakon ¢. 561/2004 Sb. o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky
zakon), ve znéni pozdéjsich predpist, v SR vid’ zakon €. 245/2008 Z. z. 0 vychove a vzdelavani (Skolsky zakon).



ovplyviiuju zivot Skoly. Udrziavat’ dobré vztahy s okolim a vystupovat’ vo¢i nemu aktivne je
pre skolu dblezité z hl'adiska jej existencie.

Pre existenciu Skoly je dolezitd podpora verejnosti, ktorej oCakavanim je, ze Skola
zabezpec¢i socidlnu integraciu svojich ziakov do spolo¢nosti a stdva sa tak prostredim pre
integraciu. Z tohto pohl'adu st velmi doleZité vztahy vo vnutri $koly. Skola viak samozrejme
nemoOze byt uzavretd do seba. Dolezitd je ale aj integracia samotnej Skoly do spolo¢nosti,
nakol’ko pod vplyvom spolo¢nosti sa $kola meni a priblizuje jej potrebam.

Z potrieb spolocnosti, ale aj zindividudlnych potrieb jednotlivych jej clenov, su
odvodené ciele Skoly. V nadvédznosti na ciele Skoly vyZaduje sucasnd Skolska politika od
zakladnych $kol vacsiu aktivitu pri dotvarani obsahu vzdeldvania a vychovy, ale tiez pri
ziskavani a zaisteni dostato¢né¢ho objemu finanénych prostriedkov vlastnou iniciativou.

Jednymi z nastrojov, ktoré manazmentu zakladnej Skoly sluzia k dosiahnutiu
stanovenych cielov, st komunika¢né stratégie. Vypracovanie komunikaénych stratégii je
stale (nielen) na zakladnych Skolach podcenovana zalezitost'. Zakladna skola je mechanizmus,
v ktorom funguju vzajomné vizby, ktorych pocet stale narasta, pretoze rastie pocet partnerov
Skoly, subjektov, s ktorymi Skola spolupracuje alebo prichddza do kontaktu ato vsetko
vyZaduje uplatiiovanie ¢innych komunikacnych stratégii. Zavazné rozhodnutie, ktoré prvky
do komunikacnych stratégii zahrnut, akym spdOsobom stratégie uplatnit’ apri akych
nakladoch, stoji pred manazmentom zakladnej Skoly. Manazment Skoly musi mat’ od zaciatku
jasno, aké su stanovené ciele komunikac¢nych stratégii as ohladom na to volit vhodné
prostriedky. Ostatné fazy tvorby komunikacnych stratégii v Skole st uz vysledkom kooperacie
Skoly ako celku, nie iba jej manazmentu.

Obraz o skole vytvaraju vSak nielen ¢lenovia vys$Sieho manazmentu, ktori reprezentuju
Skolu na verejnosti, pri stretnutiach so zriad'ovatel'om a pod., ale aj radovi zamestnanci $koly,
napr. pri stretnuti s rodicmi. Kazdy kontakt, ¢i sa jednéd o telefonat alebo vystipenie pred
rodi¢mi, je vyjadrenim o danej organizacii. Kazda Skola chce mat’ urcity imidz, urciti povest’.
To plati rovnako u jednotlivcov ako u spolo¢nosti a organizacii.

V prvej Casti prace sa venujeme teoretickému vymedzeniu problematiky, ktorou sa
dizertacna praca zaobera. Pojednavame v nej 0 zakladnej Skole, jej Specifikach, cieloch,
0 manazmente zdkladnej Skoly, komunikacii, komunikacnom procese, 0 komunikacnych
stratégiach a ich tvorbe.

ManaZzment zakladnej Skoly musi vediet’ efektivne volit' a aplikovat komunikacné
stratégie, otazka vSak je, ako a ¢i je na to pripravovany. Zaoberame sa preto tym, aké maju

riaditelia zakladnych §kol moznosti rozvoja komunikaénych kompetencii. Nosnou témou je



preto vzdelavanie manazérov zakladnych $kol v oblasti komunikaénych stratégii v kontexte
d’alsieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov (DVPP).

V dizerta¢nej préaci sa venujeme problematike komunikacnych stratégii manazmentu
zakladnej 8koly v dvoch krajinach a to v Ceskej a v Slovenskej republike s vyuzitim naslednej
komparacie. Moznost’” komparacie prave tychto dvoch krajin sme zvolili vzhladom K ich
spolo¢nej minulosti, spolo¢ného vyvoja v oblasti zakladného skolstva do  r. 1993 a nasledné
rozdelenie na dva samostatné Staty. S tymto stvisi otazka d’alSieho smerovania vyvoja
zékladného Skolstva, aj v oblasti vyvoja d’alSicho vzdelavania pedagogickych pracovnikov,
Vv rdmci kazdej z krajin.

Cast’ dizertatnej prace S prilohami obsahuje vynatky legislativnych dokumentov,
ukazkovy dokument Koncepcie pedagogickej prace skoly, prepisy rozhovorov realizovanych
Vramci kvalitativneho vyskumného Setrenia, vzor dotaznika pouzitého pre potreby
kvantitativneho vyskumného Setrenia, tabulky pocetnosti a tabulku kritickych hodnot

testového kritéria chi-kvadrat.



2 Ciele dizertacnej prace

Dizerta¢na praca si kladie za ciel’ systematicky a komplexne spracovat’ problematiku
komunika¢nych stratégii manazmentu zakladnej Skoly, identifikovat” komunikacné stratégie
vyuzivané manazmentom zékladnej Skoly, zistit, ktoré zahrani¢né vyskumy, reflektujiace
problematiku komunikacnych stratégii manazmentu Skoly a vzdeldvanie manazérov §kol
v tejto oblasti, boli v minulosti realizované.

Praca ma za ciel’ zistit’, aké st moznosti rozvoja komunika¢nych kompetencii v ramci
programov d’alSieho vzdeldvania manazérov zakladnych $kol, analyzovat’ a posudit’ aktudlnu
vzdelavaciu ponuku pre manazérov zakladnych $kol v oblasti komunikaénych stratégii, a to
povinné - kvalifikacné vzdelavanie riaditelov zakladnych $kol, aj ich pripadné dobrovolné
dal$ie vzdelavanie.

Na zéklade vysledkov realizovaného vyskumu si praca kladie za ciel pripravit
a prezentovat’ vlastny navrh vzdeldvaciecho programu pre manazérov zakladnych $kol

zamerané¢ho na komunikacéné stratégie.

Ciele dizerta¢nej prace mozno zhrnut’ do tychto téz:

- systematicky akomplexne spracovat’ problematiku komunikacnych stratégii
manazmentu zakladnej Skoly,

- zistit, ktoré zahrani¢né vyskumy, reflektujuce problematiku komunikaénych stratégii
manazmentu $koly a vzdelavanie manazérov $kol v tejto oblasti, boli v minulosti
realizované,

- identifikovat’ komunikacné stratégie vyuzivané manaZzmentom zakladnej Skoly,

- skimat postoje riaditelov zakladnych 8§kol k d’alsiemu vzdelavaniu v oblasti
komunikacnych stratégii,

- sktimat’ ndzory riaditelov zékladnych $k6l na moZnosti rozvoja komunikac¢nych
kompetencii manaZérov zékladnych §kdl v rdmci programov d’alSieho vzdelavania,

- analyzovat’ a posudit’ aktudlnu vzdeldvaciu ponuku pre manazérov zékladnych $kol
Vv oblasti komunikacnych stratégii,

- komparovat vysledky prace v ramci Ceskej a Slovenskej republiky,

- vytvorit vlastny navrh vzdelavacieho programu pre manazérov zakladnych S$kol

zameraného na komunikacné stratégie.



3 Struktiira dizertaénej prace
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4 Teoreticka Cast’ dizertacnej prace

V ramci kapitoly, ktord mozno nazvat’ teoretickou castou dizertanej prace, sme sa
venovali teoretickym vychodiskam problematiky dizertaénej prace. Zamerali sme sa na
deskripciu teoretickych poznatkov z danej problematiky aich systematické usporiadanie,
snazili sme sa postihnut’ zdkladné pojmy, S ktorymi v préci pracujeme, ich vzadjomné vztahy
a suvislosti. Vymedzili sme pojem zdkladna skola, poslanie Skoly, ciele Skoly a tiez chapanie
pojmu manazment zékladnej $koly. Dalej sme pojednavali o komunikécii v zdkladnej kole,
v prvom rade o komunikacii socialnej a pedagogickej a tiez o d’alsich formach komunikéacie,
ktoré v zékladnej Skole prebiehaju. Jednou z Gloh manazmentu Skoly je aplikovat’ efektivne
komunika¢né stratégie voci roznym cielovym skupindm — ziakom, rodi¢om, ucitel'om,
verejnosti atd. Aby boli komunikacné stratégie G€inné, musi mat’ manazment skoly prislusné
komunika¢né kompetencie a musi mat’ moznosti neustale sa v nich rozvijat’ (a tieto moznosti
vyuzivat’), aby vedel pruzne reagovat’ na nové poziadavky. Zamerali sme pozornost’ na oblast’
dalsicho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov a dalSicho vzdeldvania manazérov
zakladnych $kol v kontexte celozivotného ucenia. Snahou bolo vymedzit' legislativny ramec
celozivotného ucenia, dalSieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov a veducich
pedagogickych pracovnikov.

Jednou z hlavnych poziadaviek modernej doby na modernt $kolu je otvorenost’ Skoly
vonkajSiemu prostrediu. Pre Skoly je dolezité udrzat si dobré vztahy s verejnostou
a udrziavat’ si imidZ profesionalnych organizacii. Zvlastnostou premien poslednej doby je, Ze
sa zniZzuje miera ochrany $koly jej okolim. Skoly totiz byvali svojim vonkaj$im prostredim do
znacnej miery chranené a spravidla nemuseli bojovat’ o vlastnu existenciu, 0 ktorti dnes musia
bojovat’ ovel'a zretelnejSie. Rastie otvorend sit'az a Skoly musia svojmu okoliu dokazovat’
svoje kvality a spolahlivost. Skola musi respektovat’ na jednej strane poziadavky a pravidla
vonkajSieho okolia, na druhej strane rozvijat’ aj vnutorny svet Skoly, kultivovat’ ju a vytvarat
jej profil. Vel'mi ddlezita je podpora a pomoc Skole zvonka a je potrebné, aby manazment
Skoly vedel vonkajSie zdroje vyuzivat. V stcasnych podmienkach mensej pripravenosti $kol,
Vv podmienkach trvajicej financnej nedostato¢nosti a rizikach, ktoré so sebou nesie interakcia
s vonkajSimi subjektmi, je velmi zdsadné, aby Skoly vedeli ucelne takuto pomoc najst
avyuzit. , Skutocne prijimat a ucelne vyuzivat' vonkajsiu podporu a pomoc je jednym
Z ukazovatelov zrelosti veduceho pracovnika. To mézeme rovnako vztiahnut aj na skolu ako

celok* (Pol, Lazarova, 1999, s. 54).



K vyznamnym prvkom pri plneni tychto cielov patria komunikacné stratégie. Bez ich
efektivneho vyuzivania manazmentom S$koly je existencia zékladnej Skoly v sucasnom
usporiadani spolo¢nosti vel'mi t'azka.

V stvislosti so stanovenymi cielmi moézu byt potom komunikacné stratégie
manazmentu zékladnej Skoly zamerané na riadenie vychovno-vzdelavacieho procesu, na
vedenie I'udi, na vytvaranie pozitivnej atmosféry v skole, na evalvaciu prace Skoly, na ponuku

Skoly, na spoluprécu sSkoly s ostatnymi subjektami, na budovanie kultary Skoly atd.

5 Realizovany vyskum

Metodologickymi moznostami vyskumu dizertacnej prace je zmie$any dizajn vyskumu
— v snahe vyuzit' vyhody kvantitativneho aj kvalitativneho pristupu riesenia vyskumného
problému a priniest’ d’alSie empirické data do diskusie o dolezitosti komunikac¢nych stratégii
Vv praci manazérov $kol a taktiez dblezitosti rozvoja kompetencii manazérov $kol vo zvladani
komunika¢nych stratégii.

Realizovany vyskum mozno rozdelit’ na tri fazy: v ramci prvej fazy bolo realizované
kvalitativne vyskumné Setrenie s vyuZitim rozhovorov ako metddy zberu dat.

Ked’ze kvalitativnym vyskumom sa ziskaju subjektivizované data, bolo nasim cielom
zistené poznatky objektivizovat’ prostrednictvom metod kvantitativneho vyskumu. Druhou
fazou vyskumu je kvantitativne vyskumné Setrenie, v ramci ktorého bol metodou zberu dat
zvoleny dotaznik.

V ramci tretej fazy, ktord mozno povazovat za overovaciu, sme zvolili metddu
obsahovej analyzy dokumentov. Bola realizovana analyza vzdeldvacej ponuky programov

d’alSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov.

5.1 Ciele vyskumu

- zistit’, ako riaditelia zakladnych $kol vnimaji pojem komunikaéné stratégie Skoly,

- identifikovat’ komunikacné stratégie vyuzivané manazmentom zékladnej Skoly,

- skimat postoje riaditelov zékladnych §kél krozvoju kompetencii v oblasti
komunikaénych stratégii,

- skumat’ nazory riaditel'ov zédkladnych §kol na aktualnu vzdelavaciu ponuku programov
dalSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov zameranii na problematiku

komunikacnych stratégii §kol,



- zistit, v sulade so zamerom vytvorenia vlastného navrhu vzdeldvacieho programu,
poziadavky riaditel'ov zakladnych §kol na obsah vzdeldvacieho programu zameraného
na rozvoj kompetencii v oblasti komunikacnych stratégii,

- analyzovat’ a posudit’ aktudlnu vzdeldvaciu ponuku pre manazérov zakladnych skol
Vv oblasti komunikac¢nych stratégii,

- komparovat' vysledky vyskumu v ramci CR a SR,

- vysledkami vyskumu prispiet’ pre pedagogicku teoriu aj prax.

5. 2 Kvalitativny vyskum

V ramci kvalitativneho vyskumného Setrenia sme pouzili rozhovor ako metddu zberu
dat. Rozhovory boli realizované s riaditeI'mi Ceskych a slovenskych zékladnych $kol.

Vyskumny problém predstavuje tematika komunikaénych stratégii vyuzivanych
manazmentom zakladnych $kol a problematika moznosti rozvoja kompetencii manazmentu
$kol v oblasti komunika¢nych stratégii. Zvoleny problém sme sledovali v aktudlnom $tadiu,
teda skiimali sme, aké komunikacné stratégie manazment zakladnych $kol v stcasnosti
vyuziva, aky vyznam a doleZitost’ kladu riaditelia zakladnych §ko6l zvladaniu a uplatiiovaniu
efektivnych komunika¢nych stratégii, tiez akym sposobom sa v tejto oblasti vzdelavaju, resp.
aké maji moznosti rozvoja kompetencii v oblasti komunikaénych stratégii. V tomto zmysle
sme dany proces sledovali na zéklade skusenosti riaditelov vidieckych aj mestskych
zékladnych §kol v Ceskej aj Slovenskej republike, ato riaditelov s roznou dizkou praxe
v riadiacej funkcii. Medzi riaditelmi boli Zeny aj muzi. Hladali sme, ¢i st rozdiely
V ponimani, postojoch, nazoroch a poziadavkach k uvedenej problematike u riaditelov
eskych ZS a slovenskych ZS a tiez, ¢i faktory ako lokalizacia ZS, dizka praxe respondenta

Vv riadiacej funkcii a pohlavie ovplyviluju ndzory a postoje respondentov na skiimanu oblast’.

Stanovenie predpokladov pre vyskum

Premisou pre uvahy o stanovenie predpokladov kvalitativneho vyskumného Setrenia
bolo niekol’ko skuto¢nosti, ktoré boli zistené Stadiom literatiry, skimanim terénu a ziskanymi
sktisenostami. V prvom rade sme vychadzali z toho, Ze zékladné $koly v Ceskej republike aj
Vv Slovenskej republike funguju na zdklade pravnej subjektivity a su relativne autondmnymi
organizaciami. V obidvoch krajinach pracuju Skoly tiez srovnakymi marketingovymi

podmienkami, t. j. ocitaju sa na tzv. trhu $kol a v doésledku toho by mali vyuzivat' rovnaké



alebo minimalne sa liSiace komunikac¢né stratégie. Z uvedenych téz potom vyplyva, Ze Statna
prislusnost’ ako rozhodujuci faktor by nemala byt validna.

Uvedené skuto¢nosti boli tiez premisou pre chapanie dalSicho vzdelavania
pedagogickych pracovnikov, ktoré sa dlhu dobu vyvijalo rovnakou cestou. Po roku 1993 sa
cesty sice formalne rozisli, nicmenej ani v jednej krajine nedoSlo k radikdlnemu odklonu
Vv systéme DVPP. Predpokladali sme teda, Ze vzhl'adom k podobnosti tychto skuto¢nosti budi
podobné aj potreby pre veducich pedagogickych pracovnikov a nasledne aj ich moZznosti

Vv ramci DVPP.

Stanovené predpoklady

P1 Manazment zakladnych §kol v Ceskej republike vyuZziva rovnaké komunikaéné stratégie
ako manazment zakladnych $kol v Slovenskej republike.

P2 Manazment zékladnych §kol v Ceskej republike, rovnako ako manazment zékladnych §kol
Vv Slovenskej republike, nem& moznosti rozvoja kompetencii v oblasti komunika¢nych
stratégii z dovodu nedostatocnej ponuky takto zameranych programov d’alSicho vzdelavania

pedagogickych pracovnikov.

Vyber skimanych os6b

Skimanymi osobami boli riaditelia zakladnych §kol v Ceskej a v Slovenskej republike
(pre moznost” komparacie situdcie v tychto krajinach). I8lo o vyber 0s6b zdmerny (pracovali
sme so vzorkou, ktora musela mat’ ur€ité vlastnosti, t. j. potrebovali sme, aby vyberovy stibor
tvorili riaditelia zdkladnych §kél mestskych aj vidieckych, s roznou diZkou praxe Vv riadiacej
funkcii, a aby boli zastupeni muzi aj Zeny) a dostupny (riaditelia zakladnych §kol v blizkom
okoli), vyskumna vzorka obsahovala 5 riaditelov zikladnych $kol v CR a5 riaditelov

zakladnych §kol v SR.

Metoda zberu dat
Pripravené boli tieto otazky, ktoré boli podla odpovedi areakcii respondentov
upresnené alebo doplnené o d’alSie.
- Ktoré z komunikaénych stratégii vyuzivate v rdmci svojej riadiacej prace?
- Aky vyznam kladiete u¢innosti komunikacnych stratégii Vv jednotlivych oblastiach
riadiacej prace?
- Ako sa staviate k d’alsiemu vzdelavaniu/rozvoju kompetencii v oblasti komunika¢nych

stratégii?



- Absolvovali ste vzdelavaci program alebo akciu zamerani na komunikacné stratégie
Skoly? Mate/Mali by ste zaujem o absolvovanie vzdelavaciecho programu, ktorého
cielom by bol rozvoj kompetencii v oblasti komunikaénych stratégii manazmentu
Skoly?

- Mate prehl'ad o takto zameranej vzdelavacej ponuke?

- Co okakévate od takto zameraného programu, aka by mala byt jeho obsahova napli,

aby vés zaujala natol'ko, aby ste program absolvovali?

Interpretacia vysledkov realizovanych rozhovorov

Z realizovanych rozhovorov s riaditelmi zakladnych $kol vyplynuli data, ktoré su
uzito¢né pre dotvorenie komplexného obrazu o vyskumnom probléme.

Riaditelia v rozhovoroch hovorili o tom, ako vnimaji uplathovanie komunika¢nych
stratégii vo svojej riadiacej praci, aka dolezitost’ im kladd, ako pocituju potrebu vlastného
rozvoja vo zvladani komunikaénych stratégii napr. aj vzhl'adom k inym kompetenciam,
v ktorych sa potrebuju neustale rozvijat’, ako hodnotia vzdelavaciu ponuku DVPP v stvislosti
S obsiahnutim tematiky komunika¢nych stratégii Skoly a ako by mal vyzerat vzdeldvaci

program zamerany na komunikacné stratégie Skoly, aby sa rozhodli ho absolvovat.

Zhrnutie vyskumu

Odpovede respondentov potvrdili opravnenost’ rozdelenia ponimania komunikacnych
stratégii ako uvedomelé alebo neuvedomelé. Riaditelia §kdl, nezavisle od faktoru pohlavia a
lokalizacie Skoly povazuji komunikaéné stratégie za vel'mi vyznamné, niektori vSak vnimaja
komunikac¢né stratégie ako urcitti zru€nost’ efektivne komunikovat’, neponimaju komunika¢né
stratégie ako proces pozostavajuci z niekol’kych etap. Riaditelia, ktori su sluZobne mladsi, sa
vo svojich postojoch Kk vyuzivaniu komunikaénych stratégii javia pristupnejsi, otvorenejsi
prijimat’ prvky z podnikovej sféry. Vysvetlenie mozno hl'adat’ v suc¢asnych trendoch riadenia,
Vv orientdcii manazmentu Skoly na ,trh Skoly“, ¢o suvisi s urCitou dravostou a hladanim
novych ciest a moznosti, ako sa na trhu $koly nielen udrzat, ale byt lidrom. Samozrejme si
uvedomujeme, ze by bolo potrebné d’alSich a rozsiahlejSich vyskumov, aby sa tento zaver
potvrdil.

Skumanim postojov riaditelov zakladnych $§ko6l k rozvoju kompetencii v oblasti
komunika¢nych stratégii sme zistili, ze vSetci respondenti uznavaji, ze so zvysSujicimi sa
narokmi a poziadavkami na Skolu sa zvySuje aj potreba zefektiviiovania komunikac¢nych

stratégii Skoly, najmi v mestkych Skolach, ktoré musia obstat’ v konkuren¢nom boji



s ostatnymi zékladnymi Skolami v danom meste. Napriek tomu riaditelia mestskych aj
vidieckych zakladnych §kol oznacuju ako najcastejSie komunikacné stratégie tie, ktoré su
zamerané na ziaka a na rodicov Skoly. K d’al$im patria komunikacné stratégie zamerané na
motivaciu ucitelov a propagéciu ponukz skoly na verejnosti.

Zo skumania nazorov respondentov na moznost rozvoja kompetencii vo zvladani
komunikaénych stratégii v rdmci aktudlnej vzdelavacej ponuky programov DVPP vyplynulo,
ze napriek zaujmu o rozvoj zmienenych kompetencii problematika komunikacnych stratégii
neznamena v sucasnosti pre riaditefov ZS prioritu. Toto neprikladanie priority d’alsiemu
vzdeldvaniu v oblasti komunikaénych stratégii neprameni z odmietnutia tejto témy ako takej.
Moznostiam rozvoja kompetencii v oblasti komunikac¢nych stratégii stoja podl'a riaditelov
Vv ceste viaceré prekdzky. Prekazkou je napriklad nedostatok finanénych prostriedkov na
dalSie vzdelavanie vrozpocte Skoly. Dodlezitym cCinitelom absolvovania vzdelavacich
programov je totiz ich akceptovatel'nost’, ¢i mézu byt hradené z rozpoctu skoly alebo by si
ich Ucastnik hradil z vlastnych financii. Napokon aj samotné vzdeldvacie institucie vidia ako
hlavny dovod, pre¢o manazéri $kol nevyuzivaji programy dal§icho vzdelavania vo viacsej
miere, prave nedostatok finanénych prostriedkov®®. Dalsou prekazkou je nedostatok asu
vzhl'adom K ostatnym povinnostiam a ¢innostiam riaditela $koly atiez uprednostnenie
vzdelavacich programov sinou tematikou, napr. IT technoldgie, legislativa a pod. Ako
najcastejSiu pricinu uvadzaji riaditelia §kol skutoCnost, ze vzdelavacia ponuka programov
zameranych na komunikac¢né stratégie Skoly prakticky neexistuje. Podla argumentacie
respondentov je programov zameranych na rozvoj komunika¢nych kompetencii manaZzérov
Skol malo, skor ich poskytuju inStiticie iba vynimocne. Jednd sa teda o nedostupnost’
takychto prileZitosti.

Zistili sme, Ze v pripade dostato¢nej vzdeldvacej ponuky prakticky zameranych
programov zaoberajucich sa tvorbou a aplikdciou cielenych komunika¢nych stratégii
manazmentu Skoly prejavuji riaditelia zaujem o absolvovanie programu. DoleZitou
poziadavkou riaditel'ov §kol na obsahovu naplii programu je ale jeho orientacia na prakticka
stranku v ovel'a vysSej miere, ako na teoreticki. Za prinosné by tieZ povazovali moznost

vicsej miery informovamosti o vzdeldvacej ponuke DVPP a poskytnutie podrobnejsich

43 Podla vysledkov nazorového prieskumu, ktory realizovala Academia Istropolita vV roku 2007. Oslovené boli
vSetky inStiticie poskytujuce dalSie vzdelavanie v pocte 1100 oslovenych. Podnetom pre realizaciu bola
neexistencia systému hodnotenia, monitorovania a kontroly sluzieb d’alSieho vzdelavania. Cielom prieskumu
bolo podat’ spatni vizbu zaujemcom o programy d’alSicho vzdelavania a samotnym vzdelavacim institaciam.



informacii o jednotlivych programoch. Tieto zistenia by mohli byt impulzom pre

poskytovatel'ov DVPP.

Zaver vyskumu

Po zisteniach z realizované¢ho kvalitativneho vyskumu a porovnani S tedériou mozno
konstatovat,, ze naroky na komunikacné kompetencie manazérov §kol sa zvySuji v suvislosti
so zmenami, ktor¢ sa v Skole udiali a stale deju, so vzrastajucimi poziadavkami na Skolu, ale
aj vzrastajicimi moznostami a prilezitostami pre $koly. Skola vytvara rozne vztahy a vV ramci
nich uplatiluje rézne komunikacéné stratégie. Pre ich tvorbu je potrebné poznat’ silné stranky
skoly a vediet’ ich cielene vyuzit. V zékladnych $kolach v Ceskej republike aj v Slovenskej
republike su uplatiiované voci cielovym skupindm komunikécie r6zne komunikacné stratégie,
ktoré sa zasadne neliSia (v zévislosti od toho, ¢i st to Skoly ceské alebo slovenské).
O navrhnuti a uplatneni G¢innych komunikacnych stratégie rozhoduje manazment Skoly, ktory
musi mat’ preto v tejto oblasti kompetencie na pozadovanej Grovni. V zavislosti na uvedomeni
si potreby d’alSiecho sebarozvoja riaditel'ov §kol v oblasti zvladania komunikac¢nych stratégii sa
potom odvija ich postoj k DVPP, resp. kabsolvovaniu vzdelavacich programov DVPP
zameranych na komunikacéné stratégie manazmentu Skoly.

Na kompetencie v oblasti komunika¢nych stratégii nie s manazéri §k6l systematicky
pripravovani, vzdelavani. K problematike komunikaénych stratégii Skoly nie je k dispozicii
dostatocné vzdelavacia ponuka. Manazéri §kdl mozu absolvovat’ programy, ¢i kurzy, ktoré st
zamerané na komunikdaciu, nie vSak na komunika¢né stratégie, navySe velka Cast’ vzdelavacej
ponuky s touto tematikou je urcena inym cielovym skupinam, nie veducim pedagogickym
pracovnikom, preto nemoZzu byt’ programy hradené z rozpoctu Skol.

Uvedené skutognosti mozno vztiahnut' na Ceskil aj Slovensku republiku a nemozno
povedat, ze by vysledky vyskumu boli u riaditelov ¢eskych zakladnych $kol rozdielne ako

u riaditelov slovenskych zékladnych Skol.

5. 3 Dotaznikové vyskumné Setrenie

V ramci objektivizacie zisteni z prvej fazy vyskumu sme v dalSom kroku zvolili
kvantitativne vyskumné Setrenie, na zber dat sme pouzili dotaznik (ureny pre riaditelov
zakladnych §kol alebo ich zastupcov). Dovodom pre realizaciu dotaznikového Setrenia bolo aj
ziskanie vychodisk pre d’alSiu fazu vyskumu.

Priebeh vyskumného Setrenia



Oblastou skiimania je problematika komunikacnych stratégii manazmentu zakladnych
$kol v dvoch Statoch — v Ceskej republike a v Slovenskej republike. S potrebou neustéleho
rozvijania kompetencii manazérov v oblasti komunikacnych stratégii stvisi vzdeldvacia
ponuka programov d’alSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov (DVPP), zameranych
na rozvoj kompetencii manazérov §kol, resp. veducich pedagogickych pracovnikov v oblasti

komunikacnych stratégii. Ta tvori d’alSiu oblast’ skimania.

Vyskumné otazky

Aky je rozdiel vo vnimani a vyuZivani komunika¢nych stratégii manazmentom ¢eskych
zékladnych §kol a manazmentom slovenskych zékladnych §kol?

Aké s postoje riaditelov zakladnych $kél v CR av SR k dalsiemu vzdelavaniu
Vv oblasti komunikaénych stratégii?

Ako sa li§ia moznosti manazérov zakladnych §kél v Ceskej republike a v Slovenskej
republike rozvijat’ kompetencie v oblasti komunikacnych stratégii v ramci programov DVPP?

Aké st poziadavky riaditelov zakladnych $kol v CR a v SR na skladbu vzdelavacieho

programu zamerané¢ho na komunikaéné stratégie manazmentu skoly?

Vecné hypotézy sme stanovili vychadzajuc z vymedzenia oblasti skimania a taktiez zo
zisteni vyplyvajlcich z vysledkov realizovaného kvalitativneho vyskumného Setrenia, podla
ktorych sa nelidia komunikaéné stratégie vyuzivané manazmentom zékladnych §kol v CR od
komunikacnych stratégii vyuzivanych manazmentom zékladnych $kol v SR a neliSia sa ani
postoje Ceskych a slovenskych riaditel'ov zakladnych §kol k d’alSiemu vzdelavaniu v oblasti

komunikac¢nych stratégii Skoly.

Hi Riaditelia ceskych zékladnych S$kol nevyuZivaji v radmci svojej riadiacej prace iné
komunikac¢né stratégie ako riaditelia slovenskych zakladnych §kol.
H:2 Riaditelia ¢eskych zakladnych §kol nevyjadruji rozdielne postoje k d’alSiemu vzdelavaniu

Vv oblasti komunika¢nych stratégii Skoly ako riaditelia slovenskych zdkladnych $kol.

Nasledne sme mohli stanovit' tzv. Statistické hypotézy, ktorymi su alternativne a nulové

hypotézy.

Alternativne hypotézy



Ha: V komunikagnych stratégiach vyuzivanych manaZmentom zékladnych $kol v Ceskej
republike a v Slovenskej republike je Statisticky vyznamny rozdiel.

Haz Riaditelia zakladnych §kol v Ceskej republike zaujimaji rozdielny postoj k d’aliiemu
vzdelavaniu v oblasti komunikaénych stratégii ako manazéri zakladnych $ko6l v Slovenskej

republike.

Nulové hypotézy boli potom stanovené takto:

Ho1 Nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi tym, aké komunikacné stratégie si vyuzivané
na zakladnych $kolach v Ceskej republike a aké v Slovenskej republike.

Hoz Nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi tym, ¢i urCité typy postojov k dalSiemu
vzdeladvaniu v oblasti komunika¢nych stratégii zaujimaju manazéri slovenskych $kol alebo

manazéri ¢eskych $kol.

Vyber prvkov do vyskumnych vzoriek

Zéakladny subor tvorili vietky zikladné $koly v Ceskej republike av Slovenskej
republike (spolo¢ne), priCom sme nerozliSovali, ¢i sa jedna o zakladné Skoly stkromné,
cirkevné, Stitne, madlotriedne, plnoorganizované, mestské a vidiecke. Zakladny subor pre
Cesk republiku tvori 4159 zakladnych §kol, zakladny stbor pre Slovensku republiku tvori
2218 zakladnych $kol. (Informacie o pocte zakladnych $kol su ziskané z on-line databaz §kol.)

Na zaklade vypoctu sme zistili, Ze je potrebnych 600 dotaznikov. Rozoslali sme preto
dvojnasobok dotaznikov, t. j. 1200 dotaznikov, z toho 800 dotaznikov zakladnym Skolam
v Ceskej republike a 400 dotaznikov zakladnym s$kolam v Slovenskej republike (pomer
s reSpektovanim poctu obyvatel'ov a aj po¢tu zakladnych §kol v oboch Krajinach).

Nasledoval vyber vyberovej skupiny, resp. vyskumnej vzorky. Zvolili sme metddu
viacnasobného vyberu. V ramci 1. stupiia vyberu sme nédhodne vybrali 32 okresov v Ceskej
republike a z kazdého okresu sme v 2. stupni vyberu nahodne vybrali 25 zakladnych $kol,
ziskali sme tak 800 zakladnych Skol, ktoré tvoria vyskumnu vzorku. Obdobne sme

postupovali v pripade stanovenia vyskumnej vzorky zakladnych $kol v Slovenskej republike.

Navratnost’ dotaznikov
Pracovali sme tak s kone¢nym poctom 204 dotaznikov z ¢eskych zakladnych §kol, ¢o
predstavuje 25,5% navratnost’ dotaznikov a 149 dotaznikov zo slovenskych zékladnych $kol,

¢o predstavuje navratnost’ 37 %. Aj ked’ literatiira uvadza potrebnll navratnost’ 30 % — 60 %



(Chraska, 2007), uvazili sme, Ze pocet relevantnych vratenych dotaznikov je dostato¢ny na

ziskanie potrebnych informadcii a vo vyskume sme pokracovali.

Vyhodnotenie vysledkov dotaznikového Setrenia
Polozka ¢. 1 Oznacte prosim, ktoré komunikacné stratégie v ramci svojej riadiacej prace
aplikujete najcastejsie — oznacte prosim iba dve mozné odpovede.
g9) Komunikacné stratégie zamerané na ponuky Skoly.
h) Komunikacné stratégie v oblasti riadenia vychovno-vzdelavacieho procesu.
i) Komunikacné stratégie v oblasti vedenia ludi.
1) Komunikacné stratégie zamerané na kooperdaciu a aktivnu spoluprdcu Skoly
S okolim.
k) Komunikacné stratégie zamerané na propagaciu skoly na verejnosti a budovanie
image Skoly.

I) Iné— dopnte prosim, ktoré:

Podl'a vysledkov tabuliek pocetnosti pre tito polozku (priloha ¢. 5 — tab. 1a, 1b) su
manazmentom ZS v CR najéastej$ie vyuzivané komunikatné stratégie zamerané na ponuku
Skoly (54 %) a komunikacné stratégie v oblasti riadenia vychovno-pedagogického procesu
(51 %). Pomerne vysoké percento respondentov uviedlo, ze ¢asto vyuzivaji u¢inné stratégie
aj vramci propagacie $koly a vytvarania imidz $koly (45 %). Dovod takéhoto vysledku
mozno hladat’ v tom, Ze s ponukou Skoly Uzko stvisi propagéicia ponuky na verejnosti,
manazment Skoly musi vediet’ zabezpecit informovanie verejnosti o ponuke Skoly, oslovenie
potencialnych klientov $koly a zvidite'nenie $koly. Najcastej$ie pouzivanymi komunika¢nymi
stratégiami na ZS v SR su komunikaéné stratégie zamerané na ponuku $koly (61 %) a

komunikacné stratégie zamerané na propagaciu Skoly a budovanie image Skoly (55 %).

Polozka ¢. 2 Ako hodnotite vzdelavaciu ponuku programov dalSieho vzdeldvania
pedagogickych pracovnikov zameranych na rozvoj kompetencii manazérov Skol, resp.
veducich pedagogickych pracovnikov, v oblasti komunikacnych stratégii? (Myslime tym
vzdelavaci program alebo akciu vramci programov DVPP, ktorej obsahovou napliiou by boli
navrh, tvorba, aplikdcia, spdtna vizba komunikacnych stratégii, ktoré vyuziva v ramci svojej
prace manazment skoly.)

d) Ponuka je dostatocne sirokd.

e) Ponuka je nedostatocna, velmi uzka.



f) Neviem, nedokdzem posudit.

Podl'a vyhodnotenia vysledkov (priloha ¢ 5 — tab. 2a, 2b) 11 % respondentov CR
a zhodne 11 % respondentov v SR hodnoti vzdelavaciu ponuku pre veducich pedagogickych
pracovnikov zameranych na komunikacné stratégie ako dostacujicu. Za nedostato¢nu ju
povazuje 48 % respondentov v . CR a 54 % respondentov v SR. Odpoved “neviem,
nedokazem posudit” oznacilo 41 % respondentov v CR a 34 % respondentov v SR. Ddvod
vyberu tejto moznosti odpovede mozno iba predpokladat, mohla nim byt skutocnost’, ze
respondent nehl'adali v ponuke takto zamerané programy (nezdujem, nedostatok ¢asu) alebo

nepoznaju ponuku programov DVPP pre veducich pedagogickych pracovnikov.

Polozka ¢.3 V pripade sirokej ponuky takto zameranych programov by ste vyuzili moznost ich
absolvovania? (Myslime tym vzdelavaci program alebo akciu vramci programov DVPP,
ktorej obsahovou napliiou by boli navrh, tvorba, aplikacia, spdtna vizba komunikacnych
stratégii, ktoré vyuziva v ramci svojej prdace manazment Skoly.)

g) Ano

h) Nie — prosim, uved'te dévod:

Ked’Ze sa jednalo o polouzavretii polozku, bolo po zhromazdeni odpovedi potrebné
previest dodatocnu kategorizaciu odpovedi, aby sme mohli rozdelit' ziskané odpovede
respondentov do dvoch podkategérii podl'a dovodu, preco by nemali zaujem o absolvovanie
programu DVPP zamerany na rozvoj kompetencii manazérov §kol v oblasti komunikacnych
stratégii.

Vigsina respondentov, konkrétne 64 % respondentov v CR a 65 % respondentov v SR,
prejavilo zdujem o absolvovanie vzdelavacieho programu. Zvysni respondenti (36 % v CR, 35
% v SR oznadili zaporni odpoved’, ktort slovne okomentovali — podl'a typu komentarov
vznikli tri podkategorie. Zdévodnenie nezaujmu o absolvovanie programu pre nedostatok
financii v rozpoéte §koly uviedlo 45 % respondentov v CR a 38 % respondentov v SR (z
poctu respondentov, ktori uviedli moznost’ odpovede b), d’alsim dovodom, ktory respondenti
uvadzali, bolo, Ze nepotrebuju absolvovat’ takyto program — tento dévod uviedlo 44 %
respondentov v CR a56 % respondentov v SR. Ostatné odpovede sa vyskytovali po
jednotkéach a zahrnuli sme ich do podkategorie ,,iné dovody*. Respondenti uvadzali napr. ze
nerozmysl'aji nad touto témou, prip. Ze to nie je pre nich teraz priorita, nemaju ¢as a pod.,

jedna sa 0 11 % respondentov v CR a 6 % respondentov v SR (priloha &. 5 —tab. 3a, 3b).



Polozka & 4 Aké poziadavky musi spliat vzdelavaci program DVPP zamerany na
problematiku komunikacnych stratégii manazmentu skoly, ktory by ste absolvovali? Nacrtnite
prosim strucne, v bodoch, aké su Vase poziadavky na obsahovu napln (pripadne iné

poziadavky) takéhoto vzdeldavacieho programu.

Nakol’ko sa jednalo o otvorent polozku, kedy respondenti mali v niekol’kych bodoch
nacrtnut’ svoje poziadavky na vzdelavaci program zamerany na komunikacné stratégie
manazmentu ZS, bolo potrebné najskér zosumarizovat' vietky typy odpovedi, teda
poziadaviek manazérov. Na zaklade jednotlivych typov odpovedi, ktoré bolo mozné podla
vyznamu zIucit, sme potom stanovili kategorie: kategoria s nazvom ,,prax‘“, do ktorej sme
zaradili poziadavky tykajuce sa praktického zamerania programu, s ukizkami s praxe
a moznostou tvorby komunikacnych stratégii z prostredia konkrétnej Skoly, kategéria s
nazvom ,,0odbornici z praxe“, tu sme zaradili poziadavky manazérov $kol na to, aby ako
prednasatel’ vystupoval odbornik z praxe, t. j. skiiseny riaditel’ zakladnej Skoly a zastupcovia
jednotlivych cielovych skupin komunikacnych stratégii zakladnej Skoly, aby vznikol priestor
na diskusiu a vzajomné odovzdavanie si skusenosti, kategoria s nazvom ,,tedria®, do ktorej
sme zaradili poziadavky ako kvalitnd teoreticka zakladna, dostatok priestoru na jednotlivé
oblasti tvorby komunika¢nych stratégii a pod. Posledni kategdériu sme nazvali ,,0statné
poziadavky* a zaradili sme tu typy odpovedi s pocetnost'ou mensou ako 10 %.

Z vysledkov tabulky pocetnosti (priloha ¢. 5 — tab. 4a, 4b) mozno vidiet, ze
najpocetnejSiu  skupinu tvorila poziadavka prakticky zameraného programu. Patria tu
odpovede typu ,,Hlavne aby bol program prakticky zamerany, s konkrétnymi simulaciami
situacii“ , ,,poziadavka ukazok z praxe je asi najddlezitejsia“ a pod. Odpovede tohto typu,
ktoré sme zaradili do kategorie s ndzvom ,,Prax“ uviedlo 89 % respondentov v CR a80 %
respondentov v SR. Dalsie poziadavky sa vyskytovali uZ v mensich podetnostiach, jednalo
0 poziadavky typu logickej Struktury programu z hl'adiska spracovania problematiky, kvalitni
teoretickl zdkladnu a pod. Tieto odpovede sme zaradili do kategorie s nazvom ,, Tedria® —
uviedlo ju 13 % respondentov v CR a24 % respondentov v SR. Pomerne vyznamnu
podetnost’ mali poziadavky na lektorov, resp. vyuéujicich, kedy 25 % respondentov v CR
a 15 % respondentov v SR uviedlo poziadavku, aby vyucujucimi boli ,,uznavani odbornici®,
,kvalifikovani l'udia“ atiez ,,odbornici z praxe, sktorymi by mohla byt vedena diskusia
a pod.“. Poziadavky tohto typu sme zaradili do kategodrie, ktord sme nazvali ,,Lektori.

Poslednu kategdriu nazvanu ,,Ostatné* tvorili poziadavky respondentov, ktoré nebolo mozné



zaradit' do ostatnych predchadzajucich kategoérii a vyskytovali sa iba jednotkovo. Napr.
poziadavka nizkeho poctu ucastnikov alebo aby ciel'ova skupina bola vzdy z jednoho regiénu

a pod.

Zhrnutie vysledkov dotaznikového Setrenia

Komunikac¢né stratégie manazmentu zakladnych Skol a ich zacielenie suvisia S trznym
prostredim, v ktorom dnes skoly existuju. Z tohto postavenia vyplyva tloha manazmentu $kol
dokéazat ziskat' dostatoény polet Ziakov, aby $kola mohla existovat. Ziaci aich rodi¢ia
vystupuju voci Skoly ako jej klienti, resp. zékaznici a Skola ich musi zaujat’ svojou ponukou.
Riaditelia zékladnych kol v CR aj v SR zhodne ozna¢ili komunika&né stratégie zamerané na
ponuku Skoly ako najvyuzivanejSie. Komunikacéné stratégie zamerané na vychovno-
vzdelavaci proces oznadili riaditelia zakladnych §kol v CR ako druhé najéastejiie pouZivané
stratégie v komunikacii, ktoré v ramci svojej prace vyuzivaju.

Ponuku Skoly musi jej manazment vediet’ nielen vytvorit’, ale aj vediet’ propagovat’ na
verejnosti. Skola sa musi spravat’ tak, aby si udrziavala svoje dobré meno a neustale budovala
svoj dobry imidZ. Prave komunikaéné stratégie zamerané na propagaciu Skoly na verejnosti
a budovanie imidZz Skoly oznacili riaditelia slovenskych zakladnych 8§kol ako druhé
najpouzivanejsie v ramci svojej prace. V ramci zakladnych $kol CR ich oznadila taktiez
vyznamna ¢ast’ respondentov, mozno ich teda povaZovat’ aj tu za vel'mi Casté.

Prostrednictvom histogramu pocetnosti je graficky zndzornené, ktoré komunikacné
stratégie si manazérmi ZS v CR aZS v SR vyuZivané najéastejsie, a ktoré menej &asto.
Mozno tak vidiet, Ze oblasti, v ktorych manaZment ZS vyuziva komunikaéné stratégie

najcastejsie, sa v zavislosti od Statu podstatne neliSia.

70
60
50 A
40 ~
30 A
20 A
10 -
0 -

m Respondenti CR

H Respondenti SR

Graf ¢. 1 Histogram pocetnosti — vyuzivanie komunikacnych stratégii

manazmentom zdakladnych $kél — porovnanie CR a SR



Legenda: &) Komunikacné stratégie zamerané na ponuky skoly.
b) Komunikacné stratégie v oblasti riadenia vychovno-vzdelavacieho procesu.
i) Komunikacné stratégie v oblasti vedenia ludi.
J) Komunikacné stratégie zamerané na kooperdciu a aktivnu spoluprdacu skoly s okolim.
K) Komunikacné stratégie zamerané na propagdciu skoly na verejnosti a budovanie
imidz skoly.

1) Iné komunikacné stratégie.

Schopnost” vyuzivat’ spravne a efektivne komunikacné stratégie je doleZitou sucastou
riadiacej prace manazmentu Skoly. Preto je potrebné, aby manazéri Skoly — veduci
pedagogicki pracovnici mali v oblasti komunikacnych stratégii potrebné kompetencie —
voblasti volby komunikacnych stratégii, ich tvorby, aplikovania a spitnej vézby.
Povinnost'ou pedagogickych pracovnikov je neustile svoje kompetencie rozvijat v ramci
DVPP ana$im ciefom bolo zistit, aky postoj zaujimaju riaditelia zdkladnych $kél v CR
a Vv SR k d’alsiemu vzdelavaniu v oblasti komunika¢nych stratégii a ako vidia svoje moznosti
rozvoja tychto kompetencii v ramci programov DVPP.

Histogram pocetnosti vyjadruje, ako riaditelia CR a SR vnimaji vzdelavaciu ponuku

programov DVPP zameranych na problematiku komunika¢nych stratégii manazmentu $kol.
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Graf ¢. 2 Histrogram pocetnosti — hodnotenie vzdelavacej ponuky
programov DVPP zameranych na komunikacné stratégie riaditelmi

zakladnych §kél — porovnanie CR a SR

Legenda: a) Ponuka je dostatocne Sirokd.
b) Ponuka je nedostatocnd, velmi vzka.

¢) Neviem, nedokdazem posudit.



Riaditelia zakladnych §ko6l vnimaju nedostatok moznosti pre rozvoj kompetencii
V oblasti komunikaénych stratégii, hodnotia vzdelavaciu ponuku s tematikou komunikacnych
stratégii ako nedostacujuci, takmer neexistujicu.

Aj ked dévodov by mohlo byt viacero, prave toto je hlavny dovod, preco riaditelia
neabsolvovali ziaden kurz, ¢i program zamerany na komunikacné stratégie Skoly. V pripade
existujucej a kvalitnej vzdelavacej ponuke DVPP s tematikou komunikacnych stratégii $kol
by mali riaditelia zaujem o absolvovanie programu. Na tomto sa zhodli riaditelia oboch krajin.

Odpovede mozno opét’ ndzorne vidiet’ na histograme pocetnosti.
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Graf ¢. 3 Histogram pocetnosti — postoj riaditelov zakladnych skol
k dalsiemu vzdeldvaniu v oblasti komunikacnych stratégii — porovnanie CR a SR
Legenda: a) Ano
C) Nezdujem
- bl) z dévodu nedostatku financii,

- b2) z dévodu nepotreby rozvoja kompetencii v oblasti komunikacnych stratégii,

- b3) iny dovod.

Kvalitu podl'a poziadaviek riaditelov zakladnych §kol prezentuje dostato¢né zastiipenie
praktickych prikladov, nacviku tvorby konkrétnych komunikac¢nych stratégii podl'a potrieb
Skolskej praxe. S tym suvisi napriklad aj poziadavka nizkeho poctu frekventantov v ramci
jedného kurzu, poziadavky na vyucujucich a pod. Poziadavky riaditel'ov $kol sa opét’ zasadne

neliSia, ¢o vidiet’ aj na histograme pocetnosti.
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Graf ¢. 4 Histogram pocetnosti — poziadavky riaditelov ZS na vzdelavact
program DVPP zamerany na komunikacné stratégie manazmentu Skoly

— porovnanie CR a SR

Z grafickych znazorneni v histogramoch pocetnosti moZno konstatovat’, Ze riaditelia
zdkladnych $kol v Ceskej republike aj v Slovenskej republike vnimaju sledovant
problematiku  komunikacnych stratégii a moznosti rozvoja kompetencii Vv oblasti
komunikaénych stratégii podobne. O potvrdeni alebo vyvrateni hypotéz rozhodneme po ich

testovani.



Testovanie hypotéz vyskumného Setrenia

Testovanie hypotézy Ho1

Nie je Statisticky vyznamny rozdiel medzi tym, aké komunikacné stratégie su vyuzivané na
zakladnych $kolach v Ceskej republike a aké v Slovenskej republike.

Ho Pocetnosti jednotlivych kategorii budu rovnaké.

Ha Pocetnosti jednotlivych kategorii budu rozdielne.

a b c d e f 5
P (0) P (0) P (0) P (O) P (0) P (O)
CR 111(118) | 105 (92) 42 (44) 50 (46) 91 (100) 9(9) 408
SR 91 (85) 54 (67) 35 (33) 30 (34) 82 (73) 6 (6) 298
) 202 159 77 80 173 15 706
Tab. ¢. 1 — Test dobrej zhody chi-kvadrat — vyuzivanie komunikacnych stratégii

manazmentom zdakladnych skél v CR a v SR

Vypoéitali sme hodnotu testového kritéria: > = 8,149. Porovnanim hodnoty testového
kritéria s kritickou hodnotou v statistickych tabulkach pre hladinu vyznamnosti 0,05 a stupeni
volnosti 5 sme zistili, Ze kriticki hodnota chi-kvadrat je y¥%0s (5) = 11,070. Hodnota
vypocitaného testového kritéria je menSia ako kritickd hodnota a preto prijimame nulova
hypotézu.

Na zékladnych 8kolich v Ceskej republike vyuziva manazment 8kol rovnaké
komunikacné stratégie, ako manazment zakladnych $kol v Slovenskej republike. To, ¢i sa

jednéd o zékladnt Skolu cesku alebo slovenskud, sa vo vnimani a vyuZivani komunikac¢nych

stratégii Skoly neodrazilo.

Testovanie hypotézy Ho2

Nie je Statisticky vyznamnéd suvislost medzi tym, ¢i urcité typy postojov k dalSiemu
vzdelavaniu v oblasti komunikaénych stratégii zaujimaji manazéri slovenskych $kol alebo
manazéri ¢eskych Skol.

Ho Pocetnosti kategorii budu rovnaké.

Ha Pocetnosti kategérii budi rozdielne.



a bl b2 b3 5
P (0) P (0) P (0) P (O)
CR 130 (131) 33 (30) 33 (36) 8 (6) 204
SR 97 (96) 19 (8) 30 (27) 3(5) 149
) 227 52 63 11 353

Tab. ¢. 2 — Test dobrej zhody chi-kvadrat — postoje riaditelov zakladnych skél v CR a v SR

k dalsiemu vzdelavaniu v oblasti komunikacnych stratégii

Vypoéitali sme hodnotu testového kritéria: y*> = 2,493. Porovnanim hodnoty testového
kritéria s kritickou hodnotou v Statistickych tabul’kach pre hladinu vyznamnosti 0,05 a stupen
volnosti 3 sme zistili, ze kritickd hodnota chi-kvadrat je y%.0s (3) = 7,815. Hodnota
vypocitaného testového kritéria je mensia ako kriticka hodnota a preto prijimame nulova
hypotézu.

Postoje manazérov zakladnych $kol k d’alSiemu vzdelavaniu v problematike
komunikacnych stratégii su rovnaké nezéavisiac od toho, ¢i sa jedna o manazZérov Ceskych
zékladnych skol alebo slovenskych zakladnych §kol. Lokalizacia zékladnej Skoly z hl'adiska
Statnej prislusnosti neovplyviiuje postoje k dalSiemu vzdeldvaniu, resp. d’alSiemu rozvoju

komunika¢nych kompetencii.

Zaver vyskumného dotaznikového Setrenia

Dotaznikové Setrenie bolo realizované so zamerom identifikovat, ktoré komunikacné
stratégie su vyuZivané na zakladnych $kolach v Ceskej republike a v Slovenskej republike
V najvdcsej miere, najcastejSie. Identifikované boli komunika¢né stratégie zamerané na
ponuku Skoly, komunikacné stratégie zamerané¢ na vychovno-vzdelavaci proces
a komunikaéné stratégie zamerané na propagaciu Skoly a budovanie imidz Skoly. VSetky
oblasti vymenovanych komunikacnych stratégii spolu navzdjom shvisia, st navzijom
prepojené.

Dal§im zamerom realizovaného vyskumu bolo zistit', ako riaditelia zikladnych $kél v CR
aVv SR vnimaju dalSie vzdeldvanie v oblasti komunikacnych stratégii, ako sa stavaju

k vlastnému rozvoju kompetencii v oblasti komunikac¢nych stratégii v ramci DVPP. Zistili



sme, ze¢ riaditelia prejavuju zaujem o absolvovanie vzdelavacieho programu DVPP
s tematikou komunika¢nych stratégii, ak by spiiial ich o¢akavania.

Poziadavky kladené na vzdelavaci program o komunikacnych stratégidch Skoly by mal
byt predovSetkym prakticky zamerany, s odbornikmi na strane vyucujucich a taktiez
s moznostou nacviku konkrétnych komunikaénych stratégii a moznostou diskusie
s odbornikmi.

Stucasnu vzdelavaciu ponuku zamerant na problematiku komunikacnych stratégii Skoly
hodnotia riaditelia zakladnych $kol ako vel'mi nedostato¢nu.

Na tomto tvrdeni sa zhodli riaditelia ceskych aj slovenskych zakladnych §kol,
porovnatel'né vysledky priniesli aj odpovede riaditelov oboch krajin na ostatné skimané
oblasti.

Hodnotenie vzdelavacej ponuky DVPP stematikou komunikaénych stratégii
manazmentu Skoly nam poskytlo vychodisko pre dalsi vyskum, ktorého zdmerom je
analyzovat’ sucasnu vzdelavaciu ponuku pre pedagogickych pracovnikov s touto tematikou
a zistit’, ¢i stav reality zodpoveda vysledkom ziskanym z predoslych dvoch vyskumnych

Setreni.

5.4 Komparativna obsahova analyza

Ako vychodiskd pre realizdciu obsahovej analyzy nam sluzili vysledky
predchadzajucich realizovanych vyskumnych Setreni, ktoré priniesli zistenie, Ze podla
nazorov riaditelov zakladnych $kol je vzdeldvacia ponuka programov zameranych na rozvoj
kompetencii v oblasti komunika¢nych stratégii manazmentu $kol nedostacujuca.

Na zéklade vysledkov predchadzajicich vyskumnych Setreni, ktoré sme realizovali,
mozno predpokladat, Ze vo vzdelavacej ponuke programov DVPP reflektujucich na
problematiku komunikaénych stratégii v CR av SR Vredli nie si rozdiely (myslime tym
rozdiely v miere zastipenia problematiky komunikaénych stratégii v obsahovej naplni
vzdelavacej ponuky programov DVPP).

Na zéklade tohto predpokladu sme stanovili veenu hypotézu:

H Vo vzdelavacej ponuke programov d’alsieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov
zameranej na problematiku komunikaénych stratégii $koly v Ceskej republike a vzdelavacej

ponuke v Slovenskej republike nie je vyznamny rozdiel.



Readlnym predpokladom bolo, Ze vzdelavacia ponuka programov DVPP neobsahuje
vzdeldvaci program, ktory by sa priamo a explicitne venoval iba komunikacnym stratégiam
manazmentu zakladnej Skoly. V analyze sme preto kladli doraz na zameranie vzdelavacich
programov DVPP — na postavenie komunikac¢nych stratégii v obsahovej naplni programu
V rozpiti, ktoré umoznovali anotacie jednotlivych programov DVPP a nasledni komparaciu.
Zdrojom vyhladavania programov DVPP boli webové stranky ministerstva Skolstva, kde
mozno najst’ zoznamy akreditovanych akcii pre vzdeldvania pedagdégov, nasledne aj webové
stranky vysokych §kol a inych inStitacii poskytujucich d’alSie vzdelavanie pedagogickych
pracovnikov a tiez katalogy programov d’alSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov.

Univerzum obsahovej analyzy, teda urcenie dokumentov podrobenych analyze, tvorili
anotacie* vzdelavacich programov d’aldieho vzdeldvania pre pedagogickych pracovnikov.

Prvou analytickou kategoriou, teda sibor dokumentov, v rdmci ktorych bola analyza
realizovana, bola kategoria nazvana , komu*, kde sme sledovali, ¢i je program dal$ieho
vzdeldvania pedagogickych pracovnikov urceny cielene manazérom S§kol, resp. vedicim
pedagogickym pracovnikom. Dévodom je, ze témou dizertacnej prace su komunikacné
stratégie manazmentu Skoly a hladanie moznosti rozvoja manazérov Skoly v oblasti
komunikaénych stratégii. Z dovodu zacielenia programov na veducich pedagogickych
pracovnikov sme do analyzovanych programov zahrnuli aj funkéné Stadium, a v ramci
analyzy sme potom nerozliSovali funk¢éné Stidium a ostatné vzdelavacie programy.

Vramci zdznamu analytickej kategérie ,komu* sme stanovili kvantifikacné
podkategorie VPP — cielovou skupinou vzdeldvacieho programu st vedici pedagogicki
pracovnici — manazment Skoly a PP — cielovou skupinou vzdelavacieho programu su
pedagogicki pracovnici vSeobecne (nie si konkretizovani veduci pedagogicki pracovnici).

Druhou kategoériou bola kategoria nazvana ,,co“, v ramci ktorej sme sledovali poziciu
vyucby komunikaénych stratégii v ramci programu DVPP, resp. v akej miere je problematika
komunikaénych stratégii manazmentu $koly v naplni programu zastpena.

Zaznamovou jednotkou, teda prvkom, ktory bol vramci analytickych kategorii
sledovany, bola téma komunikacnych stratégii manazmentu zakladnej Skoly.
V analyzovanych textoch sme sledovali vyskyt vyznamovych charakteristik vzt'ahujtcich sa

K tejto téme.

# Niektoré institiicie namiesto pojmu anotacia pouZzivaju pojem obsah (napr. Skolské zafizeni pro dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovniki).



V ramci zaznamu druhej analytickej kategérie bolo potrebné stanovit kvantifikaéné
podkategorie vyjadrujice mieru zamerania programu DVPP na komunikacné stratégie
manazmentu Skol:

- teoretické vychodiska tematiky komunikacie $koly (typy komunikacie, komunika¢né
kanaly, komunikacny proces, prostriedky komunikécie, ciele komunikécie),

- techniky ucinnej komunikécie (asertivna, krizovd apod.na urovni teoretickej +
modelové priklady),

- praktické zameranie programu (S nacvikom konkrétnych komunika¢nych situacii
Z prostredia Skoly, s ktorymi sa stretava riadiaci pracovnik).

Pri analyze sme sa zamerali na jednotlivé typy institucii, ktoré moze podla platnej
Ceskej a slovenskej legislativy ponukat’ akreditované programy Vv ramci d’alSieho vzdelavania
pedagogickych pracovnikov. Tieto vzdelavacie programy poskytuju inStiticie organizované
ministerstvom Skolstva, ale aj komer¢né inStitiicie, napriek tomu boli v dizertacnej praci
obidva druhy inStiticii zahrnut¢ do jedného typu, nakolko maji rovnaké podmienky
akredita¢né aj organizacné.

Primarne sme pozornost’ venovali programom d’al§ieho vzdelavania na pedagogickych
fakultach®® vysokych $kol, nakolko sme predpokladali, Ze v stvislosti so zameranim
pedagogickych fakult na vzdelavanie buducich ucitelov, najdeme prave vich ponuke
programy urc¢ené vedicim pedagogickym pracovnikov. Ked’ze vzdeldvanie ucitel'ov prebieha
aj na inych fakultach, sustredili sme pozornost aj na ponuku ich programov dalSieho
vzdeldvania.

Na zaklade vysledkov obsahovej analyzy sme mohli konstatovat’, aké st moznosti, resp.
aka je vzdelavacia ponuka pre rozvoj kompetencii manazmentu $kol v oblasti komunika¢nych

stratégii a S vysledkami pracovat’ v ramci komparacie.

% Poziciu pedagogickych fakult v oblasti DVPP deklaruje aj existencia Individualniho projektu néarodniho
Kariérni systém, ktory realizuje MSMT CR. Projekt sa $pecializuje okrem iného aj na vytvorenie systému
d’alsieho vzdelavania pedagogickych pracovnikov $kol a Skolskych zafizeni a rozvoj kompetencii pedagogov
a pracovnikov pracujucich s detmi a mladezou a overovanie a uznavanie vysledkov d’alSieho vzdelavania na
celostatnej a krajskej urovni v Skolskom systéme. Priamu aktivitu pedagogickych fakult na syst¢éme DVPP
mozno usudzovat’ aj na zaklade toho, ze v rieSite'skom time projektu st zastupeni odbornici z pedagogickych
fakult. Dalsim faktorom, ktory postva pedagogické fakulty do popredia v postaveni poskytovatelov DVPP je
prehlasenie Asociace dé¢kant pedagogickych fakult z 1.6.2009, kedy je deklarovany zaujem priamej Gcasti na
tvorbe dokumentov ako je napr. Standard profesie ucitel'a a z toho vyplyvajtci systém DVPP.



Sledovanu pocetnost’ sme pre potrebu kvantifikdcie dat zaznacili do tabul'ky. Zdrojom
pre vyhl'addvanie anotacii vzdeldvacich programov d’alSieho vzdeldvania pre pedagogickych

pracovnikov boli webové stranky jednotlivych institacii — poskytovatelov DVPP.

VPP PP Teoria Techniky Prax
(@) (b) © (d) (€
Vzdelavacie
) 13 2 7 7 15
programy CR (15)
Vzdelavacie
2 4 4 2 6
programy SR (6)

Tab. ¢. 3 — Vyskyt sledovanych podkategorii v obsahu vzdelavacich
programov DVPP

Testovanie hypotézy

Ako metédu testovania hypotézy sme vyuzili test nezavislosti chi-kvadrat pre

kontingen¢nt tabul’ku.

Ho Medzi vyskytom jednotlivych kategérii v ramci jednotlivych Statov nie je rozdiel.

Ha Medzi vyskytom jednotlivych kategorii v rdmci jednotlivych Statov je rozdiel.

Ziskané pocetnosti z tab. ¢. 3 sme vlozili do kontingen¢nej tabulky, v zatvorke je

uvedena ocakavana pocetnost’:

(@) (b) (©) (d) (€) z

Vzdelavacie

13(108) | 2@43) | 779 | 7.5 |15@151) | 46

programy CR (15)
Vzdelavaci
zdelavacie ) 4.2) 4 (17) 4 (3,1) 2 (2,5) 6 (5,9) 18
programy SR (6)
5 15 6 11 9 21 | o4

Tab. ¢. 4 — Kontingencna tabulka — \yskyt sledovanych podkategorii

v obsahu vzdelavacich programov DVPP

Legenda:
a — cielovou skupinou vzdeldvacieho programu su veduci pedagogicki pracovnici

b — cielovou skupinou vzdeldvacieho programu su vietci pedagogicki pracovnici



C — obsah vzdelavacieho programu je zamerany na teoriu
d — obsah vzdelavacieho programu je zamerany na zvladanie technik komunikdcie

e — obsah vzdelavacieho programu je zamerany prakticky

Nasledne sme pre kazdé pole tabul’ky vypoéitali hodnotu (P — 0)%/O a stiétom tychto
hodndt sme vypoéitali testové kritérium y?, ktorého hodnota je ukazovatelom velkosti
rozdielu medzi skuto¢nost'ou a nulovou hypotézou: x* = 12,069.

Pre vypocitani hodnotu testového kritéria a pre hladinu vyznamnosti 0,05 a pocet
stupniov vol'nosti 4 (pocet stupnov volnosti ziskame zo vztahu f= (r — 1). (s — 1) kde r je
pocet riadkov tabulky a sje podet stipcov tabulky) sme nasli v Statistickych tabulkach
(priloha &. 6) kritick hodnotu testového kritéria 2,05 (4) = 9,488.

Porovnanim kritickej hodnoty testového kritéria s vypocitanou hodnotou sme zistili, Ze
vypocitand hodnota je vys$ia a preto mézeme nulovi hypotézu odmietnut’, boli preukazané
rozdiely v zastipeni tematiky stratégii v komunikacii vo vzdelavacich programoch v ramci
ponuky dostupnej v Ceskej republike a ponuky dostupnej v Slovenskej republike.

K postdeniu stupiia zavislosti medzi sledovanymi javmi sme vyuzili vypocet
Cuprovovho koeficientu K: K = 0,466.

vvvvv

hodnota K. Podl'a vypocitanej hodnoty K mozeme tvrdit, Ze zavislost’ je nizka.

Zaver obsahovej analyzy

Dévodom vyuzitia obsahovej analyzy anotéacii vzdeldvacich programov DVPP bolo
zistit, ¢i sa vo vzdeldvacej ponuke programov DVPP nachadzaju aj programy zamerané na
problematiku komunika¢nych stratégii manazmentu Skoly (a vakej miere je téma
komunika¢nych stratégii v obsahu vzdelavacieho programu zastGipena), ktoré by boli uréené
veducim pedagogickym pracovnikom — manazérom §kol. Chceli sme taktiez overit’ zistenia
z predchadzajticich dvoch realizovanych vyskumnych Setreni, podla ktorych je vzdeldvacia
ponuka pre manaZzment §kol zamerana na komunikaéné stratégie vel'mi nedostacujica.

Podl'a vysledkov obsahovej analyzy mozno tieto zistenia potvrdit. Tomu nasvedcuje aj
skutoCnost, Ze v ramci vzdelavacich programov DVPP vyhovovalo kritéridm analyzy iba
dvadsat’ jedna vzdelavacich programov. Avsak ani obsahové zameranie tychto programov nie
je cielené na komunika¢né stratégie — proces ich tvorby, ich aplikovania a moznostiam spétne;j

vizby. V ramci programov je urcita ¢ast’ venovana komunikécii, komunikaénym zru¢nostiam,



nacviku komunikacnych situdcii a pod., ¢o je ale sticastou celého procesu tvorby a aplikacie
komunikacnych stratégii.

Testovanie hypotézy preukazalo, Ze existuju uréité rozdiely vo vzdelavacej ponuke
zameranej na komunikaéné stratégie manazmentu $koly v Ceskej republike a v Slovenskej
republike. Zaroven je ale nutné povedat’, ze tato zavislost’ je nizka, ako ukazal koeficient
stupiia zavislosti. Porovnanim zistenych tdajov pre vzdelavaciu ponuku v CR a v SR napr.
vidiet, ze vSetky programy su zamerané aj prakticky, teda okrem zvladnutia tedrie maju
frekventanti moznost’ nacviku a simulacie urcitych situacii a pod. Rozdiely, ktoré z analyzy
vyplynuli, sa tykaju poctu vzdeldvacich programov vyhovujucim kritéridm analyzy.
Vzdelavacia ponuka v CR obsahuje viac programov uréenych priamo vedtcim pedagogickym
pracovnikom, a ktorych obsahom je prakticky néacvik komunika¢nych technik, zrucnosti

a pod.

5. 5 Zhrnutie vyskumu a navrh vzdelavacieho programu zameraného na problematiku

komunikaénych stratégii Skoly

So zvySujlicou mierou poZiadaviek kladenych na Skolu a jej vedenie sa priamo imerne
zvy$uju aj naroky na komunikaéné kompetencie manazérov $kol aj ich kompetencie v oblasti
komunikacnych stratégii. Aj ked riaditelia zakladnych $kol povazuji komunikacné stratégie
za vel'mi dolezita sucast’ ich riadiacej prace, problematika komunikacnych stratégii nie je
prioritnou oblastou ich d’alSicho vzdelavania. Ako hlavny dovod uvadzaju nedostacujicu
vzdelavaciu ponuku programov venujicim sa problematike komunikacnych stratégii Skoly.
Riaditelia zakladnych §kol zaroven tvrdia, Ze v pripade dostatocnej vzdeldvacej ponuky
DVPP by vyuZili mozZznost’ absolvovania takto zameraného programu. Podmienkou by ale
bolo praktické zameranie vzdeldvacieho programu, resp. vyrazné zastlpenie praktického
tréningu a nacviku rdznych situacii z praxe riaditelov §kol atvorbou stym stvisiacich
konkrétnych komunikacnych stratégii.

Mozno konstatovat’, ze vysledky vyskumu sa neliSia v zavislosti od toho, ¢i sa jedna
o riaditel'ov Ceskych alebo slovenskych zdkladnych §kol. Taktiez Sirka vzdeldvacej ponuky
programov DVPP zamerand na problematiku komunika¢nych stratégii sa v rdmci sledovanych
Statov vyrazne neli§i. Mozno tvrdit, ze v CR aj SR je takto zamerana vzdelavacie ponuka
nedostatocnd a nevyhovujica potrebam praxe. Uvedomujeme si, zZe nie je redlne, aby
existovala Sirokd vzdelavacia ponuka, ktora by bola zamerana explicitne na proces tvorby

a uplatiiovania komunikaénych stratégii manazérmi Skoly abola orientovand prevazne



prakticky. Taktiez nie je realne, aby obsahova napli vzdelavacieho programu obsiahla vsetky
situacie a vSetky komunikacné stratégie, s ktorymi sa manazéri Skoly — veduci pedagogicki
pracovnici stretavaju. Komunikacia, komunika¢né zruénosti a nacvik komunikacnych situdcii
moze byt sucastou rozne tematicky orientovanych vzdelavacich programov. Domnievame sa
vSak, Ze je realne, aby vznikla vzdelavacia ponuka programov, ktoré by viac reflektovali
poziadavky manazérov $kol na zvladanie komunikacnych stratégii v Skole, s obsiahnutim
teorie danej problematiky, ale najmd prakticky orientované programy. A podla zisteni
Z realizovanych vyskumov tato cast’ vzdelavacej ponuky chyba.

Vysledky z realizovaného vyskumu sme vyuzili v ramci navrhu kurzu DVPP pre
veducich pedagogickych pracovnikov. Tematikou kurzu st komunikacné stratégie zékladnej
Skoly, okrem tedrie, nadcviku komunikaénych zrucnosti, zahina aj prakticky nacvik tvorby
komunika¢nych stratégii.

Predkladany vzdelavaci kurz je zostaveny na formulari MSMT pre predkladanie
ziadosti o akreditaciu kurzu pre DVPP — tvz. Doporuceny vzor popisu vzdelavacieho
programu. Ked’ze sa jedna iba o navrh, neuvadzame niektoré informacie, ktoré pre potreby
dizerta¢nej prace nemame moznost vyplnit' (pldnované miesto konania, zoznam lektorov,
meno odborného garanta, kalkulacia predpokladanych nakladov).

Vzdelavaci kurz, ktorého navrh predkladame, by bol realizovany ako kurz v ramci
stadia k prehlbovaniu odbornej kvalifikacie podla §9 vyhlasky 317/2005 Sb. o dalsim
vzdélavani pedagogickych pracovnikid, akreditaéni komisi a kariérnim  systému

pedagogickych pracovnikd.

Doporuceny vzor popisu vzdelavacieho programu

1. Ndzov vzdelavacieho programu
Komunikacné stratégie pre veducich pedagogickych pracovnikov

2. Podrobny prehlad tém vyucby (obsah)
a) Komunikacia — téma sa venuje zdkladnym typom komunikacie (verbalna,
neverbalna, elektronickd) vratane vSetkych podtypov. Frekventanti ziskaji komplexné
teoretické informécie o typoch komunikéacie stzkou profilaciou na kazdodenné
aktivity manazérov zakladnej Skoly.

Okruhy témy:



komunikacia vSeobecne — zakladné principy verbalnej, neverbalnej a
elektronickej komunikécie. Dalsie delenie a charakteristika vnitornej a
vonkajsej komunikécie, horizontalnej a vertikalnej komunikacie a pod.,
verbalna komunikacia — zakladné charakteristiky a moznosti slovnej
komunikécie,

neverbalna komunikdcia — proces dorozumievania neslovnymi
prostriedkami (gest4, mimika a pod.),

elektronickd komunikacia — nové typy komunikacie, nové média,
socialne siete a pod.,

podmienky komunikacie,

asertivna komunikacia a zvlddanie problémovych situacii,

diskusia k téme.

b) Komunikacia manazmentu — komunikacia zaloZena na Grovni zakladna Skola a

prijemca informécia (ziak, rodi¢, ucditelia, zastupcovia zriad’'ovatel'a, partneri Skoly,

verejnost’, médid).

Okruhy témy:

kvalita komunikacie manazéra Skoly a prostriedky jej dosiahnutia —
frekventanti budi zoznameni stym, ako je mozné prostrednictvom
komunika¢nych zru€nosti vytvarat’ napr. Pozitivhu atmosféru v Skole,
pozitivne vztahy a pod.,

komunika¢né prostriedky a komunika¢né kanaly — frekventanti sa
zozndmia s jednotlivymi typmi komunika¢nych prostriedkov a kanalov,
ktoré by mohla $kola vyuzivat (SkVP, webova stranka $koly, socialne
siete, Skolsky casopis a pod.). Bude upozornené na vychodiskd, ktoré st
nutné pre uspeSnu prezentaciu tychto komunikaénych prostriedkov,
pedagogicka komunikdcia — komunikacia medzi ucastnikmi vychovno-
vzdelavacieho procesu. Tento okruh nebude rozoberany podrobne, ale
budi. naznacené komunika¢né stratégie vhodné pre realiziciu
komunika¢nych situdcii medzi ucastnikmi vychovno-vzdelavacieho
procesu,

diskusia k téme.

¢) Komunika¢né stratégie — cielom tejto témy je zoznamit’ frekventantov s népliou

komunikacénych situacii — S komunikacnymi stratégiami. Je dolezité vediet, ako



prezentovat’ sluzby skoly. Frekventanti budu zozndmeni s tym, ako diferencovat’ styl
podania informdcie podl'a cielovej skupiny, témy a zamerania komunikatu.
Okruhy témy:

- vSeobecné principy komunikacnych stratégii — doraz bude kladeny na to,
aby frekventanti ziskali poznatky o zasadnych principoch tvorby
komunikacnych stratégii pri vedomi zékladnych zasad (stibory zvolenych
postupov a ¢innosti Skoly zameranych na cielové skupiny so zdmerom
ucinne zaposobit’ a dosiahnut’ urcitého ciel’a),

- typy jednotlivych komunikacnych stratégii — s doéraznom tzv. integrané
a interaktivne stratégie,

- praktické cvicenia — analyza dostupnych komunikaénych stratégii —
frekventanti buda analyzovat’ doposial’ vytvorené stratégie svojej Skoly
(bude sa jednat’ 0 hromadnu analyzu).

d) Tvorba komunika¢nych stratégii Skoly
- praktické cvicenia — nacvik a tvorba komunika¢nych stratégii jednotlivej
Skoly — frekventanti budu vedeni k tomu, aby sa pokusili o vytvorenie
vhodne zvolenych komunika¢nych stratégii pre svoju skolu (s vyuzitim
ziskanych teoreticko-praktickych poznatkov), s moznostou vyuzit vsetky
dostupné komunikac¢né kanaly a prostriedky komunikacie,
- prezentécia praktickych cvieni s cielom zakoncenia kurzu.
Ciel’ vzdelavacieho programu
Ciel'om vzdelavacieho programu je zoznamit’ ucastnikov kurzu so zakladnymi typmi
komunikécie a demonstrovat’ praktické moznosti pre jej rozvoj. Zasadnym cielom je
stanovenie principov pre tzv. komunikaciu manazmentu zakladnej Skoly vo vSetkych
zlozkédch a komunikacnych situaciach. Nemenej podstatnym cielom kurzu je
demonstrécia tvorby komunikaénych stratégii vhodnych pre vedenie zakladnej skoly.
Forma vzdelavacieho programu
Prezen¢na forma — cyklus seminarov. Osvedcenie o absolvovani obdrzi frekventant po
absolvovani vSetkych semindrov.
Hodinova dotacia
Jedna sa o Styri semindre, ktoré sa uskutocnia v Styroch terminoch, vzdy raz za 14 dni.
Jeden seminar bude s hodinovou dotéciou Styri hodiny.

Cielove skupiny pedagogickych pracovnikov



Ciel'ovou skupinou vzdelavacieho kurzu su veduci pedagogicki pracovnici zakladnych
$kol — riaditelia zakladnej Skoly a ich zastupcovia.

Materialne a technické zabezpecenie

Studijné materialy obdrzia frekventanti na elektronickom zdroji pri prvom seminari.
Vyuzit¢  bude nasledujuce materidlne atechnické zabezpeCenie: PC pripojeny
k dataprojektoru, reprosustava, kancelarsky papier.

Vhodna je ucebna usporiadana do Stvorca — tak, aby frekventanti nesedeli za sebou,
ale iba vedl’a seba.

Sposob vyhodnotenia vzdeldavacej akcie

Vzdelavacie akcia bude vyhodnotena v poslednom seminari praktickym cvicenim, pri
ktorom frekventanti dokézu znalost’ vSetkych vyucovanych tém. V zavere posledného
semindra obdrzia frekventanti evalvacny list pre hodnotenie vzdeldvacej akcie a na
mieste ho odovzdaja. Pri kazdom kurze bude vedena evidencia formou prezenénej
listiny. Po skonceni posledného seminara frekventanti obdrzia osvedCenie

0 absolvovani kurzu.



6 Zaver dizerta¢nej prace a jej prinos pre pedagogicku teoriu a prax

Uplatnovanie komunikaénych stratégii je pomerne nova, ale v sucasnosti velmi
aktualna problematika. S meniacimi sa a stupajiicimi narokmi spolo¢nosti sa menia aj roly
a potreby $kol atym aj naroky na kompetencie manazérov $kol (nielen) v zvladani
komunikacnych stratégii. Aj ked’ je predpokladom, ze vrodené aj ziskané vlastnosti zohravaju
Vv roliach manazéra délezita ulohu, rozhodujuce pre jeho pracu je, ako tieto vlastnosti rozvija,
¢i ako ziskava d’alSie znalosti, zru¢nosti a skisenosti, rozvija svoje kompetencie. MoZnost'ou
je dalej sa vzdelavat’ v systéme d’alSiecho vzdelavania. Otazkou ale je, ako na poziadavky
manazmentu Skoly reaguju institicie d’alSicho vzdelavania.

Témou dizertaénej prace, ktord je spracovand do Styroch kapitol, s komunikacné
stratégie manazmentu zakladnej Skoly. Zistené poznatky z teoretickej aj vyskumnej casti
prace sme vyuzili pre vzijomni komparaciu skimanej problematiky v Ceskej republike
a v Slovenskej republike.

V prvej kapitole sme definovali ciele dizerta¢nej prace. Ponatim druhej kapitoly, ktoru
mozno nazvat aj teoretickou Castou dizertacnej prace, sme chceli dosiahnut’ systematického
a komplexného spracovania problematiky komunika¢nych stratégii zakladnej skoly. Venovali
sme sa vymedzeniu teoretickych vychodisk dizertacnej prace, vzajomnych vztahov a
suvislosti. Zamerali sme sa na systematizaciu teoretickych poznatkov z oblasti zékladne;j
Skoly, jej ciel'ov a poslania, vymedzili sme chapanie pojmu Skoly ako organizécie a Skoly ako
inStitucie, venovali sme sa tematike riadenia Skoly a vymedzeniu chapania pojmu manazment
Skoly, s tym suvisiacej tematike komunikacie $koly, kompetencii manazmentu Skoly v oblasti
navrhu a uplatiovania komunikaénych stratégii. Pozornost’ sme zamerali na ponuku $koly ako
na dolezity nastroj komunikacnych stratégii zakladnej Skoly. Priestor sme venovali tiez
tematike komunikécie ako takej, pedagogickej komunikécii v kontexte socialnej komunikacie
v skole atiez diferenciacii komunikacie v Skole zrdznych uhlov pohladu. Predmetom
pozornosti bola aj problematika d’alSicho vzdelavania pedagogickych pracovnikov v kontexte
celozivotného vzdeldvania, so zretelom na dalSie vzdeldvanie veducich pedagogickych
pracovnikov — manazérov zékladnych $kdl v oblasti komunika¢nych stratégii. V stvislosti
s tematikou DVPP sme sa v ramci jednej podkapitoly pokusili o struény nahl'ad do vyvoja
d’alSieho vzdeldvania pedagogickych pracovnikov a veducich pedagogickych pracovnikov.
Zaujimalo nas smerovanie vyvoja DVPP v CR a v SR.

V Ceskej republike aj v Slovenskej republike pre daliie vzdelavanie pedagogickych

pracovnikov rovnaky princip dany zdkonom. Podstatny rozdiel vidime v legislativnom



vymedzeni celozivotného ucenia. To v Slovenskej republike zastreSuje jeden zakon, na
rozdiel od Ceskej republiky, kde jednotny legislativny ramec pre celoZivotné ucenie prakticky
neexistuje asystém celozivotného ucenia, resp. jeho jednotlivé aspekty, je upravovany
niekol’kymi zdkonmi.

V CR sa dalsie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov uskutodiiuje v ramcei systému
akreditovanych programov, ktory sa deli na tri druhy S$tudia ato na $tadium k splneniu
kvalifikacnych predpokladov, Stidium k splneniu d’al§ich kvalifika¢nych predpokladov a
stadium k prehlbovaniu odbornej kvalifikacie. Funk¢éné vzdelavanie spada do kategorie Studia
k splneniu kvalifika¢nych predpokladov.

V SR sa pre dalSie vzdelavanie pouziva oznacenie kontinudlne vzdeldvanie a
uskutociiuje sa tiez vV ramci akreditovanych programov, ktoré st d’alej rozdelené na adaptacné,
aktualizacné, inovacné, Specializacné a funkéné vzdelavanie. Funk¢éné vzdeldvanie spada
priamo do programov kontinualneho vzdelavania a je definované ako $tidium na ziskanie
profesijnych kompetencii potrebnych pre riadiace ¢innosti.

Rozdiel nie je ani vtypoch poskytovatelov d’alSicho vzdelavania. Charakteristika
funkéného Stidia je takmer totozna (vratane chybajuceho modulu zameraného na
komunika¢né kompetencie manazéra skoly).

Rozdiel je v ¢asovom rozmedzi, v ktorom je riaditel’ Skoly povinny funkéné Stadium
absolvovat’. Podl'a Ceskej legislativy je riaditel povinny absolvovat funkéné Stadium do
dvoch rokov od nastupu do riadiacej funkcie, podl'a slovenskej legislativy do troch rokov,
aviak platnost’ $tudia je sedem rokov a podmienkou prediZenia platnosti na d’alich sedem
rokov je absolvovanie inova¢ného funkéného vzdeldvania. Z pohladu riaditel'ov sa moze javit
ponatie Ceskej legislativy ako vyhodnejSie, domnievame sa vSak, ze pre udrziavanie Grovne
kompetencii manazéra $koly je vhodnej$i model vyuZivany v Slovenskej republike, nakol’ko
riaditel’ Skoly je tak neustale vyzyvany k d’alSiemu vzdeldvaniu.

Jednym z podnetov vyberu tematiky dizertaénej prace bola aj absencia vyskumov,
ktorych predmetom sktimania by bola prave problematika komunikac¢nych stratégii v Skole,
pripadne problematika rozvoja kompetencii manazérov $kol V oblasti komunikac¢nych
stratégii. V ramci tretej kapitoly sme sa preto pokusili o zmapovanie dostupnych informécii
0 realizovanych vyskumoch, ktoré¢ sa dotykaju problematiky dizertacnej prace.

Stvrtd kapitolu moZno nazvat' vyskumnou &astou dizertatnej prace. Stanovené ciele
jednotlivych vyskumnych Setreni a mieru ich dosiahnutia sme popisali v kapitole 4.5 Zhrnutie
vyskumu (s. 105). Vyuzili sme moznost’ zmieSaného dizajnu vyskumu, kedy sme ako prvé

realizovali kvalitativneho vyskumné Setrenie zamerané na zistenie postojov riaditelov



zékladnych $kol k problematike vyuzivania komunikac¢nych stratégii na zakladnych skolach
ak otazke rozvoja kompetencii v oblasti komunikaénych stratégii vramci dalSieho
vzdeldvania pedagogickych pracovnikov. Ako metédu zberu dat sme pouzili rozhovor
s riaditel'mi Ceskych aj slovenskych zakladnych §kél so zdmerom naslednej komparacie
ziskanych vysledkov. V druhom kroku sme pouzili dotaznikové Setrenie, respondentmi boli
taktiez riaditelia Ceskych a slovenskych zakladnych §kol, pripadne ich zastupcovia
(manazment zakladnej Skoly). Respondenti sa mali vyjadrit’ k t¢éme komunikacnych stratégii
v zadkladnej Skole a k téme rozvoja kompetencii vo zvladani komunikacnych stratégii v ramci
DVPP. Pre overenie vysledkov predchadzajicich vyskumnych Setreni a ziskanie relevantného
zaveru Vvskumani problematiky dalSiecho vzdelavania manazérov kol v oblasti
komunikacnych stratégii sme potom v trefom kroku zvolili obsahovu analyzu dokumentov,
Vramci ktorého sme analyzovali vzdelavaciu ponuku DVPP zameranu na problematiku
komunika¢nych stratégii Skoly.

Vysledky vyskumu poskytuju informaciu o tom, ze vzdelavacia ponuka programov so
zameranim na komunikacné stratégie je nedostato¢na. Z hl'adiska ,,8irky* vzdelavacej ponuky
je stav v CR aVv SR porovnatelny. Dévodom nedostatoénej vzdelavacej ponuky programov
pre manazérov zakladnych §kol zameranych na komunikacné stratégie moZe byt aj chybajuca
spitna vdzba pre vzdelavacie institiicie poskytujuce DVPP.

Na druhej strane aj manazéri zakladnych $kol by privitali systematicky prehlad
0 poskytovanych programoch d’al§ieho vzdeldvania pre manazérov $kol, so SirSou ponukou
vzdelavacich programov alebo kurzov zameranych na kompetencie Vv oblasti komunika¢nych
stratégii, S dorazom na prakticka stranku komunikacie. Taktiez je dolezité, aby ponuka
obsahovala aj evalvaciu pontkanych vzdelavacich programov. Podla Pavlova (2002) je
kvalita vzdelavacich programov, resp. evalvacia ich kvality kI'i¢ova z hl'adiska nasledného
zlepSovania, aktualizovania a prispdsobovania vzdelavacich programov skutoénym potrebam
Skolskej praxe. (V stcasnosti su vzdelavacie programy evalvované priamo ucéastnikmi pri
absolvovani programu alebo nésledne po jeho absolvovani.)

Jednym z cielov vyskumu bolo zistit, ¢i je rozdiel v tom, aké komunikaéné stratégie
vyuzivajii manazéri $kol v CR av SR, tiez &i je rozdiel vich pohlade na absolvovanie
programov dalSiecho vzdeldvania s tematikou komunikdcie arozvoja komunika¢nych
kompetencii manazérov $kol. Vysledky vyskumu nepotvrdili, Zze by v uvedenych oblastiach
bol rozdiel stvisiaci s tym, &i sa jedna o manazment §kol v CR alebo v SR. Nemozno preto
tvrdit’, Ze by manazéri $kol v tychto dvoch krajindch vyuzivali rozdielne komunikacné

stratégie. Podl'a odpovedi respondentov — riaditel'ov zakladnych §kol mozno skor usudit, ze



nie vSetci si s vedomi konkrétnych komunikac¢nych stratégii, ktoré by vyuzivali zamerne
voci uréitym cielovym skupinam, skoér hovorili o komunikacii vo¢i konkrétnym cielovym
skupinam, napr. u¢itelom, rodicom a pod.

Z vysledkov vyskumu vyplynulo, Ze riaditelia zédkladnych $kol maji zaujem sa dalej
vzdelavat’, avSak nie vzdy vnimaji prave programy zamerané na komunika¢né kompetencie
ako prioritné, ¢i uz z dévodu zaneprazdnenosti inymi ¢innostami, ktoré v ramci riadiacej
prace musia vykonavat prioritne, pripadne z nedostatku financii v rozpocte Skoly, ale aj
Z dévodu, Ze uprednostnia vzdelavaci program s inym zameranim a az do buducna zvazuju
program zamerany na komunikac¢né kompetencie.

Hlavnou poziadavkou riaditel'ov §kol na obsah vzdeldvacej ponuky so zameranim na
problematiku komunika¢nych stratégii je prakticky nacvik konkrétnych komunikac¢nych
situdcii a nacvik navrhov konkrétnych komunikaénych stratégii voci konkrétnym cielovym
skupindm komunikécie Skoly.

Zameranie obsahu kontinudlneho vzdelavania by sa podl'a vysledkov vyskumu mal viac
orientovat’ aj na komunika¢né stratégie Skoly. Aj podl'a Pavlova (2002) by obsah d’alsiecho
vzdeldvania mal byt zamerany nielen na nové metddy, formy a technologie vychovy
a vzdelavania, na zdokonal'ovanie sa v riadeni vychovno-vzdelavacieho procesu, ale tiez na
zdokonal'ovanie sposobilosti pre efektivhu komunikaciu Skoly, rieSenie konfliktov, budovani

vztahov, ¢i uz s obcou, komunitou alebo inymi cielovymi skupinami.

Prinos vysledkov dizertac¢nej prace pre pedagogicku tedriu a prax

Dizertacnd praca je venovana téme, ktord je v stcasnosti vel'mi aktudlna. Prinos
dizertanej prace vidime v teoretickom spracovani problematiky komunikaénych stratégii
manazmentu Skoly, ktora doteraz nebola komplexne a dostato¢ne spracovana a preskiimana.
Publikacie zaoberajuce sa Skolskym manazmentom sa vo vacsej miere nevenuju problematike
komunika¢nych stratégii manazmentu $koly.

V praci teoreticky zastreSujeme tematiku komunikac¢nych stratégii, ktoré¢ st vyuzivané
na zakladnych Skolach, ale prostrednictvom realizovaného vyskumu zistujeme, ako
komunikac¢né stratégie vnimaju a vyuzivaji vedici pedagogicki pracovnici — manazéri
zakladnych §kol v praxi.

Témou dizerta¢nej prace sme chceli prispiet’ do diskusie o relativnej novej téme, ktora

komunika¢né stratégie manazmentu Skoly predstavuju.



Za prinosné povazujeme vyuzitie komparativneho potencialu (komparacia skumanej
problematiky komunikaénych stratégii manazmentu $koly vramci Ceskej republiky
a Slovenskej republiky).

Vysledky prace mézu byt prinosnym podnetom pre vzdelavacie institacie d’alSieho
vzdelavania pedagogickych pracovnikov ato z hladiska spitnej vézby od riaditelov
zékladnych Skél — potencidlnych zékaznikov, tykajucej sa samotnej poziadavky vicSich
moznosti vzdelavat’ sa priamo v problematike komunikaénych stratégii skoly, poziadavky na
obsah vzdelavacej ponuky so zameranim na komunikacné stratégie a tiez poziadavky na
propagaciu vzdelavacej ponuky prehl'adnejSie a podrobne;jsie.

AKo prinosné zhladavame overenie moznosti vyuzitia kvalitativneho vyskumu
k ziskaniu potrebnych dat. V minulosti realizované vyskumy K problematike d’alSieho
vzdeldvania pedagogickych pracovnikov vyuzivali metdédy kvantitativneho vyskumu a podla
zisteni dizertacnej prace neboli realizované Zziadne vyskumy zamerané na vzdeldvanie
manazérov $kol v oblasti komunikacnych stratégii. Dizertacna praca méze byt tiez ndmetom
pre d’alSich vyskumnikov.

Vysledky dizertacnej prace boli zaslané riaditelom zdkladnych $kdl spolupracujucim

na vyskume — mozu byt’ pre nich inSpirativne a motivujice k d’alSim krokom.
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Abstract

Primary school teaches the pupil to be able to participate in social and cultural life and
be able to adapt to change. Similarly, primary schools themselves — or more precisely,
executives of primary schools — must respond to societal and cultural change.

Executives of primary schools must be flexible enough to respond to changes that affect
their schools® day-to-day operations. By creating and implementing communication strategies
that pass the information to the target audience consistently — through various means of
communication, applying integrated internal and external communication and newly
emerging media.

The subject of this thesis is the issue of communication strategies for primary school
management and the related issue of the development of communication skills of leading
educational staff — primary school managers. In this context, we focus on further training —
lifelong learning of leading educators in the field of communication strategies.

The aim of this thesis is to systematically and comprehensively handle the issue of
communication strategies of management in primary school, to research the options for
education managers of primary schools in the development of communication skills, then

compare the state of research problems in the Czech Republic and Slovakia.



Resumé

Die Grundschule lehrt die Schiiler in der Lage sein, um am sozialen und kulturellen
Leben teilzunehmen und bereit sein, sich an Verdnderungen anzupassen. Vor allem muss die
Grundschule jedoch auf Verdnderungen reagieren. Das Lehrpersonal an Grundschulen — die
Manager der Grundschule — stehen vor der Aufgabe flexibel auf Verdnderungen zu reagieren
und richtig Kommunikationsstrategien zu wéhlen und zu verwenden. Im Rahmen der
Strategien miissen sie auch Kreativitdt und Exzellenzgelten beweisen, damit sie soweit wie
moglich die Zielgruppe treffen. Dieser Effekt ist unerreichbar ohne das, dass eine Reihe von
Informationen der Zielgruppe konsequent weitergegeben wurden, mit verschiedenen Mitteln
der Kommunikation und mit der Anwendung eines integrierten internen und externen
Kommunikation und neuen Medien und Kommunikationsformen.

Das Thema der Arbeit ist die Frage von Kommunikationsstrategien fiir die Verwaltung
der Grundschulen und der damit verbundenen Frage der Entwicklung der kommunikativen
Féhigkeiten der padagogische Fachkréfte - Manager von Grundschulen. Deshalb beschiftigen
wir uns in dieser Arbeit mit filhrenden pddagogischen Weiterbildung auf dem Gebiet der
Kommunikations-Strategien.

Das Ziel dieser Dissertation ist systematische und komplexe Verarbeitung der
Problematik von Kommunikationsstrategien und Erkenntnis, welche sind die Mdglichkeite
der Weiterbildung von Fiihrungskriften der Grundschulen in der Entwicklung der
Kommunikationsfdhigkeit. AnschlieBend vergleichen wir den Stand der Forschung der

Problematik in der Tschechischen Republik und der Slowakei.
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