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Úvod:

Lidé procházejí každodenně nesnadnými životními situacemi. Ty byly součástí lidského života, poskytovaly životu směr a pomáhaly formovat osobnosti lidí. Je nutno počítat s překážkami, které před nás staví život, umět s nimi žít nebo se s nimi i poprat. Je alarmující, že moderní doba je nabita problémovými životními okolnostmi. Díky zrychlujícímu se životnímu tempu lidí jsme dennodenně zahlcováni nesmírným množstvím informací, mnohdy protichůdných. To jsou jen některé globální problémy, kterým je nutno také každý den čelit. Lokálních problémů je také velké množství v rodinách, zaměstnání, ve škole, ale i každý z nás má nějaké nepříjemné situace, které musí nějakým způsobem řešit a to po celý život. Způsobů, jak zvládat problémy, je mnoho. Každý z postupů řešení může být ve svém výsledku jinak efektivní. A právě efektivita zvládání komunikace vedoucího pracovníka školy se stala předmětem mého výzkumu a tématem této práce. 

Pokud chce manažer obstát v této nelehké době, musí být efektivním manažerem, tzn. osvojovat si a rozvíjet své znalosti, dovednosti aj. Dle mého názoru je efektivním manažerem ten, který neustále rozvíjí svoji osobnost a je ochoten se neustále učit a vzdělávat.

V první části, teoretické, jsem věnovala vymezením teoretických poznatků, jež jsou základem pro empirické šetření, které představuje stěžejní část druhé poloviny této práce. Teoretická část obsahuje pět kapitol, které se dělí na podkapitoly. V této části se věnuji vymezením základních pojmů: vedoucí pracovník, osobnost pracovníka školy, škola v současném systému, interní komunikace, komunikační kanál, informační systém. Empirická část je zaměřena na efektivitu zvládání komunikace vedoucího pracovníka školy a na analýzu poznatků zjištěných výzkumem a 
na analýzu různých vlivů, které s touto komunikací souvisejí.

1. Vymezení pojmu vedoucí pracovník jako manažer
Manažer jako vedoucí pracovník je profese, kdy na základě zvolení, jmenování, ustavení nebo zmocnění realizuje řídicí činnosti a zároveň je vybaven odpovídajícími způsobilostmi, pravomocemi a odpovědnostmi. Rozdíly mezi jednotlivými manažery jsou dány dovednostmi, které jsou nutnými aktivitami pro výkon této funkce.  Manažer je zodpovědný za vymezenou oblast, která je mu svěřena, a jeho úkolem je řídit danou organizaci, tedy plánovat, vést, organizovat, rozhodovat a kontrolovat své podřízené, procesy a další zdroje jemu svěřené. Aby manažer byl úspěšný, měl by být rozhodný, sebejistý, vytrvalý a důsledný. Nesmí však chybět komunikativnost a kooperativnost. Všechny tyto vlastnosti potřebují manažera pracovitého se smyslem pro povinnost, iniciativního, čestného a spravedlivého. Není toho málo, ale pro řízení organizace jsou tyto vlastnosti nezbytností. Úspěšný vedoucí musí umět vybrat dobré pracovníky a vhodnými způsoby je průběžně ovlivňovat tak, aby byli výkonní a dokázali spolupracovat. V organizacích by měla být zpracována koncepce práce s lidmi (personální řízení lidských zdrojů), v jejímž rámci jsou pro všechny manažery vymezeny principy optimálního zacházení s pracovníky. Zároveň ovlivňují spokojenost pracovníků a podněcují k dalšímu kvalifikačnímu a osobnostnímu rozvoji (Pauknerová, 2006, s. 214). Úspěšně řídit a vést organizaci může pouze manažer, který zná názory a potřeby svých spolupracovníků, dokáže vhodně ovlivňovat a propojovat jejich zájmy a cíle. Není nic důležitějšího nežli spokojenost se svým zaměstnáním, s prací a s tím, co denně dělám. Ideální manažer podle Petera Druckera má být posuzován ze dvou hledisek: 

Zdatnost – schopnost dělat věci správně

Efektivita – schopnost vybrat nejvhodnější předmět podnikání.
„Manažer je především profese a její nositel je zodpovědný za dosahování cílů svěřené mu organizační jednotky s využitím kolektivu spolupracovníků a poskytnutých zdrojů, včetně tvůrčí účasti na stanovení cílů a jejich zajištění“ (Lednický, 2000, s. 7).
Manažerem, může být ten, kdo má pro práci vedoucího pracovníka předpoklady a to 
jak získané, tak hlavně vrozené. Ne každý má přirozenou autoritu a schopnost vést lidi v organizaci. 
1.1. Obecná charakteristika manažerské práce
Manažerské práce se do jisté míry od sebe liší v závislosti na úrovni, na které manažer pracuje, charakteru manažerského místa, oblasti působení organizace, na druhu a velikosti organizace. Obecné vymezení manažerské práce se odvíjí od klasických funkcí, jako je plánování, organizování, vedení a kontrola, která tvoří náplň činnosti manažera. Tyto funkce neboli činnosti či aktivity jsou typické úkoly, které manažer ve své řídicí funkci musí neustále řešit a rozhodovat o nich. „Manažerské funkce jsou typické činnosti, které vedoucí pracovník – manažer, vykonává ve své práci. Někdy se toto pojetí změkčuje názorem, že jde o podstatné činnosti, které by měl být řídící pracovník schopen zvládnout ve své oblasti působení. Dosažení cílů firmy, což je vlastně posláním manažerské práce, je nejlépe dosaženo vzájemným souladem činností manažerských funkcí.“                   (Srpová, Řehoř, 2010, s. 120).
Práce s lidmi, komunikace, motivování, vzdělávání a řízení kariéry je nutnou součástí manažerské práce. Zaměřuje svou pozornost na vzniklé problémy v organizaci i mimo ni a na osoby, které v ní pracují a s kterými musí vytvořit vzájemné vztahy. Tyto vztahy mu umožňují smlouvat a dělat kompromisy a ovlivňovat i jiné lidi, než své podřízené. Dále zaměření do budoucnosti je základem jeho aktivit, trvale se zlepšovat, zvyšovat výkonnost a produktivitu organizace. Nesmíme zapomenout 
na znalosti, které je nezbytné stále rozvíjet a doplňovat, uplatňovat nové přístupy, metody a techniky v řízení (Cejthamr, Dědina, 2010, s. 32). Pokud organizace má plnit své cíle je zapotřebí, aby ji někdo řídil, tzn., usměrňoval její chod a činnosti. V případě zřizování škol, jako vzdělávacích institucí potřebuje manažer k správnému naplňování vzdělané lidi, kteří dané cíle uskutečňují. Aby škola fungovala, je nutné ji řídit. Řídicí činnost školy zastávají ředitelé, jejichž postavení je v dnešní době ustálené v právních předpisech. Na ředitele škol je kladena velká odpovědnost,a to řídit školu jako celou organizaci se všemi jeho důsledky, jako jsou úroveň školy, dodržování vzdělávacího programu, efektivní využívání finančních prostředků a vytvoření podmínek pro výkon funkce školní inspekce. (Pol, 2007, s. 221). Ve smyslu managementu je ředitel školy hlavním manažerem školy, statutárním zástupcem, jakožto právnická osoba, která plní povinnosti zaměstnavatele zabezpečováním pracovněprávních vztahů mezi školou, jako právnickou osobou a zaměstnanci. 
„V organizační struktuře současné české školy je aplikována zásada jediného vedoucího v organizační jednotce. Je jím ředitel školy. Pro pozici ředitele veřejné školy regionálního školství jako „top manažera“ aktuálně platí následující skutečnosti uspořádané podle publikace EURYDICE (Ředitelé, 1997) uvádějící speciﬁka pozic vedoucích pracovníků škol v různých zemích ve struktuře: funkční závislost; požadovaná kvaliﬁkace, základní odborné vzdělání a praktické zkušenosti; výběrové postupy; jmenování; úloha a pravomoc; správní, ﬁnanční, pedagogická odpovědnost; odpovědnost za vztahy s okolím; vyučovací povinnost, způsob hodnocení; sdružení ředitelů; další vzdělávání. (Prášilová, 2010, s. 48).
1.2. Manažerská kompetence
Manažerská kompetence se vyznačuje silnou motivací k dosažení pozice s manažerskou odpovědností, na základě povahových rysů a osobnosti vedoucího pracovníka, jeho postojů k práci, řešení problému, dovedností a zkušeností. Manažerská kompetence je kombinací tří oblastí: 
· analytické kompetence – je schopnost v podmínkách neurčitosti identifikovat, analyzovat a řešit problémy. Přijímat velké množství informací, vybírat z nich nejpodstatnější a najít to nejlepší řešení,
· interpersonální kompetence – schopnost ovlivňovat, řídit, vést lidi k stanoveným cílům, 
· emocionální kompetence – umět nést vysokou odpovědnost a vykonávat svou moc bez pocitu vin, např. vyřešit krizovou situaci nebo propustit zaměstnance aj.

Lidé, kteří se rádi vzdávají v zaměstnání své zodpovědnosti, snadno akceptují organizační normy a zvyklosti, mohou se opřít o daná pravidla v organizaci, zakotvují v tzv. jistotě. Další kariérovou kotvou je kreativita, kdy člověk má potřebu udělat něco nového, kreativního a očekává z toho zisk. Motivuje se k dalšímu vlastnímu výkonu nebo výtvoru. Prosazováním nových nápadů zanedbává své dané povinnosti a tak se stává zdrojem obtíží jak pro své kolegy na pracovišti, tak i nadřízené. Autonomie a nezávislost jako kariérová kotva brání jedinci akceptovat pravidla daná organizací. Chce být samostatný, svobodný bez organizačních tlaků, proto tyto osoby velmi často odcházejí z firem a osamostatňují se a zakládají nové (Cimbálníková, 2009, s. 30).

2. Vedoucí pracovník z hlediska psychologického 

Psychologie je vědní obor, který se zabývá psychikou člověka. Zkoumá a snaží se porozumět prožívání, které není pozorovatelné, ale jedinec si ho uvědomuje. Toto prožívání je uzavřeno uvnitř člověka. Naproti tomu chování je vnější pozorovatelný projev lidské psychiky a je měřitelné. Taktéž se psychologie zabývá psychickou regulaci chování, kdy je jedinec schopný řídit a ovlivňovat své chování pomocí psychických procesů, jako je učení a vůle. Právě tak vedoucí pracovník by měl být schopný řídit a ovlivňovat nejen své chování, ale i chování jedince či skupiny lidí a osvojit si fundamentální obecné zásady, které mu umožní adekvátním způsobem 
na ně reagovat. Strukturou, vývojem a dynamikou osobnosti se zabývá psychologie osobnosti, která zkoumá, proč a jací lidé jsou, jak a čím se od sebe liší a v čem jsou si podobní (Kopecká, 2011, s. 10).               
Osobnost chápeme jako celek dispozic, které určují obsah a průběh psychických procesů. Ty jsou chápány jako reakce individua na určitou situaci a naopak, situace působí na jedince a ten na ni určitým způsobem reaguje. Avšak tyto reakce jsou 
u různých jednotlivců odlišné (Nakonečný, 1998, s. 9). Hodnoty jednotlivých složek osobnosti vycházejí z toho, jaký člověk je, jak se projevuje, co umí, co chce a kam směřuje. K jednotlivým složkám, které vytvářejí osobnost pracovníka, patří dovednosti, schopnosti a hodnoty.
Dovednosti závisí na schopnosti přijímat a obohacovat se praktickými zkušenostmi.  Tyto zkušenosti člověk získává praxí, kde si postupně upevňuje osvědčené způsoby jednání (Cimbálníková, 2009, s. 20). Poznáváním sama sebe, schopnost reflexe a sebe-řízení jsou dovednosti osobního charakteru. Dovednosti koncepčního charakteru jsou schopnosti využívat příležitostí, plánování cílů a sestavování vizí organizace. Nejdůležitější je dovednost v řízení lidských zdrojů, jako jsou schopnost vést lidi, motivovat je, ovládnout techniky delegování a vyjednávání. V neposlední řadě jsou dovednosti technického rázu, kam patří schopnost uplatňování manažerských technik, odbornost aj. (Dostupné na webu, Jemelka, Manažer a Leader,[cit. 2015-3-17]). Management nabízí velké množství metod, které by měly práci manažerů zjednodušit a zlepšit. 
Schopnosti jsou předpoklady, které umožňují jedinci vykonat určitou aktivitu 
za určitých podmínek a situací. Jde o výkon, který je prováděn v určité kvalitě a kvantitě a je determinován a ovlivňován vnějšími okolnostmi i mnoha činiteli. Schopnosti jsou dány částečně geneticky, naší zkušeností, učením se a na základě vrozených dispozic – vloh - je můžeme rozvíjet neomezeně. Velký vliv na rozvoj schopností má prostředí. Intelekt jako rozumová schopnost, je souhrnem schopností, které umožňují jedinci se učit, řešit nové úkoly a situace, přizpůsobovat se atd. Měříme ho pomocí inteligenčního kvocientu (IQ – mentální/kalendářní věk).  Intelekt je ovlivňován věkem (biologicky – ve stáří ubývá) a společensky (vzdělání, kultura). Pokud jsou vlohy rozvíjeny tak, že jedinec dokáže dosáhnout nadprůměrných výsledků, hovoříme o nadání, mimořádně rozvinuté vlohy pak označujeme jako talent nebo mimořádné nadání anebo mimořádné schopnosti (Nakonečný, 1998, s. 95-103). Nadání, talent, až po genialitu jsou speciálními schopnostmi z hlediska kvantity a inteligence je obecná schopnost z hlediska kvality (speciální nadání, jako výtvarné, sportovní, hudební, matematické aj.).
Hodnoty jsou důležité skutečnosti a způsoby jednání, které lidé považují za podstatné. Jako hodnoty mohou vystupovat nejrůznější jevy, procesy a vztahy. Také i vlastnosti člověka, projevy a formy jeho činností. Hodnoty jsou silně propojeny s lidskými emocemi, provázány sítí přesvědčení a své hodnoty si častokrát ani neuvědomujeme.  Hodnoty jsou však skryté, ale při jejich odhalení se dá s nimi pracovat, rozvíjet v souladu s osobním směřováním (Doležal, Máchal, Lacko, a kolektiv, 2012, s. 405).
 K nejznámějším členěním hodnost patří typologie hodnotových orientací psychologa Edvarda Sprangera, který rozlišil šest osobnostních typů:
· typ teoretický, jehož cílem je hledání pravdy a nejvyšší hodnotou je poznání,
· typ ekonomický je zaměřen na prospěch, prosperitu, hromadění majetku a podstatnou hodnotou je zisk,
· typ estetický hledá harmonii, má sklon k individualismu a soběstačnosti, hodnotou je krása,
· typ sociální koná dobro, je nesobecký a významnou hodnotou je láska,
· typ politický považuje za nejvyšší hodnotu moc, vliv a ovládání druhých,
· typ náboženský vidí význam v jednotě a božským hodnotám (Cimbálníková, 2009, s. 23).
Osobnost pracovníka je taktéž vytvářena  postoji, potřebami a motivy.
Postoje jsou součástí osobnosti, mají hodnotící povahu vznikající na základě zprostředkované zkušenosti a projevují se pohotovostí chovat se určitým způsobem. Postoje jsou ovlivňovány hodnotami, normami, stylem řízení, politikou, kvalitou osobního i pracovního života. Jsou to stabilní systémy pozitivního i negativního hodnocení, emočních pocitů a technik jednání. V průběhu života, vzděláváním a sociálními vlivy se postoje získávají nebo mění. Funkce a činnosti mají kognitivní, afektivní a behaviorální složku:

· kognitivní neboli poznávací složka – jde o posuzování vlastností předmětu pozitivně nebo negativně a názory jednotlivců na předmět vhodným nebo nevhodným způsobem,
· afektivní neboli citová složka – emoční či emocionální reakce na předmět, který působí příjemně nebo nepříjemně, nebo je oblíbený a neoblíbený, 

· behaviorální neboli konativní složka – pohotovost chování související s postojem, kdy jednotlivec zaujme k předmětu pozitivní nebo negativní postoj, zda bude ochoten či neochoten pomoci.

Postoje mohou mít motivační význam, jsou variabilní a stimulující (Nakonečný, 1998, 119-120).
Motiv je spouštěč síly, který v člověku vytváří pohnutku k činu, tzn., vytvoření aktivity, činnosti a jednání člověka, zaměřené na uspokojení určité potřeby. Vychází z vnějších, vnitřních a vědomých i bezděčných podnětů. Motiv nás vede k cíli, určitému směru, intenzitě a trvalosti. Motivy dělíme na: primární (fyziologické cyklické potřeby) a sekundární (projev mozkové aktivity), které v nás vyvolávají pocit nedostatku nebo nadbytku. Motivy mají dvě složky: Energizující, dodávají sílu a energii jednání lidí na jedné straně, na druhé, řídící, které dávají směr jednání. Lidé si vybírají metody a postupy na základě rozhodnutí, jak určité věci dosáhnout.

Dovednost řídit a motivovat lidi jsou dvě odlišné skutečnosti, kdy při motivování působí manažer na jinou stránku lidské osobnosti než při řízení. Cílem motivace je vzbudit nadšení a dodat energii k určité činnosti, tzn. vzbudit potřebné emoce (Heller, 2011, s. 6-19).
Pro potřeby výkonu manažerské pozice je zapotřebí odborných znalostí a znalostí managementu. Znalost spočívá v uvažování o informacích a datech za účelem umožnění aktivního jednání, řešení problémů, rozhodování, učení se a vyučování (Beckman, 1997). Znalost je tedy osvojování informací a základní zdroj, který umožňuje jedinci chovat se inteligentně. Pro uchovávání znalosti slouží lidská paměť, dokument, počítač nebo organizace.
Dalšími složkami, které vytvářejí osobnost pracovníka, jsou charakter a temperament.
Charakter je soubor vlastností člověka, které se vlivem prostředí, výchovy a učení v průběhu jeho života formují. Podstatou charakteru jsou volní vlastnosti, jež jsou podmíněny vůlí člověka a morální, které představují mravní jádro osobnosti a její svědomí.
Charakterové vlastnosti vyjadřují vztah k sobě samému, lidem, práci, světu a hodnotám.

Úspěšný manažer by se měl vyznačovat vlastnostmi osobnosti:

· rozhodnost, sebejistota, odpovědnost, vytrvalost a důslednost,

· kooperativnost, komunikativnost,

· pracovitost, smysl pro povinnost, iniciativnost,

· čestnost, smysl pro spravedlnost (Cimbálníková, 2009, s. 13).
Holandští psychologové G. Heamans a E.D. Wiersmi založili teorii temperamentu 
na statickém zpracování odpovědí získaných pomocí mnoha lékařů dotazníkem, 
na který odpovědělo více než 2500 respondentů. Z odpovědí byly definovány 
3 dimenze temperamentu:

· emocionalita X nedostatek emocionality (vzrušení, citlivost, přecitlivělost, emotivita),
· aktivnost X pasivnost (např. plnění činnosti okamžitě nebo s odstupem času),
· primární funkce X sekundární funkce ( silná nebo slabá reakce na určitou situaci).
Na základě těchto tří vlastností temperamentu vytvořili základní typy temperamentu:

	Emocionalita
	Aktivita - inaktivita
	Převaha prvotní(P) nebo sekundární (S) funkce
	Typ temperamentu

	+
	+
	P
	Sangvinický

	+
	+
	S
	Flegmatický

	-
	+
	P
	Cholerický

	-
	+
	S
	Impulzivní

	+
	-
	P
	Amorfní

	+
	-
	S
	Apatický

	-
	-
	P
	Nervový (neurotický)


	-
	-
	S
	Sentimentální


                            Tabulka č. 1                             ( M. Nakonečný, 1998, s. 81)
Oba psychologové, zjistili, že stupeň emocionality je závislý na stupni aktivity. 

Lékaři Hippokrates a Galénos pozorováním objevili podstatné souvislosti psychických rysů. Hippokrates vytvořil nauku o čtyřech temperamentech a Galénos ji dále rozvinul: 

Sangvinik – veselý, nestálý, bezstarostný, společenský, žije současností, aj.

Melancholik – smutný, pomalý, citové projevy malé, city hluboké a trvalé, vztahovačný aj.

Cholerik – mrzutý, impulsivní, vzteklý, pořádkumilovný, neústupný aj.

Flegmatik – vyrovnaný, klidný, pomalý, ale spolehlivý, sklon k nečinnosti aj.

Pro práci vedoucího pracovníka jsou tyto složky velmi významné.
Osobnost je něco výjimečného pro člověka, který má určité vlastnosti a schopnosti (dispozice, vlohy, rysy, nadání, talent aj.), temperament a charakter (svědomí), kterými se liší od jiných lidí. Vlastnosti a schopnosti, kterými jedinci oplývají, jsou různé, odlišné i jedinečné a někdy až překvapivé. Osobnost můžeme pozorovat a hodnotit u každého jedince. Rysy společně s psychickými vlastnostmi se projevují určitým chováním, jednáním a prožíváním.

3. Vedoucí pracovník z hlediska pedagogického
Pedagogika je věda o výchově a vzdělávání a zahrnuje teorii i praxi. Má praktický význam, neboť poskytuje četnost podnětů pro edukační aktivity všem výchovným a školským pracovníkům, rodičům i pracovníkům souvisejících profesí. Závěry z těchto podnětů jsou pak aplikovány v oblastech školství, mimoškolního vzdělávání, aj. Předmětem pedagogiky je výchova, která je jevem sociálním. Výchova vyžaduje cílevědomou a plánovitou přípravu jedince pro život a současně požaduje vzájemnou kooperaci lidí, stanovení cílů a obsahu výchovně-vzdělávací činnosti, z hlediska společenských potřeb (Průcha, Koťátková ,  2013, s.14-25).
Pedagogickým pracovníkem je ten, kdo koná přímou vyučovací, přímou výchovnou, přímou speciálně pedagogickou nebo přímou pedagogicko-psychologickou činnost přímým působením na vzdělávaného, kterým uskutečňuje výchovu a vzdělávání na základě zvláštního právního předpisu (dále jen "přímá pedagogická činnost"); je zaměstnancem právnické osoby, která vykonává činnost školy, nebo zaměstnancem státu, nebo ředitelem školy, není-li k právnické osobě vykonávající činnost školy 
v pracovněprávním vztahu nebo není-li zaměstnancem státu. Pedagogickým pracovníkem je též zaměstnanec, který vykonává přímou pedagogickou činnost 
v zařízeních sociálních služeb. (Aktuální znění zákona o pedagogických pracovnících k 1. září 2012). 
Pedagog je jeden ze základních činitelů vzdělávacího procesu, profesionálně kvalifikovaný pedagogický pracovník, spoluodpovědný za přípravu, řízení, organizaci a výsledky tohoto procesu. K vykonávání učitelského povolání je nutná pedagogická způsobilost. Předpoklady pro výkon činností obsahuje Zákon č. 563/20014 Sb., 
o pedagogických pracovnících, kde jsou uvedeny: plná způsobilost k právním úkonům, odborná kvalifikace pro přímou pedagogickou činnost, kterou vykonává, bezúhonnost, zdravotní způsobilost a znalost českého jazyka. Pedagog vytváří edukační prostředí, klima třídy, organizuje a koordinuje činnosti dětí, žáků nebo studentů, řídí a hodnotí proces učení (Průcha, 2001).
V prvním roce učitelovy práce ve škole se utvářejí jeho profesní dovednosti. U začínajícího učitele dochází k zásadní změně životních a profesních rolí. Žák a student, který byl v průběhu svého vzdělávání veden svými učiteli, se stává učitelem, který sám a samostatně vede žáky a studenty (Mazáčová, 2004). Kalhous a Horák (1996) definují začínajícího učitele jako „učitele s převážně jednoroční až tříletou praxí na škole.“ (Zkušený učitel, expert, 2015).
Délka praxe pedagoga je taktéž důležitá pro výkon činnosti ředitele školy. Pedagog by měl splňovat předpoklady pro ředitelskou činnost, která spočívá v délce získané praxe výkonu přímé pedagogické činnosti nebo činnosti, pro kterou jsou potřebné znalosti v řídicí funkci (Zákon č. 563/2004 Sb. O pedagogických pracovnících §3 - §5) a absolvoval vysokoškolské studium v oblasti školství, školský management nebo vzděláním v programu celoživotního vzdělání uskutečňovaném vysokou školou zaměřeném na organizaci a řízení školství. Do funkce je pedagog jmenován zřizovatelem školy, kterým může být Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy (dále jen „ministerstvo“), kraj, obec nebo dobrovolný svazek obcí, jehož předmětem činnosti jsou úkoly v oblasti školství (dále jen „svazek obcí“). 
Vzhledem k častým případům, kdy zřizovatelé slučují různé druhy škol pod jednu právnickou osobu, je nutné řešit situaci, kdy je škola sloučena do jednoho subjektu s jinou školou a nadále ji řídí bývalý ředitel, který již není ve funkci ředitele školy, ale zpravidla není ani jmenován do funkce zástupce ředitele školy. Dostává se tak
 do pozice tzv. „vedoucího učitele nebo vedoucí učitelky“, přestože toto označení nemá oporu v platných právních předpisech. Pedagogickému pracovníkovi, který není jmenován do funkce zástupce ředitele školy, nýbrž řídí některou ze škol, může ředitel školy snížit týdenní rozsah přímé pedagogické činnosti až do výše stanovené nařízením pro zástupce ředitele školy, kterou řídí a zároveň stanoví jeho pracovní povinnosti, které jako vedoucí učitel nebo učitelka bude vykonávat. Tyto pracovní povinnosti jsou podobné jako u ředitele školy s výjimkou jeho odpovědnosti, kdy ředitel se zodpovídá svému zřizovateli, kdežto vedoucí učitel svému řediteli.

3.1. Osobnost pracovníka školy (učitele)
Rozvoj pedagogovy osobnosti není jednoduchou záležitostí. Jako všechny tvůrčí procesy je procesem složitým a dlouholetým. 
Pedagogovu osobnost, její vývoj a změny zkoumá vědní disciplína pedeutologie. Zabývá se výzkumem kladných a záporných vlastností učitele, jeho individuálními možnostmi, ale také nároky na něj a jeho ideálními kvalitami. (Průcha a kol., 2008,
 s. 162). „Zkušení učitelé dokážou pružněji reagovat na novou situaci, improvizovat“.
(Kalhous, Obst, 2002, s. 96)

„Učitelova profesní role je ztížena tím, že většinou uskutečňuje výchovu a výuku jako jedinec relativně osamocený, spoléhající jen sám na sebe, bez možnosti využít výhod týmové či skupinové dělby práce. Z uvedeného důvodu je jeho pozice velmi silná, ale klade na něj současně velmi vysoké nároky.“ (Malach, 2007, s. 65).
Učitel je vystaven různým zátěžím a skutečnost, do jaké míry učitel tyto problémy zvládá, ovlivňuje jeho emoční stav a chování k lidem, emoční klima ve třídě i 
ve vlastní rodině, v osobních vztazích. (Čáp, 1993, s. 384).
Základem socioprofesní přípravy jsou tři dimenze, a to teoretická neboli vědomostní, praktická, tzv. dovednostní a osobní, tzn. hodnotová. Teprve vzájemné propojení těchto tří dimenzí, „vím, umím, chci“, může vytvořit plnohodnotného, profesně připraveného učitele, který se stane rozhodujícím faktorem při realizaci kvalitních změn ve školství. Pedagog by měl být hnací silou společenských změn a pokroku a zároveň předávat tradiční, ustálené hodnoty a kulturní vzorce. Učitelova práce je obzvlášť v dnešní době náročná na rychlosti jeho reakcí a rozhodování, samostatnosti, verbální pohotovosti, pružnosti a tvořivosti v řízení pedagogických situací. Je v ní zahrnuta i jeho vlastní stabilita, odolnost, síla jeho osobnosti a vlastní energie (Nelešovská, 2005, s. 12).

Pedagog, dále jen učitel je ve výchovně-vzdělávacím procesu faktorem, který nese odpovědnost za jeho účinnost a úspěšnost. Je jeho iniciátorem i manažerem a posuzuje dosahované výsledky. Navrhuje obsah výchovně-vzdělávací činnosti a provádí diagnózu úrovně jednotlivců i celé skupiny. Rozhoduje o zařazení přiměřených prostředků, forem a metod výchovně-vzdělávacího působení a vyhodnocuje dosahované výsledky. Učitelovo přesvědčení, jeho živý příklad a každodenní chování, jsou nejsilnějšími nástroji rozvoje hodnotové orientace člověka (Nelešovská, 2005, s. 13). Práce učitele je velmi náročná profese, náročnost je způsobena vysokou koncentrací pozornosti, hlučností prostředí, probíhajícími procesy rozhodování, navozujícími stresové situace. Hlavním psychickým předpokladem 
pro úspěšnou práci učitele jsou jeho stabilita osobnosti, mravní zralost, samostatnost, aktivnost, rychlost a přiměřenost reakcí, inteligenci, tvořivost a verbální předpoklady.
K osobním vlastnostem učitele patří:
· vlastnosti charakteru a vůle, jako jsou čestnost, spravedlnost, vytrvalost, cílevědomost aj.,
· pracovní vlastnosti, ke kterým se řadí vztah k žákům, pedagogické práci a svědomitost,
· intelektuálními vlastnosti jako jsou logičnost a kreativita,
· citově temperamentní vlastnosti, ke kterým patří sebeovládání a trpělivost,
· společensko-charakterové vlastnosti, ke kterým patří laskavost, slušnost, srdečnost a porozumění.

Důležité pro učitele je umět vcítit se do psychiky druhého, být trpělivý v kontaktu s lidmi. Dále být důsledný, schopný se ovládat a stále se vzdělávat, schopný vyjadřovat své myšlenky na různé úrovni a dokázat se přizpůsobit. Důležité jsou ty povahové vlastnosti, kdy je pedagog ochoten přijímat nové podněty, má cit 
pro spravedlnost. Nesmí mu však chybět paměť, pevná vůle, k získávání stále nových poznatků a humor, který sjednocuje obě strany prostřednictvím příjemného prožitku (Simonová, 2014).
Učitelova práce je výchovně efektivní jen tehdy, je-li spojena s jeho kvalitním vzděláním. Součást tohoto vzdělání tvoří praktické, pedagogické, didaktické a metodické dovednosti a návyky, které učiteli umožňují aplikovat poznatky pedagogické teorie do výchovné praxe (Jůva, 2001, s. 57). 
K tomu, aby se pedagogické dovednosti mohly vyvinout, je důležité vzdělání učitele a praxí pak získávání zkušeností, které potom společně s teoretickým vzděláním a s osobními předpoklady vytvoří základnu pro rozvoj pedagogických schopností a dovedností. Pedagogické dovednosti jsou schopnosti vychovávat a vzdělávat, předpokládají vrozený potenciál, teoretické vzdělání a pedagogickou praxi, jimiž se tento potenciál mění v pedagogické dovednosti. 
V. Jůva (1981) klade důraz především na výcvik dovedností. Za prioritní z hlediska uplatnění jednotlivých složek výchovy na rozvoji člověka považuje schopnosti:            „Současná výchova se stále více orientuje na formování žádoucích schopností jako předpokladu pro příští kvalitní rozvoj vědomostí, dovedností, návyků.“ Dále tvrdí, že výcvik potřebných dovedností a formování návyků je otázkou každé výchovné složky, každé oblasti výchovně vzdělávací činnosti, která vyžaduje mnoho času. Zdůrazňuje, že podceňování výcviku dovedností a formování návyků je zatím neustále častou překážkou úspěšné a efektivní výchovy v naší společnosti. Cílem výchovy je zajistit, aby osvojování vědomostí, dovedností a návyků probíhalo co nejrychleji a nejúspěšněji. Tato efektivnost je současně závislá na úrovni schopností jedince.
Aby pedagogické dovednosti vznikly, je důležité vzdělání učitele, kterému se v teoretické průpravě dostane mnoho rad, tvrzení, definicí jak se pedagogická činnost realizuje a pak v praxi získá zkušenosti, které s tímto vzděláním a osobními předpoklady vytvoří základnu pro rozvoj pedagogických schopností a dovedností (Nelešovská, 2005, s.16).
Komunikativní dovednosti umožňují pedagogovi navázat kontakt s člověkem, vytvářet otevřený partnerský vztah k jedinci, povzbuzovat, ocenit, aktivně naslouchat, respektovat názory druhých, klást otázky, pozitivně ovlivňovat myšlení i chování a umět začít i ukončit konverzaci aj. Organizátorské dovednosti dávají pedagogovi možnost správně řídit výchovně-vzdělávací činnost, využívat metody a prostředky, hledat řešení ve složitých situacích, umět si stanovit pravidla chování a práce ve třídě nebo skupině a dodržovat je aj. K těmto dovednostem patří i dovednosti rétorické, které stimulují úroveň projevů vychovávaného jedince (Jůva, 2001).
Výsledky činnosti každé organizace jsou závislé na kvalitě jednání vedoucího pracovníka a jeho zaměstnanců. Čím nižší úroveň osobní kvality manažera, tím větší snaha se obklopovat podřízenými s ještě nižší úrovní osobní kvality (Vyukove Materialy, 2015, s. 12). 
Osobní kvalitu vedoucího pracovníka školy reprezentují orientace na cíl, zřetelné vyjadřování, jasná formulace myšlenek, rozhodování, tolerance a usměrňování druhých. Kromě toho je to ještě zpětná vazba (poskytování a přijímání), orientace v náročných systémech, tvořivý přístup k práci ve škole, kontrola práce pracovníků školy, zvládání zátěže, stresu, důslednost, čestnost, odpovědnost aj. Právě tak jsou důležité i charisma a výjimečné osobnostní charakteristiky, které dělají z vedoucího pracovníka školy efektivního, úspěšného a kompetentního člověka. Je nutné, aby se všechny tyto charakteristiky manažerů rozvíjely. Osobní kvalita se tak může definovat jako proces stávání se dobrým manažerem školy, který je flexibilním, učícím se, schopným přiměřené sebereflexe a nezbytných změn v zájmu dosažení lepší kvality než je ta aktuální (Bedrnová, Nový, 2002, s. 139).
Řídící pracovník školy, díky řídicí funkci ovlivňuje všechny zaměstnance školy a proto by měl umět:

· vždy srozumitelně a konkrétně definovat pracovníkům záměr a cíl,
· zřetelně vyjadřovat své požadavky, příkazy, pokyny, náměty, podněty,
· přesně formulovat své myšlenky, věcně a jasně je sdělovat,
· rozhodovat se ve složitých situacích,
· orientovat se i v nesnadných úlohách,
· dobře organizovat práci podřízených pracovníků a dohlížet na ni (Bedrnová, Nový, 2002, s. 40).
Taktéž by měl řídící pracovník co nejpřesněji vymezit vlastnosti důležité pro řízení, kterými jsou :
· pracovní, osobní a sociální kompetence, 

· pracovní ochota a motivace,
· schopnost sebekontroly,

· rozvinuté etické a estetické cítění,

· tvořivost, pochopení, tolerance aj. 
Indikátory osobní kvality slouží k posouzení ideálních předpokladů pro řídicí funkci. Jde především o lidi, kteří co nejlépe plní své úkoly a vydávají ze sebe maximum. Jsou zapálení pro věc, svou práci si sami kontrolují, dodržují sliby, učí se z vlastních chyb a dokážou být samostatní aj. (Řídící pracovník, 2015).
Autorita bývá základem pedagogické profese a součástí výchovy, s níž je úzce spojena a současně patří i ke škole.  Málokteré společenství může dlouhodobě fungovat bez dodržování vymezených pravidel a bez určité kázně. Autorita je prvkem, který k dynamice i stabilitě systému významně přispívá. Jsou učitelé, kteří odcházejí ze škol vyčerpáni neustálými šarvátkami s nedisciplinovanými žáky, snahou ve třídě získat autoritu a vytvořit alespoň náznak určitých norem. Jiným se daří se s žáky obdivuhodně pracovat. V zájmu efektivní organizace, řízení učebních činností a spolupracujícího chování ve třídě jsou potřebná jasná a srozumitelná pravidla vzájemného vztahu a nevyhnutelné je také stanovení specifiky sociálních rolí ředitele, učitele a žáků (Vališová, 1998, s. 8-18). 

Vališová člení autoritu na: 
· skutečnou, kdy podřízení respektují vymezenou strategii, jsou vstřícní, aktivita je stálá a kompaktní,
· zdánlivou, kde ve skupině převládá nedůvěra, nevůle k spolupráci, řídící pracovník nemá oporu,
· přirozenou, ta vyplývá ze spontánnosti, člověk ji dlouho buduje, ale také ji může lehce ztratit,
· získanou je postavena na autoritě přirozené, příčinou je výchova a cílevědomé úsilí jedince,
· osobní, vyplývá z individuálních vlastností a schopností učitele,
· poziční je získaná na základě postavení v organizaci,
· funkční je daná kvalitou výkonu určité role nebo funkce
· formální bývá důsledkem jeho postavení a odpovídající činnosti,
· neformální je založena na lidských a odborných charakteristikách jedince,
· statutární je na vrcholu hierarchie v  organizaci,
· charizmatická plyne z naší osobnosti a je podmíněna vztahem k lidem, vlastní prezentací,
· odborná nabývá se díky profesním znalostem,
· morální je založena na poctivosti k sobě samému, ostatním lidem i ke světu (Vališová, 1998, s. 15).
Přiměřené prosazování individuality manažera je důležité především proto, že vším, co dělá, má vliv na své okolí, které ho podle toho posuzuje a v odpovídající míře také akceptuje. Čím více si manažer uvědomuje, že je „všem na očích“, tím více by měl pokládat za nezbytné potlačit do určité míry vlastní individualitu, resp. ji doladit 
ve prospěch požadavků své pracovní role. V mnoha případech si manažeři závaznost své pozice a své role v ní dostatečně neuvědomují. Jednají za sebe, aniž by chápali, že mnohdy je více na místě vystupovat v roli reprezentantů, zatímco jindy by se měli raději projevovat jako organizátoři, iniciátoři nebo kontroloři. Má-li být manažer úspěšný, nemůže být pouze pracovníkem řídícím. Musí se stát vedoucím, jenž 
má u svých zaměstnanců potřebnou autoritu a je jimi také akceptován.
Manažer by měl pořád posilovat autoritu neustálým vzděláváním a péči o svou odbornou kvalifikaci a nepřisvojovat si zásluhy druhých, měl by dodržovat pracovní morálku stejně tak, jako ji vyžaduje u svých podřízených, důsledně a spravedlivě vyžadovat plnění stanovených úkolů, reagovat na jednání všech pracovníků ve stejných situacích stejně, být příkladem v morálce, dodržováním zákonných principů, ale i nepsaných zásad morálního chování, dodržováním slibů a neměl by dávat takové sliby, které nelze splnit. Měl by mít stejný vztah ke svým podřízeným, vybrané zaměstnance by manažer neměl favorizovat a měl by usilovat o partnerský vztah se všemi, projevovat zájem o práci podřízených i o jejich pracovní a osobní problémy 
4. Škola v současném školském systému 
a) Dlouhodobý záměr rozvoje škol 

Smyslem vzdělávací politiky je organizovaný systém, který přispívá k rozvoji společnosti, demokratickému vládnutí a konkurenceschopnosti jednotlivců i státu 
ve stále měnící se společnosti. V současné době je 21 resortních koncepčních dokumentů v oblasti vzdělávání. V této oblasti je o Národní program rozvoje vzdělávání - Bílá kniha z roku 2001. V ní je zdůrazněna vnitřní transformace školy, potřeba vytvoření a uskutečnění dlouhodobé koncepce práce školy, vize školy, stanovení vlastních cílů školy, týmová práce, za jejíž výsledek nese odpovědnost ředitel. „Zvlášť náročné jsou požadavky na roli a osobnost ředitele, s neautoritativním jednáním, ale s autoritou demokratického lídra.“ (Národní…, 2001, s. 42).“ Vláda
 na centrální úrovni stanovuje priority vzdělávací politiky a vymezuje tak okruh pro její tvorbu. V dlouhodobém záměru vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy jsou obsaženy tyto priority, které ovlivňují podobu systému hodnocení. Cíle v podobě kompetencí stanovují rámcové vzdělávací programy v různých oblastech vzdělávání.

Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky (dále jen Dlouhodobý záměr ČR) je strategickým dokumentem MŠMT, který je zpracován a vydán na základě Školského zákona ( Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání, ve změně pozdějších předpisů) pro oblast regionálního školství a je v souladu s vyhláškou č. 15/2005 Sb., která stanovuje náležitosti dlouhodobých záměrů, výročních zpráv a vlastního hodnocení školy. Je základem komunikace mezi centrem a kraji a jejich spolupráce pro další rozvoj regionálního školství. Definuje základní cíle vývoje regionálního školství a stanovuje opatření na úrovni státu. Zpracovávání dlouhodobých záměrů 
na centrální i krajské úrovni jsou navzájem propojena časově, postupem zpracování, časovými horizonty i strukturou a jsou aktualizována v 4-letých intervalech. V dnešní době existují již čtyři Dlouhodobé záměry ČR, které obsahují shrnutí toho nejpodstatnějšího z Bílé knihy a pokračují v její postupné realizaci. 

Povinností krajů je vytvářet vzdělávací strategii se zaměřením na kontrolní činnost a hodnocení škol, především v oblasti vydávání rozhodnutí a v oblasti přístupu škol 

ke vzdělávání žáků a k jejich výsledkům. Jednotlivé kraje mají vytvořené Dlouhodobé záměry vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy, které tuto oblast vymezují, specifikují a tak se zapojují do tvorby Národního programu vzdělávání (tzv. Bílá kniha), který udává směr vzdělávací politiky ČR. Ve svých výročních zprávách pak vyhodnocují stav vzdělávací soustavy ve svém kraji, popisují otázky speciálního školství a multikulturality v krajských školách, obecních školách i školách zřízených jinými zřizovateli a otázky jejich provozu. Kraje tímto plní povinnosti, které jsou jim předepsány legislativou ČR (Amnesty international, Česká republika, 2012, s. 6-7).
Při tvorbě školního vzdělávacího programu by měl ředitel školy respektovat koncepci vzdělávání a rozvoje výchovně vzdělávací soustavy, kterou si vytýčil stát a jednotlivé kraje, tzn., že by ŠVP neměl být v rozporu s dlouhodobými záměry. Měl by klást důraz na zvýšení kvality vzdělávání, nové metody hodnocení škol, optimalizaci nabídky vzdělávání, rozvoj odborného vzdělávání a podporu pedagogickým pracovníkům. Jednotlivé školy by si měly vedle Školního vzdělávacího programu vytvořit samostatný koncepční záměr rozvoje školy na delší časové období a měl by logicky vycházet z uvedených dlouhodobých záměrů na úrovni státu a krajů a možností dané školy (Dlouhodobé záměry vzdělávání a rozvoje výchovně vzdělávací soustavy, 2015).

b) Škola jako specifická organizace

Škola je instituce, kterou vytvořila společnost, jež má zájem o to, co se ve škole děje, kdo školu reguluje a kdo hodnotí. Má své poslání, které je odlišné od jiných organizací, tzn., disponuje vlastními specifickými odlišnostmi. Jde o cíle škol, které jsou podstatnou charakteristikou, jsou velice špatně uchopitelné, často obecné a navíc protikladné, leckdy až konfliktní, například, rozpor nároků na kvalitu vzdělávání (Prášilová, 2003, s. 164). Další odlišností jsou ve stanovování kritérií, která by měla mít dlouhodobý charakter, vnitřní a vnější rozdělení vztahů ve škole, kdy žáci mohou být členy organizace, taktéž jejími klienty anebo produkty (Pol, 2000, s. 60). Vztah lidé-lidé tvoří v oblasti výchovy a vzdělávání specifickou cílevědomou činnost, jejímž smyslem je vzájemné působení lidí. Dalším specifikem jsou pedagogičtí pracovníci, kteří mají srovnatelné středoškolské nebo vysokoškolské vzdělání jako řídící pracovníci, kteří jsou na obdobné úrovni jako jejich zaměstnanci (Prášilová, 2003, 
s. 164). Zapojení více subjektů do řízení škol je významným specifikem. Jde o nadřízené školské orgány, kterými jsou inspektoráty, místní politika, představitelé obcí, úředníci a jiné nátlakové skupiny na jedné straně, na straně druhé o subjekty vzdělávání, jako jsou učitelé, rodiče, žáci a jejich organizace. Kontrola a evaluace škol je velmi obtížná. Důvodem je nesrozumitelnost a těžká uchopitelnost cílů.  Prášilová (2006, s. 32) uvádí: „Existuje více cílů, kterých má škola dosáhnout, a jsou-li některé z nich dokonce v přímém protikladu, je jasné, že jejich kontrola je velmi obtížná. Vzdělávání je s ohledem na složitost zkoumaných jevů velice nesnadná“.
Jedním ze základů úspěšnosti školy jsou učitelé, a jejich využití k zabezpečení tvorby a plnění strategických cílů, vedoucí učitelky odloučených škol a ředitelé, kteří umějí řídit současně i více škol. Za zajištění provozu a organizaci vzdělávání i za organizaci práce zodpovídá jen ředitel školy. V současnosti se stále více setkáváme se slučováním několika škol do jednoho subjektu nebo přímo jejich rušením díky klesající populaci a nedostatku finančních prostředků zřizovatelů na jejich provoz. Jednu příspěvkovou organizaci tvoří dvě i více škol a školských zařízení. Aby ředitel mohl zajistit chod v dalších, jemu přidělených škol, je nutné pověřit schopného učitele k vedení jedné školy (odloučeného pracoviště). Postavení vedoucího učitele není lehké, poněvadž jeho pracovní povinnosti jsou obdobné jako povinnosti ředitele, avšak poslední slovo má ředitel. Vedoucí učitel odloučeného pracoviště se podílí 
na tvorbě a koordinaci Školního vzdělávacího programu, zajišťuje organizační záležitosti, kontroluje práci jiných zaměstnanců a dává jim k tomu účelu závazné pokyny ohledně celkového chodu jemu přidělené školy. Za tuto práci je odměňován (viz. Metodický výklad k odměňování) a jeho rozsah přímé pedagogické činnosti (viz. Nařízení vlády č.75/2005 Sb., o stanovení rozsahu přímé vyučovací, přímé výchovné, přímé speciálně pedagogické a přímé pedagogicko-psychologické činnosti pedagogických pracovníků) může být snížen podle počtu tříd až na úroveň zástupce ředitele školy (Vedoucí učitelka v mateřské škole, 2015).
4.1. Externí hodnocení školy

Školský zákon uvádí, že hodnocení školy se uskutečňuje jako vlastní hodnocení školy a hodnocení Českou školní inspekcí. Česká školní inspekce provádí hodnocení vzdělávání ve školských zařízeních, krajský úřad provádí hodnocení vzdělávací soustavy ve zprávě o stavu rozvoji vzdělávací soustavy a hodnocení vzdělávací soustavy ČR provádí ministerstvo ve zprávě o stavu a rozvoji vzdělávací soustavy ČR a Česká školní inspekce ve své výroční zprávě. Do externího hodnocení se zapojuje i zřizovatel, který hodnotí školu a školské zařízení podle kritérií, která předem zveřejní. (Zákon č. 561/2004, sb., § 12). Jde o externí evaluaci, která je těmito orgány uskutečňována. Další externí hodnotitelé jsou různé agentury nebo externí firmy a 
Hodnocení se provádí na základě národních srovnávacích zkoušek, výzkumnými pracovišti, institucemi zaměřenými na evaluaci kurikula atd. Evaluační cíle jsou stanovovány zvnějšku, měřítka a kritéria jsou dána examinátorem nebo zadavatelem hodnocení. Výhodou těchto evaluací je objektivita v posuzování (Poláchová Vašťatková, 2010, s. 10). Zřizovatelé jsou součástí průběžné aplikace kontrolního systému, který se hlavně zaměřuje na řádném fungování školy jako celku. Jsou jim předkládána doporučení, kritéria a metodické postupy k hodnocení škol, které byly navrženy v únoru 2010 na workshopu aktivity B3 Principy autoevaluace z externího pohledu národního projektu Cesta ke kvalitě. Struktura jednotlivých kapitol byla schválena všemi členy pracovní skupiny složené ze zástupců školských asociací a zástupců zřizovatelů. Zástupci zřizovatelů se svými poradci následně rozpracovali první návrh doporučení pro zřizovatele k hodnocení škol do tří oblastí takto: 
A. Hodnocení škol zřizovatelem, obecné přístupy – Jiří Holý 
B. Zdroje informací pro hodnocení škol zřizovatelem – Jana Tománková 
C. Doporučená kritéria hodnocení škol zřizovatelem – Marcela Štiková, Erika Mechlová 
D. Nejdůležitější právní předpisy pro oblast školství – Ivo Mikulášek, Jindřich Monček
(Chvál, Michek, Mechlová, 2011, s. 57).
Zřizovatelé sledují efektivní využívání finančních zdrojů a uskutečňování hlavního účelu a předmětu činnosti, a to plnění veřejné služby poskytováním předškolního, základního, středního a vyššího odborného vzdělávání. Úlohou hodnocení je hledání cest a způsobů, jak škole přispět ke zvýšení kvality její práce a jak z pozice zřizovatele vylepšit podmínky pro její práci. Kvalita je souhrnný pojem, závisí na čase, společnosti a hodnotách, souvisí taktéž s efektivitou, která porovnává vstupy s výstupy a vytváří efektivní školy. K objektivnímu hodnocení školy napomáhá přesné stanovení kritérií a parametrů hodnocení, výběr odpovídajících nástrojů a zdrojů informací. Hodnocení zatížené subjektivním pohledem má svoji důležitost.  Vnitřním dokumentem školy je zpráva o vlastním hodnocení školy a vhodným podkladem výroční zprávy o činnosti školy, která je naopak veřejná. Zřizovatel nezasahuje 
do průběhu a výsledku vlastního hodnocení školy, ale pouze posuzuje, zda ve škole probíhá proces vlastního hodnocení. Zpráva o vlastním hodnocení školy je jedním 
z podkladů hodnocení ČŠI (Chvál, Michek, Mechlová, 2011, s. 58).

Česká školní inspekce (dále je „ČŠI“) byla zřízena Školským zákonem. Nadřízeným orgánem ČŠI je Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy (dále jen „MŠMT“), přičemž vztah obou institucí je vymezen příslušnými předpisy. 
ČŠI je správním úřadem s celostátní působností a vykonává veřejnou správu 
k účelům, které jí byly svěřeny příslušnými právními předpisy. Konkrétní úkoly jsou podrobněji popsány ve Školském zákoně a souvisejících podzákonných normách. Zajišťuje externí hodnocení vzdělávací soustavy v České republice, a to v oblasti vzdělávání a školských služeb poskytovaných školami a školskými zařízeními zapsanými ve školském rejstříku, bez ohledu na zřizovatele. Inspekční činnost provádí podle plánu hlavních úkolů na příslušný školní rok, který schvaluje ministr školství, mládeže a tělovýchovy a na základě podnětů, stížností a petic, které svým obsahem spadají do působnosti ČŠI. Zajišťuje sběr údajů o tzv. školních úrazech, účast školních inspektorů při konkursních řízeních na ředitele škol. Získává a analyzuje informace o vzdělávání dětí, žáků a studentů, o činnosti škol a školských zařízení zapsaných do školského rejstříku, sleduje a hodnotí efektivnost vzdělávací soustavy. Stanovuje a hodnotí podmínky, průběh a výsledky vzdělávání podle školních vzdělávacích programů, naplnění těchto vzdělávacích programů v jednotlivých školách a školských zařízení a jeho soulad s právními předpisy a rámcovým vzdělávacím programem. Rovněž dělá kontrolu dodržování právních předpisů, které se vztahují k poskytování vzdělávání a školských služeb a kontrolu provádí podle zvláštního právního předpisu. Vykonává veřejnosprávní kontrolu využívání finančních prostředků státního rozpočtu přidělovaných podle § 160 až 163 školského zákona. 
Výstupem hodnotícím inspekční činnosti je inspekční zpráva, výstupem inspekční činnosti na základě státní nebo veřejnosprávní kontroly je protokol a přijetím stížností je výsledek inspekce šetření stížností. Souhrnným výstupem z tematické inspekční činnosti ve vybraných školách nebo školských zařízeních je tematická zpráva a souhrnné poznatky o stavu vzdělávání a vzdělávací soustavy, které vycházejí 
z inspekční činnosti za předcházející školní rok. Tyto výstupy jsou zpětnou vazbou pro samotnou školu nebo školské zařízení a mají danému subjektu sloužit k přijetí vnitřních opatření vedoucích ke zkvalitňování vzdělávacích služeb. Opatření 
na úrovni školy přijímá zejména ředitel školy, popřípadě zřizovatel. Pokud ředitel nebo zřizovatel nepřijme a nesplní přijatá opatření ve stanovené lhůtě, může ČŠI uložit odpovědné osobě pokutu. 
Tematické a výroční zprávy ČŠI jsou zdrojem informací a jedním ze základních podkladů k přijetí dalších systémových změn a opatření k zabezpečení vyšší efektivnosti a kvality vzdělávacího systému v České republice. Na základě svých zjištění může ČŠI zřizovateli nabídnout návrh vyhlášení konkursu na ředitele školy anebo školského zařízení či návrh na jeho odvolání. V případě zjištění nečinnosti školy nebo školského zařízení, zjištění vážných nedostatků v provozu školy eventuálně školského zařízení, může ústřední školní inspektor předložit orgánu, který vede školský rejstřík, návrh na výmaz školy, školského zařízení nebo oboru vzdělání ze školského rejstříku. (Koncepční záměry inspekční činnosti České školní inspekce na období 2014-2020, 2015).
 „Rozsáhlý přesun pravomocí na ředitele škol byl jedním z nejvýznačnějších rysů vývoje po roce 1989. Tento vývoj ovšem nebyl rovnoměrný ve všech oblastech: ředitelé škol jsou odpovědni za dodržování předpisů a za využívání přidělených finančních prostředků, provádějí personální politiku a mají také pravomoci v realizaci poměrně značné části kurikula, ne zcela jasná je však jejich odpovědnost za strategii dalšího rozvoje školy a za kvalitu vzdělávání.“ (České…, 1999, s. 75). 
A tamtéž: „Na úrovni školy nejsou pravomoci ředitele jako představitele státní správy vyváženy skutečnou existencí rady školy jako samosprávného orgánu.“ 
(Pol, Pedagogika, roč. LVII, 2007, č. 3, s. 222).
5. KOMUNIKACE VE ŠKOLE 
Komunikace je jedním z podstatných nástrojů k dosažení organizačních cílů a plnění zvolené organizační strategie. V organizaci prezentuje komunikační proces uvnitř organizace, především mezi vedením školy a zaměstnanci a naopak. Zachycuje také komunikační toky a vzájemné působení mezi zaměstnanci. Součástí vnitřní komunikace je i komunikace s vybranými zájmovými skupinami uvnitř organizace, jako např. členy statutárních orgánů, externími spolupracovníky, odbornými poradci aj. 
Interní komunikace je důležitý nástroj k získání důvěry a loajality zaměstnanců a je nástrojem k jejich motivaci a hlavním činitelem rozvoje firmy. Je rovněž významnou složkou organizační kultury, která zásadním způsobem usměrňuje fungování každé organizace. Složky a hodnoty se daří lehce šířit a ztotožnit se i s nově příchozími zaměstnanci, když je dobře propracovaná koncepce organizační komunikace a komunikační strategie školy. V ní jsou vymezeny všechny zásadní složky účinného, interního komunikačního procesu. Strategie vychází z celkové strategie školy, která pomáhá k naplňování cílů a posiluje žádoucí organizační kulturu dané organizace. Škola má jednoznačně definované komunikační cíle, otázky odpovědnosti na všech úrovních organizační struktury, komunikační kanály, formy a prostředky, které škola využívá pro přenos různých způsobů sdělení adresovaných konkrétním cílovým skupinám (Horáková, Stejskalová, Škapová, 2000).  Do interní komunikace zahrnuje Horáková (2000) veškeré prostředky, akce, prostředí organizace, sociální podmínky, či způsoby vedení a současně vidí organizace jako sítě, které používají stále častěji vedle stálých zaměstnanců také externí spolupracovníky, smluvní partnery, odborné poradce, apod. Uvádí také, že interní komunikace nejsou jen nástroje, ale všechno to, co lidé vidí, slyší, čtou a jakým způsobem tyto informace vnímají, zda s danými jevy souhlasí či nikoliv, zda v dotyčných lidech vzbudí zájem, lhostejný přístup či zda je motivují poskytovat nové náměty.  Jde tedy o obousměrný proces předávání a přijímání informací a zpětných vazeb (Horáková, Stejskalová, Škapová, 2000). 
Obsahem organizační komunikace jsou data, která jsou pokládána za objektivní fakta o jasných skutečnostech nebo uspořádání znaků s určitým významem. Jsou nezávislá na lidském vědomí a jsou důsledkem daného procesu. Data jsou obecné výroky popisující skutečnost, jsou zpracovatelná a lze je kvantitativně i kvalitativně ohodnocovat (Šlapák, 2009).

Informace jsou interpretovaná data s určitým významem, která mají konkrétní vypovídací hodnotu, důležitost a význam pro uživatele. Uživatel vytváří z dat informace subjektivní povahy na základě svých znalostí (Šlapák, 2009).
Propojení znalostí je spojeno s lidským konáním a emocemi a jsou užívána v lidských myslích. Zakládají se na informacích a na jejich osobním zpracování ve vědomí.  Znalosti jsou taktéž charakterizovány jako informace o tom, jak aplikovat jiné informace a data v různých životních situacích. Data, informace a znalosti na sebe navazují, jsou provázána, souvisejí spolu a jejich zpracování a využívání vyžadují rozdílný přístup o lišící se formy komunikace. (Šlapák, 2003).
 „Jeden ze základních komunikačních zákonů praví, že každé chování v přítomnosti druhé osoby má informační hodnotu. Všechno, co děláme – způsob sezení, spojování rukou, změna hlasového tónu – je komunikační podobou a podléhá jejím pravidlům“. (James Eicher)
Komunikaci řadíme k základním životním potřebám lidí a ti chtějí předávat informace, popisovat určitou situaci, objasnit a vyjádřit své pocity a nálady. Stojí za vším a je nejpodstatnějším faktorem životního i pracovního úspěchu (Janíková, 2012, s. 3). 

Lze ji obecně charakterizovat jako proces sdílení určitých informací s cílem odstranit nebo snížit pochybnost na obou komunikujících stranách. Předmětem komunikace jsou data, informace a vědomosti. Data jsou fakta, která jsou uváděna do souvislostí pomocí informací. Pokud tyto informace dokážeme využít, získáme znalosti (Šlapák, 2003). Komunikace je základem spolupráce a je hybnou silou organizace, kde komunikace probíhá všemi směry, oficiálními i neoficiálními kanály.
 Je potřebná k ujasnění si svého já, svých postojů, názorů, sebevědomí a ambicí, jde o komunikační funkce informativní, poznávací, instruktivní, vzdělávací, výchovná a osobní identity. Socializační a společensky integrující, přesvědčovací, posilující a motivující, zábavná, svěřovací a úniková jsou komunikační funkce k odreagování se od starostí a shonu. Všechny tyto funkce se mohou kombinovat (Vymětal, 2008, s. 24).

Vedoucí pracovník má  často nelehkou pozici, hraje tzv. dvojí roli. Je člověkem, ale zároveň zastupuje organizaci, která má především své určité cíle. Musí umět spojit potřeby lidské s potřebami organizace. Proto by neměl jako naslouchající řešit problémy za své zaměstnance, ale díky komunikaci by je měl na řešení problému přivést. Komunikace je ve své podstatě nástrojem k získání druhých, aby dělali to, 
co je potřeba (Management lidských zdrojů, 2015). 
Podle Vymětala, (2008, s. 25) komunikační jednání je orientováno na dosažení předpokládaného cíle, kterým může být:

· výměna informací, jako uspokojení individuálních potřeb znalostí, projev seberealizace, uznání, úcty, sounáležitosti, bezpečí, změna vlastní nebo partnerovy informovanosti aj.,
· ovlivňování chování lidí, například k udržení a rozvoji sociálních vztahů, změně nebo utváření pocitů a psychického stavu skupiny lidí, řízení skupiny, zlepšování sociálního klimatu skupiny,
· ovlivňování mezilidských vztahů mezi jedinci i k vlastní osobě vyjadřováním sympatií nebo antipatií, ovlivňováním skutečností, o níž se komunikuje aj. (Janíková, 2012, s. 5).
5.1. Informační systém škol 

Informační systém (dále jen IS) lze definovat, jako systém pro sběr, přenos, udržování, zpracování a poskytování informací.
„Informační systém je soubor lidí, technických prostředků a metod, které zabezpečují sběr, uchování a zpracování dat, za účelem tvorby a prezentace informací 
pro uživatele, kteří jsou zapojeni do procesu řízení.“ (Tvrdíková, 2009, s. 12).

Složkami IS jsou programové vybavení (software), hardware, databáze, lidská složka, organizační uspořádání a kontext IS. IS je spolehlivý s nízkými náklady na provoz, pružný, tzn., že je schopný rozvoje, udržovatelný a bezpečný. Poskytuje včas aktuální i relevantní informace, přesné, bez chyb a bez možnosti chybné interpretace a ověřitelné (kontrolní mechanismy). Je přínosem pro lepší rozhodování na úrovni operativního (procesního), taktického a strategického řízení, díky informacím.  S informačním systémem mohou pracovat různí lidé, například, majitelé, manažeři, zaměstnanci a zákazníci. (Tvrdíková, 2009, s. 16-25).
V ČR je informační systém relativně novým tématem. Umožňuje komunikaci a zpracovávání informací. Školní IS zajišťují bezpečné ukládání informací důležitých pro chod školy, jejich následné zpracování při řízení školy, ale i komunikaci s rodiči a dalšími orgány (IS, Etřídnice, 2015). Je jednoduchý a stabilní a skládá se z modulů:

· elektronická třídní kniha, která je součástí školského IS Etřídnice. Nahrazuje papírovou třídní knihu. Tuto knihu používají základní a střední školy. Šetří čas, snižuje riziko ztráty, zjednodušuje výkaznictví,
· elektronická žákovská kniha patří do IS školy. Na rozdíl od „klasické“ žákovské knížky je možno v modulu „elektronická klasifikace“ zapisovat více známek najednou. Představuje komunikační nástroj mezi školou a rodiči, využívá se při omlouvání absence žáků, výletech, školních aktivitách. Umožňuje tisk výpisu známek, generované přehledy dávají možnost nahlížet globálně 
 na jednotlivé žáky, jejich prospěch v různých předmětech aj.,
· elektronický deník praxe eviduje odbornou praxi odborného výcviku. Zlepšuje komunikaci mezi školou, žáky i rodiči. Učitelům usnadní evidenci a sumarizaci jejich zápisů,
· rozvrh hodin je součástí každého nového pololetí. Tvorba rozvrhu šetří spoustu času jak učitelům, tak i žákům.

Webové stránky školy by měly být kvalitní a měly by splňovat určitou informační povinnost. (Etřídnice, 2015).

„Etřídnice rodičům umožňuje získávat informace prostřednictví internetu o absencích, známkách a dalších veličinách z vyučovacího procesu a to 24 hodin denně, 7 dní 
v týdnu. Pokud tedy žák chybí ve škole a je zapsán v třídní knize, rodič okamžitě vidí jeho absenci ve škole. Pokud je klasifikován, dostane nějakou známku či slovní hodnocení, opět tyto údaje rodič vidí pod svými přístupovými údaji v Etřídnici.“ (Pavel Just pro deník Metro).
K přenosu sdělení mezi osobami slouží tzv. komunikační kanál. Je to cesta, kterou jsou různé informace posílány při komunikaci. Hlavním kanálem při komunikaci „tváří v tvář“, jsou zvuky, pohledy, pohyby těla nebo dotyky, jako stisk ruky, vůně parfému, vkusné oblečení, příjemný hlas apod., které působí na všechny čtyři lidské smysly zároveň (Mikulaštík, 2003, s. 27). Informace od komunikátora ke komunikátorovi se dostávájí přímou řečí, dopisem, e-mailem, telefonátem nebo SMS aj. Externí nebo interní narušení toku komunikace, které blokuje či porušuje sdělení anebo jeho porozumění, se označuje jako šum nebo rušivý faktor (Kopecká, 2012, s. 50). Externími šumy neboli rušivými faktory jsou například, hluk z ulice, zvonící telefon, blikající žárovka, teplota v místnosti nebo nedisciplinovaný posluchač aj. Za vnitřní neboli interní šumy se považují osobní pocity, hlad, únava, bolest hlavy, nemoc, stres aj. Tyto šumy se dělí na:
· fyzické, které jsou mimo komunikující, například hluky zvenčí, nečitelný rukopis, zvonění mobilního telefonu aj.,
· fyziologické šumy jsou vlastní bariéry posluchače nebo mluvčího, jde například 
o vady sluchu, řeči, zraku aj.,
· psychologické šumy jsou podrážděnost, neochota poslouchat nebo psychické problémy aj.,
· sématické, které jsou ovlivněny rozdílným pochopením významu, například hovor dvou lidí odlišným jazyky, používání slangu nebo velice mnoho složitých pojmenování, kterým příjemce nerozumí (Kopecká, 2012, s. 50-51).
Reakce na výše uvedené podněty nebo přijaté zprávy se stávají zpětnou vazbou 

v podobě potvrzení a způsobu interpretace. Při komunikování je zpětná vazba velice důležitá, jelikož udržuje účastníky v komunikační situaci a poskytuje informaci o tom, jak je zpráva chápána a zda je přijata. Při osobním kontaktu je reálnější šance 
pro zpětnou vazbu. Je regulativní, sociální, poznávací, podpůrná a provokující. Je důležité, aby co nejdříve po přijetí zprávy zpětná vazba následovala (Mikulaštík, 2003, s. 27). Na vzájemné dorozumívání má vliv i prostředí, které dodává sdělování informací význam formálnosti, reprezentativnosti a naopak nemusí být vhodným místem pro komunikaci nereprezentativní. Prostředí je prostor, kde se komunikace odehrává, zahrnuje osvětlení, uspořádání místnosti, přítomnost jiných osob atd. Prostředí a přítomnost jiných, neočekávaných vlivů nebo nesympatické osoby ovlivňují koncentraci komunikujícího a také emoční reakci na sdělení (Mikulaštík, 2003, s. 27-28). Nejenom prostředí působí na vzájemnou komunikaci lidí, ale i situace neboli komunikační kontext, ve kterém rozhovor probíhá. Má složku vnitřní a vnější. Vnitřní je to, co se odehrává v posluchačích, jak na nás komuniké působí. Všechny stimuly, které působily již dříve a působí i nyní, jsou vnějším kontextem. To, co na nás působí v různých situacích a co ovlivňuje komunikaci, jsou stimulační vlivy. Jde o čas neboli časový prostor, hmotný prostor, emoční vybavení, mezilidské vztahy, způsob vzájemného chápání a interpretaci obou stran, očekávané chování vymezené rolemi, motivaci, věk, pohlaví nebo pozice účastníků aj. Poznáním kontextu se dá lépe a správně pochopit to, co ten druhý chce říci (Mikulaštík, 2003, s. 28).
Ať mluvíme s nějakou osobou nebo sami se sebou, jde o tzv. dialog, kdy jedna strana působí jako komunikátor na druhá jako komunikant. Pozice se při komunikaci vzájemně střídají, dochází tak k interakci (Mikulaštík, 2003, s. 29).
Dosahování hlavního cíle školského zařízení, tzn. zvyšování kvality vzdělávání 
na všech školách, vyžaduje nepřetržitý tok informací mezi školami a jejich odloučenými pracovišti. Je důležité, aby si vedení školy uvědomovalo, že nesmí podcenit komunikaci s žádným z jeho zaměstnanců (Horáková, Stejskalová, Škapová, 2008). Uvnitř školy informace probíhají všemi směry, prostřednictvím různých komunikačních kanálů. Komunikační kanál je možno si představit jako cestu z místa vzniku informace, jakéhosi informačního pramene, na místo určení, k příjemci a zase zpět. Informační počátek, cesta k příjemci a zpět, vycházejí z komunikační strategie, z nastavených komunikačních standardů a interních pravidel, z potřeb informační provázanosti firmy (Holá, 2006). 

Komunikační kanál je vymezen jako komplex činností, prostředků a forem komunikace pro zajištění správného toku a sdílení informací v rámci určitého komunikačního procesu organizace. Je tedy tvořen prostředky umožňujícími umístění, změna, jako jsou distribuce, sdílení, dostupnost a uchování informace. Jde o to, zda někdo informaci vytváří, komu, jak a v jaké podobě je předává, kde se tato informace uchovává, jak je zabezpečen přístup k této informaci v případě potřeby a jak je zajištěné vzájemné působení pro zpětnou vazbu. Hodnota kanálu je dána hlavně rychlostí předávání a kvalitou informací, jejich významem, dostupností, aktuálností, validitou, relevancí, možnostmi uchování, sdílení a distribuce, prostředky informačních a komunikačních technologií, které chod kanálu zabezpečují (Holá, 2006).

Komunikaci rozdělujeme na ústní, písemnou a vizuální (Vymětal, 2008, s. 23).  
Ústní komunikace má nesmírný význam pro většinu lidí, kteří si nedokážou představit jen jediný den bez ní. Umožňuje okamžitou zpětnou vazbu, fyzickou blízkost, přímou výměnu názorů a je efektivní při přesvědčování. Je někdy nekontrolovatelná 
při větším počtu účastníků, co je řečeno, nedá se vzít zpět, poněvadž není čas 
na přemýšlení a těžko se prosazují názory za přítomnosti oponentů. Řadíme k ní komunikaci verbální a neverbální. Jestliže je člověku delší dobu tato komunikace odpírána, prožívá tuto situaci jako deprivaci. Důležité je si uvědomit, že ústní komunikace je vždy dotvářena neverbálními složkami komunikace (Mikuláštík, 2010, s. 98). 
Verbální komunikace má zvukovou, písemnou a jinou grafickou podobu řeči.  Řeč je nejsrozumitelnějším nástrojem komunikace, neboť při přenosu informací prostřednictvím řeči se nejméně ztrácí význam sdělení, může být demonstrováno jasné vyjádření obsahu i vztahu. Řečí dáváme najevo své myšlenky a pocity. Aby bylo možno dojít ke skutečně srozumitelnému sdělení, je nutno si stále uvědomovat CO chceme říci, PROČ to říkáme, za jakých okolností, v jaké náladě a s jakým úmyslem. Pokud víme „CO“ a „PROČ“, pak bude mnohem jednodušší i „JAK“. Zajímavý a dobře promyšlený komentář se mine účinkem, v případě, že je pronesen monotónně, nevýrazně či s nedostatečnou hlasitostí. Způsob, jakým je komentář reprodukován, by měl probíhat v souladu s komunikačními pravidly.
(Mareš, Křivohlavý, 1995, s. 59).
„Neverbální (mimoslovní) komunikace je proces sdělování neslovními prostředky. Jde o přenášení informací a sdělení vyplývajících a vycházejících z postoje člověka, zvířete či jiného organizmu. V sociální komunikaci se v užším pojetí považuje neverbální komunikace za „řeč těla“, tedy za získávání informací 
z celkových pohybů člověka, jeho gest, mimiky, pohybu a pohledu očí, dotyků, zaujímání vzdálenosti apod. Člověk mluví, i když nemluví, poněvadž komunikační signály vysílá jeho tělo.“ (Vymětal, 2008, s. 54). „Existuje mlčení, které vyjadřuje hluboké souznění, mlčení, jež je výrazem nejistoty či trapnosti, mlčení plné elektrizujícího napětí, ono příslovečné ticho před bouří, mlčení naplněné pohodou při pochopení zbytečnosti slov, ticho vrchovaté napětím, nervozitou, úzkostí…“. (Štěpaník, 2005, s. 42). Projevem neverbální komunikace jsou gestikulace, oční kontakt, pevný stisk ruky, usmívání se, poloha těla v klidu a dokonce to, co máme oblečeno, ale i zjevné chování, postoj aj. Soulad mezi verbální a neverbální složkou komunikace, zaručuje důvěryhodné sdělení. Podle Vymětala (2008) na úspěchu komunikace závisí z 55 %, řeč těla z 38 % hlasový kontext a pouze ze 7 % verbální projev (Vymětal, 2008, s. 54). 
Komunikace tváří v tvář je formou nejpoužívanější, poněvadž je tu nastavena možnost zpětné vazby a umocněna neverbální komunikací. Ústní komunikace je preferovaná při diskuzích, poradách, pohovorech, dnech otevřených dveří, společenských a sportovních akcích nebo manažerských pochůzkách, poněvadž otevírá dveře k oboustrannému vyměňování informací, umožňuje okamžitě reagovat na otázky, objasnit nedorozumění a získat zpětnou vazbu. Aby byla komunikace přínosná, musí být dobře nastavená. Zásadní informace 
od zaměstnanců se manažeři mohou dozvědět jedině tehdy, jestliže s nimi mluví. Komunikace tváří v tvář se používá při sdělování čehokoli citlivého, např. při projevu nespokojenosti s chováním podřízeného, při konfrontaci s někým, kdo nesplnil své úkoly, sdělení kontroverzní nebo špatné zprávy aj. (Holá, 2006).
Porady nebo schůze ve školách patří mezi k zásadním nástrojům interní komunikace. Jde se o připravovanou a pravidelnou komunikaci, vedenou příslušným vedoucím pracovníkem školy.  Základem úspěchu je vymezení cíle porady, se kterým jsou seznámeni všichni účastníci. Řízení porad a schůzí vyžaduje od vedoucích pracovníků dovednost efektivně a přesvědčivě komunikovat. Taková setkání všech zaměstnanců školy nebo jiných aktérů nemusí mít vždy jen pozitivní výsledky. Některé porady vedou spíše ke snížení výkonu a poklesu motivace jak u pedagogů, tak i ostatních pracovníků, včetně externích pracovníků školy. „Není nic více vyčerpávajícího než účast na špatně řízených poradách“ (Coleman, Barrie, 1993,
 s. 135). Porady nebo schůze špatně naplánované patří k velkým ztrátám času v organizaci. Hlavními důvody svolávání porad jsou například: řešení problémů, předávání informací a získání zpětné vazby, předávání instrukcí, projednávání a řešení stížností zaměstnanců nebo vyvolání tvůrčí diskuze. Je nezbytné si ze schůze pořídit zápis o jejím průběhu a obsahu. (Urban 2003, s. 188). 
Hlavními příčinami neefektivních porad a schůzí v organizaci jsou:
· příliš mnoho schůzí,
· zaměstnanci organizace nejsou připraveni na schůzi,
· jednotlivci dominující na schůzích,
· časově náročné – příliš dlouhé schůze,
· schůze nemají srozumitelně vymezený předmět jednání (Vymětal, 2008, Urban, 2003).
Dny otevřených dveří mohou ředitelé škol využít k tomu, aby svoji organizaci osobně se svými zaměstnanci představili veřejnosti, aby ji seznámili s vizí, kulturou, možnostmi vzdělávání dětí, žáků nebo studentů, se spoluprací s jinými organizacemi, různými zájmovými činnostmi, prostředím školy aj. 

Společné akce školy jsou vhodné především pro neformální komunikaci v neformálním prostředí, kde se mohou pracovníci školy cítit uvolněně a při takovýchto akcích projevovat zájem o určitá témata, zeptat se na věci, kterým nerozumějí, které je trápí nebo říci svůj názor na vedení či fungování organizace (Holá, 2006).

Při písemné komunikaci se vytváří trvalý záznam, který můžeme následně uchovat pro další použití nebo jako důkaz při rozhodování. Využívají ji právě vedoucí pracovníci pro sdělení informací, jednoduchých dotazů nebo dílčích úkolů. Používá se v případě, kdy manažer nevyžaduje ihned zpětnou vazbu, ale potřebuje zprávu předat větší skupině podřízených. V této komunikaci si musí vedoucí pracovník dát pozor na srozumitelnost a jednoznačnost sdělení a jednoduchost. Další písemnou komunikaci rozumíme vizitky, které pomáhají identifikovat uživatele. Používají se ve služebním nebo podnikatelském prostředí a taktéž mohou posloužit ke krátkému zaznamenání vzkazu (Vymětal, 2008).
Elektronická komunikace může probíhat s někým, koho neznáme, nevíme, kdo to je. Internet dává možnost nakupovat a manipulovat s penězi. Email poskytuje soukromou korespondenci i korespondenci v obchodní oblasti. Email je nejrozšířenější služba internetu ve světě. Je rychlý, flexibilní, spolehlivý a nenákladný. Šetří čas a peníze. Je vhodný pro komunikaci mezi vedoucími a řídícími pracovníky. Tato komunikace má mnoho kladů, ale má i své zápory, například při odeslání emailu se ztrácí kontrola nad tím, kdo jej všechno četl a jak mohl být obsah pochopen (Vymětal, 2008). 
V neposlední řadě jsou velmi rozšířeny SMS a MMS zprávy. Jsou vhodné 
pro stručnou komunikaci prostřednictvím telefonu (Vymětal, 2008).
Výroční zprávy poskytují důležité informace o škole a jsou k nahlédnutí jak pracovníkům školy, tak i veřejnosti. Výroční zpráva obsahuje přehled celoroční činnosti školy, její konkrétní výsledky, kolektivní cíle a jejich plnění, úspěchy a neúspěchy školy, údaje o hospodaření aj. Výroční zprávy také mohou obsahovat plány školy do budoucna. Informace o škole by měly být pravdivé a v závěru vyznít pozitivně (Holá, 2006). 
Standardy a směrnice školy slouží ke zlepšení fungování organizace. Ve směrnicích jsou popsána jednotlivá pracovní místa, pracovní kompetence, zodpovědnosti či přehled činností v jednotlivých školách (Holá, 2006).

Zpravodaje regionů, Učitelské noviny jsou taktéž určitou formou komunikace velmi oblíbenou. Mohou být vhodné ke zveřejňování různých záležitostí v jiných školách nebo školských zařízeních, oceňování zaměstnanců škol, úspěchů, např. v soutěžích aj. Je to také forma předávání informací mezi městem, školami, školskými zařízeními, jinými organizacemi v regionu i veřejností. Jak zpravodaje, tak i Učitelské noviny mohou být prezentovány elektronickou formou (Holá, 2006).
Nástěnky jsou dalším komunikačním nástrojem, jak interním, tak i externím. Tvoří oboustranný komunikační kanál a jsou vhodné pro vzkazy a informace, které by měly být na očích zaměstnancům a které je motivují při plnění denního plánu. (Holá, 2006).
Cílem internetu je sdílení informací elektronickou cestou s veřejností a je vhodný i k interní komunikaci prostřednictvím e-mailů nebo jiných on-line komunikátorů.  Internet do jisté míry nahrazuje noviny a funguje i jako zprostředkovatel zpětné vazby (Holá, 2006).
Empirická část

Pracuji jako učitelka mateřské školy. Rozhodla jsem se provést výzkum komunikačních dovedností u pracovníků v jedné nejmenované mateřské škole s elokovaným pracovištěm a zjistit úroveň informačních toků mezi nimi. V této části bych ráda interpretovala získané informace, ke kterým jsem došla formou dotazníkového šetření. Cílem tohoto šetření bylo zjistit úroveň komunikace ředitelky se zaměstnanci mateřských škol a případné nedostatky v informačním systému školy.
Podstatou dotazníkového šetření je zjistit:
1. Jak je kvalitní informační systém školy.
2. Jak je vytvářeno ovzduší vzájemné důvěry mezi zaměstnanci a vedením       na jednotlivých mateřských školách.

3. Jak je vytvářeno ovzduší vzájemné důvěry mezi zaměstnanci.
V dotazníku byl uveden stručný text seznamující respondenta s jeho cílem, několik základních instrukcí pro relevantní vyplnění formuláře a pár informací o tématu bakalářské práce a zdůraznění, že dotazník je zcela anonymní. Dotazník byl poslán e-mailem příslušné mateřské škole, kde byly osloveny a požádány pedagožky vedením této školy k jeho vyplnění a odevzdání do 5 dnů v elektronické podobě zpět.
Dotazník obsahuje osmnáct tvrzení s možnými odpověďmi, které si respondent mohl vybrat a se kterými nejvíce souhlasil. Možnými odpověďmi jsou: rozhodně ano, spíše ano, spíše ne, rozhodně ne. Byl určen zaměstnancům organizace kromě vedení školy. Tvrzení v dotazníku pro pedagogy se zaměřovala na získání informací týkajících se jednotnosti týmu, spolupráce v týmu a komunikační strategie. 
Dotazník byl vypracován s pomocí webové stránky - http://www.nuov.cz/. 
Tvrzení v dotazníku mapovala fungování komunikace v organizaci, spokojenost respondentů s komunikací, důležitost interní komunikace. V tomto šetření byly sledovány důležité složky ovlivňující interní komunikaci, a to důvěra mezi zaměstnanci a vedením školy a kvalita informačních toků. Byla v něm uvedena tvrzení, která se týkala základních vztahů mezi vedením školy a jejími zaměstnanci, interní komunikace, která přispívá k rozvíjení těchto vztahů, vzájemné spolupráce a spokojenosti zaměstnanců s manažerskou komunikací, která významně ovlivňuje pracovní chování a vztah pracovníků k organizaci.  
K výzkumu byl použit dotazník s 18 tvrzeními (viz příloha č. 1.).

6. Charakteristika vybrané mateřské školy s jedním odloučeným pracovištěm

Na přání mateřské školy byla její identita anonymní, z důvodu např. negativních výsledků, které by mohly ovlivnit její image. 

Jde o běžnou mateřskou školu s jedním odloučeným pracovištěm, která byla objektem dotazníkového šetření. Kmenová mateřská škola (hlavní budova) je osmitřídní s kapacitou 192 dětí ve věku od 2,5 do 8 let a 14 pedagogů, její odloučené pracoviště má tři třídy s 84 dětmi ve věku 3 až 7 let a 6 pedagogů.
Zřizovatelem mateřské školy je obec. 
Délka pracovního poměru zaměstnanců v dané mateřské škole:
	
	0 -2 roky
	3 - 5 let
	6 - 10 let
	11 - 20 let
	21 a více let

	Kmenová MŠ
	0
	1
	1
	1
	8

	Odloučené pracoviště
	2
	1
	1
	1
	1

	Celkem:
	2
	2
	2
	2
	9


Tabulka č. 2

6.1. Informační systém školy
Vnitřní i vnější informační systém mateřské školy přispívá ke komunikaci mezi zaměstnanci obou škol a rodičů dětí, které navštěvují příslušnou mateřskou školu, kromě toho i s ostatní veřejností, jako jsou jiné školy a rodiče potencionálních dětí. Vnější informační systém zabezpečují webové stránky školy, kde jsou zveřejňovány povinné údaje o škole dle příslušného zákona a které jsou pravidelně aktualizovány. Na této škole jsou také předávány informace formou korespondenční, elektronickou, telefonních hovorů aj. Vnitřní informační systém zabezpečují porady vedení škol, porady obou škol a porady jednotlivých škol.

Obrázek č. 1
Vnitřní informační systém školy:



                                                                    Ředitelka školy                                                                                          
             zástupkyně ředitelky školy            +              vedoucí učitelka odloučeného            

                                                                                                  pracoviště                 



             Ředitelka školy

                pracovníci kmenové školy          +          pracovníci odloučeného pracoviště 




                        Všichni zaměstnanci                              všichni zaměstnanci           

                           kmenové školy                                  odloučeného pracoviště                          
Dalšími informačními zdroji jsou pedagogické porady, krátké porady k jednotlivým aktuálním akcím škol, písemné příkazy, pokyny ředitelky školy, rozhovory aj.  
6.2. Zpracování dotazníkového šetření
Graf č. 1  Četnost odpovědí obou škol na tvrzení, týkající se dostupnosti informačních zdrojů
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1. Škola disponuje řadou dostupných informačních 

zdrojů.


	1. 
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	11
	100%
	3
	50%
	14 
	82%

	Spíše ano 
	0
	0%
	3
	50%
	 3
	18%

	Spíše ne
	0
	0%
	0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	0
	0%
	 0
	0%


Tabulka č. 3 Četnost odpovědí jednotlivých škol na tvrzení, týkající se dostupnosti informačních zdrojů
Z celkového počtu 11 respondentů kmenové MŠ uvedlo 11 (100%), že rozhodně mají dostatek materiálů pro získávání potřebných údajů. Spíše ano, spíše ne a rozhodně ne nebyly žádným respondentem zodpovězeny.  
Z celkového počtu 6 respondentů odloučeného pracoviště jsou 3 (50%) rozhodně spokojení s dostupnosti informačních zdrojů a 3 (50%) respondentů mají menší pochybnosti k dostupnosti materiálů. Spíše a rozhodně ne neuvedl ani jeden dotázaný.
Zjištění: Impulz pro vedení školy - celkově obě MŠ s 17 respondenty mají 14 (82%) dotázaných, kteří potvrzují rozhodně dostatek potřebných informací. 3 (18%) se domnívají, že by mohla být zajištěna odloučenému pracovišti lepší dostupnost informací nebo pracovníci této školy mají nedostatky v získávání určitých údajů. Následující dvě eventuality, rozhodně ano a spíše ano, nebyly vybrány.
Graf č. 2 Četnost odpovědí obou škol na tvrzení, týkající se konfliktů mezi učiteli
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2. Mezi učiteli jsou velké konflikty.


	 2.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	0
	0%
	0
	0%
	0
	0%

	Spíše ano 
	0
	0%
	0
	0%
	 0
	0%

	Spíše ne
	11
	100%
	 3
	50%
	14
	82%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 3
	50%
	 3
	18%

	Tabulka č. 4 Četnost odpovědí jednotlivých škol na tvrzení, týkající se konfliktů mezi učiteli


V kmenové MŠ 11 (100%) respondentů jednoznačně odpovědělo spíše ne. Menší problémy se na pracovišti objevují. Může tak být ovlivněna nutná informovanost 
na této škole. Na tři odpovědi, rozhodně ano, spíše ano a rozhodně ne nebylo odpovězeno.
Rozhodně nemají konflikty na odloučeném pracovišti z 6 respondentů 3 (18%), kteří by ovlivňovali tok informací na obou pracovištích. Spíše ne odpovědělo 14 (82%) respondentů. Odpovědi rozhodně ano i spíše ano se nikdo nevybral.
 Zjištění: Ze 17 pracovníků větší část, tj. 14 (82%) musí čelit menším neshodám v organizaci, které mohou ovlivnit dobrou informovanost mezi pracovníky obou MŠ. Je důležité tyto konflikty nepřehlížet a řešit je hned a neodkládat. S konflikty rozhodně nemají problém 3 (18%) pracovníci školy. Rozhodně ano a spíše ano nevybral žádný z dotázaných.
Graf č. 3  Četnost odpovědí obou škol na tvrzení, týkající se bezproblémové komunikace mezi vedením školy a učiteli
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3. Komunikace mezi vedením školy a učiteli je 

bezproblémová.


	3.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	6
	55%
	3
	50%
	14 
	53%

	Spíše ano 
	5
	45%
	3
	50%
	8
	47%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 5  Četnost odpovědí obou škol na tvrzení, týkající se bezproblémové komunikace mezi vedením školy a učiteli


Bezproblémová komunikace z 11 dotázaných kmenové MŠ je u 6 (55%) zaměstnanců a 5 (45%) odpovědělo, spíše ano. Tato skupina 5 (45%) lidí připouští menší nedostatky v komunikaci s vedením. Spíše ne a rozhodně ne nikdo neuvedl.
Na odloučeném pracovišti se v tomto tvrzení dělí 6 pracovníků na dvě stejné skupiny po 3 (50%). Polovina rozhodně souhlasí s bezproblémovou komunikací a druhá polovina má menší obavy. Odpovědi spíše ne a rozhodně ne nebyly respondenty uvedeny.
Zjištění: Z grafu je patrné, že 14 (53%) respondentů obou škol ze 17 nemá problém komunikovat s vedením školy a 8 (47%) moc často se nesetkává s porušováním vymezených pravidel dané pro komunikaci. Možnost spíše ne a rozhodně ne nevybral žádný z respondentů.                
Graf č. 4  Četnost odpovědí, na slovní ohodnocení práce zaměstnanců obou škol vedením školy 
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4. Myslím si, že moje práce je ve škole slovně 

hodnocena ze strany vedení.


	 4.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	7
	64%
	1
	17%
	8
	47%

	Spíše ano 
	4
	36%
	5
	83%
	9
	53%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 6  Četnost názorů na slovní ohodnocení práce zaměstnanců obou škol vedením školy


Z 11 respondentů je 7 (64%) v kmenové MŠ se slovním ohodnocením rozhodně spokojeno a 4 (36%) dotázaní odpověděli spíše ano. Ani jeden pracovník nevybral odpověď spíše ne a rozhodně ne.
V odloučeném pracovišti, z 6 respondentů odpověděl 1(17%) rozhodně ano. Reakce 5 (83%) pracovníků byla na odpověď spíše ano. Spíše ne a rozhodně ne si nevybral žádný z respondentů.
Zjištění: Celkově za obě MŠ rozhodně ano odpovědělo ze 17 respondentů 8 (47%) a 9 (53%) uvedlo spíše ano. Reakce zaměstnanců odloučeného pracoviště vypovídá o rezervách ze strany vedení, které by mělo častěji komunikovat s odloučeným pracovištěm a osobně je motivovat a povzbuzovat do další práce aj. Odpověď spíše ne a rozhodně ne nezvolil žádný z dotázaných.
Graf č. 5  Četnost odpovědí na tvrzení, že se mohou pracovníci ve škole někomu z kolegů svěřit 
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5. Ve škole je někdo, komu se mohu svěřit.


	 5.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	2
	18%
	2
	33%
	4
	23%

	Spíše ano 
	8
	73%
	3
	50%
	11
	65%

	Spíše ne
	1
	9%
	 1
	17%
	 2
	12%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 7  Četnost odpovědí na tvrzení, že se mohou pracovníci ve škole někomu z kolegů svěřit


Kmenová MŠ z celkového počtu 11 respondentů uvedla 2 (18%), že se rozhodně ano mohou někomu svěřit. 8 (73%) se domnívá, že spíše ano a 1 (9%) uvádí spíše ne. Rozhodně ne nevybral žádný z dotázaných.
 V odloučeném pracovišti odpověděli z 6 dotázaných 2 (33%), že se rozhodně ano mohou na pracovišti někomu z kolegů svěřit, 3 (50%) pracovníci spíše ano a 1 (17%) pracovník spíše ne. Rozhodně ne neuvedl nikdo.
Zjištění: Ze 17 respondentů obou škol jsou 4 (23%) přesvědčeni, že mohou důvěřovat určitým kolegům, 11 (65%) má pochybnosti o důvěryhodnosti spolupracovníků a pouze 2 (6%) respondenti spíše nedůvěřují. Rozhodně ne nevybral žádný pracovník.

Graf č. 6  Četnost odpovědí na tvrzení, zda jsou mezi kolegy přátelské vztahy
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6. Mezi kolegy mám několik velmi dobrých přátel.


	 6.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	3
	27%
	3
	50%
	6
	35%

	Spíše ano 
	7
	64%
	2
	33%
	 9
	53%

	Spíše ne
	1
	9%
	 1
	17%
	2
	12%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 8  Četnost odpovědí na tvrzení, zda jsou mezi kolegy přátelské vztahy


3 (27%) z 11 dotázaných v kmenové MŠ odpovědělo rozhodně ano, spíše ano zvolilo 7 (64%) a spíše ne odpověděl 1 (9%) pracovník. Rozhodně ne neuvedl žádný z nich.
Rozhodně ano uvedli 3 (50%) z 6 pracovníků odloučené školy, které mají mezi kolegy dobré přátelé. 2 (33%) vybrali odpověď spíše ano a spíše ne 1 (17%) pracovník. Ani jeden neuvedl rozhodně ne.
Zjištění: Větší rozdíly jsou v kmenové MŠ. Celkově z grafu je nepochybné, že rozhodně spokojeni s kolegy v obou školách je 6 (35%) ze 17 respondentů, spíše spokojeni 9 (53%) a spíše ne pouze 2 dotazovaní (12%). Důvodem těchto rozdílných odpovědí mohou být věkové rozdíly a pracovní zkušenosti všech zaměstnanců školy. Rozhodně ne neuvedl ani jeden z respondentů.
Graf č. 7  Četnost odpovědí na strach z některých kolegů ve škole
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7. Bojím se některých kolegů ve škole.


	 7.
	Respondenti – učitelé kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	1
	9%
	0
	0%
	1
	6%

	Spíše ano 
	1
	9%
	0
	0%
	1
	6%

	Spíše ne
	7
	64%
	 0
	0%
	7
	41%

	Rozhodně ne
	2
	18%
	 6
	100%
	8
	47%

	Tabulka č. 9 Četnost odpovědí na strach z některých kolegů ve škole


Z 11 dotázaných kmenové MŠ odpověděl rozhodně ano 1 (9%) pracovník a 1 (9%) spíše ano. Spíše ne uvedlo 7 (64%) a rozhodně ne 2 (18%) pracovníci.

Při tomto tvrzení byly zaškrtnuté všechny odpovědi. 
Odloučené pracoviště odpovědělo jednoznačně.  6 z 6 (100%) pracovníků nemá strach ze svých kolegů. 

Zjištění: Rozhodně ano ze 17 pracovníků obou škol 1 (6%) uvedl, spíše ano, taktéž 1 (6%) se na pracovišti setkává s nepochopením nebo možnou šikanou ze strany kolegů. 7 (41%) pracovníků odpovědělo spíše ne, tzn., že nějaké náznaky strachu z kolegů ve škole jsou. 8 (47%) respondentů nemá pochyb o tom, že by na pracovišti měli někteří strach z kolegů.
Graf č. 8  Četnost odpovědí na tvrzení, zdali někteří kolegové omezují svými požadavky jiné pracovníky
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8. Někteří kolegové mě svými požadavky omezují.


	 8.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	0
	0%
	0
	0%
	0 
	0%

	Spíše ano 
	2
	18%
	0
	0%
	2
	12%

	Spíše ne
	9
	82%
	2
	33%
	11
	65%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	4
	67%
	4
	24%

	Tabulka č. 10  Četnost odpovědí na tvrzení, zdali někteří kolegové omezují svými požadavky jiné pracovníky


Bylo zjištěno, že 2 z 11(18%) respondentů v kmenové MŠ jsou spíše ano omezováni nepřiměřenými požadavky svých kolegů, 9 (82%) spíše není omezováno ve své práci. Rozhodně ano a rozhodně ne neuvedl ani jeden z respondentů.
V odloučeném pracovišti spíše nejsou 2 (33%) z 6 respondentů omezováni ve své práci a rozhodně nejsou rušeni 4 (67%) ve své práci svými kolegy. Rozhodně ano a spíše ano neuvedl nikdo z dotázaných.

Zjištění: V obou školách 2 (12%) ze 17 respondentů se cítí omezováni v práci, 11 (65%) spíš necítí omezení ze strany kolegů a 4 (24%) rozhodně nemají problém s omezováním na pracovišti. Rozhodně ano neuvedl žádný z respondentů.
Graf č. 9  Četnost odpovědí, zdali má vedení zájem o vzájemnou spolupráci a podporu mezi spolupracovníky
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9. Vedení školy má zájem, aby navzájem učitelé  

spolupracovali a podporovali jeden druhého.


	 9.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	10
	91%
	2
	33%
	12 
	71%

	Spíše ano 
	0
	0%
	4
	67%
	4
	23%

	Spíše ne
	1
	9%
	 0
	0%
	 1
	6%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%


     Tabulka č. 11  Četnost odpovědí, zdali má vedení zájem o vzájemnou spolupráci a podporu mezi spolupracovníky
Rozhodně ano, spokojenost při vzájemné spolupráci s kolegy podporovanou vedením školy uvedlo 10 (91%) z 11 respondentů na kmenové MŠ. Spíše ne uvedl 1 (9%) z dotazovaných. Na odpovědi spíše ano a rozhodně ne z dotázaných nereagoval.
2 (33%) z 6 respondentů odloučené MŠ, odpověděli rozhodně ano, jsou spokojeni 
při vzájemné spolupráci a 4 (67%) jsou spíše spokojeni. Spíše ne a rozhodně ne neuvedl žádný z respondentů.
Zjištění: Se vzájemnou spoluprací s kolegy obou škol podporovanou vedením školy je rozhodně spokojeno 12 (71%) ze 17 respondentů. Spíše ano odpověděli 4 (23%) a spíše není spokojený 1 (6%) pracovník. Rozhodně ne neuvedl žádný z dotázaných.
Graf č. 10  Četnost odpovědí na tvrzení, zda vedení školy respektuje názory učitelů
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10. Vedení školy respektuje názory učitelů.


	 10.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	10
	91%
	0
	0%
	10
	59%

	Spíše ano 
	1
	9%
	6
	100%
	7
	41%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 12  Četnost odpovědí na tvrzení, zda vedení školy respektuje názory učitelů


S tvrzením, zda vedení v kmenové MŠ respektuje názory učitelů, uvedlo 10 (91%) z 11 dotázaných rozhodně ano a pouze 1 (9%) spíše ano. Spíše ne a rozhodně ne neuvedl ani jeden s dotazovaných.

Odloučené pracoviště odpovědělo jednoznačně 6 (100%) dotázaných z 6, spíše ano. Rozhodně ano, spíše ne a rozhodně ne neuvedl nikdo z dotázaných.  

Zjištění: Z odpovědí obou škol vyplývá, že 10 (59%) ze 17 respondentů rozhodně souhlasí s tím, že vedení školy respektuje jejich názory a 7 (41%) spíše ano. Učitelé jsou vedením podporování ve své práci. Spíše na a rozhodně ne nevolil ani jeden respondent.
Graf č. 11  Četnost odpovědí na tvrzení, jestli vedení školy zadává učitelům srozumitelné úkoly

[image: image11.emf]Rozhodně ano; 

13; 76%

Spíše ano; 

4; 24%

Spíše ne; 0; 0%

Rozhodně ne; 0; 

0%

11. Vedení školy zadává učitelům srozumitelné úkoly.


	 11.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	11
	100%
	2
	33%
	13
	76%

	Spíše ano 
	0
	0%
	4
	67%
	4
	24%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 13  Četnost odpovědí na tvrzení, jestli vedení školy zadává učitelům srozumitelné úkoly


11 (100%) z 11 respondentů kmenové MŠ souhlasí rozhodně ano s tím, že jim jsou zadávány srozumitelné úkoly. Spíše ano, spíše ne a rozhodně ne neuvedl žádný. 

V odloučeném pracovišti s tvrzením zadávání srozumitelných úkolů rozhodně ano souhlasí 2 (33%) z 6 dotázaných a spíše ano 4 (67%). Spíše ne a rozhodně ne neuvedl ani jeden.
Zjištění: Na obou školách 13 (76%) ze 17 dotázaných rozhodně ano souhlasí se zadáváním srozumitelných úkolů a 4 (24%) spíše ano. Všichni zaměstnanci školy rozumí zadávaným úkolům, až na malé výjimky. Spíše ne a rozhodně ne neuvedl nikdo.
Graf č. 12  Četnost odpovědí na tvrzení, zda jsou porady vedeny efektivně
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12. Vedení školy vede porady efektivně.


	 12.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	11
	100%
	2
	33%
	14 
	76%

	Spíše ano 
	0
	0%
	4
	67%
	 3
	24%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 14  Četnost odpovědí na tvrzení, zda jsou porady vedeny efektivně


V kmenové MŠ jsou dle respondentů vedeny efektivně. Dokazuje to 11 (100%) z 11 respondentů. Odpovědi spíše ano, spíše ne a rozhodně ne nevyužil žádný z nich.

V odloučeném pracovišti jsou vedeny porady již s malými pochybnostmi  o jejich efektivitě. 2 (33%) z 6 respondentů odpověděli rozhodně ano a 4 (64%) spíše ano. Spíše ne a rozhodně ne nevyužil nikdo.
Zjištění: Porady, které se konají na těchto mateřských školách, jsou přínosné a efektivní u 14 (76%) ze 17 respondentů a s malými nedostatky účinnosti porad spíše ano 3 (24%). Nikdo nereagoval na odpovědi spíše ne a rozhodně ne.
Graf č. 13  Četnost odpovědí na tvrzení, jestli mají pracovníci školy přístup k informacím o dění ve škole
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13. Mám přístup k informacím o dění ve škole.


	 13.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	11
	100%
	3
	50%
	14
	82%

	Spíše ano 
	0
	0%
	3
	50%
	 3
	18%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 15  Četnost odpovědí na tvrzení, jestli mají pracovníci školy přístup k informacím o dění ve škole




Přístup k informacím má 11 (100%) z 11 dotázaných v kmenové MŠ. Volby spíše ano, spíše ne a rozhodně ne nevyužil žádný z respondentů.
Na odloučeném pracovišti mají přístup k informacím rozhodně ano 3 (50%) z 6 respondentů a spíše ano taktéž 3 (50%). Spíše ne a rozhodně nevyužil ani jeden.
Zjištění: Celkově na obou školách 14 (82%) ze 17 respondentů rozhodně ano souhlasí, že mají přístup k informacím a 3 (18%) spíše ano. Žádný nevyužil možnosti odpovědí spíše ne a rozhodně ne.
Graf č. 14  Četnost odpovědí na tvrzení spokojenosti úrovně komunikace mezi vedením školy a zaměstnanci
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14. S úrovní komunikace mezi vedením a zaměstnanci 

školy jsem spokojena.


	 14.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	9
	82%
	2
	33%
	11
	65%

	Spíše ano 
	2
	18%
	4
	67%
	6
	35%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 16  Četnost odpovědí na tvrzení spokojenosti úrovně komunikace mezi vedením školy a zaměstnanci


S úrovní komunikace s vedením školy na kmenové MŠ je rozhodně ano spokojeno 
9 (82%) z 11 respondentů a spíše ano 2 (18%). Odpovědi spíše ne a rozhodně ne nevyužil ani jeden z dotázaných.
Na tvrzení o spokojenosti s komunikací s vedením v odloučené škole reagovali rozhodně ano 2 (33%) dotázaní a 4 (67%) odpověděli spíše ano. Žádný z dotázaných nevyužil odpovědi spíše ne a rozhodně ne.

Zjištění: Z grafu vyplývá, že na obou školách 11 (65%) ze 17 respondentů je rozhodně ano spokojeno s úrovní komunikace mezi vedením školy a jimi. Spíše ano je spokojeno se vzájemnou komunikací 6 (35%) dotázaných. Spíše ne a rozhodně ne nevyužil nikdo.
Graf č. 15  Četnost odpovědí na tvrzení, zda vedení školy podporuje zvyšování kvalifikace učitelů
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15. Vedení školy podporuje zvyšování kvalifikace 

učitelů.


	 15.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	11
	100%
	4
	67%
	15
	88%

	Spíše ano 
	0
	0%
	2
	33%
	 2
	12%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 17  Četnost odpovědí na tvrzení, zda vedení školy podporuje zvyšování kvalifikace učitelů


V kmenové MŠ 11 (100%) z 11 dotázaných odpovědělo rozhodně ano, vedení má zájem o zvyšování kvalifikace svých pracovníků. Spíše ano, spíše ne a rozhodně ne, na tyto odpovědi nereagoval nikdo.
4 (67%) z 6 dotázaných odloučeného pracoviště odpovědělo rozhodně ano, vedení má zájem o zvyšování jejich kvalifikace. Spíše ano odpověděli 2 (33%) dotázaní. 
Na odpovědi spíše ne a rozhodně ne nereagoval žádný.
Zjištění: Vedení školy má velký zájem o zvyšování kvalifikace svých pracovníků 
na obou školách. Důkazem jsou odpovědi rozhodně ano 15 (88%) a spíše ano 2 (12%) ze 17 respondentů. Bez odezvy jsou odpovědi spíše ne a rozhodně ne.
Graf č. 16  Četnost odpovědí na tvrzení, zdali zaměstnanci dostávají včas 

pro svou práci potřebné informace

[image: image16.emf]Rozhodně ano; 

13; 76%

Spíše ano; 

4; 24%

Spíše ne; 0; 0%

Rozhodně ne; 0; 

0%

16. Dostávám včas k dispozici potřebné informace pro 

svou práci.


	 16.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	11
	100%
	2
	33%
	13
	76%

	Spíše ano 
	0
	0%
	4
	67%
	4
	24%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 18  Četnost odpovědí na tvrzení, zdali zaměstnanci dostávají včas pro svou práci potřebné informace


Zda dostávají pracovníci kmenové MŠ  potřebné informace včas, dokazuje 11 (100%) z 11 pracovníků. Nikdo nevyužil odpovědí spíše ano, spíše ne a rozhodně ne.
Na odloučeném pracovišti reagovali 2 (33%) ze 6 respondentů rozhodně ano a 4 (67%) spíše ano. Odpovědi spíše ne a rozhodně ne nevyužil žádný z respondentů.

Zjištění: Informace na obou školách přicházejí v pravou chvíli, tzn., kdy je potřeba. Dokazují to odpovědi rozhodně ano 13 (76%) ze 17 respondentů a spíše ano 4 (24%).
Graf č. 17  Četnost tvrzení, zdali jsou pracovníci školy spokojeni se vzájemnou spolupráci.
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17. Jsem spokojena se spoluprácí mezi pedagogy.


	 17.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	0
	0%
	4
	67%
	4 
	23%

	Spíše ano 
	10
	91%
	2
	33%
	12
	71%

	Spíše ne
	1
	9%
	 0
	0%
	1
	6%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 19  Četnost tvrzení, zdali jsou pracovníci školy spokojeni se vzájemnou spoluprací


K tvrzení o spokojenosti se spoluprací mezi kolegy na kmenové MŠ se vyjádřilo spíše ano 10 (91%) z 11 dotázaných a spíše ne 1 (9%). Rozhodně ano a rozhodně ne nevyužil ani jeden respondent.
Na odloučeném pracovišti jsou spokojeni se vzájemnou spoluprací rozhodně ano 4 (67%) z 6 respondentů. Odpovědi spíše ano využili 2 (33%). Nevyužili spíše ne a rozhodně ne.

Zjištění: Na obou MŠ je spokojenost se vzájemnou spoluprací, rozhodně ano si myslí 4 (23%) ze 17 dotázaných, spíše ano 12 (71%) a spíše ne 1 (6%). Rozhodně ne neodpověděl nikdo.
Graf č. 18 Četnost odpovědí na tvrzení, jestli jsou všichni spokojeni se spoluprací obou škol
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18. Jsem spokojena se spolupráci mezi odloučenými 

pracovišti.


	 18.
	Respondenti kmenové mateřské školy a odloučeného pracoviště
	 

	
	Kmenová MŠ
	%
	Odloučené pracoviště MŠ
	%
	Celkem počet 
	%

	Rozhodně ano
	2
	18%
	4
	67%
	6
	35%

	Spíše ano 
	9
	82%
	2
	33%
	11
	65%

	Spíše ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Rozhodně ne
	0
	0%
	 0
	0%
	 0
	0%

	Tabulka č. 20  Četnost odpovědí na tvrzení, jestli jsou všichni spokojeni se spoluprací obou škol


V kmenové MŠ si myslí, že jsou spokojeni se vzájemnou spoluprací obou MŠ, rozhodně ano 2 (18%) z 11 respondentů, spíše ano 9 (82%). Odpovědi spíše ne a rozhodně ne byly nevyužity.
V odloučeném pracovišti jsou rozhodně spokojeni se vzájemnou spoluprací 4 (67%) z 6 dotázaných a 2 (33%) odpověděli spíše ano. Ostatní odpovědi, spíše ne a spíše ano nebyly využity.

Zjištění: Obě MŠ rády vzájemně spolupracují. Vyplývá to z odpovědí rozhodně ano 
U 6 (35%) ze 17 respondentů a spíše ano u 11 (65%). Spíše ne a rozhodně ne neodpověděl ani jede respondent.
6.3. Celkové vyhodnocení dotazníku (dílčí závěr):
Cílem tohoto šetření bylo zjistit úroveň komunikace ředitelky se zaměstnanci mateřských škol a případné nedostatky v informačním systému školy z pohledu zaměstnanců školy.
Dotazník obsahoval tři části: kvalitu informačního systému školy, vzájemnou důvěru mezi vedením a zaměstnanci školy a důvěru mezi zaměstnanci.

Kvalita informačního systému školy 
I přesto, že škola nemá písemně zpracovaný informační systém, tak funguje na kmenové škole velmi dobře. Všichni zaměstnanci disponují řadou dostupných informačních zdrojů a na poradách jim jsou sdělovány potřebné informace spojené s chodem školy. Mají k nim přístup a pro svou práci je dostávají včas. Zaměstnanci mají  podporu vedení školy při zvyšování kvalifikace. Žádný z respondentů nepoužil negativní odpověď, proto mohu usoudit, že na kmenové škole je kvalitní informační systém. Vždy je co zlepšovat, a to dokazují odpovědi u poloviny dotázaných rozhodně ano a polovina reagovala spíše ano na odloučeném pracovišti. Dostupnost informací je omezena tím, že budova odloučené školy sídlí v jiné oblasti regionu a nesetkávají se tedy každý den s kolegy a vedením školy.
Jak je vytvářeno ovzduší vzájemné důvěry mezi zaměstnanci 
Menší konflikty na školách bývají a kmenová škola na tom není jinak. Mezi některými kolegy vzniká přátelství, které podporuje vzájemnou důvěru mezi sebou a svěřování se. Na základě omezování přílišnými požadavky vzniká u některých kolegů nedůvěra. 

Strach ze svých kolegů je alarmující, i přesto, že jde jen o 2 pracovníky. Zjištěním této skutečnosti, dle mého názoru, by měla ředitelka školy tento problém co nejdříve odstranit, a to lepší vzájemnou spoluprací a vzájemnou podporou.
Jak je vytvářeno ovzduší vzájemné důvěry mezi zaměstnanci a vedením na jednotlivých mateřských školách 

Komunikace, až na menší výjimky je bezproblémová. Práce zaměstnanců dostatečně finančně ohodnocena. Vedení školy taktéž respektuje názory učitelů, vzájemnou spolupráci mezi kolegy, vedením a také mezi oběma školami. Průběh komunikace je vymezen v rámci pravidel, práci zaměstnanců ředitelka dostatečně ohodnocuje a akceptuje jejich autonomii. Informacím její podřízení rozumějí, i přesto, že MŠ nemá informační systém, jsou o všem a včas informovaní na obou MŠ. 
6.4. Obecné závěry

Dotazníkový výzkum byl anonymní, byl proveden v jedné MŠ, která je rozdělena 
na kmenovou školu (hlavní budova) a odloučené čili elokované pracoviště.

Dotazníkový výzkum dopadl pro vedení MŠ pozitivně. Vztahy mezi zaměstnanci 
na obou pracovištích jsou vyrovnané a přátelské, učitelky se navzájem respektují a stejně tak respektují i ředitelku školky jako vedoucího pracovníka.

Dotazníkové šetření bylo ve škole prováděno poprvé.

Dle mého názoru výsledky šetření nemohly být zkresleny nebo nějakým způsobem zmanipulovány, protože dotazník i odpovědi byly zpracovány a odeslány elektronicky. Bohužel si ředitelka školy přála zůstat v anonymitě, a tak nebudou závěry dotazníkového šetření využity pro zpětnou vazbu.

Každopádně dotazník i odpovědi a jejich zpracování jsou uloženy u mne a v budoucnu by bylo možné je využít. 

Kdybych byla na pozici vedoucího pracovníka, určitě bych se o výsledky výzkumu zajímala a na jejich základě bych se snažila co nejdříve odstranit zjištěné nedostatky.

Závěr

Cílem bakalářské práce bylo efektivní pojetí komunikace vedoucího pracovníka školy. K jeho naplnění byla analyzována dostupná relevantní literatura a s oporou dotazníkového šetření, které bylo provedené v jedné nejmenované MŠ s elokovaným pracovištěm. 

Teoretické poznatky poukazují na celou řadu požadovaných schopností, dovedností a kompetencí, které nynější společnost požaduje nejen od jednotlivců, ale i 

od vedoucích pracovníků školy. K tomu, aby byli tito pracovníci úspěšní a jejich práce byla kvalitní, potřebují velké množství informací o své práci, o svých zaměstnancích, ale také o okolním životě. Kvalitní, pracovití a schopní ředitelé znamenají přínos 
pro každou školu, která se stává vysokou hodnotou vzdělávání ve škole. Tato bude zajištěna tak dlouho, dokud budou na školách tito ředitelé působit. Když se změní ředitel, bude se měnit i jejich kvalita, a to buď k lepšímu anebo naopak, k horšímu. Ředitel je ten nevyšší článek v řízení kvality a ta jde buď nahoru, nebo dolů v závislosti na jeho osobnosti.
Ředitelé a zaměstnanci školy zaručují kvalitu vzdělávání, ale i samotný komunikační systém v organizaci. Tento systém je dlouhodobou cestou ke stabilitě organizace, která pak zaručuje odolnost vůči personálním změnám i náhodným vlivům. Jde o kulturu školy, chování lidí, jejich spokojenost v práci, vlastně o celkovou vnitřní atmosféru školy. 
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Příloha č. 1
INFORMOVANOST NA PRACOVIŠTI

Škola je prostředí, které všichni znáte. Vaše informace mohou přispět ke zjištění případných nedostatků a ke zlepšení toků informací ve škole. Zamyslete se nad uvedenými tvrzeními, která souvisejí se školou, kde pracujete. Posuzujte celou školu, všechny učitele. Zvažte a rozhodněte se, zda s určitým názorem nebo situací můžete rozhodně souhlasit, spíše souhlasit, spíše nesouhlasit nebo rozhodně nesouhlasit. Zakřížkujte příslušné políčko. Je důležité, abyste se vyjádřili ke každému tvrzení.  Veškeré dotazování je anonymní. Vyplňování dotazníku trvá přibližně 15 minut.
Předem Vám děkuji za věnovaný čas.

Iveta Chromcová
	DOTAZNÍK
	
	

	 
	Tvrzení
	rozhodně ano
	spíše ano
	spíše ne
	rozhodně ne
	
	

	1.
	Škola disponuje řadou dostupných informačních zdrojů (časopisy, knihy, internet…).
	1
	2
	3
	4
	
	

	2. 
	Mezi učiteli jsou velké konflikty.
	1
	2
	3
	4
	
	

	3.
	Komunikace mezi vedením školy a učiteli je bezproblémová.
	1
	2
	3
	4
	
	

	4.
	Myslím si, že moje práce je ve škole slovně hodnocena ze strany vedení školy.
	1
	2
	3
	4
	
	

	5.
	Ve škole je někdo, komu se mohu svěřit.
	1
	2
	3
	4
	
	

	6.
	Mezi kolegyněmi mám několik velmi dobrých přátel.
	1
	2
	3
	4
	
	

	7.
	Bojím se některých kolegů ve škole.
	1
	2
	3
	4
	
	

	8.
	Někteří kolegové mě svými požadavky omezují.
	1
	2
	3
	4
	
	

	9.
	Vedení školy má zájem, aby navzájem učitelé spolupracovali a podporovali jeden druhého.
	1
	2
	3
	4
	
	

	10.
	Vedení školy respektuje názory učitelů.
	1
	2
	3
	4
	
	

	11.
	Vedení školy zadává učitelům srozumitelné úkoly.
	1
	2
	3
	4
	
	

	12.
	Vedení školy vede porady efektivně.
	1
	2
	3
	4
	
	

	13.
	Mám přístup k informacím o dění ve škole.
	1
	2
	3
	4
	
	

	14.
	S úrovní komunikace mezi vedením a zaměstnanci školy jsem spokojena.
	1
	2
	3
	4
	
	

	15.
	Vedení školy podporuje zvyšování kvalifikace učitelů.
	1
	2
	3
	4
	
	

	16.
	Dostávám včas k dispozici potřebné informace pro svou práci.
	1
	2
	3
	4
	
	

	17.
	Jsem spokojena se spoluprací mezi pedagogy.
	1
	2
	3
	4
	
	

	18.
	Jsem spokojena se spoluprací mezi odloučenými pracovišti.
	1
	2
	3
	4
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Počet učitelů ve Vaší škole nebo odloučeném pracovišti.

 

 

Jak dlouho pracujete v této škole? (označte prosím, 1 variantu)

0 - 2 roky

1

 

3 - 5 let

2

 

6 - 10 let

3

 

11 - 20 let

4

 

21 - více

5

http://www.nuov.cz/uploads/AE/evaluacni_nastroje/B1_14_klima_skoly_dotaznik_pro_ucitele.pdf 

Děkujeme za čas, který jste věnovali vyplnění dotazníku. Chcete-li něco dodat k tématu 
dotazníku nebo uvedených tvrzení, zde je prostor pro Vaše poznámky:                 


PORADY VEDENÍ ŠKOL





PORADY OBOU MATEŘSKÝCH ŠKOL





PORADY JEDNOTLIVÝCH ŠKOL





Porady odloučeného pracoviště





Porady kmenové školy
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