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UvVOD

Riadenie skoly v sucasnosti uz davno nepredstavuje iba vykon
organizacnych ¢i administrativnych tuloh. V coraz komplexnejSom
Skolskom prostredi sa od veducich pracovnikov oc¢akava schopnost’ viest
Pudi, formovat’ timovu kultiru, rozhodovat’ sa v stlade s hodnotovymi
principmi a budovat’ doveru naprie¢ celou komunitou. Skola je dnes
otvorenym socialnym systémom, v ktorom sa prelinaju zaujmy Zziakov,
rodicov, ucitel'ov, zriad'ovatel'ov, ako aj §irSej verejnosti. V takejto situacii
sa stava nevyhnutnostou, aby riaditelia $kol a d’alsi pedagogicki lidri
nielen ovladali technické a pravne aspekty Skolského manazmentu, ale
zaroven rozvijali vysoku troven etického uvazovania a komunikacne;j
kompetencie.

Publikacia Etika a komunikdacia: ndstroje uspesného riadenia Skoly
vznikla ako odborny a prakticky orientovany zdroj pre veducich
zamestnancov v Skolstve — riaditel'ov, zastupcov riaditelov, hlavnych
majstrov odbornej vychovy, veducich vychovavatelov. Okrem nich je
orientovand aj na veducich metodickych zdruzeni, koordinatorov
odbornych timov, ako aj pre Studentov pedagogiky a manazmentu.
Zaroven je vhodna aj pre SirSiu odbornu i laickl verejnost’ — najmé pre
rodicov, ¢lenov skolskych rad, zriadovatel'ov a pracovnikov vo verejnej
sprave, ktori maji zaujem porozumiet hodnotovym vychodiskam a
komunikaénym principom, ktoré zasadne ovplyviiyju kvalitu
vzdelavacieho prostredia.

Primédmym cielom ucebnice je poskytnut’ komplexny a prakticky
vyuzitelny ramec pre rozvoj manazérskej komunikacie a etického
rozhodovania v Skolskom kontexte. Ucebnica vychadza z presvedcenia,
ze efektivne vedenie Skoly si vyzaduje vedomu integraciu komunikaénych
zruénosti a etickych hodno6t do kazdodenného riadiaceho konania. Z tohto
dévodu ma publikacia nielen informacny, ale aj rozvojovy charakter —
podporuje sebareflexiu, kritické myslenie a osobnostny rast skolskych
lidrov.

Obsah uéebnice je ¢leneny do niekolkych tematickych celkov. Uvodné
kapitoly sa venuju zakladom manazérskej komunikacie, pricom prepajaju



teoretické poznatky so situaciami z praxe. Osobitnd pozornost’ sa venuje
verbalnej a neverbalnej komunikacii, vyznamu prvého dojmu, ako aj
vyuzitiu prvkov neurolingvistického programovania v profesiondlnom
kontakte. Rozvijaju sa tu kI'i€¢ové kompetencie ako aktivne pocuvanie,
spitna vizba, asertivita a schopnost’ efektivne vyjednavat’ — teda zrucnosti
nevyhnutné pre vedenie Skoly ako zivej, dynamickej organizacie.

Dalsia Gast’ publikacie sa zameriava na internd komunikaciu v ramci
pedagogického zboru a Skolského timu. Skiima sa tu podpora profesijného
rastu, vyznam timovej prace a porad ako nastrojov riadenia, ako aj zasady
vedenia efektivnych pohovorov. Nasleduju kapitoly zamerané na vztahy
s rodi¢mi a ziakmi, ktoré pontikaji nadvody na vytvaranie partnerskych
komunikaénych kanélov a na zvladanie zlozitych ¢i konfliktnych situécii
s reSpektom a profesionalitou.

Osobitni pozornost’ si zasluhuje aj komunikacia Skoly s externym
prostredim — so §irSou komunitou, médiami ¢i zriad'ovatel'om. Riesi sa tu
strategicka komunikacia a budovanie pozitivneho obrazu Skoly ako
doveryhodnej a verejne prospesnej institacie.

Sucastou publikécie je aj kapitola zamerana na osobnostny a profesijny
rozvoj Skolského lidra — predovsetkym v oblasti sebareflexie, schopnosti
vystupovat’ na verejnosti a vedome rozvijat’ svoj profesiondlny prejav.

Dolezitym pilierom ucebnice je eticky rozmer riadenia. Etika je tu
predstavena nielen ako teoreticky ramec, ale ako prakticky kompas, ktory
umoziuje vedicim zamestnancom rozhodovat’ s reSpektom k hodnotam,
l'udom a =zodpovednosti. Ucebnica pontika konkrétne nastroje
manazérskej etiky a venuje sa aj SirSiemu kontextu profesijnej etiky
ucitela ako nositel’a kultiirneho a hodnotového kapitalu skoly.

Zaver publikécie tvori prehl'ad vybranych prikladov z praxe — rieSenie
komunika¢nych problémov, ukazky etickych kodexov a ich
implementacia, ako aj porovnanie slovenskych a c¢eskych pristupov
k profesijnym normam v Skolstve.

Prakticky rozmer uéebnice pod¢iarkuje rozsiahla prilohova cast’, ktora
obsahuje sebahodnotiace nastroje, testy, checklisty, formulare a Sablony
pripravené na okamzité vyuzitie v Skolskom manazérskom prostredi. Tieto



materidly umoznuji Citatelom aplikovat’ ziskané poznatky do
kazdodennej praxe, a tym systematicky zvySovat' kvalitu riadenia aj
medziludskych vzt'ahov v skole.



1 Zaklady manazérskej komunikacie

,,Je ironiou moderného sveta, Ze v dobe, kedy sa slova Siria vdaka
modernej technike rychlostou svetla po celej nasej zemeguli a valia sa
na nas ako vodopad, vymizli najzakladnejsie schopnosti medziludského
styku — nacuvat' lud'om, s ktorymi prichadzame do bezprostredného
kontaktu. **

Michael Jacobs

Komunikacia je neoddelitelnou stcastou kazdodenného Zivota,
a v kontexte vedenia Skoly nadobuda zisadny vyznam. Odbornici sa
komunikécii dlhodobo venuji a neustale vznikaji nové tedrie, pristupy
i vyskumy. Webstrov slovnik (2016) definuje komunikaciu ako proces
prenosu, poskytovania alebo vymeny informacii prostrednictvom
hovoreného slova, pisma ¢i gest. Harold Lasswell (2000) zdoraziuje
otazky: Kto hovori ¢o, akym kanalom, ku komu, s akym uc¢inkom a preco.
Tubbs (2000) oznacuje medziludski komunikaciu za proces vytvarania
vyznamu medzi dvoma alebo viacerymi osobami. Paloaltska Skola
(Watzlawick 2011) zasa chape komunikaciu ako médium,
prostrednictvom ktorého sa prejavuju l'udské vztahy.

Samotné¢ slovo ,komunikiacia“ pochadza zlatinCiny. Jeden
z najobsiahlejSich latinskych slovnikov — Theasaurus linguae latine ma
pre slovo ,,communicare* jednozna¢ny latinsky ekvivalent: ,,participare*,
t. j. spolupracovat s niekym na nieCom, mat’ podiel na nie¢om spolo¢nom,
spolutiCastnit’ sa, robit’ niekoho spoluucastnikom (communem reddere).
Vyznamne to ilustruje vyrok: ,,Communicare est multum dare” —
komunikovat znamend mnoho davat (Holub a Lyer 1978, cit. podla Cerny
2013).

Na uvedené nadvizuje aj dnesny trend chapat’ pojem komunikécia ako
vyjadrenie aktivnej spolutcasti vSetkych partnerov na vytvarani
vzajomnych vézieb. Len v najuzSom ponati mézeme komunikéaciu vnimat’
ako vymenu informacii. V priebehu komunika¢ného procesu totiz okrem
samotného obsahu ozndmenia, komunikator aj komunikant vyjadruja:

1. Svoj postoj k obsahu alebo vyznamu informécie.

2. Svoj nazor na osobu, ktorej sa informacia tyka, alebo osobu, ktora

informaciu poskytla.
3. Informaciu o svojom aktualnom psychickom stave.
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4. Informaciu o svojom momentalnom fyzickom stave, ako je inava
alebo aktivita.

5. Redlny alebo asponi pribliZzene redlny obraz o sebe samom.

6. Otvorené alebo skryté umysly, ziadosti, prosby ¢i o¢akavania.

7. Predstavu alebo naznak d’alSieho vyvoja vzajomnych vztahov.

Uspech komunikacie zavisi od kvality aj kvantity interakcie medzi
komunikatorom (osobou, ktord vysiela spravu) a komunikantom
(osobou, ktord spravu prijima). Komunikaty (oznamenia) sa osvojuju
formalne (intencionalne) alebo neformalne (funkcionalne). Interakcia
medzi osobami zavisi od situdcie, ich znalosti, skusenosti, kvality
predchadzajicich vztahov a postojov k téme komunikacie (pozitivne
alebo negativne konotacie).

Dolezity faktor predstavuje, ako adekvatne je vysielana, prijimana
a interpretovana sprava. Prenos informacie medzi komunikatorom
a komunikantom Casto vedie k obsahovému alebo vyznamovému posunu
medzi idiolektom komunikatora (rozdiel medzi tym, ¢o komunikator
zamyslal oznamit’ a tym, ¢o skutocne oznamil) a idiolektom prijemcu
(rozdiel medzi tym, ¢o nam bolo ozndmené a tym, ako sme oznamenie
interpretovali), pricom tento posun je ovplyvneny komunika¢nou
situaciou.

Uspech komunikacie zavisi od kvality
aj kvantity interakcie

Sprava .

Komunikator

Idiolekt
komunik-
katora

Idiolekt
prijemcu

Prenos informacie medzi komunikato-
rom a komunikantom ¢asto vedie
k obsahovému alebo vyznamovému
posunu

Obrazok 1 Model komunikacie
Zdroj: vlastné spracovanie

Rozne vyhodnotenie situacie ucastnikmi moze ovplyvnit® charakter
a interpretaciu ozndmenia. Napriklad, o komunikator povazuje za

rozumnt poziadavku, moze sa prijemcovi javit' ako arogancia, neucta,
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agresia alebo hrozba. Komunikacia teda nie je len o jasnom a presnom
oznamovani skutoCnosti, ale aj o sposobe, akym sa tato skutocnost
oznamuje. Je potrebné brat’ do tivahy potreby a ocakédvania I'udi a ich
osobnu hierarchiu hodnét. V emociondlnych stavoch ako strach alebo
hnev moézu l'udia ,,pocivat™ inak, nez bolo zamyslané. Napriklad veta
»~Budeme musiet’ zvoleny postup upravit* moéze byt vnimana nie ako
podnet na diskusiu o zlepSeni, ale ako kritika a varovanie pred rizikami.

Komunikéacia ako nastroj riadenia

Komunikacia je jadrom vsetkych manazérskych ¢innosti — od planovania
a organizovania, cez vedenie l'udi az po spitnu vézbu. Efektivna
komunikécia ovplyvituje tspesnost’ vedenia Skoly, kvalitu pracovnych
vztahov i klimu v Skolskom prostredi. Vyskumy ukazuju, ze vrcholovi
manazéri venuju komunikacii az 70 % svojho pracovného casu (Stacho,
2017), a preto ju mozno povazovat' za jeden z najddlezitejSich nastrojov
riadenia.

Napriek tomu je rozvoj komunikaénych zrucnosti ¢asto zanedbavany
a mnohi manazéri si ich osvojuju az postupne, v priebehu kariéry. Pritom
spravne zvladnutd komunikacia rozhodujucim sposobom ovplyviluje
vnimanie a hodnotenie veduceho zamestnanca — ¢i uz nadriadenymi,
kolegami alebo podriadenymi.

Je skoro vSeobecnym pravidlom, Ze ten manazér, ktory spravne
komunikuje o pracovnych a mimopracovnych problémoch, je vnimany
a hodnoteny svojim pracovnym okolim, nadriadenymi i podriadenymi
lepsie ako ten, ktory ma komunika¢né problémy. Pritom vysledky prace
mozu dosahovat’ obaja rovnaké, ba konca, vyraznejSie lepsie vysledky
v praci moze dosahovat prave druhy typ manazéra. Spravna profesionalna
komunikacie vSak nie je len vychodiskom na vnimanie a hodnotenie 'udi
v pracovnom procese. Je aj nastrojom na ich riadenie a vedenie, na
ziskavanie l'udi pre ciele a ilohy, na ich motivovanie a stimulaciu k lepSim
vykonom a pozitivinym postojom a hodnotam.

Co tvori podstatu profesionilnej manaZérskej komunikacie? Je to
predovsetkym zvladnutie zakladnych a Specifickych komunikac¢nych
prostriedkov a ich jednotlivych foriem, a komunika¢nych zru¢nosti, ktoré
umoziuju adekvatny sposob ich aplikdcie v kazdej konkrétnej
komunikacnej situécii, ktora v komunikacnom procese nastane.
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V te6rii manazmentu sa s vymedzenim profesiondlnej komunikacie
stretavame uz u F. W. Taylora, ktory popri nastrojoch riadenia uvadza
vyznam komunikécie pri riadeni a vedeni zamestnancov (Taylor 2024).
Neskor na vyznam komunikécie v pracovnom procese upozoriiuje Lee
lacoca, ktory uz spresiiuje, ze v podniku nejde o akukol'vek komunikaciu,
ale o presne vymedzenu komunikaciu, hlavne ak manazér chce dosiahnut’
vytydeny ciel. Popredny podnikatel' z predvojnovej Ceskoslovenskej
republiky Tomas Bata chapal komunikéaciu so zamestnancami ako jeden
z najdolezitejSich nastrojov  zvySovania ich vykonnosti. Pritom
upozornoval, ze tato komunikécia musi mat’ jasny zamer, ciel’ a manaZzér,
ktory komunikuje so zamestnancom, musi akceptovat jeho turoven
vnimania a myslenia, jeho schopnost’ porozumiet komunikovanému
problému. Sam manazér musi byt schopny pouzit' také nastroje
komunikécie, aby mu zamestnanec rozumel (napr. pouZzivany slang,
zargon, sposob nadhladu, respektive ponoru do problému, poznatkovi
a skisenostntl tiroven, ktora sa do komunikacie premieta apod.). Aj
popredny americky teoretik P. F. Drucker sa venoval vyS$pecifikovaniu
»efektivnej komunikacie v podniku.” Tiez povaZoval komunikéaciu za
jeden z dolezitych nastrojov riadenia a propagoval myslienku, Ze manazér
nemoze akokol'vek komunikovat s podriadenymi. Vysledkom akejkol'vek
komunikicie manazmentu so zamestnancami totiZ najcastejSie byva
neuspech a postupny tpadok firmy (Veber 2006).

Profesionalna manazérska komunikacia je vzdy cielend. Jej vnutorna
Struktira je tvorend tymi istymi zlozkami ako interpersonalna
komunikacia, ale kazda zlozka ma kvalitativne iny obsah. Komunikator,
ak chce sprostredkovat’ urcité cielené informacie v pracovnom prostredi,
musi pouZzivat’ nielen iny vyjadrovaci aparat, iné vyrazové prostriedky, ale
aj im zodpovedajuce médid, komunikacné toky, primerané komunikacné
nastroje a techniky, ktoré urychluju prenos informacie smerom ku
komunikantovi s cielom nasmerovat ho na plnenie pracovnych tloh
a pracovnych povinnosti. V tomto procese sa tak od komunikatora aj
komunikanta vyzadujii uréité komunika¢né zrucnosti, ktoré nie su
sucCastou osobnostnej vybavy c¢loveka, ale tvoria ur€ité rozvinutie
a zdokonalenie osobnostnych dispozicii, ur¢it nadstavbu, ktord manazér
nadobuda bud’ v pracovnom procese (prispdsobenim), alebo si ju osvojuje
vramci vychovno-vzdelavaciecho procesu. V stasnosti najcastejSie
pomocou rozmanitych aktivnych foriem, nacviku a tréningového procesu.
Profesionalna komunikacia je charakteristicka predovsetkym:
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= pouzivanim odbornych terminov a obsahovo vymedzenych
kategorii daného odboru,

= pouzivanim Specifickych vyrazovych prostriedkov,

= pouzivanim komunikacnych technik a nastrojov,

= jasne definovanim komunika¢ného zameru,

= stupnom zaviznosti a zodpovednosti vo¢i komunikantom -—
prijemcom informacie,

= sposobom rieSenia komunika¢nych konfliktov, ktoré v ramci
komunikacného procesu vznikli.

Diagram na obrazku 2 ilustruje rdézne smery formalnej komunikacie
v organizaciach a ukazuje, ako sa informacie $iria medzi jednotlivymi
uroviami a medzi zamestnancami. Zdoraznuje, ze efektivna profesionalna
komunikacia v organizacii zavisi od spravneho vyuZzivania tychto roznych
komunikaénych smerov zabezpecujucich hladky tok informacii
a podporujucich dobru pracovnu atmosféru.

o \ Komunikacia
Komunikacia

() nadol
nahor ‘ Pracovné instrukcie,
Navrhy, Politika Manualy, Smernice,
otvorenych dveri, Vyvesky, Obezniky,
StaZnosti, Poclvanie Politika prikazov
‘ | 4 | re |
[V — Vs B ah—
[ 1 [ ‘ I ‘
@ e [ ]
o — ah— ah—
° Horizontalna
- — komunikacia
Zamestnanecké porady,
Diagonalna komunikacia Rozhovory zoti - vodi,
Konferencie, Mitingy, Kvalifikaéné £kolenia Oznamenia, Spravy
a vzdelavacie programy, Projektové
rieSenie Uloh

Obrazok 2 Formalna komunikacia — smery
Zdroj: vlastné spracovanie
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Najcastejsie problémy v profesiondlnej komunikécii:

» zamestnanec s priamym nadriadenym komunikuje len zriedkavo
a nie vel'mi pozitivne,

= zamestnanec si za chybajlice informdcie dosadzuje svoje vlastné,
spravidla skoér ¢ierne predstavy,

= predmetom vzajomnej komunikacie su skor konkrétne udalosti,
ulohy, problémy, nez zasadné otazky: spolocné ciele, vzdjomné
vzt'ahy, dlhodobé problémy,

» v komunikacii privel'mi dominuji poziadavky zhora nad ndvrhmi
a poziadavkami zdola,

= zamestnanec neziada informacie, preto je malo a zle informovany.

Profesionalna komunikacia je kvalitativne vys$Sim stupfiom socialnej
komunikacie. Aj pre fiu plati pravidlo: Rovnako ako socialnu komunikaciu
aj profesionalnu komunikaciu sa musi kazdy ¢lovek, ak sa chce do procesu
vymeny informacii zapojit’, naucit’ (Jirova 2001).

Na zaklade sumarizacie definicii a teoretickych poznatkov o komunikacii
— ako vSeobecnej, tak aj profesijnej, najméi manazérskej — mozno vyvodit’
niekol’ko délezitych zaverov. Jednym z moznych sposobov, ako upozornit’
na Casté nedorozumenia v oblasti komunikacie, je predstavenie tzv.
desatora falosnych predstav o komunikacii. Tieto mylné predstavy casto
skresl'uji nase chapanie komunikacného procesu a mdzu negativne
ovplyvnit’ efektivitu medzil'udskej a profesionalnej vymeny informacii.

Desatoro faloinych predstav o komunikacii (Cerny 2013):

1. Nie je pravda, ze je mozné nekomunikovat’. Je naopak pravda, Ze
vSade tam, kde l'udia spolu prichadzajui do styku si nieco
ponukaju. A aj vtedy, ked sa len minaji a ani sa na seba nepozr,
si tym nie¢o hovoria.

2. Nie je pravda, Ze spolu hovorime len slovne. Je naopak pravda, ze
mimoslovna komunikacia tvori tazisko naSej socialnej
komunikacie.

3. Nie je pravda, Ze slova si tym najdolezitejSim, Co v socidlnej
interakcii poskytujeme. Je naopak pravda, Ze spésob akym nieco
oznamujeme dotvara a niekedy aj meni oznamovaciu skuto¢nost’.

4. Nie je pravda, Ze nezalezi na tom, ako hovorime to, ¢o hovorime.
Je naopak pravda, ze spdsob, akym nieco oznamujeme, dotvara
a niekedy aj meni oznamovanu skuto¢nost’.
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5. Nie je pravda, ze rozhodujtice je umenie hovorit. Pravda je, ze
umenie pocCuvat je cennejSie. Ten, kto nemd, ¢o hodnotného
povedat’, to nezakryje ani najdokonalej$im prejavom.

6. Nie je pravda, ked’ spolu hovorime rovnakymi slovami, rovnako
rozumieme ich vyznamu. Je naopak pravda, Ze pod kazdym
slovom si kazdy z nas predstavuje trosku iné.

7. Nie je pravda, ze ty pocuje§ presne to, ¢o ja hovorim. Pravda je,
ze skor, ako niekto nie¢o povie, ma uz posluchac urcita predstavu
(anitcipaciu = predvnimanie), ¢o asi hovoriaci povie. Tym je
prijimana informacia ovplyvnena. Casto nepolujeme to, o sa
hovori, ale po€ujeme to, Co pocut’ chceme, a o pocut’ nechceme,
to nepocujeme.

8. Nie je pravda, ze veta presne vyjadruje myslienku. Pravda je skor
to, ze vyslovena veta, iba priblizne vyjadruje to, ¢o mame na
mysli.

9. Nie je pravda, Ze slova su len slova. Naopak, pravdou je, Ze
slovami sa moézeme posluchdca dotknit, mozeme ho zranit,
podpichnut’. Ale mézeme ho tiez potesit’, povzbudit’, pomdct’ mu
postavit’ sa na nohy.

10. Nie je pravda, ze slovami si oznamujeme len holé fakty a ni¢ viac.
Pravda je, ze kazda naSa poskytnutd informacia ma aj zlozku
postojovih  a emocionalnu  vzhladom k osobe, s ktorou
komunikujeme.

© TIP: Ak chcete byt ucinnym komunikatorom, konajte podla zdsady:
Vyznam komunikdcie je v reakcii, ktoru vytvara.

1.1 Sila slov a gest: Uloha verbalnej a neverbalnej
komunikacie

Profesionalna komunikécia mé jasny komunikacny ciel a ,,preto musi byt
postavena na premyslenom vybere nositel’'a informacii a komunika¢nych
kanalov — formalnych a neformalnych a na pisomne vopred spracovanych
Standardnych a odvodenych komunikacnych vzorcoch.“(Szarkova 2002,
s. 18).

Typy komunikacie, ktoré sa v organizaciach uplatiiuju, maju zasadny
vplyv na efektivitu, produktivitu a kultiru prace. Rdzne formy
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komunikécie mdzu podporovat’ alebo nartSat spolupracu, inovacie
a rieSenie problémov, ¢im ovplyviuju celkovi vykonnost’ organizacie.
Medzi zakladné komunika¢né formy patria:

= verbdlna komunikécia a jej aktivne a pasivne formy,

* neverbalna komunikacia a jej zlozky.

lasovy
kontext

38%

rec tela

obsah.
verb.

prejavu

7%

Vypovedacia
schopnost

Obrazok 3 Podiel jednotlivych zloziek komunikdcie
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Cerny 2013

Verbalna komunikacia, ktora sa zameriava na pouzitie slov a jazyka, je
najbeznejSou formou komunikacie. Tato forma prenosu informécii moze
byt Gstna alebo pisomna a jej efektivita zavisi nielen od spravneho vyberu
slov, ale aj od jasnosti a presnosti, s akou su tieto informacie odovzdavané.
Avsak, verbalna komunikécia nie je jedinym ndastrojom, ktory formuje
nase interakcie. Neverbalna komunikacia, ktora zahfiia gesta, mimiku, ton
hlasu, drzanie tela a oény kontakt, ¢asto zohrava rovnako alebo aj viac
kl'a¢ova tlohu pri vyjadrovani pocitov a postojov. Obrazok 3 zobrazuje
podiel roznych zloziek komunikacie podla ich vyznamu a vplyvu na
celkovi G¢innost komunikacie. Najvacsi podiel, az 55 %, tvoria
neverbalne zlozky komunikacie, konkrétne re¢€ tela, ktora zahrituje gesta,
mimiku a celkové telesné postoje, ktoré vyjadruju viac ako polovicu
komunikacie. Dalsich 38 % komunikacie predstavuje hlasovy kontext,
ktory zahfha ton hlasu, intondciu, rytmus a hlasitost. Tento aspekt
ovplyviiuje, ako st slova vnimané a aky vyznam im davame, pretoze
rovnaké slova mozu zniet’ Uplne inak v zavislosti od sposobu, akym su
vyslovené. Na poslednom mieste sa nachadza obsah verbalneho prejavu,
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ktory tvori iba 7 % celej komunikacie. Tento podiel ukazuje, ze samotny
obsah slov je v komunikacii najmenej dolezity v porovnani
s neverbalnymi a hlasovymi signalmi.

Porovnadvanie miery vyuZzivania réznych komunikacnych prostriedkov
a ich foriem v ramci komunikacnych procesov ukazuje vyznamné rozdiely
nielen v ich preferencii, ale aj vo vyvoji spdsobov ich pouZivania.
V poslednych rokoch mozno pozorovat vyrazny narast pisomnej
verbalnej komunikécie, predovSetkym jej pasivnej formy — teda citania.
Tento trend je uzko spdty s rozSirenym vyuzivanim digitadlnych
technoldgii, ako su internet, intranet a mobilné telefény. Prave tieto
nastroje umoznuju rychlu a efektivnu vymenu informacii prostrednictvom
kratkych textovych sprav (napr. SMS, e-maily, chaty), ktoré sa stali
beznou sucastou vnutroorganiza¢nej komunikacie. Z vyskumov zaroven
vyplyva, ze aktudlny vyvoj smeruje k posiliiovaniu dvoch zakladnych
foriem komunikéacie (Birknerova, Tomkova a Cema, 202 1).:

» pocuvania a aktivneho nactvania, ktoré je klI'i¢ové pri budovani
dovery a efektivneho vedenia timu,

» pisomnej formy verbalnej komunikacie, ktora zabezpecuje
zrozumitelnost’, spédtna kontrolu a dokumentaciu odovzdanych
informacii.

Tieto zmeny sa neprejavuju len v profesionalnej oblasti, ale stavaju sa
prirodzenou sucast'ou celkovej komunikaénej vybavy kazdého manazéra
— vratane Skolského lidra. Riaditel’ skoly preto potrebuje nielen zvladat’
moderné¢ komunikacné technologie, ale aj cielene rozvijat' schopnosti
pocuvat a jasne formulovat’ pisomné informacie

1.1.1 Verbalna komunikacia

‘

., Ked hovoris, musi byt tvoja rec lepSia ako tvoje micanie.
Arabské prislovie

Verbalna komunikacia je proces vymeny informacii prostrednictvom
jazykovych znakov, ktoré maju Specificky vyznam. Tento vyznam je
produktom spoloc¢enskej dohody, oznacovany ako denotat, no moze sa
lisit’ v zavislosti od individualnych skisenosti.

Verbalna komunikacia zahiha vyjadrovanie myslienok prostrednictvom
jazykovych znakov. Re¢, ako nastroj komunikécie, je zalozend na
konvenciach formy a obsahu jazykovych prvkov. Psycholingvistika
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skiima psychologické aspekty jazyka ako prostriedku komunikécie. Medzi
verbalne prostriedky patri aj znakova rec.

Verbalna komunikéacia prebiecha bud’ priamo (face-to-face), alebo
prostrednictvom mediatickych kanalov, ako s masmédid a socialne siete.
Priama  komunikdcia  umoznuje  vyS§iu  mieru  otvorenosti
a doveryhodnosti, zatial ¢o nepriama komunikacia prekonava bariéry
priestoru a ¢asu a umoziiuje vymenu informacii v réznych forméch
(napriklad prostrednictvom workshopov). V sucasnom Skolskom
manazmente je dolezité flexibilne kombinovat tieto formy podl'a potreby
— napriklad vyuzivat' osobné stretnutia na rieSenie citlivych otdzok
a digitalne kanaly na rychlu operativnu komunikaciu ¢i organizaciu prace.

Verbalnu komunikaciu mézeme analyzovat’ z tychto aspektov:

1. Syntaktickd rovina: Zameriava sa na Struktiru spravy a jej
zrozumitelnost. Syntaktickd jednoduchost’ zlepSuje prijem
spravy.

2. Sémanticka rovina: Tyka sa obsahu spravy a jej vyznamu
v kontexte zaujmu jednotlivca.

3. Pragmaticka rovina: Zaobera sa vplyvom potrieb a oCakavani
prijimatela na reakciu a ti€innost’ spravy.

Vyznam spravy sa modze analyzovat pomocou ikonickej hodnoty
(schopnost’ reprezentovat’ pojem) a operativnej hodnoty (naliehavost’,
vyzva, emocionalnost’), ktoré spolu ovplyviuju efektivnost’ komunikacie.

Tabulka 1 Priklady (ne)vhodnych formulacii v profesionalnej komunikacii

Nevhodné formulacie Vhodné formulacie

pokusim sa budem postupovat’ takto

urobim, ¢o budem moct’ podniknem tieto kroky

budem celkom {iprimna ¢o vam poviem, si mozete overit’
nemate pravdu mam odli$né stanovisko

toto chceme realizovat’ ¢o poviete mojim navrhom
chcem jasnu odpoved’ vyjadrite sa prosim

Zdroj: vlastné spracovanie

Efektivna profesionalna komunikacia si vyZaduje nielen vecnt spravnost’,
ale aj citlivost’ v spdsobe vyjadrovania. Niektoré formulacie mézu posobit’
neisto, vyhybavo alebo dokonca konfrontacne. Ich nahradenie
vhodnej$imi vyjadreniami zvySuje mieru dovery, jasnosti a reSpektu
v komunikacii. Riaditelia k6l by mali pri interakcii so zamestnancami,
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rodicmi aj ziakmi uprednostiiovat proaktivne, vecné a overitené
vyjadrenia, ktoré posiliiuju ich autoritu bez potreby konfrontacie. Tabul'ka
1 uvadza vybrané priklady nevhodnych vyjadreni a ich odporacané
alternativy.

Prehl’ad foriem komunikacie a ich vhodnost’ v réznych situaciach
Efektivna komunikdcia patri medzi zékladné zrucnosti Skolského
manazéra. Kazda forma komunikicie ma svoje Specifika a jej ucinnost’
zé&visi od konkrétneho kontextu, ciel’a i typu adresata. Spravne zvoleny
komunikacny kanal méze vyrazne ovplyvnit’ kvalitu vymeny informacii,
uroven porozumenia aj atmosféru v time.

Tabul’ka 2 Formy verbalnej komunikacie: vyhody a nevyhody

Forma komunikacie

Klady

Zapory

spravy, instrukcie,

mozna neskors$ia

nie je mozna

Pisomna obezniky, letak analyza textu , .
<14 ¥ ¥ yza textl, rychla reakcia
¢lanky uchovanie

mozna rychla casova
Ustna diskusia, porada, reakcia, vymena | naroc¢nost’,
pohovor, debata nazorov, spitna nezachytenie
vizba informacie
, zjednodusSenie si | spracovanie
. tabul’ky, gesta, Jeane P .
Vizualna . f pisaného alebo povodného textu
videozaznamy, grafy . .
hovoreného textu | do zaznamu
e nutnd technicka
. komunikacia je v s
C elektronické siete, , " vybavenost’,

Elektronicka realnom Case, ,

faxy neschopnost

mozna archivacia

pouzivania

Zdroj: Bélohlavek 2017, s. 236

Pisomna komunikacia je vhodna vtedy, ked’ je potrebné uchovat’
informacie, zabezpecit’ spatnt kontrolu alebo vytvorit’ podklad pre d’alsiu
analyzu. Jej nevyhodou moze byt oneskorenie reakcie a absencia
osobného kontaktu.

Ustna komunikdcia sa uplatiiuje najmi pri rieSeni operativnych
zalezitosti, kde je potrebnd okamzita spétna vézba. Hoci podporuje osobny
kontakt a doveru, chyba jej zaznam a moze byt’ Casovo narocna.

20



Vizualna komunikacia, ako su schémy, diagramy ¢i grafy, zjednodusSuje
pochopenie zlozitejSich informacii a podporuje zapamaétatel'nost.
Vyzaduje vSak Cas na pripravu a urita Groven vizuadlnej gramotnosti.

Elektronickda komunikacia (napr. e-maily, chaty, online porady)
poskytuje vysoki mieru flexibility a umoziuje vymenu informacii
v realnom case. Je vSak zavisla od technického vybavenia a digitalnych
kompetencii ucastnikov.

Prehl'ad foriem komunikacie vratane ich hlavnych vyhod a nevyhod je
zhrnuty v tabul’ke 2. Tato pomdcka ul'ahéi rozhodovanie o tom, ktora
formu zvolit v konkrétnej situacii, aby bola komunikicia co
najefektivnejsia.

SMS a e-maily

SMS a e-maily predstavuji moderné a efektivne nastroje na rychlu
a operativnu vymenu informacii, ktoré¢ vyrazne zjednodusuju a urychl'uju
komunikaciu. Tieto prostriedky umoziuju priamu vymenu informacii,
postojov a odkazov. Jazykovy §tyl SMS je striktne obmedzeny poctom
znakov, ¢o vedie k strucnosti a jednoduchosti vyjadrenia. V porovnani
s tradicnymi listami alebo e-mailmi je komunikicia v SMS spravidla
struénejsia, vyuzivajuca kratSie vety a vyhybajica sa zlozitym sivetiam
a zdfhavym tivodom. Hlavnym cielom je vyjadrit’ sa priamo k podstate
veci.

Tabulka 3 Prehlad skratiek pouzivanych v SMS a e-mailovej komunikacii

Skratka Anglicky Slovensky

AKA Also Known As Taktiez znamy ako
ASAP As Soon As Possible Hned’ ako to bude mozné
B4 Before Pred

BFN Bye For Now Zatial’ ahoj

FYI For Your Information Pre tvoju informéaciu
TNX Thanks Dakujem

SEC Just a Second Moment

TVM Thanks Very Much Dakujem vel'mi pekne
BTW By The Way Mimochodom

SuU2 See You Too Tiez zdravim

TIA Thanks In Advance Vopred d’akujem

IMO In My Opinion Podl'a mdjho nazoru

Zdroj: vlastné spracovanie
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V praxi st v SMS spravach (aj ve-mailoch) bezne pouzivané
medzinarodné skratky —uvedené v tabul’ke 3. Okrem toho SMS umoziuju
vyjadrovat’ emocie prostrednictvom emotikonov, ktoré sa stali beznym
prvkom digitadlnej komunikécie, priCom prvy emotikon, smajlik, bol
odoslany 19. septembra 1982 o 11:44 hod. Scottom Elliottom Fahlmanom.

Pouzivanie tychto skratiek a emotikonov je v§ak vhodné zvazit' v kontexte
komunikécie s priateI'mi alebo blizkymi osobami a nie je vzdy vhodné v
profesiondlnej alebo formalnej komunikécii. Forma podpisu v SMS zavisi
od adresata; moze ist’ o jediné pismeno, krstné meno, alebo celé meno, ak
nie je istota, ¢i nas adresat ma v kontaktoch.

E-maily, podobne ako SMS, umoziiuju rychlu a stru¢nt formulaciu sprav,
avsak ich struktira si vyzaduje dodrzanie zakladnych pravidiel slusnosti
a formality. E-mailova komunikacia by mala byt vzdy zdvorila
a formalna, pricom jej Struktura by mala byt podobna klasickému listu. E-
mail by mal obsahovat’ uvodné oslovenie, predmet spravy, ¢lenenie textu
do odstavcov, zaverecné rozlicenie a podpis. Sucastou podpisu by mala
byt aj vizitka s kontaktmi, ako je telefonne Cislo, adresa a dalSie
identifika¢né tdaje. Pre profesionalnu komunikaciu je vel'mi dolezita aj
graficka podoba e-mailu, ktord méze vypovedat’ o odosielatel'ovi alebo
firemnej kultire. E-maily od jednej firmy by mali byt’ jednotné, o sa tyka
fontu, velkosti pisma, farby a Sablony. Rovnako by mali byt formulované
aj vizitky pripojené pod podpisom. Pri hromadnom posielani e-mailov je
potrebné dbat na anonymizaciu adresatov, aby sa predislo
neprijemnostiam, ak niektory z prijemcov nechce, aby jeho e-mailova
adresa bola viditel'na pre ostatnych.

E-mail ma jednu vyznamna nevyhodu, a to nevratnost’ spravy po jej
odoslani. Preto je nevyhnutné pred odoslanim e-mailu venovat’ pozornost’
dokladnej kontrole textu, aby sme sa uistili, Ze sprava neobsahuje
preklepy, pravopisné chyby a je upravena v sulade s ocakavaniami.
Déslednost’ pri pisani spravy naznacuje reSpekt voci adresatovi, zatial’ co
nedbalost’ moze signalizovat’ nezaujem alebo nedostatocnti pozornost’.

Elektronické formy komunikacie na jednej strane ul'ahcuju a urychl'uju
komunikaciu, na druhej strane vSak mézu znizovat’ iroven dostojnosti a
zdvorilosti, ktoré boli charakteristické pre tradi¢né listy. Preto je
nevyhnutné citlivo rozhodovat' o vhodnosti pouzitia SMS a e-mailov,
najmd v kontexte vaznych a formalnych udalosti, kde je potrebné
zachovat urcity stupeil formalnosti a ucty.
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V pripadoch, ktoré si vyzaduju prejav vaznosti, reSpektu a ocenenia, ako
su zivotné jubiled, ocenenia za dlhorocni spolupracu, gratulacie
k vyznamnym tuspechom alebo pozvanky na vyznamné udalosti, je
vhodné wvolit' tradicné formy komunikéicie, ako je pisomna
korespondencia.

Hlavnymi vlastnostami elektronickej komunikacie st jej strucnost’,
rychlost’ a otvorenost’, avsak aj tieto prostriedky prinasaju problémy so
spisovnym jazykom, ¢o si vyzaduje ddslednt pozornost’ k pravopisu.
»Neetiketa® alebo etiketa na internete umoznuje pisat e-maily bez
rozliSovacich znamienok, pouzivat rdzne skratky, symboly (ako
spominané emotikony) a d’alSie neformalne prvky, ktoré by sa v klasickom
liste povazovali za neprijatel'né. Tento pristup sa stava normalnym, avsak
ani tento Styl, ktory nas zvadza k vacsej neformalnosti a bezprostrednosti,
by sme nemali zneuzivat'.

Zlozvyk ,,dobrydenovania®, teda pisania e-mailov bez oslovenia adresata,
sa povazuje za nevhodny a mdze posobit’ neprofesionalne, najma ak je
sprava urcend niekomu, s kym neméame osobny vzt'ah. Tento neformalny
Styl sa moze povazovat za prevzaty z krajin s menej formalnou e-
mailovou etikou (,,Hello my friend)., ¢o moéze mat vplyv na
doveryhodnost’ spravy. podla Holmerovej (2014) to niekomu mozno
pripada konzervativne, okrajové a nepodstatné a v siiCasnosti ,,trendy* sa
v e-maily neoslovovat, ale podla nej je oslovenie v I'udskom kontakte
dolezité a sluzi k jeho nadviazaniu a to v rozli¢nych Zivotnych situaciach.
Zasady elektronickej komunikdcie vo formalnom styku v podstate
kopiruju zésady osobnej komunikacie. Pri e-mailovej komunikacii si
nepodavame ruky, ale oslovujeme sa. Oslovenie v e-mailoch je dolezité,
pretoze slizi ako nastroj na nadviazanie kontaktu a vyjadrenie tucty.
V obchodnej alebo profesionalnej koreSpondencii by malo byt vzdy
pritomné a malo by byt primerané kontextu. Prvé oslovenie byva
spravidla vel'mi oficidlne, ako napriklad ,, Vdzend pani / Vazeny pan*,
,, Vazena pani kolegyna / Vazeny pan kolega* ,, Vazend pani magisterka /
doktorka/ docentka/ profesorka” ,, Vazeny pan magister/ doktor/ docent/
profesor*, alebo v anglicky hovoriacich krajinach ,, Dear Madam / Dear
Sir*, pripadne ,,Dear Dr. Kovacovd*“ alebo ,, Dear Professor Smith".
Oslovenie, ktoré¢ je vhodné pri prvom kontakte, méze byt neskor
flexibilnejsie, ak si adresat zvoli formu, ktora preferuje. V anglicky
hovoriacich krajinach je zvykom, Ze adresat v odpovedi uvedie, ako si
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praje byt d’alej oslovovany: napr.: ,, Best regards Liz* a nésledne je uz
oslovenie: ,,Dear Liz“.

Pri efektivnej on-line komunikacii je potrebn¢ dodrziavat niekol’ko
zékladnych zasad (Senkova 2018):

L.

10.

11.

Precitanie e-mailu pred odoslanim: Pred odoslanim e-mailu je
nevyhnutné si spravu precitat’ a dokladne zvazit', ¢i je potrebné
vyuzit’ funkciu ,,odpovedaj vSetkym®, alebo postaci odpovedat’
iba povodnému odosielatel’'ovi.

Spravne vyplnenie rubriky ,,predmet*: Je dolezité spravne
vyplnit' rubriku ,,predmet”, aby e-mail jasne vyjadroval svoju
tému a adresat hned’ vedel, o Com sprava je.

Pouzivanie pracovného e-mailu: Pri pracovnych zalezitostiach
je vhodné pouzivat’ pracovny e-mail, aby sa predi$lo zmitkom a
nejasnostiam v komunikacii.

Zadanie e-mailovej adresy na zaver: E-mailovu adresu je
vhodné zadat az na konci, aby sa prediSlo odoslaniu
nedokonceného e-mailu.

Vyber fontov a Stylu pisania v biznis korespondencii: Pri biznis
komunikacii je dolezité vyberat’ vhodné fonty, velkosti a farby
pisma. Odportca sa pouzivat’ fonty ako Helvetica, Arial alebo
Times New Roman, s vel'kostou pisma 10-12 a ¢iernou farbou.
Zasada dévernosti: E-maily sa lahko preposielaju, preto je
dolezité pisat’ spravy s vedomim, ze mozu byt zdiel'ané s d’al§imi
osobami. Nikdy nepiSte ni¢, Co by ste nechceli, aby sa dostalo
k $irSiemu okruhu l'udi.

Zasada KISS (Keep It Short and Simple): Piste spravy struc¢ne,
jednoducho a vystizne. Tato zasada pomaha udrzat’ komunikaciu
efektivnu a bez zbyto¢ného zdrzovania.

Podpisovanie sprav: Vzdy sa podpiSte menom a priezviskom,
aby bola komunikacia osobna a profesionalna.

Vyhnutie sa nadmernému pouZzivaniu vykri¢nikov: Vykri¢niky
mozu posobit’ agresivne, preto je lepSie ich pouzivanie obmedzit
na minimum.

Opatrnost’ s humorom: Pri pisani e-mailov je potrebné byt
opatrny s pouzitim humoru, pretoZze sa v pisomnej forme moze
vel'mi 'ahko stratit’ a viest' k nedorozumeniam.

Nastavenie automatickej odpovede pri nepritomnosti: Pri
nepritomnosti v praci je vhodné nastavit' automaticku odpoved,

24



ktora informuje adresatov o nasej nepritomnosti a poskytuje im
informacie o tom, kedy budeme schopni odpovedat’.

Klasické listy — obchodna korespondencia

Klasicka uradnd koreSpondencia, konkrétne tradny list, je Strukturovany
podla jasne stanovenych pravidiel, ktoré zarucuju formalnost’
a zrozumitel'nost komunikacie. Na vrchu listu je umiestnena adresa
odosielatel’a alebo hlavicka, pod ktorou nasleduje adresa adresata. Vpravo
je miesto pre ditum a pod nim mdze byt Cislo jednania, ktoré sluzi na
evidenciu dokumentu. Jednym z klIacovych prvkov tradného listu je
oslovenie, ktoré v pripade koreSpondencie s inStiticiami byva formalne
aznie: "Vazeny" alebo "Vazeni kolegovia". Ak je list adresovany
konkrétnemu predstavitel'ovi institicie, s ktorym si piSeme v osobnejSom
Style, napriklad pri gratulacii, kombinujeme obe formy oslovenia,
napriklad: ,,Vazeny pan riaditel, mily Peter”. Oslovenie sa oddeluje
giarkou a pokraduje malym pismenom (Spacek 2021).

Je dolezité, aby sa v uradnych listoch nepouzivali vykri¢niky, ktoré su
vyhradené pre beletriu alebo osobnu korespondenciu, nakol'ko vykri¢nik
vyjadruje emocie, Co nie je vhodné v oficidlnych dokumentoch.

Text uradného listu je ¢leneny do odsekov, priCom kazdy odsek sa
zameriava na jednu tému a odseky sa oddel’'uji vol'nym riadkom. Na zaver
listu je uvedené meno a priezvisko odosielatel’a, pricom nad nimi sa
nachadza jeho vlastnoruény podpis. Vietky tradné listy musia spinat
poziadavky na zdvorilost a zrozumitelnost, aby bola komunikacia
efektivna a profesionalna.

Formalne nalezitosti obchodnej kore$pondencie su regulované normou
STN 01 6910 — Pravidla pisania a Gipravy pisomnosti, ktora je zavdzna pre
akukol'vek obchodni koreSpondenciu a zabezpecuje dodrZiavanie
spravneho formatu a Struktary listu.

Verbalna komunikacia tvori zakladny pilier efektivneho vedenia
a medzil'udskych vztahov v skolskom prostredi. V tejto podkapitole sme
sa zamerali na jej vyznam, zékladné formy a praktické aspekty, ktoré st
neoddelitel'nou sucast'ou kazdodenného riadenia. V d’alsich kapitolach sa
budeme verbalnej komunikacii venovat podrobnejSie — predstavime
konkrétne techniky, zdoéraznime jej vyznam v rdéznych manazérskych
situaciach a ukazeme si, ako ju mozno cielene vyuzivat' na zvySovanie
efektivity a kultary komunikéacie v Skole.
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1.1.2 Neverbalna komunikacia

., Clovek moze prestat’ hovorit, neméze vSak prestat’ komunikovat
neverbalne, vidy musi nieco povedat: ,, Bud dobre alebo zle. Nemoze

nepovedat nic.
Goffmann

Neverbalna komunikacia, ¢asto oznacovana ako ,,reC tela“, predstavuje
vyvojovo starSiu formu dorozumievania nez komunikécia slovna —a to na
urovni jednotlivca aj l'udstva ako celku. Vyraznym prikladom je
prirodzeny neverbalny kontakt medzi matkou a novorodencom. Aj
niekol’kodnové dieta, ktoré este neovlada re¢, dokaze prostrednictvom
pohybov, zvukov ¢i vyrazov tvare vyjadrit’ svoje potreby. Matka, vedena
inStinktmi a citlivostou, ich dokaZe spravne interpretovat’ bez pouzitia
jediného slova — napriklad ho hojda, hladka, pritiska ¢i bozkava. Tento
jemny neverbalny sulad je ukazkou komunika¢ného porozumenia na
hlboko l'udskej urovni.

Odborné pozorovania ukazuji, Ze osoby trpiace depresiou pouzivaju
minimum gestikulacie, ¢o vyrazne ovplyviiuje ich neverbalny prejav.
Gestami totiz Casto ,,podmalovavame ¢i podciarkujeme svoje slova,
nieckedy dokonca pravdivejsie, nez by to dokazal hovoreny jazyk.

Neverbalna komunikéacia sa vo va¢sine pripadov odohrava na nevedome;j
urovni — ¢lovek si vac¢sinu svojich signdlov neuvedomuje, no zaroven ich
neustale vysiela aj prijima. Napriklad pri nadvézovani kontaktu sa bez
uvedomenia otd¢ame hornou castou tela smerom k druhej osobe, ¢im
davame najavo zaujem o interakciu. Zarovei aj druha strana podvedome
zachytava nase signaly. Drzanie tela je silnym neverbalnym indikatorom.
Vzpriameny postoj alebo chddza signalizuju sebaddveru, pokojny o¢ny
kontakt zasa vzbudzuje doveru. Ako uvadza Naumann (2002, s. 23):
»Dve osoby, ktoré sa dostani do vzdjomného kontaktu a zaziju urcity
stupen suladu, maji tendenciu spontanne synchronizovat’ svoje drzanie
tela a pohyby. Prispdsobuju si svoje telesné pozicie. Imitovanie prebicha
na nevedome;j urovni.*

Tieto poznatky si mimoriadne dolezité aj v manaZzérskej praxi. Riaditel’
Skoly by mal rozumiet’ neverbalnym signalom, ktoré vysiela aj prijima,
avedome pracovat so svojim postojom, pohladom a recou tela.
Neverbalne prejavy totiz vyrazne ovplyviuji atmosféru stretnuti,
budovanie dovery a Gispesnost’ vedenia timu.
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Pri posudzovani neverbalnej komunikécie inych os6b mdézeme hovorit
o spol’ahlivosti nasich zaverov iba vtedy, ak su minimalne tri neverbalne
signaly vo vzijomnom sulade. Iba tak mozno predpokladat, ze
interpretacia spravania je relevantnd a opiera sa o konzistentné prejavy.

Neverbalna komunikacia zahima vSetky formy vyjadrenia, ktorych
zakladom nie je slovo — teda gesta, mimiku, postoj tela, pohyby, o¢ny
kontakt, proxemiku ¢i ton hlasu. Pettikova a Stépanek (podl'a Cerny 2013)
identifikuji osem hlavnych aspektov neverbalnej komunikécie, ktoré
zohravaju vyznamnu ulohu pri formovani medziludskych vztahov aj
v manazérskom prostredi:

1. Extralingvistické prvky oznamu — t. j. mimojazykové prvky
verbalnej komunikacie
Mimika
Pohlady oci
Haptika
Gestika
Kinezika
Posturologia
Proxemika

PN WD

Vyznamnym kanalom neverbalnej komunikacie st Ciny a spravanie, ktoré
si sice nie vZdy vedome uvedomujeme, no napriek tomu vysielaju jasné
komunikacné signaly. Konanie druhej osoby — napriklad oneskoreny
prichod, vynechany pozdrav, nesplneny sl'ub ¢i porusenie dohody — mdze
byt dodlezitou informéciou o tom, ako vnima nas vztah, aky ma postoj
alebo aku ddlezitost’ nam priklada. V mnohych pripadoch prave tieto ¢iny
vypovedaju viac nez akékol'vek slova.

Mimoslovné (neverbalne) prejavy mézu mat’ nauceny, vrodeny alebo
zmieSany povod:
= Naucené signaly su tie, ktoré si osvojujeme v priebehu Zivota —
napriklad vztyCeny palec ako znak suhlasu alebo vojensky
pozdrav.
* Vrodené prejavy su neumyselné a spontanne — patria sem
napriklad Zzmurkanie, odkasliavanie ¢i mimovol'né tiky na tvari.
= ZmieSané signaly predstavuju kombinaciu vrodeného zékladu
a kultirneho vplyvu — medzi ne patri smiech, plac, pokrcenie
ramien ¢i d’alSie vyrazové prejavy, ktoré boli povodne prirodzené,
no kultirne normy upravili ich formu, intenzitu a vhodné situacie
na ich pouzitie.
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Neverbalne prejavy plnia v socidlnej interakcii viacero funkcii. Ich
spolocenskeé ucely rozdelit’ do Styroch hlavnych skupin:
1. Dopliujice (napomahajice) re¢ — sprevadzaju hovorené slovo
a zvySuju jeho vyraznost’ (napr. gestikulacia pri vysvetl'ovani).
2. Nahradzajice re¢ — v urcitych situaciach uplne nahradia slovné
vyjadrenie (napr. prikyvnutie namiesto ,,ano®).
3. Vyjadrujtice postoje — odhal'uju vzt'ah k druhym osobam alebo
k obsahu komunikacie (napr. vyhybanie sa o¢énému kontaktu).
4. Vyjadrujuce emocie — signalizuju vnutorné prezivanie (napr.
usmeyv, hnev, nervozita)

Je dobré vediet’, ktoré oblasti sa podiel'aji na verbalnej informacii (napr.
proxemika, mimika), pretoze potom vieme, ¢o oznamovat pri druhych
a Co registrovat’ a pripadne korigovat’ u seba.

PARALINGVISTIKA - komunikicia mimoslovhymi zloZkami
hlasového prejavu

Paralingvistika je disciplina, ktora sa zaobera suborom zvukovych javov
v ramci reCi, ktoré nie su nevyhnutnou sucastou fonologickych
protikladov v jazyku, ale su povinné a obvyklé pre konkrétnu re¢. Podl'a
Paleka (podla Cerny 2013) ide o prvky, ktoré ovplyviiuja sposob, akym je
komunikécia prijimana a interpretovand, ako napriklad ton hlasu, tempo,
intonacia a d’alSie zvukové signdly.

Jednou z najvyznamnejSich foriem neverbalnej komunikacie, ktorad je
vyuzivana v priebehu rozhovorov a diskusii, je metakomunikacia. Ide
o neverbalne komunikacné znaky, ktoré sa tykaju spdsobu, akym l'udia
nieco hovoria. Tieto znaky m6zu zahfiat' rézne dimenzie, ktoré obohacuju
re¢, ako je napriklad ton hlasu, pomlcky, a zvuky ako ,,hm®. Takto sa
komunika¢né posolstvo obohacuje o d’al§i vyznam, ktory je kl'ucovy pre
spravne pochopenie.

Podla Davitza je ton hlasu jednym z najefektivnejSich spdsobov, ako
odhalit’ emoécie, ako napriklad strach a hnev. V jeho experimentoch sa
ukézalo, ze schopnost’ rozpoznat’ emdcie na zdklade hlasového prejavu sa
pohybovala od 20 % do 50 % presnosti, pricom laska a smutok, ako aj
pycha a uspokojenie, sa Gastokrat zamienali (podla Cerny 2013).

Dobry recnik vie, ze uspesnost’ jeho prejavu nezavisi len na obsahu, ale aj
na spdsoboch, akymi je jeho re¢ prezentovana. Kvalitni recnici dokazu
menit’ hlasitost, tempo a vysku prejavu v zavislosti na aktualnych
potrebach publika. Tymto spoésobom udrzuji pozornost’ posluchacov
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a vyhybaju sa neverbdlnym prejavom, ktoré by mohli odvadzat’ pozornost’
od samotného obsahu.

||_R ! _Zaujimavym prikladom vyuZitia paralingvistickych zlozZiek je

pripad z obdobia, ked’ Richard Nixon vykonaval prezidentsky
urad v Spojenych Statoch. Novinari si v§imli, zZe jeho tlacovy hovorca
Robert J. McCloskey pouziva 3 rézne sposoby k povedaniu vety. ,,Ja by
som o tom nerad Spekuloval. * Pokial ju vyslovil bezpriznacne, myslel
tym, ze si prezidentov urad nie je isty v danej zaleZitosti. Ked zdoraznil
wja* znamenalo to, Ze ja by som nespekuloval, ale vy mozete, pretoze
tato Spekulacia moéze byt pravdiva. A v pripade, Ze zdoraznil slovo
wipekuloval“, znamenalo to, Ze ten nazor je pravdepodobne zIy. Tento
priklad ukazuje, ako sa paralingvistické prvky mozu vyrazne liSit
a menit’ vyznam vyjadrovania.

PROXEMIKA (priestorové umiestnenie, tzv. sympatickd vzdialenost’) sa
zaobera Stidiom umiestnenia ucastnikov komunikécie v priestore, ako aj
ich orientaciou v nom. Proxemicka komunikacia sa realizuje najma
opticky, ale informéacia o vzdialenosti moéze byt prendsana aj
prostrednictvom sluchu, cuchu, dotyku alebo signalov vyplyvajlcich
z pohybov vlastného svalstva. Edward Hall rozlisil Styri zakladné
distan¢né pasma (obrazok 4):

1. Intimna vzdialenost’ (od priameho kontaktu do 45 cm) — Tento
priestor je typicky pre vel'mi blizke interakcie, ako napriklad
objimanie matky a dietat’a alebo drZanie rak manzelmi. V tomto
pasme je fyzicky kontakt Tahko pristupny a komunikaciu
ovplyviiuju aj cuchové a termalne signaly.

2. Neformalna osobna vzdialenost’ (45 — 120 cm) — Hornui hranicu
tejto vzdialenosti tvori limit pre sledovanie mimiky partnera
a vel’kosti jeho zrenic.

3. Socialna poradna vzdialenost’ (120 — 360 cm) — Tento rozsah je
bezny pri formalnych alebo skupinovych interakciach.

4. Verejna vzdialenost’ (od 360 cm a viac) — V tomto pasme sa
pohybujeme na  hranici  zrozumitelnosti  verbalnych
aneverbalnych signalov, ktora je zavisla od vizualnych
a akustickych podmienok prostredia.
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Intimna Osobna Socialna Verejna
vzdialenost  vzdialenost poradna vzdialenost
(od priameho (45-120 cm) vzdialenost  (od 360 cma

kontaktu (120-360 cm) aviac)
do45cm @ﬁ? g e
'H ; ')”‘
[ )
Rodiciaamalé deti, Blizkipriatelia ~ Spolupracovnici, Herci, celkom
manzelia znami, cudzi fudia,

pracovné situacie  verejni predstavtelia

Obrazok 4 Vzdialenosti v medziludskej komunikdcii
Zdroj: vlastné spracovanie

Vzdialenost’ medzi osobami moze byt ovplyvnena réznymi faktormi, ako
su pohlavné rozdiely, osobnostné vlastnosti, etické a kulturne aspekty.
Kedze komunikacia je dynamicky proces, ticto vzdialenosti sa pocas
interakcie mézu menit. Ako priklad mozno uviest’ spravanie ucitel'a na
prednaske, kde moze dojst’ k presunu z verejnej sféry do socialnej, ak
ucitel’ opusti katedru a prejde medzi lavicami, alebo naopak, navratom na
katedru sa znovu ocitne v pasme verejnej vzdialenosti.

Kazdy ¢lovek ma svoj osobny priestor, ktorého narusenie méze vyvolat
pocity neistoty, napéatia alebo dokonca agresie. Tento fenomén je znamy aj
ako ,,pustit’ si niekoho k telu”. Vybornym prikladom potreby osobného
priestoru je situacia v hromadnej doprave, kde sa najprv zaplnia jednotlivé
sedadlda na dvojsedackach, a az potom si dalSi cestujici prisadaju.
Podobne aj v prednaskove;j sale si I'udia najskor zvycajne vyberaju kazdé
druhé sedadlo. Pri jazde vytahom s cudzimi osobami sa l'udia snazia
zachovat’ iliziu osobného priestoru, ¢asto odvratenim pohladu alebo
»pozorovanim nekone¢na®“. Bezprostrednu fyzickdl blizkost’ ochotne
zdiel'ame najmi s rodinnymi prislusnikmi a dovernymi priatel'mi. Tento
priestor sme schopni tolerovat’ aj v kontexte lekarskych vysSetreni.
Narusenie osobnej zony je pre osoby s Uzkostnymi alebo uzavretymi
osobnostnymi charakteristikami, ako aj pre tych, ktori trpia bolestami,
znacne tazkeé.
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Pre zachovanie komfortnej a reSpektujucej komunikécie je dolezité
udrziavat’ vzdialenost’ priblizne 1 meter od partnera po¢as rozhovoru.
Vytvorenie fyzickej bariéry, ako je stdl alebo pult, moze tiez prispiet’
k pohodliu pocas komunikacie. Ak dojde k nezhode medzi jednotlivcami
v otazke osobného priestoru, moze vzniknut' jav nazyvany proxemicky
tanec, ktory predstavuje vyjednavanie o vzajomnej vzdialenosti, kde sa
jeden z partnerov pokusa priblizit’ alebo vzdialit’ v zavislosti od citlivosti
a taktovania druhej osoby. Tento proces sa obvykle vyvija v podobe
kompromisu, kedy sa dosiahne poloha, ktora nie je pre Ziadneho
z ucastnikov prili§ dotierava.

Orientdcia komunikujucich oséb tiez signalizuje povahu ich vztahu —
kooperativny alebo kompetitivny. V kooperativnom vzt'ahu si vac¢sina l'udi
sadne bok po boku, v kompetitivnom oproti sebe a v bezprivlastkovej
komunikécii si vyberaji miesto v priblizne 90-stupiiovom uhle cez roh
stola.

Obrazok 5 Vertikalna proxemika
Zdroj: vlastné spracovanie

Tretim aspektom priestorového spravania je vertikalny rozmer (obrazok
5), ktory mdze ovplyvnit komunikaciu sedenim alebo statim, nosenim
topanok na opétkoch, vyuzivanim terénnych nerovnosti alebo réznymi
variantami drzania tela. Podobne ako na stupnioch vitazov, kde najvyssie
stoji drzitel' zlatej medaily, aj v komunikacii byva najistejsi ten, kto je
vertikalne vysSie. ZvySenie vysky, z ktorej sa hovori, napriklad
v prednaskovej sale, poskytuje hovoriacemu vicsi pokoj, €o sa eSte
zvyrazni, ak je recnik oddeleny od ostatnych l'udi, napriklad stolom.
TaktieZ sa ukazalo, ze vertikalny rozdiel medzi osobami méze ovplyvnit’
ich spravanie. Napriklad, ak matka alebo lekar znizi svoju vySku na
uroven dietat’a, upokoji ho to, pretoze sa vyrovna rozdiel medzi troviiami
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o¢i komunikujucich. Rovnaka horizontalna uroven o¢i mé pozitivny vplyv
na komunikaciu, kde sa nevyvolava pocit nadradenosti alebo
podradenosti. Tento fenomén je =zdorazneny aj v jazykovych
frazeologizmoch, ako je ,,hl'adiet’ na niekoho zhora®.

POSTUROLOGIA - komunikécia prostrednictvom postojov a drzania
tela

Telesna poloha osoby poskytuje doblezité informacie o jej aktualnom
fyzickom stave, ale aj o predchadzajucich a budicich momentoch
interakcie. Tieto postoje si v mnohych pripadoch charakterizované
urCitym stupiiom Casovej stalosti a mézu naznaCovat emocionalne C¢i
fyziologické reakcie, bud’ priame alebo symbolické. Zakladné telesné
polohy zahfnaju statie, sedenie, kl’'acanie a lezanie, pricom kazda z tychto
poloh méze byt kombinovana s réznymi konfiguraciami rik, néh a trupu,
ktoré mézu byt kultirne podmienené. Drzanie tela predstavuje vyznamny
prostriedok vyjadrovania interpersonalnych postojov a je ¢asto spojené
s aktualnym emocionalnym stavom osoby.

Fyzickéa poloha cloveka je dynamickd a moze sa lisit" v zavislosti od
pritomnosti inych osob. Napriklad, ked” sme sami, nase telesné drzanie je
odlisné od toho, ako ked’ sme v pritomnosti inych, obzvlast’ cudzich osob.
Drzanie tela moéze odrazat’ nielen vnutorny stav Cloveka, ale aj vztah
v ramci konkrétnej socialnej interakcie. R6zne postavy, ako napriklad
vyrazy agresivity ¢i zlepSovanie atmosféry v skupine, sa mozu prejavit
prave v telesnych postojoch Gc¢astnikov interakcie.

Pri osobnom stretnuti sa Ucastnici mé6zu nachadzat’” v kongruentnych
alebo nekongruentnych postojoch. Kongruencia poléh a postojov
naznaCuje zhodu nazorov, zatial Co nekongruentné pozicie mozu
signalizovat’ nesuhlas. Kfivohlavy (1995) opisuje modelova situaciu
vznikajiceho komunika¢ného konfliktu v skupine. Ide o pripad, ked
medzi dvomi ucastnikmi komunikacie vznikne zdsadny nazorovy rozpor
— napriklad osoba A tvrdi, Ze urcity jav je ,.Cierny*, zatial ¢o osoba B
zastava presvedCenie, ze ide o ,,biely jav. Tito dvaja GCastnici zaroven
svojim postojom neverbalne vyjadruji odhodlanie obhajit’ svoj nazor
(napr. osoba A si da ruky vbok, osoba B ma ruky zalozené na hrudi).
Ostatni ¢lenovia skupiny do diskusie priamo nezasahuju, no ich
neverbalne prejavy — hoci menej vyrazné — mozu naznacovat’, s ktorou
stranou sa viac stotoznuji. Tento jav je vyznamny pri riadeni kolektivu,
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pretoze ukazuje, ako aj nepriama komunikacia a postojova reaktivita
ovplyviiuji dynamiku timu.

Telesné polohy, ako je schileny postoj (s ramenami zvesenymi dopredu
a okruhlym chrbtom), mézu signalizovat’ uzavretost’ a nedostatok energie,
¢o mdze mat za nasledok ignorovanie osoby zo strany okolia. Ak stojite
takto v obchode pri pulte, nevnima vas dostatocne ani predavacka. Nerobi
to schvalne, skratka vas neregistruje. Naopak, vzpriameny postoj
s otvorenym hrudnikom a uvolnenymi ramenami naznacuje pritomnost’
sily a sebaddvery, ¢o vedie k pozitivnym interakciam s ostatnymi. Tento
postoj vyjadruje nielen fyzicku silu, ale aj otvorenost’ a déveru. Naopak,
ak je telo ochabnuté a vy sa ho za kazdu cenu snazite vzpriamit', vytvarate
napdtie, ktoré sa prejavi kf¢ovitym drzanim — vystréenim hlavy dopredu
¢i zvacsenym zaklonom, stiahnutymi kutikmi 0st, napdtim v tvari,
mratenim a pod. Cloveku v takomto postoji sa druhi instinktivne
vyhybaju, alebo sa tieZ postavia do uto¢nej pozicie. Podobny postoj ma aj
utoCiace zviera pripravené k skoku. Ak sa dokazete vo vzpriameni
uvolnit, hlavne otvorit' hrudnik a spustit’ ramena do Sirky, dochadza
k vyladeniu, ktoré sa prejavi nielen uvolnenim v ramenach a §iji, ale aj
v tvari a celkovom vyraze tela. Sila, ktoru z takéhoto tela druhi vnimaja,
nie je agresivna ale prijemna. Takito I'udia st vyhl'adavani.
@ TIP: Wyvazeny a spravny postoj moze pozitivne ovplyvnit naSe
interakcie a zlepsit vnimanie nasej osoby ostatnymi. K tomu moze pomoct
cvicenie spravneho drZania tela, ktoré zahrna nasledujuce kroky:
1. Postavte sa vzpriamene, uvolnite ramenda a nechajte paze
prirodzene visiet.
2. Uvolnite svaly a vyhnite sa stuhnutej pozicii, ktora by mohla
pripominat vojensky postoj.
Stahujte lopatky a narovnajte chrbticu, ¢im vtiahnete aj brucho.
4. Napnite lopatky a spevnite brucho, ako keby ste ocakavali uder,
¢im ochranite svoju chrbticu.
5. Drzte ramena v spravnom uhle, bez prehnaného nakldnania alebo
Stiahnutia.
6. Rozsirte hrudnik jemnym povytiahnutim a predstavte si, Ze ste ako
babka s vodiacimi snurkami, ktore vas tahaju nahor. Drzte hlavu
v tejto pozicii, vyhybajte sa jej nakloneniu dozadu, ¢o by mohlo
sposobit napdtie v krénych svaloch.

w
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Tymto sposobom posilnite svoje drzanie tela a zdroven zlepsite svoj
celkovy dojem v komunikacii.

KINEZIKA

Kinezika je disciplina, ktora sa zaobera pohybmi I'udského tela. Autorom
tejto tedrie je R. Birdwhistell, ktory vyvinul systematické rozliSovanie
medzi r6znymi pohybovymi jednotkami. Na zaciatku je to kinetika, ktora
sa zaoberd najmen$imi pohybovymi jednotkami, tzv. kinami. Nasledne
tieto kind tvoria komplexnejSie celky, ako st kinémy, Kkinemorfy
a nakoniec kinermorfické konstrukcie predstavujuce zlozité kombinacie
tychto pohybovych jednotiek. Chddza je kazdodenny, prirodzeny pohyb,
ktory vSak v ramci kineziky nadobtida komunikaény vyznam. Jej
dynamika, tempo ¢i sposob prezradzaji mnoho o psychickom stave
a emocionalnom rozpolozeni c¢loveka. V Skolskom prostredi je
pozorovanie chodze praktickym nastrojom pre vcasné zachytenie
problémov alebo napiéti (tabul’ka 4).

Tabul’ka 4 Typy chédzi a ich vyznam

Typ chédze MoZny vyznam
Rychla, energickéd chédza | Odhodlanost, sebaddvera, netrpezlivost’
Pomala, vdhava chddza Unava, neistota, smutok
Ticha, opatrna chddza Uzkost', obranny postoj
Tazka, dupava chodza Frustricia, napétie, dominancia
Pruznd, vyrovnana chodza Pozitivne nastavenie, rovnovaha

Zdroj: vlastné spracovanie

Priklady z praxe:

e Rychla a razantna chodza ziaka po chodbe - moze signalizovat
hnev, netrpezlivost. Odporuca sa pokojné oslovenie.

e Pomalé kracanie do triedy - naznaCuje obavy, stres alebo
nepripravenost. Vhodné je overit’ pricinu.

e (Chddza so sklonenou hlavou - vyjadruje smutok, nizke
sebavedomie. Odportca sa empaticky rozhovor.

e Hilasité kroky, ziadny o¢ny kontakt - moZe ist’ o vzdor alebo tizbu
po pozornosti. Vhodné je vytvorit priestor na vyjadrenie.

e Energicka chodza ucitel’a - pdsobi povzbudivo, vnimana ako znak
profesionality.
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GESTIKA

Predstavuje studium gest, ktoré predstavuju viac ¢i menej vyrazné pohyby
roznych Casti tela, najmd ruk, ale aj noh ¢i celého tela. Gestikulacia
vykazuje Specifické rozdiely v r6znych kultirach a etnickych skupinach.
Napriklad, Taliani st znami vyraznou a zivou gestikulaciou, priCom pocas
komunikécie ¢asto Sermujt rukami, aj ked” poc¢uvaji. Naopak, v anglicky
hovoriacich krajinach je gestikuldcia menej vyrazna, obvykle sa pohybuji
len prsty a zapéstia. Pri Stadiu gestikulacie je preto dolezité zohladnit’
etnické a kultarne rozdiely, ktoré mézu ovplyvnit’ spdsob pouzivania rik
pri komunikacii.

Mnoho l'udi sa domnieva, ze skrizenie ruk je pohodlné. Avsak kazdy
pohyb je vnimany ako pohodlny iba vtedy, ak je v stlade s aktudlnym
psychickym stavom ¢loveka. Ak clovek zaziva odmietavy, nervozny alebo
obranny postoj, moze sa citit’ pohodlne so zalozenymi rukami. Je vsak
dolezité nezabudat’, ze neverbalna komunikacia zahfia nielen vysielajucu,
ale aj prijimajucu stranu. Aj ked’ sa ¢lovek s prekrizenymi rukami moze
citit’ pohodlne, vyskumy ukazuji, Ze podobné gestd st vo vSeobecnosti
vnimané negativne a mézu posobit’ uzavreto alebo vzdorovito. Skrizenim
riok na hrudi vytvarame telesnu bariéru, ktora signalizuje postoj obrany
alebo uzavretosti. Takéto gesto je Castym indikatorom, Ze osoba vnima
nejakt hrozbu alebo neziaducu situaciu. Pevne zalozené ruky mozu byt
prejavom nervozity, obrannych reakcii alebo emocionalneho napitia,
ktoré naznacuje pocit ohrozenia. Tymto spdsobom sa vytvara fyzicka
a emocionalna bariéra medzi osobou a jej okolim.

V reci bez slov st dolezité predovsetkym:

=  Symboly — napr. palec hore, palec dole, OK a pod.

» Tlustratory — nahradzaju alebo zosilfiuju verbalne signaly napr.
naznaCime tvar alebo velkost predmetu, ukdzeme danym
smerom.

» Regulatory — usmeriiujuce a riadiace signaly, ktoré maju vyznam
pre zacatie alebo ukoncenie komunikacie. M6Zu monitorovat,
kontrolovat’, koordinovat’ alebo udrziavat re¢ druhého napr.
prikyvnutie, ktorym davame najavo, aby reénik pokracoval vo
svojej reci atd’.

»= Adaptéry — gesta, pohyby a Cinnosti, ktoré su pouZzivané pre
zvladnutie naSich pocitov a k riadeniu naSich reakcii. Bezne si ich
nie sme vedomi (napr. poskrabanie, odhrnutie vlasov, uprava
sukne, povol'ovanie kravaty atd’.). M6zu byt zamerané na vlastni
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osobu, na komunikujiceho partnera ¢i na rézne predmety. Su
dolezitym signdlom vnutorného napétia a dobry pozorovatel
moze tieto informdcie efektivne vyuzivat’ vo svoj prospech.

@ _V USA bol vykonany vyskum, ktory sa zameral na vplyv
skrizenych rik na schopnost vnimania a pozornosti pocas prednasok.
Vyskum preukazal, Ze Studenti, ktori pocas prednasok sedeli so
skrizenymi rukami, dosiahli o 38 % horsie vysledky v teste, ktory sa
tykal predndsanej témy, v porovnani so skupinou, ktora mala ruky
volne polozené. Zaroven mala tato skupina Studentov kritickejsi nazor
na samotnu prednasku aj na prednasajuceho. Vysledky naznacuju, ze
skrizené ruky mozu vyvolavat’ odmietavy postoj voci recnikovi a vedu
k zniZeniu pozornosti. Na zdklade tychto zisteni sa odporuca, aby
Skoliace strediska mali stolicky s opierkami na ruky, ktoré by umoznili
ucastnikom sediet’ s rukami v uvolnenej a neprekrizenej polohe.

MIMIKA - komunikécia prostrednictvom vyrazu tvare

Tvar predstavuje mimoriadne bohaty kanal neverbalnej komunikacie a ma
vyznamny komunika¢ny potencidl. Je primarnym prostriedkom
vyjadrovania emocionalnych stavov, odraza interpersonalne postoje
a poskytuje neverbalnu spitni vdzbu na vyjadrenia naSich partnerov
v interakcii. V ramci tejto komunikacie tvar nielenze vyjadruje naSe
aktualne emocionalne stavy, ale aj ovplyviiuje spdsob, akym nas vnimaju
ostatni.

Jednou z najdetailnejSich §tadii, ktora sa zaobera rozpoznavanim emocii
v Tudskej tvari, je vyskum Osgooda. V sérii experimentov poziadal
ucastnikov, aby na zédklade fotografii rozliili 40 réznych vyrazov tvare.
Porovnanim vysledkov sa ukazalo, ze Ucastnici experimentu dokazali
zretelne identifikovat’ Sest’ zakladnych emocionalnych vyrazov. Tieto
vyrazy zahtfiaju Stastie, prekvapenie, strach, smutok, hnev a znechutenie.

Nasledujuce tabulky (tabulka 5 — 8 ) poskytuju systematicky prehl’ad
neverbalnych prejavov spravania rozdelenych podla jednotlivych oblasti
tvare — Celo, obocie, oc€i, usta, lica a nos. Kazdy prejav je doplneny o jeho
mozny emocionalny vyznam alebo interpretaciu, co umoziuje lepSie
porozumiet’ signalom, ktoré l'udia vysielaju bez slov.
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Tieto tabul'ky mozu sluzit ako prakticka pomdcka pre riaditelov $kol,
ucitel'ov a skolskych psycholégov pri vnimani jemnych signalov u ziakov,
kolegov ¢i rodi¢ov. V kontexte Skolského prostredia je schopnost’ Citat’
neverbdlnu  komunikiciu doélezitym ndstrojom pre prevenciu
nedorozumeni, vcasnu intervenciu a celkové budovanie dovery
v medzil'udskych vzt'ahoch.

Tabulka 5 Oblast cela a lic

Prejav spravania MoZny vyznam/emocia

Stres, uzkost’, obavy (Zaujimavost: deti uz
od 4. tyzdna po narodeni reaguju na
Napitie, zvrastenie ¢ela | zvrastené Celo ako na nieco zI¢é. Cudia
osetreni botoxom — okolie nedokaze
odcitat’ pocity)

Masirovanie Cela, dlan

< Uvolnenie napitia alebo strachu
na Cele

Tlacenie jazyka proti jednému z lic, pri
ktorom jazyk v tejto polohe nejaky cas
zostava, slizi na ul'avu od napétia.
Najcastejsie sa s tymto spravanim
stretavame u osob, ktoré zazivaju vel'ky
stres, zatajuji informécie

Tlacenie jazyka do lic

Zdroj: vlastné spracovanie
Tabulka 6 Oblast pier
Prejav spravania | MoZny vyznam/emdcia

Ulava od stresu - nervozita, strach, moze byt aj
prejav dehydratacie

Upokojujtci prostriedok - uzkost’, ovladanie sa,
hnev

Prezivanie neprijemenych situacii -znepokojenie,
znepokojivé myslienky

Vyrazna fyzicka bolest’, znepokojenie - silna
uzkost, bolest’, emo¢ny zmitok

Skryvanie skuto¢nych emocii (od tprimného
usmevu sa odliSuje zapajanim jednej strany
tvare, prip. pery smeruju k usiam nie o¢iam).
Zdroj: vlastné spracovanie

Olizovanie zubov

Hryzenie si pier

Stisnuté pery

Vtahovanie pier

Predstierany
usmev
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Tabul'ka 7 Oblast obocia

Prejav spravania

MoZny vyznam/emocia

Zdvihanie obodia
(Stastie)

Pohyby popierajtice gravitaciu ¢asto
signalizuju nie¢o pozitivne - Radost,
pozitivny signal.

Zdvihanie obodia
(napétie)

Neprijemné prekvapenie, Sok, od vyssie

spomenutého zdvihania obocia sa odliSuje
napatim vo svaloch ovladajice obocie, par
sekund dlhsi ¢as, ked’ je obocie zdvihnuté.

Zvrastenie/priblizenie
obocia

Snaha pochopit’ nieco, ¢o vnima osoba ako
problém, alebo snaha pochopit’, ¢o im niekto
vravi.

Zakryvanie obocia,
o¢i

Negativna informacia, neistota, nedovera.

S tymto spravanim sa mozeme stretntt’

i u l'udi, ktori boli pristihnuti pri nieCom
zlom. Deti, ktoré sa narodili nevidiace, si
takto tiez zakryvaju oci, ale pritom nevedia
vysvetlit, preco to robia. Je teda jasné, ze
toto spravanie ma prastaré evolu¢né korene.

Zdroj: vlastné spracovanie
Tabul’ka 8 Oblast nosa

Prejav spravania

MoZny vyznam/emdcia

Zakrytie nosa a Ust
oboma rukami

Sok, strach, uzkost’ (napr. pri tragickych
udalostiach)

Ukazovak pri nose

Zamyslenie, znepokojenie, zavisi od
dalSich typov spravania

Nervozita, hnev, fyzické napitie.
Rozctlenym 'ud’om, ktori maju pocit, ze
musia vstat’ alebo sa rozbehnut’, alebo tym,
ktori su len kusok od toho, aby sa
zachovali hrubo alebo nasilne, sa roz$iria

Rozsirené nosové dierky | nosové dierky, aby sa okyslicili.

V policajnom prostredi to moze
signalizovat,, ze Clovek sa chysta
rozbehntt. V medziludskych vztahoch
ide o skvely ukazovatel toho, Ze dana
osoba sa potrebuje upokojit’.
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Neprijemena informécia, klamstvo. Vela
ludi sa pred tym, ako maji niekomu
povedat nieco  neprijemné, rychlo
nadychne nosom aurobia to dostato¢ne
nahlas, aby ich bolo pocut. Toto spravanie
je vidiet' iuludi, ktorym bola polozena
obtazujuca otazka, a v niektorych
pripadoch aj ul'udi, ktori klamali, a to
tesne pred tym, nez sa tak stalo.

Rychle nadychnutie
nosom

Zdroj: vlastné spracovanie

@ _FEkman, ktory na zaklade pocetnych vyskumov vyvinul
metodu zameranu na analyzu tvarovych vyrazov, vytvoril systéem FAST
(Facial Affect Scoring System) zaznamenavajici emocné prejavy po
rozdeleni tvare na tri casti:oblast cela a obocia, oblast oc¢i a viecok,
oblast dolnej casti tvare, ktora zahrna nos a usta. Kazda z tychto
oblasti sa v roznej miere podiela na vyjadrovani Siestich zdakladnych
emocii a ich derivatov. Podla Ekmana je mozné Stastie s vysokou
presnostou (98 %) identifikovat na zdklade vyrazu dolnej casti tvare,
avsak iné oblasti tvare zohravaju pri tejto identifikacii dolezitu ulohu.
Napriklad zvysSenie presnosti rozpoznania Stastia mozno dosiahnut
pozorovanim oblasti o¢i a viecok, kde sa najlahsie diagnostikuje
smutok a strach (s presnostou 67 %). oblasti Cela a obocia je najlepsie
zaznamenatelné prekvapenie (79 %). Ekman tiez uvddza, Ze rozculenie
nie je obmedzené na jednu konkrétnu oblast tvare, ale je rozdelené po
celej tvari.

HAPTIKA - komunikacia dotykom

Termin haptika, zavedeny lingvistikom Williamom Austinom do oblasti
socialnej psycholégie, oznaCuje taktilny kontakt, ¢ize dotyk.
Psychologovia upozoriuju, ze nedostatok dotykov a fyzickej naklonnosti
v ranom detstve mdze viest' k problémom v spravani deti v neskorSich
rokoch. Vyznam dotyku v komunikacii je preto neocenitelny, avsak je
dolezité najst rovnovahu — neSetrit s dotykmi, no zaroven sa ich
neprehanat’. KIicovym faktorom je vnimanie a reSpektovanie potrieb
partnera pocas interakcie.
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Rézne $tyly stisku ruky, ktoré st vyuzivané pri podani ruky, vyrazne
ovplyviiuju predavany signal. Vyber konkrétneho typu zavisi od dojmu,
ktory chcete zanechat’. Existuju tri zdkladné typy oznameni:

1. ,,Chcem vas ovladat’.*

2. ,,Chcem spolupracovat’ ako rovny s rovnym.

3. ,.Som pripraveny podriadit’ sa vam.

Dominantny S$tyl: Ak chcete komunikovat' tizbu prevziat vedenie,
podajte ruku s dlafiou oto¢enou smerom nadol. Tento sposob nie je nutné
vykonavat’ presne vodorovne, dblezité je, aby bola ruka orientovana
smerom dolu v porovnani s rukou druhého. Tento signdl jasne vyjadruje
vasu tazbu prevziat’ kontrolu v danej situdcii.

Spojenecky S§tyl: Tento typ stisku ruky vyjadruje rovnost’ medzi
partnermi. Pokial’ chcete ukazat’, ze si vazite rovnost’ a partnerstvo, stisk
by mal byt vykonany s rovnakou intenzitou. Av§ak mierne zvySenie sily
stisku méze naznacit’, ze aj ked ide o rovnost’, mate v pripade konfliktu
tendenciu presadit’ svoj nazor. OpaCna reakcia zo strany partnera —
zvysenie alebo znizenie sily stisku — vam poskytne informacie o jeho
pozicii. Ked’ druhé osoba reaguje zosilnenim stisku, neoCakavajte 'ahké
vitazstvo v boji onadvladu. Ked vSak vas signal toleruje bez
akychkol'vek zmien vo svojom stisku, podriadi sa pravdepodobne vasim
poziadavkam so sotva viac nez len obcasnym protestom. Ak je reakciou
odtiahnutie ruky, znamena to odpor proti vasim pokusom o dominanciu.
Povsimnite si vSak, ako je to prevedené. Pokial odtiahnutie ruky je
energické a isté, mdzete oCakavat’ v pripade nezhody otvoreny konflikt.
Vahavy a pripadne neucinny pokus o odtiahnutie ruky znamena, ze druha
osoba sa s vac¢Sou pravdepodobnost'ou pokusi o nepriamy a skryty odpor.

Podriadeny $tyl: Ak mate v iimysle vyjadrit’ ochotu podriadit’ sa voli
druhého, podajte ruku dlaniou hore — akoby v zrkadlovom odraze
dominantného $tylu. Tento §tyl sa pouziva, ked’ komunikujete s osobou,
ktora ma dominantné postavenie, a je vhodny na signalizovanie ochoty
prijimat’ jej prikazy. Prepracovanejs$i spdsob vyjadrenia podriadenosti,
ktory vyjadruje skor ustup z pozicie sily nez priznanie porazky z dovodu
slabosti je kombinacia podriadeného §tylu uchopenia ruky s miernym
zvySenim sily stisku v prvom okamihu. Potom, ked’ druhy stlaca vasu
ruku, uvolnite mierne vlastny stisk. Tento spdsob je obzvlast’ ucinny pri
jednani s dominantnym nadriadenym, pretoze sila obvykle reSpektuje silu
a opovrhuje slabostou. Ak sa podriadite okamzite, druhy neziska dojem,
ze presadil svoju nadriadenti vélu, a moze sa preto citit' ukrivdeny.
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Pravdepodobne sa na vas bude pozerat’ ako na niekoho bezvyznamného,
s kym nie je potrebné ratat. Tym, Ze vyviniete najskor odpor a potom
ustupite, vysielate v podvedomi signdl sily svojho charakteru a svojej
rozhodnosti. Druhy ma potom vacsi pocit tispechu a bude vas zrejme viac
reSpektovat’ a venovat’ vam vacsiu pozornost’.

Existuji aj d’alSie modifikacie stisku ruky, ktoré mozu zosilnit’ signaly
srdecnosti, Uprimnosti a ochoty nadviazat’ priatel'sky vztah:

» Rukavice: Pri tomto stisku pouzijete obe ruky a zakryjete ruky
druhého, ¢o je oblubeny spdsob u politikov na vytvaranie
pozitivneho dojmu. Tento typ stisku by sa mal pouzivat’ az po
nadviazani skuto¢ne vrelého vzt'ahu, nie pri prvom stretnuti.

» Zdvojeny dotyk: Ak chcete eSte viac zosilnit’ signal srde¢nosti
a porozumenia, pridajte 'av(i ruku na rameno partnera. Postupujte
vSak opatrne: ¢im vysSie polozite ruku na rameno druhého, tym
dovernejsim sa signal stava, pretoZe zacinate naruSovat’ jeho
osobny priestor.

* Chytenie za zapistie: Tento typ stisku by mal byt pouzivany
vyhradne s 'ud’'mi, s ktorymi mate silny osobny vztah, napriklad
s rodinnymi prisluSnikmi alebo najlepsimi priate'mi. Inak moze
posobit’ obmedzujicim a ohrozujicim dojmom.

»= Uchopenie za rameno: Tento stisk ruky, ktory zahffia prechod
ruky vyssie po ruke druhého, vyjadruje dovernost’ a emocionalne
spojenie, a mal by byt pouzivany len s osobami, s ktorymi
zdiel'ate silné emocionalne puto.

DiZka stisku ruky je tiez dolezitym komunikaénym nastrojom. Kratsi
stisk ruky, nez sa o¢akava, vyjadruje nedostatok nadsSenia, zdujmu alebo
sympatie. Naopak, predizeny stisk ruky signalizuje priaznivé pocity
a v zavislosti od ostatnych prvkov reci tela, ako je zrakovy kontakt, tsmev
alebo postoj tela, moZe este viac zosilnit’ tento signal. Predizeny stisk ruky
sa Casto pouziva v kombindcii so Stylom chytenia ruky, nazyvanim
»fukavica® alebo sniektorym spdsobom uchopenia inej casti tela.
NajcastejSie pouzivany sposob medzi muzmi je chytit volnou rukou
laket’, predlaktie alebo rameno druhého. Tak je mozné vyjadrit’ velké
sympatie, ale tento spOsob treba pouZivat' so znacnou opatrnostou.
Najspol'ahlivejSie ho mdzeme pouzit napriklad pre privitanie starého
priatel’a po jeho dlh$ej nepritomnosti alebo ak zdravime svojho kolegu pri
nejakej zvlastnej prilezitosti. Dizka zrakového kontaktu pri podani ruky,
vyraz tvare apripadne uskutoCnenie alebo neuskutoCnenie kontaktu
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vol'nej ruky s inymi ¢astami tela druhého, to vSetko pridava alebo ubera
na obsahu signalu daného stiskom ruky.

OCNY KONTAKT - komunikécia prostrednictvom pohladu

Zrakovy kontakt mé vel'ky vyznam pri regulacii socialnej interakcie medzi
ludmi asprevadza vicSinu verbalnej interpersonalnej komunikacie.
LCudia sa CastejSie pozeraju na osoby, ktoré maju radi. Bolo vykonanych
mnozstvo pokusov, ktoré preukazali, Ze pohlad je povazovany za signal
naklonnosti. Castejsie sa pozerame na &loveka, ktory nas nejakym
spdsobom odmenuje ako napriklad vytvaranim suhlasnych reakcii.
A pretoze suhlas sa CastejSie vyjadruje tvarou, je velmi rychlo zistite'né,
¢i bol pohl'ad odmeneny — oc¢i uvideli ¢i neuvideli Ustretova reakciu.
Rozna dizka trvania pohladu mézZe poskytovat’ cenné informacie o vztahu
medzi osobami, ako aj o0 ich emocionalnych a socialnych postojoch:

» DIh§i pohPad na osobu, ktori si vaZime, alebo ktord
povaZujeme za autoritu: DIhsi pohlad je Casto signalom ucty
a uznania vo¢i osobe, ktoru subjektivne povazujeme za autoritu.
Tento druh pohl'adu naznacuje, ze doty¢na osoba zaujima v nasich
ofiach vyznamné postavenie, ktoré si zaslizi naSu pozornost
a reSpekt.

» DIhsi pohlad na osobu s vyS$Sou sluZobnou poziciou: Podobne
ako pri autoritach, aj osoby, ktoré su sluzobne starSie alebo maju
vacsie skusenosti, pritahuju nasu pozornost prostrednictvom
dlhsich pohl'adov. Vyskumy analyzujuce interakcie v pracovnych
skupinach ukézali, ze zamestnanci sa divaju dlhSie nielen na
svojich nadriadenych, ale aj na tych kolegov, ktori sa nachadzaju
na vysSich poziciach alebo maji skusenosti, ktoré my eSte len
ziskame.

» Zameranie dlhého pohPadu na preferované osoby: DIhsi
pohl’ad je tiez spdsob, ako vyjadrit’ nasu preferenciu voci uréitym
osobam, napriklad tym, s ktorymi méame priatel'sky vztah alebo s
ktorymi mame iné emociondlne vézby. Tento typ pohladu je
spdsobom neverbalnej komunikacie, ktora ukazuje, ze dané osoba
ma u nas zvlastnu hodnotu.

* DIlhé pohPady na osoby, ktoré mame radi: Tento typ pohladu
je najviac charakteristicky v pociatocnych fazach nadvézovania
priatel'stva, kedy je nasim cielom vyjadrit’ naklonnost’ a ziskat’
kladny postoj od partnera. Ako vSak vztah postupuje a prehlbuje
sa, pohlady sa stavaju menej intenzivnymi, pretoze v tychto
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chvilach uzZ méme istotu o vzdjomnej ndklonnosti a ddvere.
V tomto obdobi sa na najlepSicho priatel'a pozerame ovel’a menej
Casto, pretoze uz vieme, Ze nas vzt'ah je pevny, a skor pouzivame
kratke pohlady na to, aby sme sa presvedcili o tom, Ze stale plati
to, ¢o medzi nami existovalo.

Prijemné a neprijemné pohlady:

» Neprijemny je obvykle pohl'ad, ktory trva bez prestania dlhSiu
dobu. Cudovo sa v tejto suvislosti hovori o ,,civeni* a ,,zazerani*.

» Nie je prijemné, ani ked’ sa druha osoba na miia vobec nepozrie.
Ak sa mozZe na mna pozriet' a predsa tak neurobi, potom je to
povaZované za ignorovanie, opovrhovanie, apatiu ('ahostajnost’)
a vnimané negativne. Naopak prijemne pdsobi, ked” sa napriklad
neznamy Clovek na mma pozrie len letmo ,,zaregistruje”, Ze
existujem a ihned’ o¢i odvrati. Ak ide o ¢loveka, ktorého pozndm,
potom je mi prijemné, ked’ sa na mna pozrie zhruba 50 % casu,
pocas ktorého sme spolu v interakeii.

Intenzitu pohladu ovplyvituju napriklad rozdiely v dominancii alebo
socialnom statuse. Osoby, ktoré udrzuj dlhSie pohlady, st casto
povazované za dominantnejSie. Dlhy pohlad moze byt pouzity na
ustanovenie dominantného postavenia, pricom po jeho ziskani
dominantnd osoba obvykle zniZi intenzitu svojho pohl'adu.

Aj ked’ odev primarne slizi na ochranu svojho nositel'a, v mnohych
kultirach zohrava vyznamni tlohu v komunikacii osobnosti, socialneho
statusu a spoloenskej prislusnosti. Styl obliekania odraza individualne
charakteristiky osoby, ¢o umoziuje rozpoznat odlisné skupiny, ako
napriklad konzervativnych jednotlivcov od tych, ktori sa oznacuji za
rebelov, a podobne. Prostrednictvom oblecenia je mozné zakddovat urcité
aspekty osobnosti nositel’a. Oblecenie teda nesluzi len v interakcii s inymi
Pud’'mi, ale ma aj vyznam pre samotného nositel'a. R6zne experimenty
preukazali, Ze nosenie uniformy moéze viest k deindividualizacii, ¢o
znamena, Ze jedinec menej vnima seba ako jednotlivca a zarovei sa stdva
menej socialne zodpovednym (Cerny 2013).
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@ Z fyziologického hladiska je priemer zrenicky nepriamo
umerny intenzite svetla v prostredi, na ktoré sa pozerame. Pri pohlade
do svetla sa zrenicky automaticky zuzia (tzv. pupilarny reflex), zatial’ ¢o
pri pohlade do tmy sa rozsiria. V polovici 20. storocia sa zistilo, Ze pri
rovnakom osvetleni sa priemer zrenicky meni v zavislosti od
emociondlneho stavu pozorovatela. Ak nds niekto pozoruje so
sympatiou, jeho zrenicky su SirSie, zatial’ co pri pohlade zlostného
cloveka su zrenicky uzsie. Tento proces je autonomny a nie je pod nasou
volou. Priemer zreniciek tak moézZe odrazat nase pocity a vztah
k osobam, ktoré sledujeme. Teoriu o vztahu medzi emociondalnym
stavom a velkostou zreniciek potvrdil Hess vo svojej sérii
experimentov, kde ukazoval pokusnym osobam fotografie vdziov,
mrtvych vojakov a obeti nasilia. Zmeny v emocionalnych reakcidach
ucastnikov testu korelovali so zmenami velkosti zreniciek, ¢o dokazalo
spojitost medzi postojmi a zmenami v priemere zrenic.

1.1.3  VzhPad, prvy dojem, NLP v profesiondlnej komunikacii

Vlastnosti jednotlivca moézu byt tiez komunikované prostrednictvom
vzhladu. Rozne osobnostné sklony a individudlne charakteristiky
ovplyviiuju vyber farieb oblecenia a doplnkov. Spolocenski a extrovertni
jedinci Casto preferuju jasné, syte farby, zatial’ ¢o introverti uprednostiuji
tmavsie, menej vyrazné¢ odtiene. Tieto vybery vzhladu su casto
sprevadzané konkrétnymi predstavami o informaciach, ktoré tymto
spdsobom chceme komunikovat’.

Hlavnym tuc¢elom manipuldcie s vlastnym vzhl'adom je snaha
sprostredkovat’ o sebe Co najpozitivnejsie informacie. Jedinci maju velmi
jasnl predstavu o socidlnom vyzname réznych typov oblecenia a pri
vybere odevu pripisuju konkrétnemu obleceniu velky vyznam. Tymto
spdsobom cheu vyslat’ urcité signaly svojmu okoliu. Normy tykajuce sa
vhodného oblecenia su ziskavané uz v procese socializacie, priCom
jednotlivcei sa ucia, aké obleCenie je spoloCensky prijateI'né a ¢o dany typ
odevu symbolizuje.

Vztahy medzi 'ud’'mi sa za¢inaji formovat este pred samotnym osobnym
kontaktom. Nie je nutné, aby sme sa s druhou osobou osobne stretli;
postacuje, ak si vymenime spravy, telefonujeme si alebo si o sebe nieco
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vieme, a uz si vytvarame ndzor na daného ¢loveka. Tento proces prebieha
vedome i nevedome. Pri prvom osobnom stretnuti sa tento ,,prvy dojem*
vzdy zhmotni. Profesor Smékal v suvislosti s touto problematikou
pouzival zndmy vyrok: ,Nikdy neverte prvému dojmu, vicSinou je
pravdivy.© (Cerny, 2013, 191-192).

Nie je potrebné zatazovat sa akademickymi diskusiami o tom, ci
vytvorenie prvého dojmu trva 3 sekundy, 30 sekind, 3 minuty alebo
dlhsie. Podstatné je uvedomit’ si dobre zndmu skuto¢nost: prvy dojem
vznika vel’mi rychlo, no zmenit’ ho je mimoriadne naro¢né. Tato
zésada plati nielen pre spdsob, akym nas vnimaju ostatni, ale aj pre nase
vlastné hodnotenie I'udi, s ktorymi prichadzame do kontaktu. Prvy dojem
totiz vyrazne ovplyvituje nielen vztahy, ale aj nase spravanie
a rozhodnutia.

Kazda profesia mé svoje Specifikd a vyzaduje od jednotlivca urcité
schopnosti a kvality. Je teda prirodzené predpokladat’, ze ak niekto tieto
vlastnosti ma, aplikuje ich aj na svoj vzhl'ad. Napriklad u¢tovnik by mal
byt presny a detailny, reSpektovat’ zakony a pravidla. Ak by bol jeho
vzhlad zanedbany, zrejme by nam to nevyvolalo doveru v jeho
profesionalne kvality, rovnako ako vel'mi kreativny $tyl obliekania. Na
druhej strane, predstava o riaditelovi banky evokuje osobu, ktora je
ambiciozna, reSpektuje pravidla, je rozvdzna a dokaze efektivne riadit
Pudi. Takyto lider by zrejme dbal na kvalitné a Standardné oblecenie.
V pripade kreativnych profesii by bol naopak podozrivy niekto, kto sa drzi
striktne formalnych Standardov. Skupiny s rovnakymi profesionalnymi
kvalitami alebo zaujmami inklinuju preferovat’ podobny zivotny S§tyl
a oblecenie, ale unifikacia je nepravdepodobna, pokial sa nejedna
o uniformované profesie.

V Eurdpe je trend k mensej formalnosti v profesionalnom vzhl'ade, hoci
experimenty s uplne neformalnym oblecenim sa ukazali ako netispesné.
Na druhej strane, v regionoch, kde neexistuji tradicné predstavy
o profesionalnom vzhl'ade, ako v niektorych azijskych krajinach, je skor
tendencia k uniformite. V USA je situdcia vel'mi r6znoroda, kde zalezi na
State i konkrétnej firme, ¢i sa preferuje formalny alebo neformalny styl.

Profesionalny vzhl'ad je dnes aktudlnou témou po celom svete, priCom
profesiondlni vizazisti st rozSireni na vSetkych kontinentoch. Tieto
aspekty si Casto podvedome vSimame, napriklad pri vyberovych
konaniach, no zaroven si musime uvedomit’, Ze aj my sami reprezentujeme
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organizaciu a vysielame signaly nielen o sebe, ale aj o nej. Napriklad,
u telocvikarov oCakavame Sportovy vzhlad, u vyucujicich vytvarnej
tvorby skor kreativny $tyl. A ¢o veduci pracovnik? Ako sa prejavi jeho
vzhlad, ak je telocvikarom alebo umeleckou duSou?

@ TIP: Predstavte si nejakého cloveka, ktorého ste dnes videli po
prvykrat. Bol vam sympaticky alebo nebol? Preco? Ako to vzniklo? Cim
to sposobil? Co ste si vsimli? Co si z kontaktu s nim pamditdate? Napiste si
zoznam faktorov, ktoré vds ovplyviuju pri prvom kontakte s druhymi
Tud'mi. Priebezne si ich dopliajte. Rozliste, ¢o na vds pésobi pozitivne a ¢o
negativne.

NLP - Neuro-lingvistické programovanie

Predstavuje psychologicki a komunika¢ni metodologia, ktord sa
zameriava na porozumenie a zlepSovanie spdsobu, akym ludia
komunikuji so sebou a s ostatnymi. NLP kombinuje poznatky z oblasti
neurovedy, lingvistiky a psychologie a tvrdi, ze sposob, akym vnimaja
a interpretuju svet, ovplyviuje ich spravanie, pocity a myslienky. Pouzitie
NLP:

» Osobny rozvoj: NLP sa vyuziva na zlepSenie sebavedomia,
motivdcie, rieSenie problémov a dosahovanie ciel'ov.

» ZlepSenie komunikacie: NLP je efektivnym néastrojom na
zlepsenie medziludskych vzt'ahov, vyjednavanie
a presvedCovanie.

* V podnikani: Pomaha lidrom a manazérom efektivne
komunikovat’ so zamestnancami, zlepSovat’ timovl pracu, riadit’
konflikty a podporovat produktivitu.

= Terapeutické pouzitie: NLP sa vyuziva aj v psychoterapii na
rieSenie  fobii, traumatickych zazitkov, depresic a inych
psychickych problémov.

Raport, pacing a leading st techniky, ktoré¢ st kI'uiCové v oblasti NLP
a pouzivaju sa na zlepSenie komunikacie a budovanie vztahov medzi
jednotlivcami.

Rapport

Rapport je technika, ktord sa zameriava na vytvaranie dovery,
porozumenia a vzajomného reSpektu medzi 'ud'mi. Ide o schopnost’
nadviazat' pozitivny, vzdjomne podporujuci vztah s druhou osobou.
Raport je zakladom pre efektivhu komunikaciu a umoziiuje plynuly
priebeh interakcie.
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KPrucové aspekty rapportu:

e Zrkadlenie (Mirroring): Zrkadlenie zahifia napodobnovanie
neverbalnych prejavov druhej osoby (napr. gest, drzania tela, tonu
hlasu). Pomaha to vytvorit’ pocit podobnosti a tym aj doveru.

e Synchronizacia (Matching): Synchronizacia je jemnejsi pristup
k zrkadleniu, kde sa nie st napodobnované vsetky konkrétne
pohyby, ale skor sa prispdsobuje ton hlasu alebo tempo reci.

e Empatia: Uk4zat, Ze rozumiete tomu, ¢o druhy ¢lovek hovori a o
citi.

Rapport je nevyhnutny, ak chcete nadviazat’ otvoreny a pozitivny vztah
s druhou osobou, ¢i uz v osobnej alebo profesionalnej komunikacii.

Pacing
Pacing je technika, ktora zahina prispdsobenie sa spravanie a komunikacii
druhej osoby. V podstate znamena "spolo¢né tempo" alebo "dohodnutie sa
na rovnakom zaklade". Je to krok, v ktorom sa snazite naladit’ na rovnaku
uroven s druhou osobou, a to tym, ze za¢nete napodobiiovat’ jej spravanie,
ton hlasu, rychlost’ re¢i, dychanie a d’alSie neverbalne signaly. Ciele
pacingu:
= Vytvorit’ pocit, Ze ste "na tej istej vine" s druhou osobou.
» Ziskat jej doveru tym, Ze sa prisposobite jej aktudlnemu
emocionalnemu alebo fyzickému stavu.
» Zlepsit vzajomné porozumenie a komunikiciu tym, Ze sa
zameriate na druhtl osobu, jej potreby a pocity.

Pacing je prvym krokom v procese budovania rapportu a pomaha vam
naladit’ sa na druhti osobu este pred tym, nez za¢nete viest’ alebo menit jej
spravanie.

Leading
Leading je technika, ktord prichadza po pacingu. Ked ste sa uz
prisposobili spravani a emocionalnemu stavu druhej osoby (pacing),
mozete ju jemne "viest" alebo nasmerovat’ k pozadovanému spravaniu,
myslienkam alebo cielom. KI'i¢ové aspekty leadingu:
*» Jemna zmena: Po tom, ako ste sa prisposobili spravani druhého,
mozete zaCat' jemne menit smer a podnecovat’ ich k zmene
spravania alebo postoja. To mdze zahimat zmenu tempa reci,

smerovanie konverzacie alebo navrh novych napadov.
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» Vedenie cez zmenu: Ak ste nastavili spravny rapport a pacing,
mozete lahko prejst k vedeniu druhého k novym spdésobom
myslenia alebo spravania.

» Krok za krokom: Ked’ vediete niekoho, je dolezité robit’ to krok
za krokom, bez nahlej alebo drastickej zmeny. Umoznite druhej
osobe prijat’ zmenu postupne.

NLP ma ale aj svoje kritiky. Niektori odbornici tvrdia, Ze metody NLP nie
su dostato¢ne podlozené vedeckymi dokazmi a Ze mnohé jeho tvrdenia su
neoverené alebo prehnané. Napriek tomu ma NLP Siroké uplatnenie
v oblasti osobného rozvoja a komunikécie.

Pri obchodnej schddzke, kde je neverbalna komunikacia klicova, je
dolezité si uvedomit’, ze vase telo mdze komunikovat’ rovnako silno ako
vase slova. Zatial’ ¢o vaSe ruky a postavenie trupu zohravaji svoju tlohu,
postavenie vasSich ndéh a pohyby s nimi moézu vypovedat o vaSom
momentalnom psychickom stave. Délezité je, aby ste sa snazili o stabilitu
a prirodzenost,, ¢i uz sedite, alebo stojite.

Pri sedavych pozicidch nezabudnite, Ze vase ruky by mali byt v pokoji, ¢i
uz leziace na stole alebo na stehnach, a nohy by mali byt pevne opreté
o podlahu. Tento pristup vam umozni zachovat’ rovnovahu a sebaistotu.
Pamitajte si, Ze by vam nohy mali byt ¢i uz v sede, ¢i pri stati pevnou
oporou. Uistite sa, ze vaSe chodidla si pevne na zemi a kolend su
prirodzene od seba, aby ste sa vyhli zbytoénému napétiu.

Ked’ sa postavite, rovnako plati zasada pokoja a stability. Nielen ruky vas
mozu pri dolezitej diskusii a prezentacii ,,zradit**. Nezabudnite na pokojné
postavenie ndh a vyhnite sa neustalemu prenasaniu vahy z jednej nohy na
druhu. Toto vSetko prispieva k vasej celkovej neverbalnej komunikacii,
ktora moze posilnit’ vasu doveru a déveryhodnost’.

V tabulke 9 néjdete odportiCania tykajuce sa drzania tela pri diskusidch
a prezentaciach, ktoré vam pomoézu lepsie komunikovat’ prostrednictvom

vasho tela a neverbalnych signalov.

@

= TIP: Skuste sa niekedy schvilne zamerat na telesné prejavy ludi,
s ktorymi priamo vy komunikujete, alebo ktorych vidite komunikovat
v televizii. Tym, Ze si budete vSimat' ich chyby, ale tiez ich neverbalne
reakcie na vase slova ¢i spravanie, ktoré sme si vyssie naznacili, budete si
uvedomovat' vlastné chyby a bude sa vam tak lepsie pracovat na ich
odstranent.
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V nasledujicom prehlade najdete konkrétne telesné prejavy, ktoré sa
v komunikacii ¢asto objavuju, spolu s ich moznym vyznamom. Tento
zoznam vam moéze pomdoct’ lepSie desifrovat’ neverbalnu zlozku spravania
a cielenejsie reagovat’ v roznych situaciach — od bezného rozhovoru az po
narocné rokovanie.

Pokial’ k nieckomu hovorite a on sa hra s hodinkami, so Sperkami alebo sa
pozera inam neZ na vas, mozete predpokladat’ jeho nezdujem o vase slova,
o tému, ktora sa mu prezentuje. Rovnako tak, ked’ si kresli na papier.

Naopak, jeho zaujem je mozné jednoducho vytusit’, pokial’ si $icha bradu,
ma podoprent hlavu a ukazovédkom si pritom mieri k uchu. Tiez jeho
naklonena hlava do strany vypoveda o jeho zaujati vasimi slovami. Pokial’
si potom $ucha Spicku nosa, hovori to o jeho zamysleni sa nad tym, ¢o
hovorite.

V pripade, Ze ma clovek, ktorému prezentujete informécie obe ruky vo
vreckach, napovedd to o jeho opovrhnuti vami, ak ma hlavu lahko
predklonent1 vpred ocakavajte od neho utocnu odozvu.

Tiez privreté oci charakterizuju nestihlas a pripravu na utok. Samozrejme
podobnych vysvetleni telesnych postojov — tzv. reci tela je ovela viac, ale
naznacili sme si aspon tie najmarkantnejsie.

V sucasnej dobe sa Casto stava, ze klamari st Gispesnejsi v manipulovani
druhymi nez odbornici, ktori su vyskoleni na odhalovanie klamstiev.
Zaujimavé je, Ze aj policajni vySetrovatelia, ktori sa podrobili mnozstvu
experimentov, nedosiahli lepsie vysledky v rozpoznavani klamstiev ako
skupina beznych Studentov. Tento fenomén sa snazil vysvetlit' psycholog
Aldert Vrij, ktory sa dlhodobo zaoberal problematikou klamania
a sposobmi, ako odhalit klamara. Na zaklade svojich vyskumov
vypracoval pat’ pravidiel, ktoré mozu zvysit’ Sance na odhalenie klamstva:
1. Neprecenovat’ sa. NaSa presvedCenost o tom, ze dokazeme
odhalit’ klamara, znizuje naSu schopnost’ postrehnat” drobné
detaily a sustredit’ sa na relevantné informacie. Dalsim mytom,

ktory uz podla Vrija neplati, je spoliehanie sa na re¢ tela. Tento
predpoklad, znamy ako ,,Pinochiov efekt®, spocival v tom, Ze
klamar sa vraj nevyhnutne prezradi prostrednictvom svojich
neverbalnych prejavov. Klasické signaly, ako zakryvanie st
dlaiiou alebo trasenie 10k, sa uz dnes povazuju za
nepravdepodobné a nedostato¢né na odhalenie klamstva. Skuseni

51



klamari sa totiz vyhybaju tymto zjavne vyzradzujicim signalom
a obvykle si davaju pozor, aby tieto gesta neprejavovali.

2. Vytvorit’ ¢asovy tlak na klamara. Klamanie si vyzaduje ¢as na
premyslenie a vytvorenie vierohodnej historky, a nie je
jednoduché klamat’ rychlo a bez rozmyslu. Ked’ je ¢lovek pod
casovym tlakom, je pravdepodobnejsie, ze zacne robit’ chyby,
ktoré mozu prezradit jeho nelprimnost. Pokles pohybov
a gestikulacie, ked” sa klamar snazi pdsobit pokojne
a nezucCastnene, sa povazuje za ovela spolahlivejsi neverbalny
indikator klamstva nez tradi¢né znaky, ako zakryvanie ust.

3. Pozorovatelia m6zu mat’ vicSiu Sancu odhalit’ klamstvo ako
samotni vypocuvajuci. Otazky, ktoré sa kladi na odhalenie
klamstva, vyzaduji urCit energiu, a preto je efektivnejSie mat’ pri
krizovom vysluchu pozorovatelov, ktori sa zameraji na
neverbalne spravanie klamara. Pozorovatelia byvaju cCasto
uspesnejsi v odhalovani klamstiev, pretoze ich pozornost’ nie je
rozptylena samotnou dynamikou vysluchu.

4. Presvedcit klamara, Ze ide o vel'a. Ak je riziko odhalenia vysoké
a klamar ma silni motivaciu uspiet, Sanca, Ze si pozorovatelia
v§imnt jeho nestilad v spravani, sa zvysuje. Cim vysSie je riziko
a nebezpecenstvo, tym je vicSia pravdepodobnost’, ze sa klamar
neudrzi a jeho spravanie ho prezradi.

ZHRNUTIE

Efektivna komunikacia je zakladom dobrého manazmentu — manazér
musi zvladat’ r6zne formy komunikacie a vedome s nimi pracovat’.

Verbalna komunikacia (stna a pisomna) tvori iba 7 % celkového dojmu
v komunikacii, no je nevyhnutnd na presné vyjadrenie myslienok,
poskytovanie informacii a spitni vizbu. Ustna umoZiiuje spitna vizbu
a interakciu, pisomna sluzi na dokumentovanie a kontrolu. Délezita je
zrozumitel'nost’, presnost’ a citlivost vo vyjadrovani — aj formulacie
ovplyvituji déveru a respekt. Vdaka digitdlnym technologidm rastie
vyznam pisomnej komunikacie (e-maily, chaty), ale zaroven sa zvySuju
naroky na jazykovu kulttru a etik

Neverbalna komunikacia tvori vacsinu komunika¢ného prejavu (az 93
%), a preto ma zasadny vplyv na budovanie dovery, autority a vnimania
kompetencii.
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Patria sem tieto oblasti:

Mimika — vyraz tvare odraza aktualne emocie a postoje (napr.
uprimny usmev, napitie v Cele, stisnuté pery).

PohPad (o¢ny kontakt) — vyjadruje zaujem, tctu alebo nadradenost’.
Ignorovanie ¢i ,,zazeranie® mozu pdsobit’ neprijemne.

Gestika — pohyby ruk a tela ilustruju alebo nahradzaju re¢, reguluju
komunikiciu a vyjadruji emocie (napr. skrizené ruky mozu
signalizovat’ uzavretost’).

Posturolégia — drzanie tela ovplyviuje, ako nas druhi vnimaja
(vzpriameny postoj = sebaddvera, schuleny postoj = neistota).
Kinezika — pohyby tela (najmé chodza) prezradzaju psychicky stav
(napr. pomala, ticha chddza = uzkost).

Proxemika — praca s osobnym priestorom. Rozne distancné zony
(intimna, osobnd, socialna, verejnd) su klacové pre vhodnu
komunikaciu.

Paralingvistika — ton hlasu, tempo, hlasitost, intonacia vyrazne
ovplyviuja, ako je sprava prijata (napr. rovnaka veta moéze vyzniet
milo, ironicky aj vyhrazne).

Haptika — komunikacia dotykom (napr. podanie ruky vyjadruje vztah
— rovnost’, dominanciu ¢i podriadenost’).

VzhPad — obleCenie a Uprava zoviajSku su sucastou prvého dojmu
a ovplyviiuju doveryhodnost. Vzhlad casto odzrkadluje profesiu,
charakter i zamer komunikacie.

Prvy dojem vznika rychlo a tazko sa meni — ovplyviiyje, ako nas
vnimaju ini, a formuje nase spravanie k druhym.

Techniky NLP (Neuro-lingvistického programovania) ako rapport,
pacing a leading pomdhaji vedome formovat vztahy, ddveru
a ovplyviiovat priebeh komunikacie.

2

O,
Q Zopakujme si

1. Asociacie na tému komunikacie
Napiste asponn 5 slov alebo obrazov, ktoré sa vam spajaji so slovom
"komunikacia":

e Ktoré z nich st pozitivne?
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e Ktoré negativne?
e Je vasa predstava viac o slovach alebo o reci tela?

2. Spomienka na uspeSnu komunikaciu

Spomeiite si na situaciu, ked’ ste mali s niekym pozitivny kontakt:
o (o sastalo?
¢ Ako ste komunikovali (slovna ¢i neverbalna komunikacia)?
e Ako ste sa pri tom citili?

3. Spomienka na neuspesni komunikaciu

Spomeiite si na situaciu, ktora nedopadla podl'a vasich predstav:
o Co sa pokazilo?
e Ako ste komunikovali?
e Hrala v tom rolu re¢ tela alebo ton hlasu?

4. Porovnanie dvoch situacii
o Co mali tieto situacie spoloéné?
o Co by ste dnes urobili inak?
e Co ste sa o sebe nau¢ili?

5. Pozorovanie inych
Sledujte niekoho, ako komunikuje:
e Aké gesta a mimiku pouZziva?
e Zodpoveda to jeho slovam?
e Ako posobi na vas celkovo?
Vase pocity pri pozorovani:

6. Cvicenie: "Dnes je krasny den"
Vyslovte tato vetu tromi réznymi sposobmi:
o Stastne
e Nezaujato
o Sarkasticky
Otazka pre partnera: ,,Co si mysli§, o som ti chcel/a povedat'?
e Zhodovalo sa to s vaSim zamerom (Stastne, nezaujato,
sarkasticky)?
o Co by ste zmenili v hlase alebo tele, aby to bolo jasnejsie?

7. Rozumieme si bez slov?
e Poznate niekoho, s kym si rozumiete aj bez slov?
e Co v tej komunikécii funguje?
e Akt tlohu tam ma neverbalna zlozka?
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8. Cvicenie: Proxemika (vzdialenost’)
Jeden tgastnik je v strede, ostatni tvoria kruh. Ulohou stredového je
rozpravat’ napr. o svojej praci alebo zal'ube, v troch situdcidch:
1. Velky kruh — vzdialenost’ od re¢nika je najvicsia
2. Tesny kruh — Gcastnici stoja vel'mi blizko
3. Kruh na vzdialenost’, ktoru si re¢nik zvoli ako prijemnu
Otazky po cviceni:
e Ako ste sa citili, ked’ bol okolo vas velky kruh?
e Ked boli l'udia tesne pri vas?
o Ked ste si vzdialenost’ vybrali sami?
Ktora vzdialenost’ bola najprijemnejsia a preco?

9. Cvicenie: Vplyv prevySenia pri rozhovore
Dvojice vedu rozhovor na naro¢nejsiu tému (napr. pracovna moralka).
Odohrévaju ho v roznych situaciach:
1. Jedna osoba sedi, druha stoji
2. Obe osoby sedia
3. Obe osoby stoja
Otazky po cviceni:
e Ako ste sa citili ked’ ste boli v nizsej pozicii?
eV rovnakej pozicii?
e V dominantnej pozicii (napr. stali ste)?
Ovplyvnilo to vasu schopnost’ argumentovat’ ¢i vyjadrit’ sa?

10. Zavere¢na sebapozorovacia iloha
Priloha 1: Test — ako ste vnimavy k reci tela?
Priloha 2: Test aky je vas stisk ruky?

1.2 KPacové komunikaéné zruénosti manazéra

,, Ak existuje nejaké tajomstvo uspechu, potom spociva v schopnosti

postavit sa na miesto druhého a vidiet vsetko ako svojimi, tak i jeho

ocami.

Henry Ford

Komunikacia nie je len teoreticka disciplina, ale aj praktické umenie.

Zahtna schopnost’ vyjadrovat’ myslienky jasne, zrozumitelne a v sulade

so situaciou. Dobre formulovana myslienka sama osebe nesta¢i — pokial
nie je vhodne sprostredkovana, jej vyznam sa moze stratit’.
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Manazér Casto stoji pred vyzvou zostladit’ svoje osobné hodnoty s ciel'mi
organizacie, ktora kladie doraz na vykonnost a vysledky. Zaroven
balansuje medzi poziciou reprezentanta organizacie a Cloveka, ktory
rozumie individualnym potrebdm zamestnancov.

Zakladom efektivneho dorozumievania nie je len schopnost’ hovorit’, ale
najmi pozorne pocuvat. Manazér by mal vnimat’, ¢o je pre druht stranu
podstatné, dokézat’ triedit’ prijaté informécie, reflektovat’ ich a uistit’ sa, Ze
im spravne porozumel. Otvorend, sustredend a jasna vymena nazorov je
zakladom dovery.

Pri komunikacii je dolezité vytvarat podporujucu atmosféru — ocenit,
povzbudit, prejavit zaujem o druhych. Aktivne pocivanie nie je len
o zbere informaécii, ale aj o tom, aby sa druha strana citila vypocuta
a reSpektovana. Manazér, ktory dokaze nactvat’, si prirodzene buduje
doveru a stava sa vyhl'adavanym partnerom v rozhovoroch.

Dolezity je nielen obsah spravy, ale aj ¢as, miesto a kontext, v ktorom
komunikacia prebicha. Vhodné je zalinat’ pozitivnymi spravami a tie
menej prijemné si nechat na zaver. Pochvaly sa zvycCajne oznamuju
verejne, kritika je ucinnejSia v stkromi — najmid ak ide o vztah
nadriadeného a podriadeného. Komunika¢ny ton a pozicia hovoriaceho
maju vyrazny vplyv na vysledny dojem. Schopnost’ rozpoznat’ spravny
moment a formu vyjadrenia je preto nevyhnutna.

Uspesna komunikacia nie je len o technike. VyZaduje aj cit pre Tudi
a schopnost’ reagovat’ na ich potreby. Prave tieto jemné zrucnosti zvySuju
ucinnost’ komunikécie v kazdodennej manazérskej praxi.

V skolskom prostredi ma komunikacia zasadny vyznam. Riaditel’ Skoly,
ktory denne komunikuje s ulitel'mi, ziakmi aj rodi¢mi, potrebuje
zabezpecit’, aby jeho posolstvd boli nielen spravne pochopené, ale aj
prijaté. S rastucim poctom partnerov v komunikacii vSak rastie aj riziko
komunikaénych chyb, ktoré moézu narusit doveru ¢i znizit' G¢innost
odkazov.

Péat’ najcastejsSich komunikacnych pasci, ktorym by sa mal veduici
pracovnik skoly vyhnit' (Bartak 2021):

1. Hmlisty Zargon a zloZité vyjadrenia — Pouzivanie odborného
zargonu alebo zlozitych vyrazov moéze viest k nepochopeniu
alebo zmiéteniu medzi zamestnancami. Je nevyhnutné
komunikovat' jednoducho a jasne, aby bolo vaSe posolstvo
pristupné a zrozumitel'né pre vSetkych.
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Sklon napodobiiovat® — PrilisSné spolichanie sa na
Standardizované vzory alebo frazy modze komunikaciu
zjednodusit, ale aj ju urobit’ neosobnou a netucinnou. Originalne
a prispdsobené spravy, ktoré¢ zohladiiuju Specifické potreby
ciel'ovej skupiny, su ovel’a efektivnejsie.

Zamlciavanie negativnych sprav — Vzhladom na to, ze
komunikacia je zédkladom dovery, je dblezité byt otvoreny aj
o negativnych aspektoch alebo problémoch. Uznanie chyb
a neuspechov, spolu s navrhovanim rieSeni, ktoré bert do iivahy
mozné dosledky, vytvara atmosféru transparentnosti a reSpektu.
Zbytoény natlak — Tlak na rozhodovanie alebo agresivne
presviedCanie moze viest’ k odporu a demotivacii. Dolezité je dat’
zamestnancom moznost’ samostatne sa rozhodovat’, podporovat’
ich v nezavislom mysleni a motivovat’ k zodpovednému pristupu.
Komunika¢na nuda — Nuda a nezazivnost’ v komunikacii mozu
spdsobit’, ze sprava nebude prijatd s potrebnou vaznostou.
Struktarované a zaujimavé posolstva, ktoré pouzivaju priklady a
pribehy, mo6zu pomoct’ zaujat’ pozornost’ a posilnit’ u¢inok vase;j
komunikacie.

Nasledujuce tipy moézu poméct” vedlici pracovnikom v Skolach zlepsit

kvalitu

svojej komunikicie a podporit’ pozitivhu, produktivnu

a transparentntl atmosféru v $kole:

1.

Nesetrite chvalou — Pochvala predstavuje osobné ocenenie, ktoré
je neoddelitelne spojené s pocitom dodlezitosti a uspechu
jednotlivea. V ramci pracovného prostredia nemusime pochvalit
len vykon, ale aj r6zne iné aspekty, ako je napriklad novy tces,
oblecenie, Ci deti, ktoré sme pri ndhodnom stretnuti videli mimo
organizdcie. Pochvala méa vyznamny vplyv na budovanie
pozitivnych vztahov a motivaciu jednotlivcov.

Usmievajme sa — Usmev je velmi silny nastroj na nadviazanie
prijemnej a efektivnej komunikacie. Napriek tomu, Zze ide
o jednoduchy pohyb mimickych svalov, jeho u¢inok je nesmierny.
,»Mrzuta tvar je podl'a nepisaného zakona franctzskej zdvorilosti
urazlivym nemravom a najviacSou prekazkou k akémukolvek
tispechu,” uvadza Richard Le Gallienne (Spacek, s. 220, 2021).
Usmev vyrazne zvy$uje priatelskd a pristupnd atmosféru
a podporuje vzajomnu ochotu zapojit’ sa do komunikacie. Cudia,
ktori sa usmievaju, pozitivne ovplyvituju svoje myslenie a pohl'ad
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na svet. Americania, ktori sa usmievaju na zdklade zvyku, si
uvedomuju, ze smev zvnutornuje pozitivne emocie a vytvara
priaznivy dojem na druhych. Snazme sa usmievat pocas stretnuti,
pri predstavovani sa, pri poddvani ruky, ale aj v priebehu beznej
konverzacie.

Hovorme o tom, ¢o zaujima druhého — Skiiseny komunikator
vzdy prispdsobi tému konverzicie zaujmom a potrebam svojho
partnera. Len takto zabezpeci, ze rozhovor bude putavy a partner
z neho odide s pocitom spokojnosti.

Pri odmietnuti nehovorme na zaciatku ,,nie“ — V diplomacii je
zakazané zaCinat odpoved’ slovom ,nie“, pretoZze to uzatvara
dvere pre dalSiu komunikaciu a vytvara dojem definitivneho
konca diskusie. Odporuca sa pouzivat formulacie, ktoré
neodmietaji priamo, ale naznacujui ochotu na diskusiu. Napriklad:
,,Ano, Va§ navrh je zaujimavy, dovolte, aby som sa naii pozrel
z iného pohladu...” auvedu sa vsetky proti argumenty. TieZ je
mozné povedat: ,,UrCite, Vas projekt obsahuje dblezité body,
pozrime sa na ne podrobnejSie...“ arozoberieme vSetky pre
a proti. Ak potrebujeme naozaj povedat ,,nie“, hovorime ho
v zavere zdovodnenia, nikdy nie na zacCiatku. Ak ho totiz povieme
v uvode, nebude nas uz partner pocivat. VhodnejSie je zacat
napr. formulaciou: ,,V&§ projekt obsahuje zaujimavé prvky,
budem ich teraz rekapitulovat’ a hodnotit...“ Partner poctiva a my
zddvodiujeme, preCo sme sa nestotoznili s jednotlivymi bodmi
a na zaver povieme: ,,A z tychto dovodov nemoézeme Vasu ponuku
prijat.“ Tymto spOésobom zostdva komunikacia otvorena
a vyvazena.

NezniZujeme dostojnost’ druhého — V kazdej komunikacii, ¢i uz
ide o vyjednavanie, ¢i o kazdodennu interakciu, je potrebné
vychddzat” z ucty k druhému. Nezélezi na tom, aky je nas
vyjednavaci postoj alebo aké odlisné st nase nazory, nikdy by sme
nemali znizovat dostojnost’ druhej strany. . Aj keby bolo od
zaCiatku stretnutia jasné, Ze jednanie nikam nepovedie, pretoze
navstevnik priSiel s nezmyselnym navrhom, vypocujeme ho,
venujeme mu desat’ mintit a potom mu vysvetlime, preco nemame
zaujem pokracovat’ v d’alSej konzultacii. Je potrebné si uvedomit’,
ze odchadzajtci bude $irit’ nase dobré meno (alebo naopak bude
hovorit' o arogantnom manazérovi) atym sa podielame na
firemnom imidzi.
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6. Pamitame si mena — Meno kazdého jednotlivca predstavuje jeho
identitu a je neoddelitel'nou sucastou jeho sebahodnotenia. Pri
predstavovani sa je dolezité wvyjadrit tUctu prostrednictvom
spravneho oslovovania. Mnemotechnické pomocky mozu
pomdct pri zapamitani si mien, o nasledne zvysSuje
pravdepodobnost’, Ze pri d’alSom stretnuti budeme schopni oslovit’
partnera menom. Tymto sposobom preukazujeme reSpekt
a posiliiujeme vzt'ah s danym jednotlivcom.

@ _Napoleon vynikal mimoriadnou pamdtou na mend svojich
vojakov, ¢o vyrazne posiliiovalo ich lojalitu. Pred bitkami sa medzi nimi
prechadzal, oslovoval ich po mene a pytal sa na osobné veci —
zdravotny stav, rodinu ¢i listy z domu. Tento osobny zaujem vytvaral
silné puto a presvedcenie, ze ich vodca si ich vazi ako jednotlivcov, nie
len ako sucast armaddy. Aj po jeho vyhnanstve na Elbu a naslednom
navrate do Francuzska sa k nemu vojaci spontanne pripojili — nie z
povinnosti, ale z uprimnej oddanosti.

Tento priklad ukazuje silu osobného pristupu a vyznam schopnosti
pamétat’ si mend v budovani dovery a reSpektu. V manazérskej praxi —
najmé v Skolskom prostredi — je zapamaétanie si mien kolegov, Ziakov ¢i
rodiCov prejavom uznania a zaujmu, ktory vyrazne zlepSuje atmosféru,
podporuje spolupracu a posiliiuje vztahy.

Cielené zlepSovanie komunika¢nych zru¢nosti moze vyrazne prispiet
k leps§im vysledkom v kaZzdej oblasti, kde je potrebnd spolupraca
a porozumenie. V nasledujucom texte sa budeme venovat vybranym
zakladnym komunikaénym zrucnostiam, ktoré¢ su kli€ové pre uspesné
riadenie $koly.

POZOROVANIE

Prvym pozorovacim ukonom je rychly screening, ktory nam poskytne
zékladné charakteristiky prichadzajuceho. Zistime ako je obleceny,
ucesany, oholeny, aké ma hodinky, naramky, pohl'ad, ismev, stisk ruky,
hlas (vid. podkapitola 1.1). Pocas tivodnych zdvorilostnych formulécii
postipime zo screeningu k hlbSiemu pozorovaniu. Pozoruju sa
neurovegetativne funkcie: zalervenanie, trasenie alebo potenie ruk,
nekoordinované pohyby noéh, trému, problémy s vyjadrovanim, nepoko;j.
Podrla neverbalnej komunikacie odhadneme mieru nervozity a ustidime jej
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povod (prostredie, ja, dolezitost’ jednania a pod.). Skuseny komunikator
nepovazuje uvodny zdvorilostny rozhovor za formalnu nutnost, ale
vyuziva ho k hlbSiemu pohl'adu do partnerovho sveta a uvazovania. Medzi
sledované prvky patri i8tyl obliekania, etiketa, podla ¢oho mozno
usudzovat’ v akom prostredi sa pohybuje a z akého prostredia pochadza.
V tvodnom sondaznom rozhovore, kedy sa len navodzuje atmosféra
a bavi sa o ceste, prostredi, spoloénych zaujmoch, je mozné vysledovat
emocnu inteligenciu. Ako je partner taktny, empaticky, ako sa dokaze
prisposobit’ prostrediu, v ktorom sa ocitol. To vSetko st informacie, ktoré
je mozné vyuzit' pri spolo¢nom jednani.

POCUVANIE

Poc¢tvanim plnime niekolko uloh. Predovsetkym davame partnerovi
najavo, ze hovori veci, ktoré st zaujimavé, ¢im v iom zaroven
posiliiujeme pocit dolezitosti. To zvySuje nasSu vyjednavaciu poziciu,
pretoze kazdy prejav reSpektu alebo priazne druhd strana podvedome
oplaca.

@ Spacek (hovorca Viclava Havla) uvddza vo svojej publikdcii
priklad: Ked' som s prezidentom Vaclavom Havlom cestoval po celom
svete a zucastiioval sa stoviek Statnych veceri s hlavami inych Statov
a ich sprievodmi, mal som vypracovanu taktiku, ako konverzovat' so
svojimi susedmi pri stole. Mojou ambiciou bolo, aby az ked pridem
domov, hovorili svojim partnerom: ,,Dnes som bol na veceri
v prezidentskom paldci, bola tam delegdicia z Ceskej republiky, kdesi
v Eurdpe. Su to vel'mi mili ludia, velmi dobre sme sa porozpravali. Ked
pojdeme do Europy, musime sa tam pozriet.” Toto by som nedocielil
tym, Ze by som celu veceru hovoril o krdasach Ceskej zeme, ale vyuzil som
osvedcenu techniku pocuvania. Motivoval som partnerov k rozpravaniu
a pocuval som. Zakazdym sa susedia lucili takmer so slzami v ociach,
aky to bol iizasny vecer a ako sme sa skvele porozpravali.“ (Spacek,

5. 238.2021).
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Psychologovia uz davno dokézali, Ze viac z rozhovoru ma ten, kto hovori
(je aktivny), nez ten, kto poc¢uva (je pasivny). Takéto poznanie moézeme
vyuzit’ a vedome pocuvat s cielom urobit’ druhému radost’, dat’ mu najavo
reSpekt a dopriat’ mu, aby si z rozhovoru odniesol silny zazitok.

Pri pocuvani rozliSujeme tri urovne, ktoré ovplyvnuji kvalitu naSich
interakcii a porozumenia v komunikacii (Kanakova 2011):

1.

Prva uroven pocivania — Na tejto urovni sice po¢uvame, ale
nasa pozornost’ je viac zamerand na naSe vlastné myslienky.
V skutocnosti sa od témy odvraciame a premyslame o nieCom
inom, ¢o moéze viest k tomu, Ze nezachytime podstatné
informacie. Ked’ ndm nésledne polozia otdzku, reagujeme na
posledné slovo, ktoré sme zachytili, a nan nadvidzujeme. Tymto
spdsobom moézeme zmeskat podstatnu ¢ast’ rozhovoru. Dovody
tohto typu pocCivania mézu byt rdzne: téma modze byt
nezaujimava, situdcia moze byt neprijemnd, hovoriaci moze ist
do zbyto¢nych detailov, nedostavame prilezitost’ zapojit’ sa, alebo
sa nam moze zdat’, Ze uz musime rozhovor ukoncit. Tento typ
pocuvania moze byt nevyhnutny v situdciach, kde nie je dolezita
plna koncentracia na obsah, ale v manazérskych a pedagogickych
kontextoch vedie k povrchnému pochopeniu.

Druha droven po¢uvania — Na tejto trovni sme schopni poctivat’
sustredene. Pozerame sa na hovoriaceho, rozumieme jeho slovam
a mézeme ich dokonca zopakovat doslovne. Vnimame vyznam
slov, ale nezachytavame neverbalne signaly, ako st gesta, pohyby
alebo emocie hovoriaceho. Tato Groven poclvania je viac
orientovand na rozumové spracovanie informacii a rieSenie
problému, ¢o je uzitocné v analytickych a logickych situaciach.
AvSak pri interakciach s lud'mi, ktori su viac emocionalne
orientovani, méze tento typ pocuvania viest k netplnému
pochopeniu, pretoze nezohladiuje celkovy kontext a pocity
druhych.

Tretia uroven pocuvania — Tato uroven umoziuje plné
pochopenie komunikacie, nielen na verbalnej, ale aj na
neverbalnej urovni. Okrem samotného vyznamu slov vnimame aj
spravanie, gesta, pohyby, nalady a pocity hovoriaceho. Poc¢iivame
komplexne, zachytadvame to, o nie je povedané, a snazime sa
pochopit’ aj "duSu" partnera. Tato Urovenn pocuvania vyzaduje
nielen schopnost’ koncentracie, ale aj na§ Uprimny zaujem
o druhého, ako aj sebapoznanie, aby sme vedeli rozpoznat’, kedy

61



nie sme plne sustredeni. Aby sme sa dostali na tato troven, je
potrebné trénovat’ nase pocivacie schopnosti, byt uprimni k sebe
samym a vediet, kedy je vhodné rozhovor prerusit, aby sme
neoberali ¢as seba ani ostatnych. Tieto zru€nosti si vyzaduju
pravidelnu prax a reflexiu, ¢o nam umoziuje neustile sa
zlepSovat’.

Tu st niektoré metddy, ktoré mozu pomoct’ zlepsit’ vaSe schopnosti v tejto
oblasti:

1. Aktivne po¢uvanie

Pri aktivnom pocuvani je dolezité nielen pocut slova, ale aj rozumiet ich

vyznamu a citit’ sa zapojeny do rozhovoru.

e Preukazte zaujem: Udrzujte o¢ny kontakt, prikyvujte a pouZzivajte
d’alsie neverbalne signaly, ako je tsmev alebo vyraz tvare, ktoré
naznacuju, Ze sa zaujimate o to, ¢o druha osoba hovori.

e Parafrazujte: Opakujte vlastnymi slovami to, o vam druha osoba
povedala, aby ste si overili, Ze ste spravne pochopili jej myslienky
a pocity.

e Pytajte sa otazky: Kladenie otvorenych otazok poméha prehibit
rozhovor a ukazuje vas aktivny zaujem o tému, ¢im podporujete d’alsi
dialog.

V skolskom manaZmente je tato zrucnost’ neocenitel'nd, najma pri rieSeni
problémov, planovani projektov alebo v komunikécii s kolegami, ziakmi
a rodi¢mi.

Priklad aktivneho poc¢tivania:

Na timovom stretnuti kolega predkladd ndavrh na novy projekt

o Pocas jeho reci udrZiavate ocny kontakt, prikyvujete
a preukazujete zaujem o jeho slova.

o Pocas jeho vystupenia ho neprerusujete a pockate, kym
dokonci svoj prispevok.

o Po ukonceni jeho prezentacie parafrdzujete hlavné
myslienky jeho navrhu, aby ste potvrdili, zZe ste spravne
pochopili obsah: ,, Ak tomu spravne rozumiem, navrhujete
integrdciu nového softvéru na zefektivnenie pracovného
postupu, c¢o by malo znizit' casovu narocnost uloh,
spravne? “
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2. Empatické po¢uvanie

Tento typ poc¢lvania je nevyhnutny pri vytvarani silnych medzil'udskych

vztahov, pretoze ukazuje nasu schopnost’ byt pritomni a sucitni voci

druhym.

e Vcitte sa do pocitov druhého: Snazte sa pochopit’, ¢o druha osoba citi
a preco to citi. Tymto spdsobom mozete lepSie reagovat’ na jej potreby
a obavy.

e Prejavit’ porozumenie: Uistite druht osobu, ze rozumiete jej pocitom
a prezivaniu. Tym sa vytvara pocit bezpecia a podpory.

Empatické pocuvanie je neocenitelné najmi v situaciach, ked nie je
potrebné riesit’ problém, ale skor poskytnit’ emocionalnu podporu. Pre
vedenie Skoly je tato zru¢nost’ délezita pri komunikacii so zamestnancami,
ziakmi ¢i rodi¢mi, pretoze vytvara doveru a zaistuje efektivnu interakciu
zalozenl na vzajomnom pochopeni a reSpekte.

Priklad empatického poc¢uvanie v rozhovore s priatel'om:
Priatel sa zveruje so svojimi osobnymi problémami.
o Aktivne pocuvate, bez toho, aby ste okamZite ponukali
rieSenia alebo rady, co je klucove pre empaticku podporu.
o Odrazite jeho emdcie, aby ste ukdzali, Ze ich chapete:
., Zda sa, Ze ta tato situdcia naozaj tazi.
o Poskytnete slova utechy, ktoré ukazuju podporu:
., Rozumiem, aké tazkeé to pre teba musi byt. Som tu pre
teba.

3. Zrkadlenie
Umoznuje druhému ¢loveku citit’ sa vypocuty a pochopeny. Pomaha
budovat’ vzajomné porozumenie a podporuje otvoreni komunikaciu.
o Zrkadlite pocity: Opakujte alebo vyjadrite pocity, ktoré druhd osoba
preziva, ¢im jej date najavo, Ze si uvedomujete jej emocionalny stav.
e Zrkadlite slova: Opakujte kIi¢ové slova alebo frazy, ktoré druha
osoba pouziva, aby ste preukazali, Ze spravne chapete jej myslienky.
Zrkadlenim moéze napriklad riaditel efektivnym sposobom ukézat
ucitelovi, ze rozumie jeho obavam, ¢o zlepSuje vzajomnia ddéveru
a podporuje otvorend, reSpektujicu komunikaciu.
Priklad zrkadlenia v komunikacii:

Riaditel’ Skoly ma rozhovor s ucitelom, ktory sa obava nadchadzajucej
inSpekcie a narocnych hodnoteni.
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o Kladenim otvorenych otdzok povzbudzujete ucitela, aby
sa viac podelil o svoje pocity: ,,Mézes mi povedat, co
konkrétne ti sposobuje najvdicsi stres pri tejto inSpekcii? *

o Pocas rozhovoru sa sustredite na jeho pocity
a nezaujimate sa o konkrétne detaily hodnotenia, ale na
jeho emocionalny stav.

o Zrkadlite jeho pocity, aby ste ukdzali porozumenie:
,, Rozumiem, Ze sa citiS nervozny z toho, ako bude
hodnotena tvoja praca, a ze obavy o vysledok mozu
ovplyvnit tvoju pohodu. “

4. UdrZujte otvorenu mysel’
Udrzanie otvorenej mysle je kI'ai¢ovym prvkom efektivnej komunikacie.
Pomaha reagovat’ na druhych s porozumenim a bez skreslenych nazorov.
e Vyhnite sa predpokladom: Nesud'te druhti osobu na zaklade
predpokladov alebo predsudkov. Skuste pochopit’ jej perspektivu bez
predchadzajiuceho hodnotenia.
e Bud'te trpezlivi: Nechajte druht1 osobu dokoncit’ svoje myslienky bez
preruSenia, aby mohla plne vyjadrit’ svoje nazory a pocity.
Uvedené zéroven pomdha vytvarat prostredie dovery a otvorenej
komunikécie.

Priklad otvorenej mysle:
Ucitel poskytuje riaditelovi spditnu vizbu o svojich skisenostiach s novym
Skolskym programom alebo zmenami v metodike vyucby.

o Potvrdzujete spdtnu vizbu ucitela a ukazujete, Ze ste
otvoreny jeho ndzorom: ,Dakujem, Ze ste sa podelili
o svoje skusenosti. Vidim, Ze mdte obavy z narocnosti
nového programu. “

o Kladenim objasnujucich otazok ziskate lepsi obraz
o problémoch, ktoré ucitel’ vnima: ,, MozZete presnejsie
opisat, ktoré aspekty programu vam sposobuju najvicsie
tazkosti?

o Ubezpecite ucitela, zZe jeho obavy sa beru vazine a budi
sa riesit: ,, Vase obavy presetrime a zistime, ako mézeme
program upravit tak, aby bol efektivnejsi a zodpovedal
potrebam ucitelov i Ziakov.
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5. Pozitivna neverbilna komunikécia

Mnoh¢é informacie o nasich pocitoch, postojoch a zaujmoch su vyjadrené

prostrednictvom neverbalnych signalov. Tieto signdly mézu podporit’

verbalnu komunikaciu a posilnit’ vztahy.

e Vyuzivajte neverbalne signaly: Pouzivajte gestd, mimiku a ton hlasu,
aby ste ukazali svoju angazovanost a empatiu. Tymto sposobom
mozete efektivne komunikovat’ svoju pozornost, porozumenie
a ochotu spolupracovat’.

e Bud’te pozorni k neverbalnym signalom druhého: Venujte pozornost’
tomu, ako druha osoba reaguje neverbalne, co vim moéze poskytnut
dodatocné informécie o jej pocitoch, ktoré nemusia byt priamo
vyjadrené slovami.

Priklad pozitivnej neverbalnej komunikacie:
Riaditel Skoly ma rozhovor s ucitelom, ktory predklada navrh na zlepsenie
wuchy v skole.

o Pocas rozhovoru riaditel aktivne pouziva neverbdlne
signaly, ako je wudrZiavanie ocného kontaktu,
prikyvovanie, a jemny usmev, co naznacuje, zZe je plne
zapojeny do konverzdcie a ma zaujem o navrhy ucitela.
Riaditel’ sedi s mierne naklonenou hlavou, co signalizuje
zaujem o to, ¢o ucitel’ hovori.

o Riaditel’ si robi poznamky a zaroven sa vyhyba krizeniu
ruk, ¢im ukazuje otvorenost' a ochotu pocuvat. V jeho
postoji je zretelna uvolnenost, co zvysuje pocit dévery
a priatelskej atmosfery.

o Pocas rozhovoru riaditel’ aktivne reaguje na neverbdlne
signaly ucitela, ako je napriklad nervozne poklepavanie
prstov na stol. Tento signal vnima ako prejav stresu alebo
nesuhlasu, a preto sa rozhodne klast viac upokojujiice
otazky: ,,Mozete vysvetlit, aké konkrétne metody by ste
chceeli zahrnut do tohto nového pristupu?

o Na zaver riaditel’ zhrnie klucové body navrhu ucitela
a svojim neverbalnym prejavom (ako je uvolneny postoj
a povzbudzujuci usmev) ukazuje, Ze spravne pochopil
jeho myslienky: ,, Rozumiem, zZe navrhujete zahrnut viac
interaktivnych metdd, ktoré by podporili zapojenie zZiakov
do vyucby a zaroven zlepsili hodnotenie ich vykonu. Je to
spravne? “ Tymto sposobom riaditel’ nielen verbalizuje
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porozumenie, ale aj neverbalnym prejavom podporuje
dalsi dialog.

6. Zamerajte sa na obsah aj emocie
Efektivna komunikacia si vyzaduje schopnost’ vnimat’ nielen slova, ale aj
skryté emocie a potreby, ktoré sa za nimi skryvaji. Dolezité je reagovat’
citlivo na pocity druhého a zohl'adnit’, ako sa tieto emocie prejavuji v jeho

komunikacii.

¢ Analyzujte obsah rozhovoru: V§imajte si nielen to, ¢o je povedané, ale
aj to, Co je za tym — skryté emocie, nevyjadrené potreby a kontext,
ktory ovplyviiuje komunikaciu.

e Zohl'adnite emocie: Sledujte, ako sa emocie prejavuji v komunikacii,
a reagujte na ne s porozumenim a citlivostou. Tymto spésobom
preukazete, ze rozumiete nielen obsahu, ale aj emocionalnemu stavu
druhej osoby.

Tento pristup vedie k lepSiemu rieSeniu problémov, vytvara atmosféru

vzajomného respektu a podporuje otvorenu komunikaciu.

Priklad poc¢tivania zameraného na obsah aj emocie:
Ucitel vyjadruje svoje pocity a obavy ohladom neddvnej zmeny v Skole.

o

Pocas rozhovoru riaditel’ pocuva ucitela bez prerusenia
a venuje plnu pozornost jeho slovam aj neverbalnym
signalom. UdrZiava ocny kontakt, prikyvuje a zrkadli
ucitelove pocity, aby ukdzal, Ze sa skutocne zaujima

o jeho obavy.
Riaditel' potvrdzuje emocie ucitela, co ukazuje jeho
porozumenie a empatiu: ,,Chapem, zZe sa citite

frustrovany z tychto zmien, najmd ked’ to ovplyviuje vasu
pracu a sposob vyucby. Rozumiem, preco je pre vds
dolezité, aby sme nasli riesenie, ktoré bude spravodlivé
pre vsetkych.

Nasledne riaditel’ kladie otdzky, ktoré pomdahaji ucitelovi
premysliet’ si moznosti rieSenia: ,,Aké riesenie by podla
vas pomohlo zlepsit' tuto situdciu? Mdte nejaké navrhy,
ktoré by nam mohli poméct lepsie prisposobit zmenu
potrebam ucitelov? “
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7. Dajte spitnu vizbu
Poskytovanie spétnej vizby je dblezitou sucastou kazdej komunikacie,
ktorda umoziluje ujasnit’ si vzajomné porozumenie a poskytuje priestor na
zlepsenie alebo rozvoj d’alich krokov.
e Poskytujte relevantnt spatnt vézbu: Informujte druht osobu o tom,
ako jej komunikacia ovplyvnila vas a aky vplyv mala na vasu reakciu.
Tymto spésobom sa ukazuje, Ze vnimate jej ndzory a beriete ich do

uvahy.

e Uvedte konkrétne priklady: Pouzivajte konkrétne priklady toho, ¢o
ste poculi a pochopili, aby ste overili spravnost’ svojej interpretacie
a zaroven ukéazali, Ze ste pozorne pocuvali.

Priklad poctvania so spitnou vidzbou:
Rodic sa rozprava s riaditelom skoly o spravani svojho dietata v skole.

@)

Riaditel’ aktivne pocuva rodica, méze si robit’ poznamky
o tom, ¢o bolo povedané, a zameriava sa na pocity rodica,
aby pochopil, aké obavy ma tykajuce sa spravania
dietata.

Pocas rozhovoru sa riaditel sustredi na kazdeé slovo, ktoré
rodi¢ hovori, a zohladnuje aj neverbdlne signaly, ako je
ton hlasu alebo vyrazy tvare, ktoré mozu naznacovat stres
alebo frustraciu.

Po vypocuti rodica riaditel’ poskytne spdtnu vizbu, aby
ukazal, Ze spravne pochopil obavy: , Chdapem, Ze ste
znepokojeni spravanim vasho dietata, najmd v suvislosti
s jeho vztahmi s ostatnymi Ziakmi. Rozumiem, Ze pre vas
Jje dolezite, aby sme situdaciu riesili citlivo a s respektom
voci jeho pocitom. *

Potom riaditel’ kladie konkrétne otazky, aby zistil viac:
,Mate nejaké ndavrhy na to, ako by sme mohli lepsie
podporit vase dieta v tejto situdcii, alebo su nejaké
oblasti, kde si myslite, Ze by sme mu mohli poskytnut viac
pomoci?

KLADENIE OTAZOK

Kto kladie otazky, riadi rozhovor. Otazky st silnym ndstrojom na zmenu
témy, prehibenie diskusie a zabezpeGenie plynulosti konverzacie.
Kladenim otazok mdzZeme ziskat’ ¢as na premyslenie si odpovede, pretoze
kym druhé strana odpoveda, my mozeme vyhodnotit’ situaciu a pripravit’

si d’alsi krok.
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V komunikacii, najmé v manazmente a vyjednavani, sa ¢asto pouzivaju
otvorené otazky, ktoré umoziuju SirSiu odpoved’ a prispievaju k hlbsiemu
pochopeniu témy. Takéto otdzky spliiuju poziadavky taktickych
manévrov, napriklad: ,, Preco ste sa rozhodli pre tuto metodu?"

Na druhej strane, uzatvorené otazky su uzitocné v situaciach, ked’
potrebujeme jednoznacnu odpoved’, ¢i uz na potvrdenie faktu alebo na
ziskanie konkrétnej informacie. Tieto otazky vacSinou vedu k odpovediam
typu ,,ano* alebo ,,nie. Takto formulované otdzky st Casto pouzité na
rychle overenie informacii, ako napriklad: ,, Mdte pri sebe mobil? *“ alebo
,Je zapnuty alarm?* Nevyzaduju od druhej strany rozvinutie témy
a neposkytujii priestor na hlbSie vyjadrenie nazorov alebo pocitov.
Uzatvorené otazky mozeme formulovat’ do pozitivnych alebo negativnych
konstrukcii. Napriklad pozitivna otazka moéze zniet: ,, Ostanete este
chvilku? “, zatial' ¢o negativna verzia znie: , Neostanete este chvilu?*
V praxi plati, Ze negativne formulované otazky moézu viest
k jednoduchsiemu odmietnutiu, preto je dolezité byt si vedomy, aky
ucinok na druhu stranu ma negativna formulécia.

Otvorené otdzky, na rozdiel od uzatvorenych, vyzaduji rozsiahlejsiu
odpoved’ a vyjadrenie nazoru alebo stanoviska. Tieto otazky sa
zameriavaju na porozumenie a objasnenie situacie. Napriklad: ,,4ko by ste
riesili tito situdciu? “ alebo ,, Co si myslite o navrhovanych zmendch? “ Je
dolezité sa vyhybat' agresivinym otazkam, ako su ,, Preco si to urobil?
alebo ,,Ako si to predstavujes? “, ktoré mdézu vyvolat” obranni reakciu
a vytvorit’ bariéry v komunikacii. Tieto otazky mozu byt’ pre druht1 stranu
vnimané ako obvinenie a mézu zablokovat’ produktivnu konverzaciu.

Pri kladeni otazok by sme mali vzdy zvazit, ako mdzeme otazku
formulovat’ tak, aby sme sa dozvedeli viac, bez toho aby sme vytvorili
neprijemnu alebo konfrontacnt atmosféru. Taktické a citlivé formulovanie
otazok podporuje otvoreni a efektivhu komunikaciu, ktora vedie
k lepSiemu porozumeniu a rieSeniu problémov.

V kontexte Skolského manazmentu je schopnost’ spravne formulovat
otazky obzvlast dolezita pri komunikacii s ucitel'mi, rodi¢mi a ziakmi,
pretoze efektivne otazky mézu pomoct’ vyjasnit’ problémy, identifikovat’
potreby a navrhnut’ rieSenia.

ASERTIVNE PRAVA
Asertivita znamena schopnost’ vyjadrovat’ svoje myslienky, pocity
a nazory jasne a priamo, pricom sa reS§pektuju prava ostatnych. Tieto prava
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poskytuju  jednotlivcom moznost byt autentickymi, prevziat
zodpovednost’ za svoje ¢iny a rozhodnutia, a zaroven si zachovat’ osobnu
integritu v interakciach s inymi l'ud’mi.

Hlavné asertivne prava (Bartak 2021):

1. Hodnotit’ svoje ¢iny, myslienky a emdcie a niest’ za ne zodpovednost’,
vratane dosledkov.

2. Ocakavat, ze moje pocity, myslienky, nazory a spravanie budu
reSpektované, bez nutnosti ospravedliiovat’ svoje rozhodnutia.

3. Posudit, ¢i a v akej miere som zodpovedny za rieSenie problémov
druhych.

4. Udrzat svoj ndzor, zmenit' ho alebo dokonca nemat’ na danu tému

ziadny nazor, ak sa v nej nevyznam alebo je mi 'ahostajna.

Mylit’ sa, robit’ chyby a byt za nich zodpovedny.

Povedat’ ,neviem*.

Byt’ nezavisly na dobrej voli ostatnych.

Vyjadrit’ svoje potreby a priania, aj ked’ nemam pravo na ich splnenie.

Byt sam sebou, nemusim sa snazit’ zavdaCit’ vetkym alebo kazdému

vyhoviet'.

10. Robit’ nelogické rozhodnutia.

11. Rozhodntt, ¢i, kedy a za akych okolnosti budem konat’ ustretovo
alebo otvorene.

12. Povedat ,,ja nerozumiem®.

13. Povedat ,,je mi to jedno“.

A i A

Je dolezité si uvedomit’, Ze asertivita nie je len o vlastnej schopnosti
vyjadrit’ sa, ale aj o uznavani a re§pektovani asertivnych prav druhych.
V komunikécii je kI'aGové vytvarat rovnovahu medzi na§imi potrebami
a potrebami inych, pretoze kazdy ma pravo na vyjadrenie svojich nazorov,
pocitov a rozhodnuti bez strachu z kritiky alebo odmietnutia. V praxi to
znamena, ze riaditelia $koly, rovnako ako ostatni ¢lenovia timu, musia
uznavat, ze kazdy ma svoje vlastné prava na slobodné a nezavislé
vyjadrenie, ale zaroven musia vytvarat’ prostredie, v ktorom sa reSpektuju
aj prava ostatnych. To zahffia aj pochopenie, Ze nie kazdy sa musi
zhodovat’ s naSimi nazormi a rozhodnutiami, a Ze nie vzdy dostaneme
suhlas od ostatnych. Veduci pracovnici by mali podporovat kultaru
vzajomného respektu, kde sa kazdy citi slobodne vyjadrit, ale zaroven sa
reSpektuja rozhodnutia, nazory a pocity druhych.

Pomahat’ jednotlivcom vyjadrovat’ svoje pocity, myslienky a nazory
otvorene, jasne a s reSpektom voci sebe aj vo¢i druhym umoziuju
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asertivne techniky. Pri ich uplatiiovani je kl'acové zostat’ priatel’sky, ale
rozhodny, a vytvorit’ tak prostredie, kde si nazory a pocity reSpektované.

1. Technika ,,PoSkriabana gramoplatia“
Technika ,,poSkriabanej gramoplatne® je efektivna komunikacna stratégia,
ktora sa vyuziva, ked’ chceme presadit’ svoju opravnenu poziadavku,
najmé v situaciach, kde mame jasné pravo. Je idealna v pripade, ked je
nasim cielom ziskat’ nieCo, €o je v stlade s predpismi alebo zakonmi,
akde sme si isti, Ze mame ndrok na splnenie poziadavky. Princip
,poSkriabanej gramoplatne” spoCiva v tom, Zze svoje poziadavky
opakujeme jednoznacne a pokojne, aj ked’ nas protistrana neustale odvedie
od témy alebo sa pokusa zmenit’ smer rozhovoru.

Dolezité je neodovodiovat’ svoje poziadavky ani sa nebranit’, ze problém
sme nezavinili. Namiesto toho suhlasime so vSetkym, ¢o je
pravdepodobné alebo vSeobecne prijatelné, a v pripade potreby
opakujeme nasu poziadavku. Ciel'om je udrzat’ konverzaciu na spravnej
ceste, ststredit’ sa na to, ¢o je pre nas dolezité, a efektivne riesit’ situaciu.

Pri presadzovani svojej poziadavky riaditelia $koly musia zostat’ asertivni,
pokojni a reSpektovat druhu stranu, priCom nezabudaju na svoju
motivaciu — rychle a efektivne vyriesit’ danu zalezitost. Tymto pristupom
vytvaraju atmosféru sebadovery a rozhodnosti, o zvySuje Sance na
dosiahnutie zelaného vysledku. Ak dosiahnu svoje, mali by sa vyhnat
provokujucim poznamkam a radsej slusne pod’akovat’.

Zasady techniky:

e Udrzujte o¢ny kontakt (pri osobnom jednani).

e Pokojne a stru¢ne opakujte svoju poziadavku.

e Vyhnite sa irénii a podtonom v hlase.

e Ujasnite si svoje pravo alebo narok.

e Protistrana ma obmedzeny pocet ,,nie”, vy musite mat’ ,,0 jeden
vyrok viac*.

¢ Ignorujte pokusy o odvedenie pozornosti na vedlajsie témy.

¢ Nenechajte sa zatlacit’ do pocitov viny.

e Neberte ohl'ad na manipulativne otazky typu ,,A pre¢o?*.

e Nepotrebujete ziadne argumenty, vysvetlenia ani ospravedlnenia.

¢ Dajte najavo, Ze ste pripraveni hovorit’ ako gramoplatiia cely den,
a budete ignorovat’ manipulativne triky.

Priklad pouzitia techniky ,poSkriabanej gramoplatne” v S$kolskom
prostredi:

70



Riaditel’ skoly komunikuje s dodavatelom, ktory zmeskal dodavku
potrebnych ucebnych materialov.

Riaditel’: ,, Dobry den, objednal som u vds ucebné materialy, ktoré sme
mali dostat minuly tyzden. Materialy stale nemame a potrebujeme ich na
vyucovanie. “

Doddavatel: ,, Ano, Jje pravda, Ze oneskorenie nastalo, ale mdte pravdu, ze
sme mali problém so zasobovanim. Pokusime sa to vyriesit co najskor. *
Riaditel’: ,, Chapem, Ze sa vyskytli problémy, ale chcem, aby ste materialy
dorucili najneskor do konca tohto tyzdna, pretoze bez nich neméozZeme
pokracovat' v vyucbe.

Dodavatel ,,Su aj iné skoly, ktoré maju podobné problémy. Urcite sa to
snazime riesit, ale budete musiet’ chvilu pockat. *

Riaditel’: ,,Rozumiem, Ze je to problém, ale stile trvam na tom, Ze
potrebujeme materialy dorucit v dohodnutom termine. Ak ich
nedostaneme do konca tohto tyzdna, budem nuteny hladat iného
dodavatela.

Dodavatel ,,Su tu aj dalsie skoly a moze to trvat dlhsie.*
Riaditel’: ,,Chapem vasu situaciu, ale stale trvam na tom, Ze materialy
musia byt dodané tento tyzden. Ak nie je mozné zabezpecit dodavku,
budem musiet’ hladat iného dodavatela. Pockam, kym sa situdcia vyriesi,
alebo mi zavolajte prosim nadriadencho, aby sme nasli riesenie. *
Priklad ukazuje, ako sa riaditel’ skoly pri komunikacii s dodavatelom drzi
svojej poziadavky a neustdle ju opakuje, aj ked’ sa ho pokusa odvratit od
téemy. Neospravedliuje sa, nesuhlasi s podruznymi argumentmi a sustredi
sa iba na to, co je pre skolu dolezité — véasné dorucenie materidlov.

¢

2. Umenie povedat’ ,,nie* bez pocitu viny

Riaditelia skoly, ako aj kazdy iny manaZér, sa pravidelne stretavaji so
situdciami, kde musia povedat’ ,,nie”. Ak sa to nenaucia, mozu byt tlaceni
do situacii, kde robia veci, ktoré nechcu, a ignoruji svoje potreby.
Neschopnost’ povedat’ ,,nie” mdze viest' k pretazeniu, frustracii a strate
kontroly nad vlastnym pracovnym planom. Preto je dolezité osvojit’ si
techniku asertivneho odmietania, ktora nam umozni stanovit’ si hranice
bez pocitu viny.

Technika odmietania je zrkadlovym obrazom techniky presadzovania
opravnenych poziadaviek. Pri odmietani jasne konStatujeme svoje ,,nie®,
a to bez vysvetlovania, ospravedliovania alebo nervozity. Zaroven
uznavame pohlad druhej strany, no nenechame sa odvratit’ od toho, €o je
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pre nas dolezité. Pokojne opakujeme nase odmietnutie, ¢im si udrziavame
profesionalny postoj a kontrolu nad situaciou.

Pri hovoreni ,,nie* je mozné vyuzit' jednoduchu asertivitu, kde stojime
pevne na svojom, alebo empatickil asertivitu, pri ktorej ukizeme
pochopenie pre druht stranu, ale aj vysvetlime nase dovody, preco nieco
odmietame.

Postup:
1. Vyjadrite tazbu pomdct’:
o ,,Rad by som vam pomohol, ale...*
o ,,Chapem, Ze je to pre vas dolezité, ale...
2. Strucne vysvetlite dovod odmietnutia:
o ,,Mam uzrozplanované tlohy na tento tyzden, a preto nemam
cas.*
o ,,V tejto chvili sa musim sustredit’ na iné priority, ktoré su
neodkladné.*
3. Navrhnite rieSenie alebo alternativu:
o ,Mo0Zeme sa tomu venovat neskor, ked dokonéim tuto
ulohu.*
o ,Navrhujem, aby ste sa obratili na kolegu, ktory ma
momentalne vol'nu kapacitu na tento projekt.*

Priklad odmietnutia ziadosti o dovolenku

Riaditel’ skoly odmieta Ziadost' ucitela o dovolenku v kritickom obdobi
Skolského roka.

Ucitel’: ,, Dobry den, pan riaditel, chcel by som vas poziadat' o dovolenku
vtermine od 15. do 20. aprila, pretoze mam naplanovanu rodinnu udalost,
ktoru nemozem zmeskat.

Riaditel’: ,,Chdpem, Ze tdato udalost je pre vas dolezitd, ale musim vdas
informovat, ze v obdobi od 15. do 20. aprila mame naplanované dolezité
Skolské aktivity, ktoré si vyzaduju vasu pritomnost. V tomto termine nie je
mozné schvalit dovolenku, pretoZe vase miesto bude nevyhnutné pre
hladky priebeh vyucovania.

Ucitel: ,, Ale je to pre mna velmi délezité, a ak to teraz nevyuZijem,
nebudem moct ist. MozZem si aspon zobrat nejaké dni pocas tohto
obdobia? “

Riaditel’: ,, Rozumiem, Ze tato udalost je pre vas vyznamnd, ale musim dbat
na to, aby sme mali dostatocnu persondlnu kapacitu na zabezpecenie
wucby a Skolskych aktivit v tomto obdobi. Pravidla a potreby Skoly su

)

v tomto pripade klucové a musime ich respektovat.
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Ucitel’: ,,Rad by som sa tomu venoval, ale ak to nevyjde teraz, mozno sa
to nebude opakovat. “

Riaditel’: ,,Rozumiem vam, ale aj ini zamestnanci Skoly sa musia
prisposobit planu a potrebam Skoly. V tejto situdcii nemozZeme poskytnut
dovolenku pocas kritického obdobia. Navrhujem, aby sme sa dohodli na
alternativnom termine, ak by to bolo mozné. *

Ucitel’: ,, Takze v aprili nemozem ist na dovolenku? “

Riaditel’: ,, Ano, musim vam s litostou povedat, Ze tento termin nie je
vhodny. Ak by ste potrebovali, mézeme sa pozriet na iny termin, ktory
bude menej rusivy pre skolu a vasu pracu.

V' tomto pripade riaditel’ Skoly asertivne odmieta Ziadost ucitela
o dovolenku, pretoze v kritickom obdobi Skolského roka nie je mozné
uvolnit' ucitela z dovodu dolezZitych Skolskych aktivit. Riaditel’ jasne
a rozhodne vysvetluje, preco nie je mozné vyhoviet tejto ziadosti, zaroven
vSak ukazuje empatiu a ochotu hladat alternativu. Tymto spésobom sa
riaditel’ drzi organizacnych potrieb skoly, ale zaroven respektuje osobné
potreby zamestnanca.

3. Korektné vyjadrovanie pocitov v profesionialnom prostredi
Riaditelia $kol musia byt schopni efektivne komunikovat’ svoje pocity
andzory tak, aby to prispievalo k pozitivnym vztahom v pracovnom
prostredi a podporovalo zdravii timovu kultaru. Na tento ucel sa odporuca
pouzivat’ §trukturu vyjadrovania pocitov, ktora bola vyvinutd koncom
sedemdesiatych rokov 20. storocia. Tato Struktira je formulovana ako:
»Ked urobi§ X, citim Y, pretoze Z.* Pristup zahfiia tri dolezité prvky:

e X =Pozorovatelné spravanie, ktoré je jasné, realne a overiteI'né.

e Y =Pocit, ktory vyjadrujeme (nie nazor).

e Z = Opveritelny nasledok, ktory z daného spravania vyplyva.

Priklad korektného vyjadrenia:
Nevhodné vyjadrenie: ,,Spravas sa ako egoista, mdam pocit, Ze ti nezdlezi
na tom, ako ovplyvnis nase pracovné prostredie, pretoze nie si ochotny sa
podielat na ulohdch, ktoré su dolezité pre Skolu. *
Tento pristup je problematicky, pretoze:
o L Spravat sa ako egoista” je subjektivne hodnotenie a nie
konkrétne pozorovatelné spravanie.
e, Mam pocit, Ze ti nezdlezi...“ je ndzor, nie skutocny pocit, a moze
byt povazovany za obvinujuci.
Vyjadrenie moze sposobit zbytocné napdtie a nevytvara priestor na
konStruktivnu diskusiu.
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Korektne vyjadrenie: ,,Rozculi ma, ked sa nezucastnis na timovych
poraddach, pretoze ostatni kolegovia musia preberat tvoje povinnosti, ¢o
sposobuje oneskorenie nasSich Skolskych aktivit a zvysuje tlak na
vSetkych. *
e Konkrétne spravanie: ,,Ked sa nezucastniS na timovych
poradach“ — jasne definované pozorovatelné spravanie.
o Skutocny pocit: ,,Rozculi ma* — vyjadrenie viastného pocitu bez
obviniovania.
e Overitelny nasledok: ,,Zvysuje tlak na vsetkych* — konkrétny
dosledok, ktory vyplyva z daného spravania.
Riaditel’ jasne vyjadruje, ako dané spravanie ovplyvituje tim a pracovnu
atmosféru, ¢im sa zvySuje Sanca na zmenu spravania bez vytvarania
konfliktov.

EMOCNA INTELIGENCIA V SKOLSKOM PROSTRED{

Emoc¢na inteligencia (EQ) je kI'icovym faktorom uspechu a spokojnosti
v zivote a praci. Riaditelia §kol, ako aj d’al$i manazéri, ktori ju efektivne
vyuzivaju, dokdzu nielen zvladat svoje emocie, ale aj rozpoznat
areagovat na emocie ostatnych. Tymto spdsobom zvySuju svoju
schopnost’ riadit’ zmeny, prispdsobovat’ sa meniacim sa podmienkam a
prekonavat’ vyzvy. Emocna inteligencia zlepsuje kvalitu zivota, pracovni
rovnovahu a intenzitu dynamického prezivania sebarealizacie. Pomaha
tiez lepsie sa zapojit' do zmien, vytvarat ich a byt aktivnou sucast’ou
svojho pracovného a socialneho prostredia.

Pojem emocnej inteligencie prvykrat definovali Peter Salovey a John D.
Mayer v roku 1990, pricom Daniel Goleman rozsiril tato tému do SirSej
verejnosti. Emoc¢na inteligencia je chapana ako schopnost’ riadit’ vlastné
emocie a schopnost’ vcitit’ sa do pocitov druhych. Tento koncept sa Casto
vyuziva v psychologii, personalistike a manazmente, pricom sucast'ou
hodnotenia EQ je aj tzv. ,,emocny kvocient™, ktory slizi ako meratel'ny
ukazovatel' schopnosti jednotlivca pracovat s vlastnymi emociami
a schopnosti spolupracovat s ostatnymi (Suchy, Papanek a kol. 2016).

Emoc¢na inteligencia sa da definovat ako schopnost’ riadit’ emoécie, pricom
riadiacim subjektom v tomto procese je vedomie. Ak je vedomie
dostato¢ne aktivne, umoznuje jednotlivcovi reagovat na situacie
vyvazenejsie, s vacsou reflexiou a menej emotivne. Ak vedomie ,,spi‘
alebo je neaktivne, moéze Clovek reagovat’ impulzivne a az po Case si
uvedomit, ¢o povedal alebo urobil. Na zvladnutie emocnych reakcii
a dosiahnutie emocne;j inteligencie je potrebné, aby vedomie bolo neustale
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pritomné, ¢o znamena byt schopny pozorne vnimat svoje pocity
a reagovat’ na nich s rozvahou.

Pre manazéra je vyznam emocnej inteligencie obzvlast’ ddlezity v dvoch
hlavnych oblastiach:

1. Ovladanie emoécii — Manazér s vyvinutou emoc¢nou inteligenciou
dokaze udrzat’ vnutorny pokoj, regulovat’ svoje emocie a zostat
odolny voci stresu alebo rusivym vplyvom. To je nevyhnutné na
to, aby vedel spravne reagovat’ v situdciach, ktoré si vyzaduju
jasny a objektivny usudok.

2. ZvySovanie efektivity — Efektivne riadenie emocii prispieva
k lepsiemu vykonu a schopnosti manazéra dosahovat’ uspechy.
Tym, ze manazér dokaze kontrolovat’ svoje emocie a udrzat’ si
pozitivny postoj, zvySuje produktivitu a angazovanost svojich
zamestnancov.

Je nevyhnutné, aby bola emoc¢na inteligencia zakotvena v pozitivnych
postojoch a dobrom charaktere manazéra. V opa¢nom pripade moze byt’
zneuzitd na manipulaciu, ¢o by mohlo ohrozit medziludské vztahy
adoveru v time. Manazér, ktory vyuziva emocnu inteligenciu spravne,
moze dosiahnut’, Ze T'udia budu robit” to, ¢o nechcu alebo ¢o je proti ich
zdujmom. Ak manaZzér nevie ovladat’ svoje emocie alebo sa o to nesnazi,
stava sa otrokom svojich emocii. Ak ma sklony k vybusnému spravaniu,
modze byt vnimany ako neriadend strela. Medzi tri hlavné oblasti
pOsobnosti emocnej inteligencie patri (Suchy, Papanek a kol. 2016):
1. Sebaovladanie:
o Sebapozorovanie a uvedomovanie si vlastnych emocii —
manazér dokaze vnimat svoje emocionalne reakcie
a rozpoznat', kedy st potrebné zmeny v spravani.
o Sebaovlddanie a sebamotivacia — schopnost’ zostat
motivovany a sustredeny aj v naroénych podmienkach.
o Neustile sebazlepSovanie — manazér neustale pracuje na
svojom osobnom a profesijnom raste.
2. Medzil’uqské vzt'ahy:

o Uprimny zaujem o druhych T'udi — schopnost’ viest
konverzacie a vytvarat vztahy zalozen¢ na vzdjomnom
reSpekte.

o Empatia — schopnost’ vcitit’ sa do emocii a potrieb ostatnych.
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o Umenie nadvdzovat, udrziavat a rozvijat medzil'udské
vztahy — budovanie timovej atmosféry, kde sa l'udia citia
podporovani a reSpektovani.

o Spravanie sa v sulade s pravidlami spolo¢enského spravania
— takt a ohl'aduplnost’ voci ostatnym.

3. Pracovné nasadenie:

o Vykonavanie préce s radostou a dobrou naladou — schopnost’
motivovat’ seba aj druhych, udrziavat' pozitivhu naladu
v time.

o Plnenie zavizkov, sl'ubov a povinnosti — zodpovednost’ za
dodrziavanie terminov a zavizkov.

o Dosahovanie oc¢akavanych vysledkov — dosiahnutie ciel'ov
pomocou optimalneho vyuzitia Casu a zdrojov.

o Uvedomovanie si zmyslu svojej prace a poméhanie ostatnym
najst’ radost’ v praci — motivovanie timu a podporovanie ich
osobného rastu.

o UCcenie sa z uspechov i neuspechov — reflexia a zlepSovanie
pracovnych procesov.

Tymto trom oblastiam zodpovedaju tri uzito¢né zru¢nosti, ktoré manazéri
Skoly mo6zu vyuzit' na zlepSenie svojho profesiondlneho zivota:

Zrucnost’ 1: Nebrat’ si ni¢ prili§ osobne

Tento pristup umoziuje riaditel'ovi $koly udrziavat’ odstup od situacii,
ktoré by inak mohli vyvolat’ negativne emocie. Ked’ sa niekto v nasej
pritomnosti roz¢uluje, ddva tym najavo svoj problém, nie nas. Mdzeme si
v duchu povedat’: ,,Ak ma potrebu roz¢ul'ovat’ sa, nech sa teda roz¢ul'uje.
Nas sa to nijako netyka.“ Ind vec je, ak v jeho emocionalnom prejave
objavime uzitocné informdcie. Na tie by sme mali reagovat’ az po
upokojeni situacie.

Clovek si §kodi, ak vietko vztahuje na seba a nechava sa ovplyvnit
emocnymi prejavmi svojho okolia. Nebrat' si ni¢ prili§ osobne nam
umoziuje ziskat’ odstup od situdcii, rozsirit' vedomie a uhol pohl'adu, ¢o
vedie k hlbsiemu poznaniu.

Zrucnost’ 2: Druhi 'udia sa doleZitejSi ako ja

Pre riaditela skoly je kl'icové, aby si uvedomil, Ze jeho spech zavisi od
uspechu jeho timu. Manazér, ktory ma reSpekt a empatiu k ostatnym, bude
schopny vytvorit' prostredie, kde sa zamestnanci citia podporovani
a motivovani k spolupraci. Sebestrednost’ vyvolava odpor u l'udi a vedie
k tomu, Ze manazér je vinimany ako sebec a arogantny. Osvojenie si tejto
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zrucnosti je klai€om k dalSim zru€nostiam, ako je umenie pocuvat,
pOsobit’ na l'udi a ziskavat’ ich doveru.

Zrucnost’ 3: Kazdu pracu a povinnost’ konat’ s dobrymi pocitmi
Riaditelia by mali hl'adat’ sposob, ako ndjst’ radost’ v praci, aj ked’ tato
praca nie vzdy zahiia prijemné Glohy. Praca casto obsahuje neprijemné
aspekty, ktoré musime prekonat’. Psychicka odolnost’ a schopnost’ vkladat’
do prace mikropauzy na relaxaciu st kl'i¢ové. Pozitivne emocie a dobra
nalada tiez podporuju tvorivost’ a rozsiruju vedomie.

Emoc¢na vyrovnanost’ (obrazok 6) je kl'icova zru¢nost’ v ramci emocnej
inteligencie, ktora umoziuje efektivne riadit’ vlastné emocie a reagovat
na vonkajsie podnety bez nadmerného emociondlneho vychylenia. Tato
zruénost' je nevyhnutna pre psychicku stabilitu a vyrovnanost, ¢o je
zasadné najmé pre riadenie a vedenie v Skolskom prostredi. Emocna
vyrovnanost znamena, ze spravanie inych l'udi nas nema ovplyvnit
emocne, pokial' nie je priamo spojené s nasimi hodnotami. Ak niekto
vyjadruje negativne emdocie, je to jeho problém, nie nas. Tento pristup nam
umoznuje lepsie zvladat’ stres a znizovat konflikty.

V pripade negativnych reakcii je dolezité reagovat profesionalne
a zamerat’ sa na vecnu Cast’ komunikacie, nie na emocionalnu intenzitu
druhej strany. Tymto spoésobom udrzujeme objektivitu a efektivne rieSime
situacie. Dal§im kIi¢ovym aspektom emocnej vyrovnanosti je psychicka
odolnost’, ktora nam umoziuje zachovat vnatorny pokoj a odolnost
v stresovych alebo emocionalne naro¢nych situaciach. Tato vlastnost’ je
nevyhnutna pre vedenie a rozhodovanie, najmé v Skolskom prostredi, kde
riaditelia Celi Castému tlaku. Schopnost’ tlmit’" a vyrovnavat emocné
vykyvy je taktiez dolezitd, pretoze zabezpecuje udrzanie vnutornej
stability a primeranych reakcii na ne¢akané udalosti, ¢o je rozhodujtce pre
efektivne a vyvazené rozhodovanie. Dosiahnutie emocnej vyrovnanosti si
vyzaduje neustale sebazlepSovanie a regulovanie emocii (obrazok 6).
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Co méze byt

rugivym podnetom: RuZivé podnety sa ma netykaju,

zamradend tvdr udrzuju staly vniatorny pokoj.
$éfa, kritika alebo Neberiem si ni¢ velmi osobne.
hnev nadriadeného,

slovny atak kolegoy, | Rusivé podnety sa ma mierne
nesplnené dotykaju, ale potas minuit
olakdvania, konflikt vysumi a som v pokoji.

v kolektive

Co je rugivy podnet:
to, ¢o dokdZe flovek
ma dotykaju, ale roz&ilit, rozhnevat,
Casom vysumi. prebudit negativne
emdcie, ako je strach,
Rusive podnety sa ma sklamanie, beznddej
silno tykaja s trvalymi & pacit krivdy
nasledkami: predcasné
zavery

Rusivé podnety sa

Obrazok 6 Cesta k emocnej vyrovnanosti
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Suchy a kol. 2016

ZHRNUTIE

Efektivna komunikacia je jednou z najdélezitejSich zru¢nosti manazéra,
pretoze tvori zaklad dovery, porozumenia a spoluprace v time. Manazér
musi vediet jasne a zrozumitelne vyjadrovat svoje myslienky, ale
predovsetkym musi byt schopny aktivne a empaticky pocuvat. Okrem
slov ma zasadny vyznam aj forma, ton, nacasovanie a neverbalne prejavy,
ktoré ovplyvnuju, ako bude sprava prijatd. Zakladom dobrej komunikacie
je aj vytvéaranie pozitivnej a podnetnej atmosféry — pochvala, dsmev
a reSpekt vyrazne prispievaji k budovaniu zdravych vztahov.

Manazér sa zarovenn musi vyhybat komunika¢nym chybam, ako je
pouzivanie nezrozumitelného Zargoénu, zamlCiavanie negativnych
informacii ¢i nadmerny tlak na druhych. Efektivna komunikécia sa opiera
o techniky ako je pozorovanie, aktivne poclvanie, kladenie vhodnych
otazok. Asertivita umoziuje vyjadrit vlastné ndzory a hranice bez
naruSovania dostojnosti inych a zaroven reSpektovat prava vsetkych
zucastnenych. Rozvinuta emo¢na inteligencia je nevyhnutna pre kazdého
vediuceho pracovnika — pomaha zvladat’ vlastné emocie, porozumiet’
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emodciam druhych a zvySuje celkova efektivitu manazérskej prace.
V skolskom prostredi, kde sa riaditel’ stretava s ucitel'mi, rodi¢mi i Ziakmi,
je schopnost komunikovat’ citlivo, vecne a s reSpektom kIiCom
k uspesnému vedeniu a vytvaraniu pozitivnej Skolskej kultary.

QD

oﬂ
Q Zopakujme si

1. Komunika¢né zédklady manazéra

Ako ovplyviiuje schopnost’ komunikovat’ ispech manazéra?
Preco nesta¢i len hovorit’ zrozumitelne, ale je nevyhnutné aj
aktivne pocuvat™?

Co znamené ,,vhodna atmosféra pri komunikacii“? Ako ju viete
vytvorit’ vo vlastnej praxi?

Ako ovplyviluje vhodné nacasovanie a miesto odovzdania
informacie ucinnost’ komunikacie?

2. Chyby v komunikacii a ako sa im vyhnut

Preco moze pouzivanie odborného zargénu narusit’ komunikaciu?
Aké rizika prindSa zamlCiavanie negativnych informacii
v manazérskej komunikécii?

Ako vplyva natlak na rozhodovanie zamestnancov a co je jeho
alternativa?

Zamyslite sa: Ako by ste zvysili atraktivnost’ svojich sprav, aby
ste sa vyhli ,,komunika¢nej nude*?

3. Aktivne pocuvanie a jeho Grovne

Aky je rozdiel medzi prvou, druhou a tretou uroviiou pocuvania?
Dokazem komunikovat’ na tretej urovni? Kedy naposledy som
takto aktivne nacuval(a)?

Ako sa citite, ked’ druha strana pri rozhovore nevnima vase slova?
Co konkrétne mozem spravit na zlepSenie svojich schopnosti
pocuvat’?

Prakticka uloha: Analyzujte, ak(l Groven poclvania pouzivate
najCastejSie. Ktorti uroven chcete zlepsit a ako to planujete
dosiahnut’?

79



4. Emoc¢na inteligencia v komunikécii

Ako ovplyvituje emocna inteligencia kvalitu manazérskej prace?
Ktort zo =zrunosti emocnej inteligencie (sebaovladanie,
medziludské vztahy, pracovné nasadenie) povazZujete za svoju
silnu stranku?

V akych situaciach ste si vSimli, Zze vasa schopnost’ emocne
zvladnut’ situdciu zohrala rozhodujtacu ulohu?

5. Asertivita a zvladanie konfliktov

Co pre vas znamena byt asertivny v profesionalnom prostredi?
Ako by ste uplatnili techniku ,,poSkriabanej gramoplatne®
v situacii, ked’ niekto opakovane nereSpektuje vasu poziadavku?
Skuste si spomenut’ na situaciu, kde by ste spravne vyuzili
,umenie povedat’ nie“. Ako by ste to dnes formulovali?

Ako spravne vyjadrit' svoje pocity tak, aby ste nesposobili
konflikt?

6. Pozitivna neverbalna komunikacia

Preco je neverbalna komunikéicia takd doélezitd v Skolskom
a manazérskom prostredi?

Ako viete neverbalne prejavit’ zaujem, reSpekt a ochotu poctuvat’?
Vsimli ste si niekedy na niekom pozitivne neverbalne spravanie?
Ako to ovplyvnilo vase vnimanie tej osoby?

7. Kladenie otazok ako nastroj riadenia rozhovoru

Aky je rozdiel medzi otvorenymi a uzavretymi otazkami?

V ktorych situciach je lepSie pouzit’ otvorené otazky? A kedy
uzavreté?

Ako otazky ovplyviiuju dynamiku rozhovoru a vztah medzi
partnermi?

PODNETY NA SAMOSTATNU REFLEXIU:

Zamyslite sa, ako by ste vedeli este viac podporit’ rozvoj svojich
komunikaénych zru¢nosti.
Ktor¢ tri zru¢nosti povazujete pre seba za najdolezitejSie a preco?
Vypracujte si vlastny "plan zdokonalenia komunikacie" na
nasledujtcich 6 mesiacov.

Priloha 3: Test komunikac¢nych schopnosti
Priloha 4: Test asertivity
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TIP: Ako zlepSit’ svoju schopnost’ pocuvat’:

Stale sa cvi¢te v umeni pocuvat, pretoze tato schopnost’ sa da
zdokonal'ovat'.

Brarite sa rozptyl'ovaniu. Pri pocuvani sa snazte vyhnit' vSetkému
rusivému.

Nacuvajte komplexne. Je to sice tazké, ale ¢lovek sa v tom moze
cviCit’ a zdokonalovat’.

Nacuvajte hlavaym myslienkam. Zly poslucha¢ ma tendenciu
pamétat’ si fakty a detaily, zatial ¢o dobry posluchac sa
koncentruje na $ir$i obraz, na hlavné myslienky oznamenia.
Naucte sa kontrolovat’ rychlost myslenia. Keby sme mohli
hovorit’ zretel'ne a normalne pri rychlosti 400-500 slov za minutu,
zmizlo by mnoho problémov s poctivanim. Nanestastie priemerny
clovek vyslovi len asi 125 slov za minttu, zatial’ o vacSina I'udi
mysli rychlost'ou 400 slov za minttu. Z1y poslucha¢ vyuZzije tento
¢as na premyslanie o inych zalezitostiach. Jeho mysel’ prebieha
medzi tym, ¢o hovori hovoriaci, a medzi osobnymi myslienkami.
Zamerajte sa na zmysel toho, ¢o sa hovori, a nie na sposob reci
a vzhlad re¢nika. Koncentrujte sa na obsah reCi a znalosti
hovorcu.

Vyhl'adavajte aktivne sféry spolo¢nych zaujmov. Z1y posluchaé
»vypne“, ak prvé vety oznamenia su nezaujimavé. Dobry
posluchag sa vzdy pyta: ,,Co uZitoéné bolo povedané?
Uvedomujte si emocné filtre. Nactvanie je ovplyvnené nasimi
citmi. Ak sa niekto dotkne naSich osobnych citov, predsudkov
alebo pochybnosti, vypneme mentalne to, ¢o nechceme pocut.
Zdrzte sa hodnotenia, aj ked’ to vyzaduje zvySenu sebakontrolu.
Poslucha¢ by sa mal pokusit’ porozumiet’ vSetkému, ¢o hovoriaci
povie. Sudy a rozhodnutia by mali byt ponechané na koniec reci.
Dobry posluchag¢ stale premysla o tom, ¢o bolo povedané.

PODNETY:

Analyzujte jednotlivé fazy aktivneho poclivania a stanovte svoju
uroven kvality.

Ktorej faze budete venovat’ vacsiu pozornost’?

Stanovte postup svojho zdokonal'ovania v schopnosti aktivneho
pocuvania.
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Pripadova Studia: KPacové komunikaéné zrucnosti manaZérov
v Skolstve pri zavadzani novych foriem vyucby

Riaditel’ka Zakladnej Skoly v meste, Anna, sa rozhodla zaviest nové formy
vyucby, ktoré by podporili interaktivne ucenie, vacsiu spolupracu medzi
ziakmi a rozvoj ich kritického myslenia. Zavedenie tychto zmien vSak
narazilo na odpor zo strany niektorych ucitel'ov, ktori sa obavali, Ze tieto
nové metddy nebudil efektivne a vyzaduju vela Casu na pripravu.
Riaditel’ka Anna sa rozhodla vyuzit’ kIi¢ové komunikac¢né zrucnosti, aby
tieto nové formy vyucby zaviedla efektivne a zabezpecila ich prijatie
medzi pedagogickym timom.

Problém: Niektori ucitelia sa obavali, ze nové formy vyucby, ktoré
zahfnaju projektové ucenie, skupinovu pracu a viac technologie v triede,
budu prili§ naro¢né na pripravu a nebudi mat’ zelany efekt. Riaditel'ka
Anna si uvedomila, Ze potrebuje zlepsit’ interni komunikéciu s ucitel'mi,
aby zabezpecila ich podporu a efektivne zavedenie zmien do vyucby.

Ciel’: Riaditel'ka sa rozhodla implementovat kIi¢ové komunikacné
zru¢nosti na podporu zmien v Skolskom prostredi. Jej cielom bolo zlepsit
vzt'ahy medzi ucitelmi a vedenim, zabezpecit' porozumenie a podporu
novych foriem vyucby a zabezpecit’ hladka implementaciu.

Zrucnosti, ktoré sa rozhodla implementovat’:
1. Aktivne po¢uvanie:

Priklad: Anna zorganizovala sériu stretnuti s ucitelmi, na ktorych sa
otvorene diskutovalo o novych metddach vyucby. Ked’ ucditelia vyjadrili
svoje obavy o Casovu naroCnost pripravy, Anna reagovala aktivne
poc¢uvanim: ,,Chapem, Ze priprava novych projektov moze byt ¢asovo
naro¢na. Mozeme sa pozriet’ na to, ako by sme to mohli zjednodusit’ alebo
zdiel'at’ materialy medzi sebou, aby sme uSetrili ¢as?* Tento pristup
vytvoril priestor na otvorenu diskusiu a ukazal, ze riaditel’ka berie vazne
obavy ucitel’'ov.

2. Empatia a emocionalna inteligencia:

Priklad: Ked’ ucitel'ka vyjadrila frustraciu nad novymi formami vyucby,
ktoré sa jej zdali komplikované, Anna ukazala empatiu: ,,Chapem, Ze to
moze byt zmena, ktord sa méze zdat’ naro¢na, najmi ak ste zvyknuti na
tradi¢né metody. Sme tu na to, aby sme sa vzajomne podporovali a nasli
rieSenia, ktoré vam ulahéia tento prechod.” Tento empaticky pristup
ukazal u€itel'om, Ze ich pocity st pochopené, ¢o pomohlo znizit’ napatie
a posilnilo ochotu spolupracovat’.
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3. Jasna a transparentna komunikacia:

Priklad: Anna sa rozhodla pravidelne informovat ucitel'ov o tom, ako bude
implementicia novych metdéd prebiehat. ,Nové formy vyucby nam
umoznia zapojit’ Ziakov do ucenia cez projektové metody a technologie.
Verim, Ze to pozitivne ovplyvni motivaciu Ziakov, ale rozumiem, Ze to
bude zmena, ktord vyZaduje ¢as na prisposobenie. Na kazdom stretnuti
budeme zhodnocovat, ¢o funguje a ¢o je potrebné zlepsit.* Tento pristup
zabezpecil, ze ucitelia mali jasni predstavu o procese a videli, ze
riaditel’ka je pripravena na flexibilitu.

4. Asertivna komunikacia:

Priklad: Pocas porady Anna vyjadrila jasny ndzor na implementaciu
projektového ucenia, aj ked’ vedela, Ze nie vSetci ucitelia su s tym Uplne
stotozneni. ,,Rozumiem vasim obavam a chcem, aby sme si boli vedomi
vyziev, ale verim, Ze zmena je nevyhnutna, aby sme pripravil Ziakov na
sucasny svet. Ak mate konkrétne navrhy, ako to moézeme spravit
efektivnejSie, rada ich zvazim, ale projektové ucenie je krokom
k zlepSeniu vzdelavania.* Tento pristup ukazal, Ze aj ked’ Anna respektuje
obavy, je pevne rozhodnutd implementovat’ zmenu.

5. Poskytovanie konstruktivnej spitnej vizby:

Priklad: Po niekol’kych tyzdioch implementacie novych metod vyucby,
Anna poskytla u¢itelom spétntl vizbu na ich pokrok. ,,Vidim, Ze niektoré
skupiny ziakov sa viac angazuju pri projektovych tlohach. Mozno by sme
vSak mohli venovat’ viac ¢asu priprave na projekty, aby mali ziaci dostatok
informacii pred zaciatkom prace. Ako by ste sa citili, keby sme niektoré
pripravné materidly zjednodusili?* Tento pristup ukazal, ze Anna sa
zameriava na konkrétne zlepSenia a je otvorena diskusii o moznych
vylepseniach.

1.3 Vyjednavanie ako zakladna manazZérska zruc¢nost’

Jednanie a vyjednavanie su neoddelitelnou sucastou profesionalneho
zivota manazérov. Tieto procesy zohravaju kI'Covu Ulohu pri rieSeni
konfliktov, prijimani rozhodnuti a dosahovani strategickych ciel'ov.
Jednanie (Action, Act)

Jednanie predstavuje zamerné spravanie vychadzajice z konkrétnej

motivacie, ktorého cielom je zmena aktualneho stavu alebo situacie. Toto
spravanie zahiia vedomé usilie o dosiahnutie konkrétneho ciel’a alebo
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tuzby, pricom vychadza zo znalosti stratégie a ocakévanych dosledkov,
ktoré dané jednanie mdze vyvolat’.

Vyjednavanie (Negotiation)

Vyjednavanie je proces rieSenia problému prostrednictvom diskusie
s cielom dosiahnut’ kompromis. Tento kompromis je vysledkom viac ¢i
menej narocnej interakcie medzi ucastnikmi jednania, pricom kazda zo
stran do procesu vkladé svoje vlastné vnimanie a zaujmy.

Rozdiel medzi jednanim a vyjedndvanim:
e Jednanie: SirSi a vSeobecnej$i pojem zahfiiajici rozhovory,
diskusie alebo iné formy interakcie.
¢ Vyjednavanie: Specificky proces, v ktorom sa minimalne dve
strany s odliSnymi perspektivami snazia dosiahnut’ spolo¢né
rieSenie.
Vyjednéavanie je mozné, ked”:
e strany maju svoj priestor vyjednavania, v ktorom sa moézu
pohybovat’,
* strany maju svoje pozicie a zaujmy, ktoré chcu presadit’,
* strany davaju navrhy na rieSenia (ponuky a Gstupky).

Pri jednani i vyjednavani pomdéze, ked’ si uvedomime:

* ,Zameriavam sa na problém, ktory rieSime, nie na osobu a ¢o mi
na nej prekaza.

* ,Zameriavam sa na nase zaujmy, nie na hajenie svojej veducej
pozicie.*

* ,Zameriavam sa na navrhnutie takych rieSeni, ktoré si vyhodné
pre obe strany, aby sme mali moznost dospiet k co
najefektivnejSiemu rieSeniu.”

* ,Zameriavam sa na vyuzitie objektivnych kritérii, nesudim len zo
svojho uhla pohladu.*

Predpoklady dspeSného jednania, vyjedndvania: screening partnera,
doveryhodnost’, zrozumitePnost’, schopnost’ po¢uvat’ a kompromis,
komunika¢né prostredie

Ak si v§imneme, s kym budeme jednat’, aké st jeho mentalne schopnosti,
vnimavost’, Ustretovost’ voc¢i nam, budeme komunikovat’ efektivnejsie ako
s ¢lovekom, o ktorom ni¢ nevieme. Podl'a adresata upravime narocnost’
vykladu, terminologiu, zvolime bud’ vazny ton, alebo hyrime vtipom.
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Screening partnera

Efektivna komunikacia vyzaduje schopnost’ pozorovania a analyzy
partnera. Jednotlivec, ktory dokaze IlepSie ,precitat™ svojho
komunikaéného partnera, ziskava strategicku vyhodu, ktord mu umoziuje
efektivnejsie ovplyviiovat’ druht stranu v prospech svojich ciel’ov.

Rychly screening partnera je nevyhnutny pre spravne urcenie jeho
socialneho zazemia a zaradenia. Téato informacia je kliCova na vyber
adekvatnej komunikacnej roviny. Kazdy ¢lovek totiz interpretuje prijaté
informacie na zaklade svojich socidlnych skusenosti, ktoré nadobudol
osobnymi zazitkami (autopsiou), ako aj sprostredkovane prostrednictvom
médii, literatary ¢i rozpravania inych osob.

Pre tispesnu komunikaciu, ktorej cielom je efektivna vymena informacii
a dosiahnutie porozumenia, je nevyhnutné zohladnit’ tieto socialne
sktsenosti partnera. Vyber jazykovych prostriedkov, terminologie,
argumentacie a prikladov by mal byt prispésobeny jeho schopnostiam,
vnimaniu a zazemiu.

Doveryhodnost’

Uspesna komunikacia zavisi od dovery medzi oboma stranami. Dovera sa
zacina budovat’ uz pri prvom kontakte, kde rozhoduju vonkajsie faktory
ako vzhl'ad, oblecenie, upravenost’, gesta ¢i usmev. Prvé dojmy vznikaju
v priebehu niekol’kych sekind a maju zasadny vplyv na d’alsi priebeh
interakcie. Ako uvadza Spagek (s. 230): ,,Nemci maji prislovie: Ked’ si
prisiel, posudzoval som ta podla toho, ako si vyzeral. Ked' si odchaddzal,
posudzoval som ta podla toho, ako si sa spraval.* Preto je dolezité uz na
zaCiatku komunikacie pdsobit’ priamo, otvorene a pozitivne, priCom
usmev mdze prispiet’ k vytvoreniu priaznivej atmosféry.

Dalsim dodlezitym aspektom budovania dovery je spravne pouZivanie
jazykovych prostriedkov. Komunikacia musi byt prisposobena trovni
partnera, aby bola jasna a zrozumitel'na. Napriklad lekar, ktory pacientovi
jednoducho vysvetli jeho diagnézu a d’alsi postup liecby, si l'ahsie ziska
doveru nez ten, ktory pouziva zlozité odborné terminy. Podobne je to aj
v manazérskom prostredi — doveryhodnost’ sa posiliiuje schopnost’ou
efektivne sprostredkovat’ informacie a prisposobit’ ich adresatovi.

Dévera mobze byt vybudovana prostrednictvom predvidatelnosti
a spolahlivosti. Tento proces nielenze znizuje riziko neplnenia zavizkov,
ale zaroven zvySuje stabilitu pracovnych vztahov. Manazér by mal
vedome posiliiovat’ déveryhodnost’ svojimi kazdodennymi rozhodnutiami
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a komunikaciou. Schopnost’ pokracovat’ v dialégu aj pri komplikaciach
alebo konfliktoch, zdovodnit’ svoje stanoviska a prisposobit’ ich situacii
su prejavmi rozvinutej komunikac¢nej kompetencie.

Doveryhodnost’ je vSak dynamickd a meni sa na zéklade osobnych
skisenosti a medziludskych vztahov. Manazéri, ktori preukazuju
schopnost’” pocuvat, pomahat inym, reSpektovat’ zaujmy kolegov
a vykazovat’ stabilitu a spolahlivost, maju védcsiu Sancu, Ze ich nazory
budi akceptované, aj ked’ sa spociatku zdaju byt nepresvedcivé. Preto je
dolezité pravidelne hodnotit’ vlastni doveryhodnost’ — skumat’, ako nas
vnimaju ti, s ktorymi pracujeme, a ¢i nasa minulost’ zahtfia uspechy, ktoré
kolegovia ocetuju.

Manazér, ktory dokaze rozvijat’ déveryhodnost’ a aktivne ju posiliovat’, si
zabezpeci efektivnejSiu komunikaciu a vyssiu mieru presvedcivosti. Tym
vytvédra priestor na spolupracu, lepSie vztahy a pozitivhu pracovni
kultaru.

@ TIP: Zaujimavé moze byt nasledujuce zamyslenie: Ked niekomu
poviete, Ze sa s nim chcete stretnit, dajme tomu na pracovnom obede, ide
o verbdlny oznam. Samozrejme, Ze vicsiu vahu bude mat tento oznam
vtedy, ak ho podporite ismevom, pohladom do oci a mozno i podanim
ruky. Teda prvkami neverbdlnej komunikacie. Ale vicsiu vypovedaciu
hodnotu bude mat vas skutocny cin - ¢o naozaj spravite. Pridete —
nepridete? Inym prikladom mozu byt politici — ktoru komunikacnu zlozZku
uplatiiuju pred volbami? A kam smeruju ich skutky po volbach?

Zrozumitel’nost’

Pre uspesnt komunikaciu je kl'acové, aby kodovanie nasej spravy bolo
v sulade s kodovanim jej prijemcu. Inymi slovami, forma a obsah
odovzdavanej informacie musia byt prispdsobené schopnostiam
a o¢akavaniam partnera. Uroveti stistredenia prijemcu zavisi od toho, ako
zaujimavo a relevantne pre neho formulujeme naSu spravu. Ak nie sme
schopni partnera zaujat’, jeho pozornost’ postupne klesa, az nas prestane
vnimat’.

Tento princip mozno ilustrovat’ jednoduchym prikladom: ak by sme
trojroénému dietat'u ¢itali prirucku fyziky pre stredné Skoly, nepochopi
obsah a strati pozornost. Podobny problém ¢asto nastdva u ucitelov,
politikov vo verejnych debatach ¢i manazérov, ktori si neuvedomuju, ze
ich publikum netvoria kolegovia s rovnakou odbornou znalost’ou, ale laici.
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Zdoraznenie spolo¢ného zdujmu je kI'iCom k aspesnému presviedCaniu.
Namiesto toho, aby sme sa sustredili na dokazovanie nepravdy druhej
strane, aj ked’ sa myli, je lepSie sa snazit’ predstavit nase ndzory alebo
stanoviska tak, aby sme zdoraznili ich vyhody pre obe strany. Tento
pristup je ovela efektivnejsi, najmi ak nam v presviedCani pomaha nasa
osobna doveryhodnost’.

Schopnost’ po¢uvat’ a kompromis

LCudia vSeobecne tiizia po tom, aby ich nazory boli vypocuté a pochopené,
no ¢asto sami prejavuji vacsi zaujem o prezentovanie vlastnych stanovisk
nez o pochopenie druhej strany. Pre uspesné presviedCanie je vsak
dolezité, aby manazéri najskér pochopili perspektivu svojho partnera
v komunikacii a az nasledne sa snazili predstavit’ svoje vlastné pohlady.

Namiesto uprednostiiovania vlastnych stanovisk by mali najskor pochopit’
potreby a zaujmy svojho komunika¢ného partnera. Tento pristup
umoziuje vytvorit priestor pre vzajomné porozumenie a budovanie
dovery.

Kompromis, casto mylne chapany ako slabost, je v skutoCnosti
hodnotnym nastrojom presviedCania. Jeho cielom nie je ustupok, ale
reSpektovanie zaujmov oboch stran a hl'adanie rieSeni, ktoré st prijatel'né
a efektivne. Flexibilny pristup k rokovaniam a ochota prisposobit’ ndvrhy
spitnej vézbe posiliuju doveru a vytvaraju predpoklady pre dlhodobu
spolupracu.

Jednanie bez ochoty ku kompromisu pdsobi autoritativne a obmedzuje
moznosti dialégu. Naopak, manazéri, ktori st schopni upravit' svoje
stanoviska na zaklade argumentov druhej strany, podporuju nielen
pozitivhu atmosféru, ale aj trvacne a produktivne vzt'ahy. Postupné
predstavovanie navrhov s naslednou ochotou ich upravovat’ moze vyrazne
zvysit pravdepodobnost’ tispechu rokovani.

Kompromis v tomto kontexte predstavuje flexibilitu a schopnost reagovat’
na meniace sa podmienky a potreby partnerov. Tym sa otvaraju dvere
k trvalej spolupréci, ktora prinaSa pozitivne vysledky pre vSetkych
zucastnenych.

Komunikaéné prostredie

Prostredie, v ktorom prebicha komunikacia, rozhovor, jednanie alebo
vyjednavanie, vyrazne ovplyviiuje jeho priebeh a vysledok. VSeobecne
plati, Ze kultivované prostredie podporuje kultivovany dialog, zatial’ ¢o
prostredie s nizkou kultiirou méze komunikaciu degradovat’.
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@ Spacek vo svojej knihe (2021, s. 234) uvddza priklad, ktory
zlustru]e tento princip: ,,Jeden moj znamy tuto zakonitost odhalil uz
davno a obcas ju vyuziva, ked hrozi manzelska scéna. Prichddza domov
s vedomim, Ze manzelka mu prisla na nejaky prehrvesok, ktory bude
narocné vysvetlit, a ocakava hlucny vecer. Otvara dvere a hovori:
., Milacik, otvorili novu rybiu restaurdciu, rezervoval som stol, cakam ta
dole.” Jeho manzelka miluje ryby, preto neodmietne a za chvilu sedia
v reStaurdcii. Hoci manzelka predostrie svoje podozrenie, rozhovor
v restaurdcii medzi ostatnymi lud'mi prebieha ovela kultivovanejsie nez
doma v kuchyni. *

Prostredie, v ktorom sa jednanie odohrava, ma zasadny vplyv na
vyjednédvacie pozicie ucastnikov. Ak sa jednanie kona na pdéde jedného
z uCastnikov, ten, kto je "domaci", ma vyhodu vysSej vyjedndvacej
pozicie. Naopak, host’ sa musi prisposobit’ a jeho vyjednavacia pozicia je
tym oslabena. Domaci urcuje:
o Casovy priebeh jednania: Moze nechat hosta &akat' alebo
rozhodniit’ o jeho dizke.
e Fyzické usporiadanie: Stanovuje zasadaci poriadok a pripravuje
prostredie.
e Socialne signaly: Ma oporu vo svojom znamom prostredi
a kontroluje priebeh stretnutia (napr. ukoncenie vetou Budeme
musiet’ kon¢it’, cakam d’al$iu navstevu).
Ak chceme dosiahnut’ vyrovnané vyjednavacie podmienky, odportca sa
zvolit’ neutralnu pédu. Takymto miestom byvaju Casto reStauracie alebo
konferencné priestory, ktoré umoziiuju obom strandm rovnocenné
postavenie.

Priklad vyjednavania o rozpocte na modernizaciu skoly:

Riaditel skoly potrebuje zvysit' rozpocet na modernizdciu Skolskej
infrastruktury, najmd na vybavenie tried modernou technikou. Rokovanie
sa kona so zastupcom zriadovatela, ktory ma na starosti schvalovanie
financnych prostriedkov.
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Priprava: Pred samotnym rokovanim si riaditel’ vykonal dokladny
screening partnera. Zistil, ze zastupca zriadovatela je clovek, ktory si
potrpi na dokladnu argumentdciu a rad rozhoduje na zdklade faktov. Ma
vSak tiez pozitivny vztah k inovaciam a podpore modernych projektov
v Skolstve. Na zdklade tychto zisteni si riaditel pripravil jasné a vecné
argumenty, ktoré zohladnuju hodnoty a ocakavania jeho partnera.

Uvod rokovania: Na zaciatku stretnutia sa riaditel sistredil na vytvorenie
doveryhodnej atmosféry. Prisiel vcas, posobil upravene a usmievavo. Po
podani ruky a priatel'skom privitani pochvalil priestory zriadovatela, ¢o
pomohlo zjemnit pripadné napitie. Uvodné miniity venoval krétkemu
neformalnemu rozhovoru, aby ziskal partnerovu pozornost a naladil ho
na pozitivnu komunikdciu.

Priebeh rokovania: Riaditel’ zacal prezentaciou aktudlneho stavu skoly,
pricom pouzival zrozumitelny jazyk a vyhybal sa odbornym terminom,
ktoré by mohli byt pre partnera nejasné. Zdoraznil konkrétne potreby
Skoly, napriklad zastarané pocitace v triedach, ktoré uz nespliiajii
poziadavky modernej vyucby. Svoje argumenty podporil Statistikami
o zlepSeni vyucby v Skoldch, ktoré uz podobnii modernizdciu zaviedli, ¢im
prispel k posilneniu svojej doveryhodnosti. Ked' zdstupca zriadovatela
prejavil obavy z nedostatku financnych prostriedkov, riaditel prejavil
schopnost pocuvat’ a priznal, Ze rozpocet je obmedzeny. Nasledne vsak
navrhol kompromisné riesenie — modernizdciu realizovat' postupne
v niekolkych fazach, aby financna zataz nebola jednorazova. Tento navrh
ukazal jeho flexibilitu a ochotu spolupracovat, co pozitivne ovplyvnilo
partnerovu ochotu pokracovat' v diskusii.

Reakcia na namietky: Ked’ partner namietol, Ze modernizdcia moze byt
nakladna a efekt nemusi byt okamzite viditelny, riaditel’ uviedol priklad
zo Skoly v susednom regione, kde podobny projekt priniesol zvysenie
kvality vyucby aj spokojnosti rodicov a Ziakov. Tento postup ilustroval
doveryhodnost jeho ndavrhu.

Prostredie rokovania: Riaditel’ si zvolil neutralnu pédu — konferencnu
miestnost v budove zriadovatela, ¢o pomohlo vyrovnat vyjednavacie
pozicie. Tento krok umoznil partnerovi citit sa rovnocenne, c¢im sa
vytvorila priazniva atmosféra pre vzajomny dialog.
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Fazy vyjednavania

Poskytuju systematicky pristup k vyjednavaniu a pomahaju riaditel'om
sk6l a manazérom efektivne planovat, realizovat a uzatvarat
vyjednavacie procesy s uspesnym vysledkom.

1. Pripravna faza

Priprava na vyjednavanie je kI'i¢om k ispechu. Pred samotnym jednanim
je potrebné zhromazdit' vSetky relevantné informécie o protistrane. To
zahfila udaje o osobach, ekonomickej situdcii, kontaktoch a inych
dolezitych aspektoch. Pozornost’ venujeme aj detailom, ako su mena,
narodeniny ¢i vyznamné udalosti, ktoré mozu byt’ vyuzité na nadviazanie
prvého kontaktu. Napriklad mala pozornost’ k prilezitosti menin alebo
narodenin mdze pozitivne ovplyvnit’ priebeh vyjednavania.

Protistrane samozrejme neprezradzame, Co vSetko vieme. Okrem
zhromazdenia informacii si stanovujeme jasné ciele. Nie je spravne
spoliehat’ sa na improvizaciu, intuiciu ¢i okamzity napad. Ciele by mali
predstavovat’ idealnu situaciu, ktori chceme dosiahnut’. Dal§im délezitym
krokom v priprave je stanovit’ si, aké kompromisy sme ochotni podstiipit,
s akym vysledkom by sme bol spokojni, t. j. stanovit’ tzv. realisticka
uroven nasho ciela. Tretim krokom nasSich uvah by mala byt’ alternativna
varianta, v pripade, zeby protistrana nesuhlasila s realistickou tiroviiou
nasho ciel'a napr. kompenzacie, resp. cenové ustupky a pod. Poslednym
rozhodnutim v pripravnej faze je bod odporu. Stanovime si najnizsi
mozny bod, pri ktorom mame eSte zaujem o jednanie.

2. Priebeh vyjednavania

Po pripravnej faze nasleduje tzv. Startovacia pozicia, kedy obe strany
predstavia svoje postoje. Je potrebné sa usilovat’ o priatel'ska a srde¢ni
atmosféru, idedlne nadviazat partnersky vztah. Pocas celej fazy
vyjednavania je dolezité zachovat’ konstruktivny ton a sustredit’ sa na
podstatné veci. Vyhybame sa zbyto¢nym emodciam, detailom, ktoré
odvadzaji pozornost’, a snazime sa viest' rozhovor k spolocnému zéaveru.
Tymto pristupom zvySujeme Sance na dosiahnutie dohody, ktord bude
prospesna pre obe strany.

Po priprave najdolezitejSou fazou je prieskum moznosti, v rdmei ktorého
sa jedna o hladanie spolocného riesenia. Ak pocas jednania najdeme
variantné rieSenia, hladame sty¢né body pre dohodu. Idealny pocet variant
su 3 (dve st malo objektivne a Stvrta je va¢sinou len modifikaciou jednou
z tych troch). Nasleduje integracia, poCas ktorej sa vyrieSia klicové
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otazky a mala by nastat’ zhoda vo vSetkych podstatnych bodoch. Drobné
problémy sa moézu odsunut. V tejto faze vyuzivame zhromazdené
informacie a pripravené alternativy, pricom kladieme doéraz na
kultivované vystupovanie, prisposobenie atmosféry a aktivne poCuvanie.
Vedenie rozhovoru je systematické a zamerané na dosiahnutie
stanovenych cielov.

Pri vyjednavani sa takmer urcite stretneme s namietkami. Ich zvladanie si
vyzaduje premysleny pristup (Spacek 2021):

e Predvidanie namietok: Pocas pripravy na vyjednavanie si
vytvorime zoznam potencialnych ndmietok. Ak ocakavana
namietka pride, mozeme ju oslabit’ tym, Ze ju sami otvorime,
napriklad: ,,Viem, ze chcete namietat, Ze... to nie je ziadna
novinka. To je banalny argument, ktory sme uz mnohokrat
vyvratili.

e Prijatie ndmietky: Pri nepredvidanej namietke ju mozeme uznat’,
ale nasledne drzime svoju argumentacnu liniu, ¢im oslabime jej
ucinnost’, napriklad: ,,Ano, v zasade stihlasim, ale...«

¢ Otéazky na podrobnosti: Pytanie sa na detaily nam poskytne ¢as na
premyslenie odpovede a zaroven dava moznost, aby sa
protistrana v argumentacii dopustila chyby.

¢ Odsunutie namietky: Ak potrebujeme viac cCasu, modZeme
namietku odlozit, napriklad slovami: ,,Pockajte, teraz som si
spomenul,... potom sa k VaSmu stanovisku vratime.“ alebo
»Neurobime si prestavku?* Tento pristup nam umozni posunat
namietku do vyhodnejsieho kontextu.

e Zmiernenie namietky: Oslabime namietku tym, Ze ju
zrekapituluyjeme  svojimi  slovami,  mé&kSimi  obratmi
s pochybova¢nym vyrazom v tvari.

e Apel na vysSie zaujmy: V pripade, Ze je namietka zasadna
a vyjednavanie sa blizi k patovej situacii, apelujeme na vyznam
vzajomnej dohody pre buducnost’ oboch stran, dobré vzt'ahy alebo
vysSie ciele, napriklad: ,,Pre nase spolo¢nosti by bolo velmi
prospesné najst’ spolo¢nu cestu.*

Pocas jednania sa moze stat’, ze dojde ku konfliktu, ktory eskaluje do
emocionalne vypéitych situdcii. Jedna zo stran moze zacat’ kricat’ alebo
prejavovat’ verbalnu agresivitu, priCom ocakava, ze budeme reagovat’
rovnakym spdsobom. V takychto pripadoch je klicové zachovat’ pokoj
a nereagovat’ podobne. Verbalneho agresora najviac vyvedieme z miery
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tym, Ze si zachovame pokojny ton hlasu a ticht komunikaciu, priCom
ignorujeme jeho emocionalne rozculenie. Tento pristup oslabi jeho tok,
pretoze konflikt bez odporu straca na intenzite.

Nemda zmysel odporovat osobe v afekte. Namiesto toho mozeme
prisl'abit’, Ze sa jeho argumentmi zaoberieme po prestavke. Prestavka na
kavu poskytne ¢as na upokojenie situacie a umozni d’alsi priebeh jednania.
Pocas prestavky je vhodné vziat' dotyéného bokom, kde medzi Styrmi
ocami zalezitost v pokoji vysvetlime a vyjasnime. Ak je afekt druhej
strany nezvladnutel'ny, odporuca sa na chvil'u opustit’ miestnost. Tento
krok mézeme zdovodnit’ neutralnymi slovami, ako napriklad: ,, Idem si po
kavu...” alebo ,, Potrebujem ist k asistentke (zastupkyni,....) po...."
Doty¢ny este zotrvaénost'ou chvil'u krici, av§ak v okamihu, ked’ zisti, Ze
ho nikto nepoctva, pochopi marnost’ svojho konania. Pozvol'na sa upokoji
a je mozné, ze bude pocitovat’ i hanbu nad svojim zlyhanim.

Po navrate k vyjednavaniu je dolezité pokraCovat profesionalne, bez
vycitiek a komentovania predchadzajicej situacie. Namiesto otazky typu:
,, Uz ste sa vykricali? “* zvolit neutralne a zmierlivé vyjadrenie, napriklad:
,Nasa asistentka robi vybornu kavu, ochutnate?“ Uvedené umoziuje
znovu nastolit pozitivnu atmosféru a pokratovat v jednani
konstruktivnym spésobom. Takyto sposob rieSenia konfliktov nielenze
zmieriiuje napétie, ale aj zvySuje naSu vyjedndvaciu poziciu, pretoze
demonstruje schopnost’ udrzat’ kontrolu nad situaciou a profesionalny
odstup.

3. Uzavretie vyjedndvania

Na zaver jednania sa snazime dosiahnut’ dohodu, ktora je pre obe strany
prijatel'na. Dohoda by mala odrazat’ spolocné zaujmy, ¢im sa zabezpeci
dlhodoba spolupraca a spokojnost’ vSetkych zacastnenych. Ak k dohode
neddjde, opierame sa o vopred pripravené alternativy, alebo sa
rozhodneme vyjednavanie ukonéit, ak boli prekrocené hranice bodu
odporu.

Kazdé obchodné jednanie vedie k vysledku, ktory vyznamne ovplyviiuje
nielen bezprostredny ciel rokovania, ale aj budice vztahy medzi
zucastnenymi stranami. Rozne pristupy k jednaniu odrazaji zékladné
stratégie, ktoré definuju, ako budu strany vnimat’ svoj uspech ¢i netispech.

Pre riaditelov $§kol, ktori musia cCasto rokovat so zriad’ovatelmi,
dodavatel'mi alebo partnermi, je vyber vhodnej stratégie klicovy pre
budovanie dlhodobych spoluprac a pozitivneho imidzu institucie.
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Stratégia win-win (vyhra — vyhra)

Je idealnym vysledkom rokovania, pretoze zabezpeCuje, Ze obe strany
dosiahnu urcity stupeii uspechu a spokojnosti. Tato stratégia je obzvlast
dolezita v skolskom prostredi, kde spolupraca a dobré vzt'ahy zohrdvaju
klacova tulohu. Jej cielom je dosiahnut' rovnovahu medzi potrebami
a ocakavaniami oboch stran, ¢o vedie k dlhodobej spolupraci.

Na tspesné uplatnenie stratégie win-win je potrebné este pred jednanim
definovat’ spominané hranice maximalneho a minimalneho prijatelného
vysledku. Tento pristup umoziuje najst kompromis, ktory je pre obe
strany akceptovatelny. Stratégia win-win vSak nie je len vysledkom
zdmerného planovania, ale v medzil'udskych vztahoch sa Casto uplatiiuje
intuitivne.

Ak jednanie nevedie k obojstrannej spokojnosti, mdze sa skoncit
vysledkami, ktoré negativne ovplyvnia vzt'ahy a d’al$iu spolupracu:

Stratégia win-lose (vyhra-prehra)

Jedna strana dosahuje vit'azstvo na ukor druhej, ktorda odchadza s pocitom
porazky. Tento vysledok vyvoldva negativnhe emocie a Casto nartsa
moznost’ d’al$ich rokovani.

Stratégia lose-win (prehra-vyhra)

Naopak, ak jedna strana ustipi na ukor vlastnych zaujmov, ponesie si
negativnu skusenost, ktorda moéze ovplyvnit' jej postoj k budtcej
spolupraci.

Stratégia lose-lose (prehra-prehra)

Najmenej vyhodnym scenarom je situacia, v ktorej obe strany odchadzaji
nespokojné. Tento vysledok si Casto vyzaduje prehodnotenie postojov
a vytvorenie novej platformy pre d’alsie jednania.

Taktické manévre v obchodnom jednani

Obchodné jednanie nie je len o vymene argumentov, ale aj o pouziti
roznych taktik, ktoré mozu zvysit’ Sance na dosiahnutie ciel'a. Taktické
manévre predstavuji sofistikované postupy, ktoré si vyzaduji schopnost’
¢itat’ druha stranu, zvladat emocie a vedome pracovat s neverbalnou
komunikaciou. Ich efektivne vyuzitie si vyzaduje jemnost’ a cit, pretoze
nadmerné alebo nevhodné uplatnenie mdze viest' k strate dovery. Aj ked’
ich sami nemusime pouzivat, je dolezité tieto taktiky poznat’, pretoze
mozu byt pouZzité zo strany protistrany. Kazdy z tychto pristupov ma svoje
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opodstatnenie a vyhody, avSak ich pouzitie by malo byt vzdy primerané
situdcii a kontextu rokovania.

Typy taktickych manévrov:

1.

Maskovanie ciel’a: Pri tejto taktike zatajujeme pravy zamer
vyjednavania a odvraciame pozornost protistrany na menej
dolezité otazky. Napriklad, ak je urcity aspekt rokovania pre nas
kl'acovy, neprezradime jeho vyznam. Takéto postupy sa Casto
vyuzivaju v réznych oblastiach, napriklad kriminalisti znizia
ostrazitost’ pachatel’a tym, Ze mu naznacia, ze bude prepusteny
a poziadaju ho, aby zopakoval svoju verziu udalosti.
Zainteresovanie protistrany: Tato taktika spociva v ponuke
vyhod, ktoré prinest protistrane zisk alebo uznanie. Méze ist
0 pozvanie na vyznamnu udalost’, zverejnenie jej mena v médiach
alebo iny prejav ocenenia, ktory zvysi ochotu spolupracovat’.
Taktika ,naivky*“: Pri tejto taktike sa prezentujeme ako
neskuseni a naivni vyjednavaci. Priatel'sky a nevinny pristup ¢asto
vedie k tomu, Ze protistrana strati ostrazitost’ a ochotne nam odhali
svoje argumenty.

Vymena témy: Podobne ako pri maskovani ciel’a, odvraciame
pozornost’ rozhovoru na ini tému. Po jej rozvinuti mdzeme
nendpadne prejst’ k podstate rokovania, ¢im protistrana strati ¢ast’
svojej pozornosti a opatrnosti.

VyuZitie jeSitnosti: Ak pozname slabé miesta alebo hodnoty
protistrany, mozeme ich vyuzit. Pochvalou alebo uznanim ich
schopnosti ¢i rozhodnuti otvarame cestu k spolupraci a znizujeme
pravdepodobnost’ ich zamietavého postoja, napr. pochvalime
muza za bystri analyzu problému a pod.), ndsledne nam nedokéaze
s obvyklou razanciou povedat’ ,,nie®.

Taktika ,bieleho psika*“: Tato taktika spociva v ponuknuti
navnady, ktorti protistrana povazuje za svoju vyhru, ked’ ju
odstrani, hoci my s jej obetovanim od zaciatku pocitame. Tato
taktika sa Casto pouziva na zmiernenie odporu voc¢i hlavnému
navrhu.
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@ _Historickd analogia: ,,Biely psik“: Pojem , biely psik*

pochadza z obdobia, ked’ dvorni maliari malovali portréty slachticov.
Uz od zaciatku vedeli, ze ich modelom sa nebudu pacit niektoré detaily,
ako napriklad vrasky ¢i velky nos. Aby odviedli pozornost od tychto
nedostatkov, maliar ¢asto do rohu obrazu pridal malého bieleho psika.
Pri prezentdcii obrazu sa Slachtic okamzite sustredil na psika a spytal
sa: ,,Co tu robi ten pes?* Maliar obhajoval jeho pritomnost
argumentom, ze je nevyhnutny pre vyvazenost kompozicie. Nasledovala
ostra diskusia, v ktorej $lachtic presadil svoju volu a maliar napokon s
velkym rozc¢arovanim psika odstranil. Vysledkom bolo, zZe slachtic bol
spokojny, hoci si nevsimol vrasky ani iné nedostatky, ktoré zostali na
obraze nezmenené (Spacek 2021).

@ _Podobny princip sa uplatiuje aj v modernej politike ci

vyjednavani. Ak navrhovatel zakona vie, Ze urcity paragraf (napriklad
paragraf 16) vyvola silny odpor opozicie, prida do navrhu este
kontroverznejsi paragraf (napriklad paragraf 52). Opozicia sa sustredi
na odstranenie skandadlnejsieho paragrafu a po jeho stiahnuti povazuje
diskusiu za svoje vitazstvo, pricom pévodne sporny paragraf 16 zostava
bez povsimnutia. Tento manéver je prikladom strategického odvadzania
pozornosti od podstatnych otdzok na vedlajsie témy (Spacek 2021).

7. Necfakané ospravedlnenie: Ak namiesto ocakavaného odporu
pontkneme ospravedlnenie (za Cokol'vek, napr. neporiadok na
stole, alebo nevhodné miesto stretnutia, ktoré sme vybrali a pod.),
alebo suhlas, protistrana byva zaskocenid. Tento moment
prekvapenia mdze byt vyuzity na ziskanie vyhody v d’alSom
priebehu jednania.

8. DemonStracia sily: Pri tejto taktike preukazujeme sebavedomie
a naznacujeme, Ze mame vyhodu, ktort druha strana nevie presne
definovat. Naznacime, Ze nase sebavedomie plynie z ,tajnych
zbrani“ , napr. Ze mame podporu ,,tam hore a Ze ju nemdZeme
s pochopite'nych dévodov menovat* a vyznamne sa zatvarime.
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@
A

Protihra¢, najméd ak je menej skuseny, sa moze dostat’ do
defenzivy a byt ochotnej$i na kompromis.

9. Varovna historka: Tato taktika vyuZziva pribehy alebo pripady
z praxe, ktoré ilustrujii rizika odmietnutia naSich navrhov.
Vyuzivaji napr. obchodnici, poistovnici (napr. pri jednani
o poisteni auta pouzije historku o ¢erstvom majitel'ovi drahého
auto, ktory nabtral cestou z predajne a dostal len tretinu ceny,
lebo si dal len zakladnu poistku).

TIP: Praktické rady pre obchodné, politické a uradné jednania

Nizsie uvedené praktické rady su urcené manazérom, riaditelom $kol
a dalsim veducim pracovnikom na efektivne vedenie jednani:

dolezita je atmosféra jednania — budme usmievavi, priatelsky, c¢im
obmedzime moznost striktného odmietnutia nasej ponuky,

druhd strana bude vidy poteSenda naSou informovanostou o jej
aktivitach, jednanie mozeme zahdajit' aj malym ,,darcekom * — firemné
pisacie potreby, kniha... V uivode stretnutia pochvdalme pracoviu,
budovu, kavu.., zvySujeme si tym vyjednavaciu poziciu,

nehovorme zbytocne vela, v zdplave slov sa strati podstata jednania,
musime vediet pocuvat, ovladnut' chut skdkat do reci, vsetko
okomentovat,

zdoraznujeme, Ze si vazime nazor protivnika,

problémy pocas jednania riesime, nevytvarame,

vyhybame sa konfrontaciam a slovam, ktoré by znamenali koniec
Jjednania (napr. slovo nie),

o niektorych témach hovorime z dovodu skutocného zaujmu, o inych
z taktického dovodu,

nepodliehame halo efektu, kedy sympatie alebo naopak nesympatie
voci osobe prenasame na prejedndavanu zdleZitost,

mame pevné nervy aneddvame najavo sklamanie, rozladenie,
nekomentujeme svoje pocity.

uvodny vyklad sa musi sustredit na podstatné veci, vynechame detaily,
Jjednanie moze skoncit akokolvek, avsak rozlucit by sme sa mali tak,
ako sme zacali — zdvorilo, podanim ruky a usmevom,

robme si poznamky, aj keby to nebolo potrebné — ziskavame tym cas
na rozmyslenie a protistrana nemoze sledovat reakcie nasich oci,
snazme sa protistranu vaimat' aj z pohladu jej hierarchie hodnét na
zdklade empatie, ¢im dokdzeme predvidat, kam sa bude uberat jej
zmyslanie.
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- ak chceme vyjadrit' nesuhlas s partnerom, oceiime jeho vyklad
a potom povedzme: ,, Vas nazor je zaujimavy a z istého uhlu pohladu
i spravny, avsak...

- pri odmietani navrhu druhej strany najskér uvedme dovody
a nasledne odmietnutie,

- budme velkorysi a ak sa niekto zanedbatelne pomyli, prejdime to
mlcanim, ziskame si ho na svoju stranu.,

- najlahsie zapamditatelna myslienka je td, ktora zaznela ako posledna,
preto s nou ludia casto suhlasia, tam polozme rozhodujuci argument,

- zaistime sa ,tvrdeniami odbornikov* alebo neidentifkovatelnej

vdcsiny formulaciami: ,, Ukazuje sa, ze..“, ,,V poslednej dobe
prevazuje nazor, ze...“, ,,Odbornici tvrdia, Ze...", ,Je vSeobecne
zname, Ze... " ,, Hovoril som o tom s.... a bol tym nadseny.

- obe strany by zjednania mali odchddzat s pocitom vitazstva
a spokojnosti.

ZHRNUTIE

Vyjednavanie je neoddelite'nou sucastou manazérskej prace, ktora sluzi
na rieSenie konfliktov, prijimanie rozhodnuti a dosahovanie ciel'ov.
Jednanie je SirSi pojem (vedoma snaha o zmenu situdcie), zatial' Co
vyjednavanie je Specificky proces smerujuci ku kompromisu medzi
minimélne dvoma stranami s odli$nymi zaujmami. Uspe$né vyjednavanie
si vyZaduje pripravu, déveryhodnost’, zrozumitel’nost’” komunikacie,
schopnost’ po¢avat’, ochotu ku kompromisu a vhodné komunikacné
prostredie.

KPucové faktory tuspechu:

e Screening partnera: poznanie schopnosti a motivacii partnera
zvySuje Sance na efektivnu komunikéciu.

e Budovanie dévery: vyzaduje otvorenost, predvidatelnost,
vhodné jazykové prostriedky a reSpekt.

e Zrozumitelnost’ prisposobenie jazyka a argumentov urovni
partnera udrziava jeho pozornost’.

¢ Komunikacia a kompromis: manazér musi byt ochotny poc¢avat’
a hl'adat’ rieSenia vyhodné pre obe strany.

e Prostredie: neutrdlna poda podporuje vyrovnanost’ a pozitivnu
atmosféru vyjednavania.
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Fazy vyjednavania:
1. Priprava (zhromazdenie informacii, stanovenie ciel'ov a hranic),
2. Priebeh vyjednavania (prieskum moznosti, h'adanie spolo¢ného
rieSenia, zvladanie namietok a konfliktov),
3. Uzavretie (dohoda alebo vyuzitie alternativ).

Vyjednavacie stratégie:
e  Win-win (obe strany spokojné),
e Win-lose, Lose-win a Lose-lose (menej vyhodné vysledky
s rizikom buducich konfliktov).

Taktické manévre zahrnaju napriklad maskovanie ciela, vyuzitie
jesitnosti, demonstraciu sily alebo taktiku ,,bieleho psika®“, pri¢om ich
spravne a etické vyuzitie moze ovplyvnit’ vysledok rokovania.

Na zaver plati, Ze Gspesné vyjednavanie je postavené na priprave,
komunikaénych zruénostiach, empatii a etike, pricom ciel'om je, aby sa
obe strany citili ako vit'azi a boli ochotné pokracovat’ v spolupraci.

-,

ol
Q Zopakujme si

1. Ako by ste definovali rozdiel medzi jednanim a vyjedndvanim vo
vasej kazdodennej praxi?

2. Aké techniky budovania dbévery vyuZzivate pri rokovaniach so
zriad’ovatel'om, rodi¢mi alebo partnermi Skoly?

3. Dokazete vzdy spravne odhadnit’ komunika¢ny $tyl a potreby vasho
partnera pri vyjednavani?

4. Kedy ste naposledy vyuzili kompromis ako nastroj na dosiahnutie
dohody? Aky bol vysledok?

5. Ako ovplyviiuje prostredie (napr. vasa kancelaria vs. neutralna
miestnost’) uspesnost’ vasich rokovani?

6. Dokézete odolat emociam a zachovat’ si pokoj pri konfrontacii alebo
pri nesuhlase druhej strany?

7. Viete si spomenut’ na situaciu, ked’ ste vy alebo druha strana pouzili
taktiku "maskovania ciel'a"? Ako to ovplyvnilo vyjednavanie?

8. Aku stratégiu najcastejsSie volite: win-win, win-lose, lose-win alebo
lose-lose? Preco?
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9. Aké su najcastejSie ndmietky, s ktorymi sa stretavate pri rokovaniach,
a ako ich obvykle zvladate?

10. Ako zabezpecujete, aby vaSa komunikacia bola zrozumitel'na pre
rozne skupiny (ucitel’'ov, rodicov, zriad’'ovatel'ov)?

Vyznam a vyuZitie checklistov v manazZérskej praxi

Checklisty predstavuju nenahraditel'ny nastroj pre riadenie a organizaciu
prace manazérov a riaditelov. Ich hlavnou vyhodou je systematizacia
procesov, ktoré ulahcuju pldnovanie, realizaciu a hodnotenie aktivit. Pri
obchodnych rokovaniach a vyjednavaniach zohravaju checklisty klI'icova
ulohu, pretoze zabezpecuju, ze ziadny dolezity krok alebo aspekt
rokovania nebude prehliadnuty.

V tejto ucebnici je v prilohach (Priloha 5, Priloha 6, Priloha 7) uvedeny
navrh konkrétnych checklistov, ktoré mozu riaditelia a manazéri vyuzit
ako vzor pri priprave vlastnych nastrojov pre organizaciu a riadenie
procesov. S navrhnuté tak, aby sluzili ako prakticka pomdcka, ktora je
mozné prispdsobit’ individudlnym potrebam manazérov a konkrétnym
situdciam.

99



2 Spolupraca a komunikacia so Skolskym
personalom

Riaditelia $kol zohravaju kI'a¢ova tlohu pri budovani efektivnych timov,
riadeni zmien a rozvoji pozitivnych vztahov v ramci Skoly. InSpiraciu
mozu Cerpat’ nielen zo sktisenosti v oblasti Skolstva, ale aj z principov
osved¢enych v podnikatel'skom prostredi, ktoré podporuji dlhodoby
rozvoj a uspech organizacie.

Podnikatel' Ivan Mily (podnikatel — DIXI) zdoraziiuje tri univerzalne
principy, ktoré su pouzitelné aj v Skolskom manazmente (Kuban,
Duricova a kol. 2024):

1. Vytrvalost’ a dlhodobé ciele — Jasna vizia a dosledna praca na jej
dosiahnuti, aj napriek kratkodobym vyzvam, st zdkladom
uspechu.

2. Doraz na prinos pre komunitu — Riaditelia by mali podporovat’
nielen zZiakov, ale aj ucitel'ov a §irSiu komunitu Skoly.

3. Budovanie dévery — Dlhodobé vztahy zaloZené na vzajomnom
reSpekte a spolupraci vytvaraji pozitivne Skolské prostredie.

Manazér uruje atmosféru organizacie, a preto by mal vytvarat’ prostredie
dovery, podpory a uznania schopnosti kazdého c¢lena timu. Podl'a Jana
Malika (Kuban, Duricovd akol. 2022, zakladatela Malik Dynamic
Institute, su dolezité neformalne vézby, ktoré posilituju spolupracu
a timového ducha. Prirodzeny prvok spojenectva, podobny spolo¢nym
aktivitdm nasich predkov (poukazuje na obraz ,,lovcov mamutov®, ktori
pri spoloénom ohni oslavovali, jedli a planovali d’alSie kroky), je
nevyhnutny aj v modernych organizacich.

Malik zdoraziluje, Ze organizacia je takd silnd, ako je silny jej najslabsi
clanok. Preto je dolezité, aby sa riaditelia a manazéri zameriavali na rozvoj
vsetkych ¢lenov timu, podporovali ich talenty a umoznili im naplno sa
realizovat. Pomocou nim vytvoreného nastroja Ruka lidra rozvija
v 'udoch schopnosti potrebné na efektivne vedenie. Pristup je
aplikovatel'ny aj na riadenie $kol, kde vedenie moZze tento koncept vyuzit
na identifikaciu slabych miest v komunikacii alebo organizécii a zamerat’
sa na ich zlepSenie.

Malikov koncept "Ruka lidra" predstavuje pét’ oblasti, na ktorych by mal
lider pracovat’ (Kuban, Duricova a kol. 2024):
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1. Budovanie dovery — Prejavovanie dovery voci zamestnancom
a podpora ich samostatnosti.

2. Rozvoj talentov — Vytvdranie podmienok na osobny
a profesionalny rast kazdého ¢lena timu.

3. Prikladné spravanie — Byt vzorom integrity, spoluprace
a empatie.

4. Podpora inovacii — Zapéjanie zamestnancov do tvorby napadov
a ich realizécie.

5. InSpirdacia — Povzbudzovanie kolegov prostrednictvom
pozitivneho pristupu a osobného prikladu.

Podnikatelia ako Gevorkyan (ziskal ocenenie EY Podnikatel roka 2024 na
Slovensku. Je zakladatel'om spolo¢nosti GEVORKYAN, a. s., ktora patri
medzi lidrov v oblasti praskovej metalurgie.) a Habovstiak (ziskal
ocenenie EY Podnikatel’ roka 2019 na Slovensku. Podnikatel’ a zakladatel
firmy MTS) rovnako upozoriiujii na potrebu identifikacie a vyuZitia
talentu, kultivacie vzt’ahov a pristupe ,,sluzobného liderstva“, t. j.
vedenie zaloZené na resSpekte, podpore a ochote sluzit’ timu je kIi¢om k
vytvoreniu priatel'skej atmosféry.

Habovstiak zdoraznuje, Ze lider musi byt autenticky, reSpektovat’ svojich
kolegov a aktivne zapajat’ zamestnancov do rozhodovacich procesov.
Dolezita je schopnost pocuvat, klast’ otazky a hladat’ priestor na
zlepsenie. ,,Uz ako velitel’ ¢aty pocas vojenskej sluzby som sa naucil, ze
dobré vztahy atimova praca funguju vtedy, ked’ sa nebude nad Tudi
povysovat, ale budete im slizit. Dolezitost’ priatel'skej atmosféry v time
a urovne l'udskych a moralnych hodnét sa mu neskor potvrdila aj pocas
prace v oravskej Tesle. Sluzit 'ud’om, znamena reSpektovat’ ich , spravat’
sa knim s ticotou a dat’ im priestor na realiziciu.“ (Kuban, Duricova
akol., s. 478, 2024)

Z uvedenych prikladov mozno vy¢itat, Ze tradi¢né vnimanie manazmentu,
kde st podriadeni vnimani len ako vykonavatelia prikazov, je uz
prekonané. Vizualny koncept (obrazok 7) zdoéraziuje, Ze ispech manazéra
a organizacie zavisi od podpory timu. Manazér, ktory si vazi a podporuje
svojich zamestnancov, ziskava ich doveru, iniciativu a ochotu
spolupracovat’, ¢im sa vytvara harmoénia a synergia v celom pracovnom
kolektive. Podpora zdola je zékladom nielen pre dobru atmosféru, ale aj
pre dlhodoby uspech organizacie. Fungujica podpora zo strany
zamestnancov moze priniest’ nasledujuce benefity (Suchy, Papanek a kol.
2016):
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Véasni a pravdiva spitna vizbu — Zamestnanci poskytuji
aktualne informacie o diani v organizacii.

Iniciativu a angaZovanost’ — Snahu o zlepSenie a ochotu
pomahat’.

Pozitivny imidZ — Dobré meno manazéra a organizacie
v neformalnych rozhovoroch.

Podporu v tazkych chvilach — Povzbudenie manaZzéra, ked’ to
potrebuje.

Samostatnost’ a zodpovednost’ — Zamestnanci konajli na zaklade
dovery manazéra.

Vzajomnu spolupracu — Ochotu vzajomne si pomahat’ a zdiel'at’
informacie.

Osobnu podporu — Manazér poskytuje zamestnancom priestor
na rieSenie osobnych problémov.

7

Obrazok 7 Podpora zdola — usmievava organizdcia
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Suchy, Papanek a kol. 2016.

Na zéklade uvedenych principov by riaditelia $§k6l mali zamerat’ svoje
usilie na:

Integritu — Byt' verny hodnotam a dodrziavat’ vysoké moralne
Standardy.

Podporu timovej prace — Posiliiovanie spoluprace a vzajomnej
dovery.

Zapajanie zamestnancov — Podpora kreativity a Gi€asti na tvorbe
novych rieSeni.

Inovacie — Transformacia napadov na konkrétne zlepSenia vo
vyucbe a riadeni.

InSpiraciu — Byt zdrojom motivacie a optimizmu pre cely tim.
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Kazdy manazér by si mal uvedomit’, ze uspech organizécie zavisi od l'udji,
ktori ju tvoria. Podpora sebarealizacie a dovera v schopnosti
zamestnancov su kI'i¢om k dosiahnutiu dlhodobych cielov. Vytvaranim
prostredia, kde sa kazdy citi hodnotny, méze skola rozkvitnat’ a inSpirovat’
d’alSie generacie.

o TIP: Najdolezitejsie slova pre efektivne vedenie timu:

6 najdolezitejsich slov: I admit that I was wrong (Uznavam, Ze ja som
urobil chybu)

5 najdolezitejsich slov: You did a great job (Urobili ste skutocne dobru
pracu)

4 najdolezitejsie slova: What do you think? (Aky je Vas nazor?)

3 najdolezitejsie slova: Could you please...? (Mohli by ste...?)

2 najdolezitejsie slova: Thank you. (Dakujem Vam)

NajdoleZitejsie slovo: WE (MY)

Najmenej dolezite slovo: I (Ja)

2.1 Podpora profesijného rozvoja a vzajomnej spoluprace

Uspesné vedenie $koly zavisi od kvalitného pedagogického vedenia, kde
riaditel’ zohrava klucovi ulohu. Jeho hlavnou ulohou je vytvarat
podmienky pre profesijny a osobnostny rozvoj pedagogickych
pracovnikov, podporovat’ spolupracu a budovat’ pozitivnu skolska klimu.
Riaditel’ skoly by mal:

* systematicky vyhodnocovat stav Skoly a poskytovat spitnu

vézbu,
* podporovat’ profesijny rozvoj,
* vytvarat podporné prostredie.

1. Systematicky vyhodnocovat’ stav Skoly a poskytovat’ spitnu vizbu
Pravidelné a systematické vyhodnocovanie pedagogickych a riadiacich
procesov je nevyhnutné pre efektivne fungovanie Skoly. Tento proces
umoziuje identifikovat’ silné stranky Skoly, ale aj oblasti, kde je potrebné
zlepSenie.  Vysledky  takéhoto = vyhodnocovania  prispievaji
k udrzateI'nému rozvoju §koly a zvySovaniu kvality jej ¢innosti.

Oblasti vyhodnocovania:
1. Pedagogické procesy:
o efektivnost’ vzdelavacich metod,
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o dosiahnuté vystupy ziakov,
o kvalita a obsah vzdelavania.
2. Riadiace procesy:
o funkénost’ organizacnej Struktury,
o efektivnost’ komunikaénych tokov,
o vztahy a klima v pracovnom kolektive.

Spitna vizba a doslednost’ st kI'icovymi nastrojmi efektivneho vedenia
a maju mnoho spolo¢ného. St navzijom previazané a tvoria zaklad pre
rozvoj jednotlivcov aj organizacie. Jednou z najddlezitejSich potrieb
kazdého c¢loveka je pocit uznania a ocenenia, ¢oho zdkladom je prave
kvalitna spitnd vizba. Spétna vézba predstavuje nastroj, ktory umoziuje
pedagdgom lepsie pochopit’, ako ich praca prispieva k vysledkom skoly.
Riaditel’ by mal hodnotit’ nielen vykon ucitel'ov, ale aj emocionalne
aspekty ich prace, priCom spitnd vidzba by mala byt konkrétna,
konstruktivna a zamerana na zlepSenie. Pravidelna spitna vizba motivuje
zamestnancov a podporuje ich profesijny rast (Barnova, Krasna 2020).

Spétna vézba umoziuje (Barnova, Krasna 2020):

e Identifikovat’ silné stranky — Pozitivne hodnotenie ukazuje, na
¢om mozeme stavat’ a ¢o mozeme d’alej rozvijat’.

e Pochopit’ slabé stranky — Konstruktivne negativne hodnotenie
pomaha odhalit’ nedostatky a dava priestor na zlepSenie, hoci ho
nie kazdy dokaze l'ahko prijat’.

e Analyzovat’ svoje ¢iny — Spétna vdzba poskytuje informacie
o tom, ¢o robime dobre, ¢o robime zle a aké to ma dosledky.

Ludia casto odkladaji poskytovanie a prijimanie spatnej vézby
s odovodnenim, ze na to nemaju Cas. Ak si v§ak ¢as neurobime, stricame
prilezitost’ uvedomit’ si, o sa deje a ¢o mdzeme zlepsit'. Preto je dolezité
naucit’ sa efektivne pracovat’ so spitnou vizbou.

Pri poskytovani a prijimani spitnej vdzby je potrebné (Kanakova 2011):

1. Analyzovat situaciu — Ciel'om je pochopit’ problém a pomdct’, nie
niekoho znevazit.

2. Pozerat sa na situdciu z nadhladu — Snazit' sa vidiet' veci
z perspektivy inych, ¢o pomdha lepSie pochopit okolnosti
a spravanie.

3. Vcitit’ sa do situacie inych — Predstavte si, ze situaciu hodnoti
niekto iny, alebo Ze vase slova hovori niekto druhy. Tento pristup
pomaha zabezpecit’ objektivitu.
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Spétna vazba poskytuje konkrétne uvedomenia, ako napriklad:
Co sme spravili dobre alebo zle?
Co mohlo byt urobené inak?
Aké mame d’alSie moznosti?
Co chceme alebo nechceme robit’ nabuduce?
Ako l'udia reaguji na nase kroky — pozitivne aj negativne?

Aby bola spitnd vizba efektivna, je nevyhnutné, aby ju dopliala
doslednost’. Doslednost’ si  vyzaduje kontrolu, dokonca kontrolu
opakovantl. Prva kontrola a nesplnenie loh si vyZaduje nasledné kroky.
Castokrat nie je stanovené, o sa stane, ak sa uloha nesplni. Preto je
dolezit¢ zaviest pevny avSeobecne zndmy systém kontroly
s vyvodzovanim dosledkov. Tym sa vyhneme casovym stratam
a vyhovorkam typu: ,, keby som bol vedel... .

Pre dosiahnutie zelanych vysledkov je dolezité zaviest’ nasledujice kroky:

1. Planovanie a vykonavanie tloh — Ulohy musia byt’ systematicky
plnené, sledované a vyhodnocované.

2. Analyza chyb a vysledkov — Dokladne analyzovat, ¢o bolo
vykonané spravne a kde doslo k zlyhaniu.

3. Vyvodzovanie dosledkov a skusenosti — Identifikovat’ poucenia
z chyb a tspechov.

4. Korekcia a aplikacia skuisenosti — Upravovat’ pristup na zéklade
ziskanych poznatkov a aplikovat’ ich na d’alSie pripady.

5. Motivacia a odmenovanie — Odmenovat pozitivne vysledky
a chvalit’ dosiahnuté pokroky.

V praxi sa ¢asto zamienaju pojmy kritika a spatna vizba. Rozdiel medzi
spatnou vézbou a kritikou spociva v ich tcele, forme a spésobe doru¢enia.
Ich spravne pochopenie a pouzitie je kl'icové pre efektivnu komunikaciu.
Spétna vizba je nastroj na rozvoj a budovanie vzt'ahov, zatial’ o kritika
moze Casto poskodit’ komunikaciu a déveru. Riaditelia $kol a lidri by mali
preferovat’ spétni vizbu a naucit’ sa ju poskytovat’ sposobom, ktory
motivuje a vedie k pozitivnym zmenam. Nasledujuca tabulka strucne
a prehladne sumarizuje hlavné rozdiely medzi tymito dvoma pristupmi.

Ako odlisit’ spéatna vizbu od kritiky v praxi
1. Zacnite pozitivne: Spétnu vézbu zacnite ocenenim toho, ¢o bolo
vykonané dobre.
2. Budte konkrétni: Vyjadrite sa jasne a zamerajte sa na fakty, nie na
domnienky.
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3. Ponuknite riesenia: Identifikujte kroky na zlepSenie a vyjadrite
podporu.

4. Vyhnite sa generalizacii: Namiesto ,vzdy“ alebo ,nikdy*
pouzivajte ,,v tomto pripade®.

5. Zamerajte sa na buducnost: Kritiku neotacajte k minulosti;
zamerajte sa na to, co sa da v budicnosti zlepsit’.

Tabul'ka 10 Rozdiel medzi spdtnou véizbou a kritikou

Aspekt Spétna vizba Kritika
- . . Vyjadrenie nespokojnosti
Ucel Podpora zlepsenia a rozvoja. alebo odstdenic.
Toén Respektujuci, konstruktivny. Negattvr.ly,.utocny alebo
znevazujuci.
Konkrétny, vyvazeny | Nejasny, zamerany len na
Obsah o, 7 ,
(pozitiva aj negativa) chyby.
Zameranie Spravanl’e alebo vysledky, nie | Casto sa tyka celkovej
0sobnost osoby.
. A ., . | ZniZenie sebavedomia a
, Posilnenie dovery, motivacie o .
Vysledok y . e zvysenie obranného
a moznosti zlepSenia. .
postoja.

Zdroj: vlastné spracovanie

Priklad: Preformulovanie kritiky na konStruktivnu spéatna vizbu vo
vzt’ahu: riaditel’ a ucitel’

Spditna vizba

Pozitivna: ,, Vsimol som si, Ze sa velmi snazZite zapdjat inovativne metody
do svojich hodin, co Ziaci pozitivne vnimaju. Tento pristup vyrazne
podporuje ich zaujem o ucivo. Pokracujte v tom, a ak by ste potrebovali
akukolvek podporu, dajte mi vediet. **

Konstruktivna: ,, Vase hodiny maju dobru Strukturu, ale vsimol som si, Ze
niektori ziaci mali problém s pochopenim niektorych tém. Mozno by
pomohlo zaradit' viac prikladov z praxe. Ak by ste chceli, mozeme sa spolu
pozriet na nejaké materialy. *

Kritika
., Vase hodiny su prilis teoretické, Ziaci ich nechdpu. Mali by ste sa naucit
lepsie ucit. *
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Spdtna véizba

Konstruktivna: ,, Viimol som si, zZe pri poslednych poradach ste menej
aktivne zdielali svoje nazory. Vase skiusenosti su pre nds tim cenné. Mozno
by sme mohli spolu prebrat, co vas motivuje, aby ste sa viac zapojili? *

Kritika
,»INa poradach vobec nehovorite. Ak sa nezapojite, nemozete ocakavat, ze
budeme brat vase ndzory do uvahy.

Priklad: Preformulovanie kritiky na konstruktivnu spétnu vizbu vo
vztahu: riaditel’ a rodic¢

Spdtna vizba

Pozitivna: ,, Ocenujem, Ze aktivne komunikujete s ucitelmi a zaujimate sa
o vzdelavanie svojho dietata. Vasa spolupraca nam velmi pomdha
prisposobit’ sa potrebam ziakov. **

Konstruktivna: ,, Vsimli sme si, Ze sa niekedy vas syn neciti dostatocne
pripraveny na testy. Mozno by sme mohli spolocne hladat sposob, ako ho
lepsie motivovat k pravidelnému Studiu. Rad vam s tym pomozem.
Kritika

,, Vase dieta je nedisciplinované, a zda sa, Ze mu doma neviete dat’ spravnu
vychovu.

Spdtna vizba

Konstruktivna: ,,Rad by som s vami prebral spésob, ako pomoct’ vasmu
synovi lepsie sa sustredit na ulohy. Mozno by sme mohli nastavit
spoluprdcu, ktord by mu pomohla zlepsit Studijné navyky.

Kritika

,Vas syn je nepozorny a vy s tym nic¢ nerobite. Toto je hlavne vasa

L INTs

zodpovednost.

Priklad: Preformulovanie kritiky na konStruktivnu spétnu viizbu vo
vzt'ahu: riaditel’ a Ziak

Spdtna véizba

Pozitivna: ,,Som naozaj rad, zZe sa aktivne zapdjas do Skolskych projektov.
Tvoje napady su vzdy origindlne a velmi cenné. Pokracuj v tom a mozes
sa stat’ lidrom svojich spoluziakov.

Konstruktivna: ,, Tvoje vysledky v matematike ukazuju, Ze mas potencidl,
ale zrejme by bolo dobré venovat tomu viac c¢asu. Co keby sme spolu
vymysleli plan, ako by si sa mohol pripravit lepSie na dalsi test? ™
Kritika

,,Si slaby v matematike, nikdy to nezviadnes, ak sa nebudes viac snazit. **
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Spdtna véizba

Konstruktivna: ,,Vidim, Ze mads potencial v Sportoch, ale obcas
zanedbadvas Skolské povinnosti. Skiisme spolu vymysliet, ako si lepSie
rozvrhnut cas, aby si zvliadol oboje. *

Kritika

., Skola ti ide bokom, len Sport ta zaujima. Takto z teba nic¢ nebude.

2. Podpora profesijného rozvoja pedagogov a zamestnancov skoly
Riaditel Skoly zohrava klucovi ulohu v systematickom rozvoji
zamestnancov. Profesijny rast pedagogickych pracovnikov aj
nepedagogickych zamestnancov je zakladom pre zvySovanie kvality
Skoly. Rozvoj sa musi zakladat’ na analyze potrieb, jasne definovanych
cieloch a premyslenom planovani, nie na ndhodnych aktivitach.

Proces profesijného rozvoja prebieha v piatich krokoch:

1. Analyza aktualneho stavu — Postdenie kvalifikacie, potrieb
zamestnancov a stavu Skoly prostrednictvom spitnej vézby,
vysledkov a pozorovani.

2. Stanovenie cielov — Urcenie konkrétnych individualnych
a organizacnych cielov v stlade s viziou Skoly.

3. Planovanie vzdelavacich aktivit — Vypracovanie planov vratane
rozpoCtu, zdrojov a foriem realizacie (tréningy, workshopy,
mentoring, samostatné Stadium).

4. Realizacia vzdelavania — Organizacia a uskutoCnenie
planovanych aktivit.

5. Hodnotenie vysledkov — Vyhodnotenie efektivity vzdelavania na
zéklade spitnej vézby, pozorovania a analyzy dosiahnutych
cielov.

Zasady zavadzania profesijného portfolia:
1. Pedagogovia prijimaju zmenu, ked’ vidia jej zmysel:
o Nestaci len vysvetlit, ako sa portfolio vedie a pouziva.
o Je dolezité zdoraznit, preco je portfolio uzitocné, a az
potom ukézat’, ako s nim pracovat’.
o Pedagogicki pracovnici pozaduji jasnii argumentaciu
a motivaciu zo strany vedenia skoly.
2. Pedagogovia prijimaja pozitiviu zmenu, ked’ vidia osobny prinos:
o Portfolio umoznuje prezentovat kvalitu ich préce
a prispieva k ich profesionalnemu i osobnému rastu.
o Pedagogovia potrebuju priklad — vedenie $koly by malo
vlastnit’ a pouzivat’ vlastné profesijné portfolio, aby tento

108



nastroj nebol tabuizovany, ale stal sa prirodzenou
sucast’ou profesionalneho Zivota.
3. Pedagogovia budu pracovat’ s portféliom, ked’ budii mat’ vhodné
podmienky a IT zru€nosti:
o Skola by mala zabezpedit technické vybavenie na
vedenie elektronickych portfolii a podporu informacnej
gramotnosti ucitel’ov.

Féazy zavadzania profesijného portfolia:

1. Budovanie obsahu — Ucitelia sa sustred’'uju na vyber relevantnych
materialov; hlavnou otazkou je: "Preco som tento material zaradil
do portfolia?"

2. Reflexia a analyza — Vyhodnotenie silnych a slabych stran
pedagogickej prace.

3. Prezenticia a diskusia — Individuélne stretnutia s vedenim Skoly
s cielom komplexného hodnotenia vykonu.

4. Planovanie d’alSieho rozvoja — Formulacia osobného rozvojového
planu, doplneného o Struktirovany zivotopis a relevantné
dokumenty.

Kazdy plan d’alsieho vzdelavania by mal byt systematicky a zahfnat’ tieto
klacové Casti:
1. Aktudlny stav
o Popis situacie z hl'adiska kvalifikacie a potrieb:
»  Metddy a moznosti rozvoja zamestnancov
» Kultira organizacie a vnimanie klimy
» Stratégia ,,uciacej sa“ organizacie
2. Plan vzdelavania v organizacii

o Obsah vzdelavania pedagogickych pracovnikov.

o Sposoby realizacie vzdelavacich aktivit, ako napriklad
tréningy, workshopy alebo mentoring.

o Ciele vzdelavania pedagogickych pracovnikov, ktoré su
jasne definované a zohladiiuju individualne potreby aj
strategickeé ciele skoly.

3. Prehlad vzdelavacich a projektovych aktivit

o Vzdelavacie aktivity zamerané na rozvoj odbornych
a osobnostnych kompetencii zamestnancov.

o Projektové iniciativy na podporu timovej prace
a kreativity.
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4. Etapy vzdelavacieho konceptu

o Kratkodobé hladisko — Aktivity, ktoré reflektuju
bezprostredné potreby zamestnancov a skoly.

o Strednodobé hl'adisko — Planovanie aktivit na niekol'ko
rokov, zamerané na udrZanie kontinuity profesijného
rozvoja.

o Dlhodobé hladisko — Strategické ciele rozvoja
zamestnancov, ktoré stivisia s viziou a poslanim Skoly.

5. Délezité aspekty planu

o Rozvojové ciele — Ciele zamerané na konkrétne potreby
zamestnancov v sulade s poziadavkami ich pracovnych
pozicii.

o Nastroje na dosiahnutie cielov — Formy podpory, ako st
mentorovanie, ucast na projektoch ¢i zadavanie
komplexnych tloh.

o Terminy a Casové ramce — Realistické Casové ramce,
ktoré umozitujii zamestnancom efektivne skibit' bezné
ulohy s profesijnym rozvojom.

o Standardy merania cielov — Kritérid na hodnotenie
vysledkov, ktoré su jasne definované a dohodnuté medzi
riaditelom a zamestnancami.

Priklad planu profesijného rozvoja pre Skolu (s doplnenymi
Standardmi merania)

1. Aktualny stav

Popis situacie z hladiska kvalifikacie a potrieb:

Metody rozvoja zamestnancov: Aktudlne sa zamestnanci
zucastnuju na skoleniach v oblasti metodiky a didaktiky, ale chyba
systematicky pristup k rozvoju mdkkych zrucnosti (napr.
manazment triedy, komunikacia s rodicmi).

Predpoklad rozvoja zamestnancov: Vicsina ucitelov ma zaujem
o dalsie vzdelavanie, najmd v oblastiach vyuzivania modernych
technologii vo vyucbe.

Kultira organizdcie a vnimanie klimy: Skola podporuje timovii
spoluprdcu, ale je potrebné zlepsit komunikaciu medzi ucitelmi
a administrativou.

Stratégia ,, uciacej sa* organizdacie: Skola chce zaviest pravidelné
interné workshopy, kde budu ucitelia zdielat svoje osvedcené

postupy.
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11. Plan vzdelavania v organizdcii
Obsah vzdelavania pedagogickych pracovnikov:
o FEfektivne vyuzivanie digitalnych nastrojov vo vyucbe (napr.
interaktivne aplikdcie, online platformy).
® Riadenie triedy a praca so Ziakmi so Specidlnymi vychovno-
vzdeldvacimi potrebami (SVVP).
e Rozvoj mdkkych zrucnosti, ako je komunikdcia, asertivita
a rieSenie konfliktov.
Sposob realizacie vzdelavania:
o FExterné skolenia organizované regionalnymi vzdeldavacimi
centrami.
o [nterné workshopy vedené skusenymi kolegami.
o Online kurzy dostupné prostrednictvom vzdeldavacich platforiem.
Ciele vzdelavania pedagogickych pracovnikov:
o Zvysit digitalnu gramotnost vsetkych ucitelov.
e Zaviest nové metody riadenia triedy, ktoré podporia inkluzivne
vzdeldvanie.
o Zlepsit komunikdciu medzi ucitelmi, rodicmi a vedenim Skoly.

11I. Prehlad vzdelavacich a projektovych aktivit
Vzdelavacie aktivity:
o Workshop: ,,Praca s platformou MS Teams a interaktivnymi
tabulami* — marec 2025.
o Skolenie: ,, Ako pracovat s detmi so Specialnymi potrebami* —

april 2025.
o Kurz: , Efektivna komunikdcia a rieSenie konfliktov* (online) —
mdj 2025.
Projektove aktivity:

e Projekt ,, Zlepsenie digitalnej gramotnosti Skoly* — cielom je
vybavit ucebne modernymi technologiami a Skolenia pre ich
vyuZzitie.

o [Interny projekt ,, Timové zdielanie skusenosti” — kazdy mesiac
prezentacia najlepsich vyucovacich praktik od kolegov.

1V, Etapy vzdelavacieho konceptu
Kratkodobé hladisko (do 6 mesiacov):
o Dokoncit zdikladné Skolenia v oblasti prace s modernymi
technologiami.
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® Realizovat asponn dve Skolenia zamerané na inkluzivne
vzdelavanie.
Strednodobé hladisko (do 2 rokov):
o Zaviest pravidelné interné workshopy ako sucast kultury skoly.
o Zlepsit komunikacné procesy medzi vedenim, ucitelmi a rodicmi
prostrednictvom Skoleni a novych postupov.
Dlhodobé hladisko (nad 2 roky):
e Prepojit profesijny rozvoj s viziou Skoly — napr. skola ako centrum
digitalneho a inkluzivneho vzdelavania v regione.
e Rozsirit’ projektové aktivity o medzinarodnu spoluprdacu v ramci
Erasmus+.

V. Standardy merania vysledkov profesijného rozvoja
Meranie rozvoja digitalnej gramotnosti:
e Pocet ucitelov, ktori aktivne vyuzivaju digitilne nastroje
vo wucbe (napr. MS Teams, interaktivne tabule).
o Spdtna viizba od Ziakov na efektivitu pouzivania tychto ndstrojov.
e Pocet technologickych nastrojov alebo aplikacii zavedenych do
kazdodennej vyuchy.
Hodnotenie riadenia triedy a inkluzivneho vzdelavania:
e Pocet zavedenych metod podporujucich inkluzivne vzdelavanie.
o ZlepSenie spravania zZiakov so Specialnymi potrebami na zaklade
pozorovani a spdtnej vizby od rodicov a Ziakov.
o Analyza pripadovych studii ucitelov o praci so Ziakmi so SVVP.
Meranie mdkkych zrucnosti:
o Hodnotenie ucitelov na zaklade spditnej viizby od kolegov, vedenia
a rodicov v oblasti komunikacie a riesenia konfliktov.
e Pocet uspesne vyriesenych konfliktov alebo problémovych situdcit
na zaklade novoziskanych zrucnosti.
Celkovy dopad vzdelavacich a projektovych aktivit:
o ZvySend spokojnost zamestnancov (merand dotaznikmi).
e Pocet zamestnancov, ktori dosiahli definované ciele vo svojich
planoch rozvoja.
e Pocet realizovanych projektov a ich dopad na zlepsSenie vyucby
a Skolskeho prostredia.

112



Komunikaéné aspekty pre podporu profesijného rozvoja

1. Transparentna komunikacia planu profesijného rozvoja
Riaditel' by mal jasne a zrozumitelne prezentovat plan profesijného
rozvoja vSetkym zamestnancom Skoly. To zahffia objasnenie ciel'ov,
dovodov a oCakavani, aby zamestnanci pochopili vyznam planovanych
aktivit pre svoj osobny a profesiondlny rast. Vyuzitie réznych
komunikaénych kandlov (porady, e-mail, interné spravy) na Sirenie
kl'acovych informécii a aktualizécii tykajtcich sa vzdeldvacich aktivit.

2. Zapojenie zamestnancov do tvorby planu
Riaditel by mal organizovat pravidelné stretnutia a diskusie so
zamestnancami, aby ziskal ich pohlad na profesijny rozvoj. Ucitelia
a asistenti by mali mat’ moznost’ vyjadrit’ svoje potreby a navrhy, ¢im sa
zvysi ich motivacia a angazovanost. Tvorba planu by mala byt
participativna, pricom zamestnanci by mali citit, ze ich ndzory
a skusenosti su zohl'adnené.

3. Pravidelna spétna vézba a dialog
Riaditel by mal pravidelne ziskavat’ spitnu vizbu na realizované
vzdelavacie aktivity. To méze byt formou individualnych rozhovorov,
dotaznikov alebo skupinovych diskusii. Spédtna vdzba by mala byt
dvojstranna — riaditel’ by mal poskytovat’ zamestnancom hodnotenie ich
pokroku a zaroven pocuvat’ ich ndzory na zlepSenie procesu profesijného
rozvoja.

4. Motivéacia a uznanie uspechov
Riaditel by mal pravidelne oceniovat zamestnancov za ich tcast’ na
vzdelavacich aktivitach a aplikaciu ziskanych vedomosti do praxe.
Uznanie m6ze mat rozne formy, napriklad verejné pochvaly na poradach,
certifikaty o absolvovani kurzov alebo moznost’ viest’ vlastné workshopy
pre kolegov.

5. Efektivna komunikacia pocas zmien
V pripade, ze sa plan profesijného rozvoja musi prispdsobit’ novym
podmienkam (napr. legislativnym zmenam alebo prioritdm skoly), riaditel
by mal zamestnancom jasne vysvetlit dovody a potrebu tychto zmien.
Poskytniit’ podporu zamestnancom, ktori méZzu mat’ obavy z novych
ocakavani alebo aktivit, prostrednictvom individualnych konzultacii alebo
mentorovania.

6. Budovanie dovery a otvorenej komunikacie
Riaditel’ by mal vytvarat’ prostredie, kde sa zamestnanci citia komfortne
zdiel'at’ svoje nazory, otazky a obavy tykajice sa profesijného rozvoja.
Vytvorenie pravidelného priestoru na otvorenu diskusiu (napr. porady
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zamestnancov zamerané¢ na vzdeldvanie) moéze pomoct identifikovat
problémy a spolo¢né rieSenia.

Priklad implementiacie komunikacie pri podpore profesijného
rozvoja

Zavedenie nového planu profesijného rozvoja zameraného na inkluzivne
vzdeldvanie

1. Transparentna komunikacia planu: Riaditelka Skoly, Mgr. Jana
Novdkova, usporiada tvodnu poradu so vsetkymi zamestnancami, na
ktorej predstavi novy plan profesijného rozvoja.

e  Prezentacia: ,, Cielom tohto planu je zlepsit' nasu pripravenost na
pracu so ziakmi so Specialnymi potrebami. Na zdklade spdtnej
vézby od vas sme identifikovali potrebu Skoleni v tejto oblasti.

e Priklad obsahu komunikacie: Riaditelka zdiela harmonogram
Skoleni, konkrétne ciele (napr. zvysSenie odbornych kompetencii
v praci so Ziakmi s SVVP) a sposob, akym tieto zrucnosti zlepsia
vwucbu.

2. Zapojenie zamestnancov do tvorby planu: Na dalSom stretnuti
riaditelka poskytne priestor na diskusiu:

e Otizky na zamestnancov: , Co by ste potrebovali na lepsie
zvldadanie situdcii v praci so ziakmi so Specidlnymi potrebami?
Aké konkrétne oblasti by ste chceli, aby sme zahrnuli do Skoleni? **

o Vysledkom diskusie je, Ze zamestnanci navrhnu prakticke
workshopy s odbornikmi a moznost modelovych situdacii v ramci
tréningu.

3. Pravidelna spdtna vizba a dialog: Po prvom workshope riaditelka
zorganizuje stretnutie na ziskanie spdtnej vizby:

e Otdzky: , Bolo skolenie pre vis prinosné? Co by sme mohli
v buducich workshopoch zlepsit? *

o Vysledok: Na zdklade spdtnej vizby zamestnanci navrhnu dlhsie
praktické cvicenia a zapojenie psycholdga.

4. Motivacia a uznanie uspechov: Na nasledujicej porade riaditelka
verejne pochvdli zamestnancov za ucast na skoleni a aktivne zapojenie:

e, Chcem pochvalit vsetkych, ktori sa zucastnili workshopu. Uz
teraz vidim, ako aplikujete naucené postupy v praxi, a to je
fantasticke.

e Zamestnanci, ktori uspesne absolvovali skolenie, dostanu
certifikat a budu mat moznost viest' kratke ukazkové lekcie pre
kolegov.

114



5. Efektivna komunikdcia pocas zmien: V pripade, Ze dalSie Skolenie
vyzaduje upravu harmonogramu alebo iny sposob realizacie (napr. online
format), riaditelka komunikuje zmeny takto:

o ,Kvoli casovym moznostiam odbornika bude dalsi workshop
v online forme. Rozumiem, Ze nie vSetci preferuju tento format, ale
zabezpecime priestor na individuadlne otazky, aby ste z neho mali
¢o najviac.

6. Budovanie dovery a otvorenej komunikacie: Riaditelka zavedie
pravidelné mesacné stretnutia zamestnancov zamerané na profesijny
rozvoj. Tieto stretnutia zahrniaju:

o Diskusie o problémoch pri implementacii naucenych postupov.
Ked' ucitel’ vyjadri obavy z vyuZitia novych postupov, riaditelka
reaguje: ,,Chapem, Ze je to nova vyzva, ale spolocne to
zvladneme. Mozeme zorganizovat dalSie stretnutia na precvicenie
konkrétnych situacit.

e Priestor na zdielanie uspechov a vyziev v praci so Ziakmi so
Specidalnymi potrebami.

3. Vytvarat’ podporné prostredie

Podnikova kultira je zakladom tspeSného fungovania podnikov,
organizacii. Aktivity zamestnancov su podporované kultirou, ktord sa
opiera o jasnu, zrozumitel'nu a inSpirativnu viziu. Tato vizia usmernuje
organizaciu smerom k buducim tspechom, pricom vysvetl'uje, preco su
tieto ciele dolezité, a ako sa k nim dopracovat’. Zamestnanci, ktori tato
viziu zdielaju, ¢asto nadobudaju pocit spoluzodpovednosti za uspechy
organizacie a aktivne prispievaju k jej realizcii. In$pirativna vizia
zaroven upeviuje hrdost’ zamestnancov na ich organizaciu. Predstavuje
ambiciozne, ale dosiahnutené ciele, ¢im motivuje zamestnancov
k vysSiemu vykonu a angaZovanosti.

Vizia organizacie je Uizko spita s hodnotami, ktoré formuju spravanie
zamestnancov a pracovnu atmosféru. KI'i€ové hodnoty mozno rozdelit
na:
e InStrumentalne hodnoty: Zamerané na dosahovanie cielov
organizacie, podporuju odbornu a profesijnu zdatnost’.
e Aspiracné hodnoty: Vyjadruju schopnost’ organizacie predvidat
zmeny, reagovat na nové vyzvy a podporovat  inovativne rieSenia.
e Nahodné hodnoty: Vznikaji spontanne, reflektuji nazory
a postoje, ktoré st prirodzene pritomné na pracovisku.
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Tieto hodnoty spolo¢ne s organizaénymi systémami, Stylom riadenia
a firemnymi symbolmi vytvaraji celkova kultiru, ktora vedie k pocitu
spolupatri¢nosti zamestnancov s organizaciou, jej cie'mi a ispechmi.

Firemna komunikacia zohrava klicovu ulohu v upeviiovani kultary
organizacie. Efektivna komunikacia prebieha nielen zhora nadol, ale aj
zdola nahor a naprie¢ celou organizaciou. Oficialna komunikacia
poskytuje zamestnancom jasné informacie o cieloch a smerovani
organizacie. Neformalna komunikacia posilituje timového ducha
a umoziuje zamestnancom spontanne zdiel'at’ nazory a navrhy.

Riaditelia by mali komunikdciu aktivne riadit, aby eliminovali
nedorozumenia a podporovali atmosféru doévery a spolupatri¢nosti.
Riaditel’ Skoly alebo manazér zohrava zasadni tlohu v upeviiovani
firemnej kultary a vedeni zamestnancov. KlI'icové vlastnosti efektivneho
riaditel'a zahtiiaji (Kandkova 2011):

e Déoslednost a disciplinu: Ak riaditel’ nie je konzistentny vo svojich
oCakavaniach a vlastnom spravani, straca doveru timu.
Nekonzistentnost vedie k nedorozumeniam, konfliktom
a oslabeniu spoluprace.

e Sebareflexiu: Riaditel’ by sa mal pravidelne zamyslat' nad svojim
spravanim a klast si otazky: Co pre mita znamend déslednost
a disciplina?  Som ja vzorom discipliny a doslednosti pre
ostatnych? Co mézem zmenit na svojom pristupe k déslednosti?
Aké argumenty mozem predlozit ludom? Ako mézZem zaistit
a vyzadovat disciplinu u druhych?

e Osobnu zodpovednost’: Byt dobry vzorom pre ostatnych. Ak sme
nezodpovedni, prenaSame to i na druhych a stava sa to normou
spravania. Dokonca aj ti, ktori by boli v inom prostredi dosledni,
prechadzaju na zdanlivo pohodlnej$i model prace a prijimaju
kultiru jednotlivca ¢i  firmy. Vysledkom je vSeobecna
nezodpovednost’ a neplnenie cielov.

e (Cielavedomost: Znamena vytrvanie a dot'ahovanie zalezitosti do
konca. Ciel'avedomost’ ale neznamena trvanie na stanovenom
cieli bez zmeny, ale i jeho korekcie v pripade potreby. Aj ked’ sa
to 'udom spociatku nemusi pacit’, postupne si zvyknu, Ze musia
svoje ulohy plnit’ a neuniknu im.

e Osobnu statoCnost: V tomto pripade neznamena ochotu
podstupovat’ adrenalinové Sporty, ale znamena to nebat sa
povedat’ neprijemné veci, nebat sa poukazat na dobré, zlé
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priklady. Nebat sa wvyjadrit konStruktivhu spédtntt vizbu
a neprejavovat’ falo$nu solidaritu, ¢i ,.kamaratstvo®. Je potrebné
si uvedomit’, Ze osobna stato¢nost’ v tomto zmysle je jednym
z predpokladov pre dobré vedenie 'udi a dosahovanie ciel'ov.

Riaditel’ zohrava klicova ulohu i v motivacii ucitelov, ¢o priamo
ovplyviiuje ich pracovné nasadenie a spokojnost’. U¢itelia sit motivovani,
ak riaditel’ (Obdrzalek, 2004):

Respektuje ich individualitu — Kazdy ucitel ma jedinecné
schopnosti, zaujmy a odborné zameranie. Riaditel’ by mal tieto
osobitosti zohladnit’ pri pridelovani tloh alebo rozvojovych
prilezitosti.

Podporuje timova spolupracu — Uzko spolupracuje s celym
pedagogickym zborom, nielen s jednotlivcami, a podporuje
timového ducha.

Vyhyba sa autoritativnemu pristupu — Nezredukuje vedenie na
vymahanie poslusnosti, ale motivuje zamestnancov, aby ulohy
plnili z vlastného presvedcenia.

Jasne stanovuje kompetencie a zodpovednosti — Pri zadavani tloh
definuje ocakavania a rozsah zodpovednosti tak, aby boli vsetky
ulohy spravodlivo rozdelené.

Podporuje pozitivne vzt'ahy — Aktivne eliminuje konflikty medzi
ucitel'mi a upeviuje priatel'ské neformalne vztahy v time.

Berie do uvahy emociondlne aspekty prace — Vnima nielen
objektivne vykony ucitelov, ale aj ich emociondlny prezitok
spojeny s pracou.

Hodnoti svoju pracu kriticky — Riaditel by mal pravidelne
reflektovat’ vlastné riadiace ¢innosti a hl'adat’ sposoby, ako ich
zlepsit

Rovnako dolezité je vyhnut’ sa faktorom, ktoré ucitel'ov demotivuju. Patri
medzi ne:

Neprimerané poziadavky — Prehnane vysoké naroky mozu viest
k vycerpaniu, zatial' ¢o prili§ nizke mézu znizovat motivaciu
a zaujem.

Chyby v organizécii prace — Nedostatocné planovanie alebo
nejasné rozdelenie uloh narsa pracovny proces.

Neplnenie prislubov — Nedodrzané sl'uby podkopavaji doveru
zamestnancov.
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e Nedostatocnd komunikdcia — Chybajiice alebo nepresné
informéacie vedl k nedorozumeniam a frustracii.

e Nepotrebné emocionalne reakcie — ZveliCovanie drobnych
problémov médze zhorsit’ atmosféru v time.

e Prilisny déraz na formalnu autoritu — Ak sa riaditel’ spolicha len
na svoju poziciu a nevytvara prirodzenu autoritu, oslabuje doveru
timu.

Znalosti v Skolskom prostredi st kIiCovym prostriedkom rozvoja
ucitel'ov, ziakov a samotnej organizacie. Pandémia COVID-19 odhalila
slabiny vo vyuzivani znalosti, ¢o sa prejavilo nielen medzi pedagdgmi, ale
aj medzi ziakmi. Vzdelavacie procesy boli ¢asto orientované na hromadné
prijimanie informacii namiesto rozvoja kompetencii pre zivot a motivacie
na pracu s informaciami. Je preto potrebné polozit’ si otazku: ,, Existuje
systémovy koncept riadenia znalosti pedagogov? “ V mnohych pripadoch
chyba systematicky pristup, ktory by spajal legislativne poziadavky
s praktickymi potrebami §kol.

Typy znalosti a ich vyznam v komunikacii
RozliSujeme medzi explicitnymi a tacitnymi znalost’ami:
e Explicitné znalosti su l'ahko prenosné a spracovatelné, ako
navody alebo uc¢ebné materialy.
e Tacitné znalosti si1 osobné a zavisia od skusenosti a charakteristik
jednotlivcov. Napriklad sktseny ucitel moze efektivne zvladat
krizové situacie v triede na zaklade dlhoro¢nej praxe.

Armstrong a Taylor (2024) zdéraziuju potrebu zohladiiovania oboch
typov znalosti. Okrem toho mézeme hovorit’ o:
e Proceduralnych znalostiach: napriklad pracovné postupy.
e Deklarativnych znalostiach: pochopenie vztahov a prepojeni
medzi jednotlivymi prvkami systému.

Efektivne riadenie znalosti vyzaduje dobre navrhnuty systém
komunikacie v §kolskom prostredi. Riaditelia by mali vytvorit’ podmienky
na prenos, zdiel'anie a vyuzivanie znalosti medzi vSetkymi zamestnancami
Skoly. Odporucania pre efektivne riadenie znalosti prostrednictvom
komunikacie:
1. Vytvorenie efektivneho systému internej komunikacie:
o Pouzitie intranetu alebo datovych ulozisk na zdielanie
ucebnych materialov, metodickych priruciek
a osvedCenych postupov.
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o Zabezpecenie rychleho a transparentného pristupu
k informacidm.

2. Podpora spoluprace:

o Organizovanie workshopov a timovych porad, kde m6zu
ucitelia zdielat’ svoje skusenosti a diskutovat’ o rieSeni
aktualnych vyziev.

o Budovanie siete pedagogov na zdielanie tacitnych
znalosti a osved¢enych postupov.

3. Pouzivanie modernych technologii:

o Implementacia softvérov na podporu rozhodovania
a zdiel'anie informacii.

o Newslettery a digitalne platformy na informovanie
zamestnancov o dolezitych novinkach a aktualitach.

4. Budovanie kultiry zdiePania znalosti:

o Povzbudzovanie zamestnancov k aktivnemu zdielaniu
znalosti a skisenosti namiesto pasivneho hromadenia
informacii.

o Poskytovanie priestorov na neformalnu vymenu nazorov
a reflexiu.

Riadenie znalosti a efektivna komunikacia ¢asto narazaju na prekazky,
ktor¢ je potrebné riesit’:

Nadmerna administrativna zataz: Pretazenie zamestnancov
administrativou obmedzuje ich schopnost aktivne pracovat so
znalostami.

Nerovnomerné financovanie ICT vybavenia: Nedostatok
technoldgii obmedzuje pristup k modernym komunikacnym
nastrojom.

Rychlost’ zmien: Neustdle zmeny mozu spOsobit’ informacny
chaos a zniZenie motivacie zamestnancov.

Podcetiovanie  vyznamu znalosti:  Niektori pedagdgovia
a manaZz¢ri si stale neuvedomuju dolezitost’ riadenia znalosti a ich
prepojenia s komunikaciou.

Technoldgie by nemali slazit’ len na uchovavanie znalosti, ale mali by
podporovat’ socidlne a komunikacné aspekty vzdelavania. Armstrong
a Taylor (2015) uvadzaju, ze technoldgie maju byt nastrojom na podporu
spoluprace a interakcie. D6lezité je zdiel'at’ osobné skusenosti pedagogov,
ktoré maji prakticki hodnotu, namiesto hromadenia digitalnych
dokumentov bez vyuzitia.

119



Kroky k zlepseniu riadenia znalosti a komunikacie v §kolach

1. Implementacia technologickych rieSeni: Zavedenie nastrojov
na zdielanie informacii, ako si kolaboracné platformy (napr.
Google Workspace, Microsoft Teams).

2. ZniZenie administrativnej zat’aze: Automatizacia rutinnych
administrativnych uloh umozni zamestnancom venovat viac ¢asu
praci so znalostami.

3. Vytvorenie kultiry ucenia: Povzbudzovanie zamestnancov, aby
sa neustale vzdelavali a aktivne zdielali svoje znalosti.

4. Skolenie v oblasti riadenia znalosti: Poskytnutie $koleni pre
riaditelov a pedagdgov o tom, ako efektivne vyuzivat’ znalosti
v kazdodennej praci a ako podporovat’ ich zdiel'anie.

Riadenie znalosti a efektivna komunikacia st neoddelitelnou sucast'ou
moderného Skolského manazmentu. Manazéri by mali chapat’ znalosti ako
strategicky zdroj, ktory je potrebné nielen zhromazdovat, ale
predovsetkym efektivne vyuzivat a zdielat. Implementacia dobre
nastavenych komunika¢nych systémov a podpora kultiry zdielania
znalosti umoznia Skoldm lepSie Celit’ vyzvam sucasného vzdelavacieho
systému a pripravit’ Ziakov na Gspe$nt budicnost’.

Priklad riadenia znalosti a komunikacie v §kole

Situacia: Riaditel’ zakladnej Skoly, Mgr. Peter Novaik, si uvedomuje, ze
ucitelia maju mnozstvo osvedcenych postupov na efektivinu pracu so
Ziakmi, no tieto znalosti nie su systematicky zdielané. Navyse,
administrativna zataz brani ucitelom venovat sa vlastnému profesijnému
rozvoju. Riaditel’ sa rozhodol implementovat’ systém riadenia znalosti
zamerany na podporu spoluprdace a efektivne vyuzivanie dostupnych
informacii.

Kroky riadenia znalosti a komunikacie:

1. Identifikacia problémov a cielov:

Problém: Ucitelia nevyuzivaju spolocné databazy na zdielanie materidlov
a postupov. Existuju osvedcené metody, ktoré su vSak izolované na urovni
Jjednotlivcov.

Ciel’: Vytvorit systém na zdielanie znalosti, ktory bude efektivny, lahko
pristupny a znizi potrebu duplicity pri priprave vyucovania.

2. Wtvorenie interného systému komunikdcie:
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Riaditel’ zaviedol intranetovu platformu (napr. Google Workspace), kde
mozu ucitelia:

Zdielat pracovné listy, pripravy na hodiny a osvedcené metody.
Diskutovat o konkrétnych  pedagogickych  problémoch
v tematickych forach.

Zaznamenavat uspesné projekty alebo metodické inovdcie
v digitalnom ,, profesijnom portfoliu“.

3. Pravidelné workshopy a vymena znalosti:

Kazdy mesiac organizuje riaditel’ workshop, kde jeden z ucitelov
prezentuje svoju osvedcenu metodu (napr. praca so Ziakmi so
Specidalnymi potrebami).

Na poslednom workshope ucitelka druhého rocnika predstavila
interaktivnu metodu na rozvoj Citatelskej gramotnosti, ktoru si
nasledne mohli vsetci kolegovia stiahnut z intranetu.

4.  Automatizacia administrativy:

Na zniZenie administrativnej zataze riaditel’ zaviedol pouzivanie
digitalnych triednych knih a elektronickej komunikdcie s rodicmi.
To wuvolnilo ucitelom viac casu na pripravu vyucovania
a vzdelavanie.

5. Zlepsenie spoluprace pomocou technologii:

Ucitelia vyuzivaju online nastroje, ako su spolocné dokumenty
a kalendare, na planovanie spolocnych projektov (napr. Skolské
wylety alebo tematicke dni).

Zaviedla sa funkcia rychlej spdtnej vizby — ucitelia mozu
anonymne vyjadrit svoje nazory na Skolské procesy cez intranet.

6. Podpora kultury zdielania znalosti:

Riaditel motivuje ucitelov k zdielaniu znalosti tym, Ze
najaktivnejsich prispievatelov na platforme odmenuje formou
uznania na Skolskych poradach a zapdja ich do vedenia
workshopov.

Priklad: Vizia a kl'acové hodnoty Skoly

Vizia Skoly:,, Nasa skola je miestom, kde kazdy Ziak méze rozvijat' svoj
potencial v podnetnom, bezpecnom a inovativhom prostredi. Sme
komunitou, ktord si ceni spoluprdacu, respekt a celozZivotné vzdelavanie,
pricom pripravujeme nasich ziakov na uspech vo svete neustalych zmien. *
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Klucove hodnoty skoly:

1. Respekt a empatia:

Co to znamend? Vytvarame prostredie, kde sa respektuju odlisnosti,
nazory a individudlne potreby kazdého Ziaka a zamestnanca.

Priklad v praxi: Vsetci Ziaci maju pristup k individualizovanym planom
ucenia, ktoré zohladnuju ich schopnosti a zaujmy. Ucitelia su Skoleni
v inkluzivnom vzdeldavani, aby podporili kazdého Ziaka.

2. Inovacie:

Co to znamend? Podporujeme tvorivé myslenie, inovativne vyuchové
metody a vyuzivanie modernych technologii na podporu ucenia.

Priklad v praxi: Zavedenie interaktivnych tabul’ vo vsetkych triedach
a pouzivanie digitalnych nastrojov, ako su Google Classroom alebo
Microsoft Teams, na podporu spoluprace a zdielania poznatkov.

3. Spolupraca a timova praca:

Co to znamena? Spolupracujeme ako tim — ucitelia, rodicia a Ziaci — na
dosahovani spolocnych cielov. Verime, Ze spolocné usilie vedie k lepsim
vysledkom.

Priklad v praxi: Organizujeme pravidelné stretnutia s rodicmi, kde
diskutujeme o napredovani Ziakov, a zapdjame ich do Skolskych aktivit,
ako su dni otvorenych dveri alebo tematicke projekty.

4. Celozivotné vzdelavanie:

Co to znamend? Podporujeme rast a rozvoj vsetkych ¢lenov nasej skoly —
Ziakov, ucitelov aj zamestnancov — prostrednictvom neustaleho
vzdeldavania a ucenia sa novym zrucnostiam.

Priklad v praxi: Ucitelia maju moznost zucastiovat sa pravidelnych
Skoleni, workshopov a konferencii, aby ziskali nové vedomosti a zrucnosti,
ktoré aplikujui vo svojej vyucbe.

5. Zodpovednost a integrita:

Co to znamend? Vedieme nasich Ziakov a zamestnancov k tomu, aby boli
zodpovedni za svoje rozhodnutia a konanie a aby sa spravali Cestne vo
vSetkych aspektoch Zivota.

Priklad v praxi: Skola zaviedla eticky kédex, ktory obsahuje principy
spravania pre Ziakov aj zamestnancov. Vychovné poradenstvo podporuje
Ziakov v tom, aby si uvedomovali désledky svojho konania.

6. Bezpecnost a pohoda:

Co to znamena? Zabezpecujeme bezpecné a zdravé prostredie, kde sa
vSetci citia vitani a reSpektovani.

Priklad v praxi: Skola mad zriadeny systém anonymnej spétnej viizby, kde
moézu zZiaci a zamestnanci nahlasovat probléemy alebo navrhovat
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zlepsenia. Pravidelne sa realizuju aktivity na podporu dusevného zdravia,
ako su workshopy na zvladanie stresu.

Ako sa vizia a hodnoty premietaju do kaZdodennej praxe:

1. Na porade ucitelov: Riaditelka pripomina viziu a hodnoty Skoly pri
planovani skolskych projektov. Napriklad pri navrhu nového kurzu
doraz kladie na inovacie a podporu individualneho rastu ziakov.

2. Vtriede: Ucitelia zaclenuju hodnoty, ako je zodpovednost a empatia,
do svojich hodin. Napriklad pri projektovych prdacach su Ziaci vedeni
k spolupraci a respektovaniu napadov ostatnych.

3. Na Skolskych akciach: Pocas Drna otvorenych dveri Skola prezentuje,
ako hodnoty ovplyviiuju jej fungovanie — rodicia vidia ukazky
inovativnych metod, projekty zamerané na spolupracu a inkluzivne
vzdeldvanie.

ZHRNUTIE

Klucovym predpokladom tspesného vedenia Skoly je aktivne
pedagogické liderstvo, v ktorom riaditel vytvara podmienky pre
profesijny rast a buduje prostredie dovery a spoluprace. Jeho rola spociva
v systematickom hodnoteni, podpore rozvoja ucitelov a vytvarani
podpory prostrednictvom Skolskej kultary.

1. Systematické vyhodnocovanie a spitna vizba
Efektivne vedenie Skoly si vyzaduje pravidelné vyhodnocovanie
pedagogickych aj riadiacich procesov a poskytovanie konstruktivnej
spatnej vizby. Spitna vdzba by mala byt konkrétna, reSpektujica,
orientovand na zlepSenie a doplnena doslednym sledovanim vysledkov.
Jej cielom nie je kritika, ale motivacia a profesionalny rast ucitel’'ov.

2. Podpora profesijného rozvoja
Profesionalny rast zamestnancov musi byt systematicky — zalozeny na
identifikovanych potrebach, jasne definovanych ciel'och, planovani
a hodnoteni. Nastrojom je napriklad profesijné portfolio, ktoré ucitel'om
umoziuje reflektovat’ a prezentovat’ svoju pracu. Riaditel’ by mal vytvorit
plan vzdelavania, ktory zahtiia kratkodobé, strednodobé a dlhodobé ciele,
a podporit’ ich konkrétnymi aktivitami a Standardmi merania pokroku.

3. Vytvaranie podporného prostredia
Uspesna skola je postavena na pozitivnej organizacnej kultire zalozenej
na jasnej vizii a hodnotach. Ddlezita je doslednost’, osobna zodpovednost’
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a autentické liderstvo riaditel’a, ktoré motivuje a buduje doveru. Riaditel
by mal reSpektovat’ individualitu ucitelov, podporovat’ spolupracu,
efektivne komunikovat’ a predchddzat’ demotivujucim faktorom, ako su
neplnenie sl'ubov ¢i prehnana byrokracia. Moderné Skolské riadenie
zahima aj vedomé narabanie so znalostami —ich zber, zdielanie a vyuzitie.
Doélezité je budovat systém internej komunikéacie (napr. intranet),
podporovat’ spoluprdcu a vytvarat kultiru zdielania sktsenosti.
Technoldgie by mali sluzit’ ako prostriedok pre spolupracu, nie len ako
archiv. Riaditel ma byt iniciatorom, ktory vytvara systémové rieSenia
a odburava bariéry, ako je administrativna zat'az.

Zaverecéné odporucania pre riaditelov:

e Podporujte  ucitelov  prostrednictvom  spétnej  vézby
a cielavedomého rozvoja.

e Zapéjajte zamestnancov do rozhodovania a planovania.

e Vytvarajte kultiru otvorenej komunikacie, dovery a zdielania.

e Budte konzistentnym a inSpirativnym lidrom, ktory vedie
prikladom.

e Rozvijajte systém riadenia znalosti ako stcast’ strategického
rozvoja Skoly.

-

O,
Q Zopakujme si

1. Aké tri hlavné oblasti by mal riaditel’ skoly systematicky rozvijat
v stvislosti s vedenim Skoly?

2. PreCo je spdtnd vézba efektivnym nastrojom vedenia a motivacie
ucitelov?

3. Aky je rozdiel medzi spitnou vézbou a kritikou? Uved'te aspon dva
konkrétne rozdiely. Ako cCasto poskytujem svojim zamestnancom
konkrétnu a konstruktivnu spétni vidzbu? Je moja spidtna vézba
motivujica alebo skor hodnotiaca?

4. Citia sa zamestnanci komfortne, ked’ vyjadruji svoje nazory a spatnt
vézbu smerom ku mne?

5. Aké su zakladné kroky procesu profesijného rozvoja zamestnancov
Skoly? V akej miere planujeme profesijny rozvoj systematicky?
Vyplyva z potrieb skoly a zamestnancov, alebo je skor formalny?

6. Co by mal obsahovat kvalitny plan profesijného rozvoja skoly?
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10.

11.

12.

13.

14.

Vediem ako riaditel’ prikladom v oblasti profesijného rastu (napr. mam
a pouzivam svoje profesijné portfolio)?

Ako mozu riaditelia podporit’ kultiru zdiel'ania znalosti v §kole?

Aké faktory mdézu demotivovat’ ucitelov a ako im moéze riaditel
predchadzat’?

Podporujem kulturu doslednosti a zaroven dovery? Ako by moji
kolegovia ohodnotili moju konzistentnost™?

Akym spésobom do planovania vzdeldvania zapdjam ucitelov
a zohl'aditujem ich potreby?

Ako v naSej Skole prebieha zdielanie znalosti a skusenosti medzi
pedagogmi? Je to nahodné, alebo podporované systémovo?

Aké konkrétne opatrenia som zaviedol na znizenie administrativnej
zat'aze ucitelov?

Kedy som naposledy reflektoval svoje riadiace postupy? Co by som
mohol zmenit’ vo svojom pristupe?

Tipy pre riaditel’ov §kol, ako reagovat’ na rézne typy kritiky a utokov
Riaditelia §kol su Casto vystaveni réznym formam kritiky a konfliktnym
situdcidm. Spravne zvladnutie tychto situacii je kI'iCové na udrzanie
profesionalnej atmosféry a podpory dovery vo vedenie Skoly. Nasledujuce
tipy vam pomozu zvladdat’ ndro¢né situdcie s pokojom, profesionalitou
a reSpektom. Tym zaroven posilnite svoju autoritu a doveru vo vedenie
Skoly.

Reakcia na neopravnenu a negativnu kritiku

e Empaticky pristup: SnaZte sa ukadzat porozumenie, aj ked
s kritikou nesuhlasite.
Priklad: ,,Neuvedomil som si, Ze to moZe byt vnimané takto.
Moézete mi podrobnejsie vysvetlit, co mate na mysli?*

e Prieskum nazoru kritika: Pytajte sa na priCiny a suvislosti, aby
ste ziskali §irsi obraz o jeho stanovisku.
Priklad: ,Myslim, ¢ na tom moze byt nie¢o pravdy. Co
navrhujete, aby sme situdciu zlepsili?

Reakcia na zlomysel’'né utoky

¢ Pokojné odmietnutie: Odpovedajte rozhodne, ale s reSpektom,
aby ste situaciu neeskalovali.
Priklad: Ak niekto povie: ,,Vam je to jedno,” moZzete odpovedat”
, 10 nie je pravda. Dokladne som sa zaoberal touto zaleZitost'ou
a som presvedceny, ze sme postupovali spravne.
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Skryta alebo kamuflovana kritika

Poziadavka na objasnenie: Pri otazkach obsahujucich skryta
kritiku, napriklad: ,,Preco to stdle robite takto, nebolo by lepsie
nieco jednoduchsie?* poziadajte o objasnenie bez obranného
postoja.

Priklad: ,,Rozumiem, ze mate iny pohlad. Mohli by ste mi
vysvetlit, ako by ste si to predstavovali vy? Vase navrhy ma
zaujimaju.*

Otvorena agresia

Negativne dotazovanie: Pri priamych otazkach alebo
obvineniach, napriklad: ,PreCo zatajujete pravdu?“ reagujte
otazkou, ktora pomoéze ziskat viac informacii a zaroven
neutralizuje konfrontaciu.
Priklad: ,,Nerozumiem celkom, ¢o tym myslite. MozZete to
podrobnejSie vysvetlit?*

Reakcia na otvorené urazky

Ignorovanie provokacii: Nepovazujte urazky za vyzvu na
konfrontaciu. Ignorovanie moze byt G¢inné pri zmierneni napétia.
Priklad: Ak niekto povie: ,Ste uplne nekompetentny,”
neodpovedajte hned’ obranne. Pokojne prejdite k téme, ktora je
predmetom diskusie.

Sebavedomy postoj: Ak ste vystaveni ponizovaniu, bud’te pevni
Vo svojom postoji a nenechajte sa zmanipulovat’

Priklad: ,,Chapem, ze sa na vec pozerate inak, ale ja madm na
zéaklade informacii iny nazor. Ak mate d’al$ie podklady, rad si ich
vypocujem.*

2.2 Efektivita timovej prace a vyznam porad

v Skolskom prostredi

Efektivita timu je zaloZend na otvorenej a jasnej komunikacii. Je
nevyhnutné, aby zamestnanci presne vedeli, co sa od nich ofakava — az
potom je mozné od nich vyzadovat plnenie tloh a zodpovednost.
V kontexte riadenia Skoly chapeme poradu ako akékol'vek pracovné
stretnutie — ¢i uz klasickl poradu vedenia, stretnutie pracovnych skupin,
metodickych zdruZeni alebo timov rieSiacich konkrétnu tlohu ¢i projekt.
Porada predstavuje priestor na spolo¢ni vymenu informadcii, vzajomni
konzultaciu o d’al§ich krokoch, poskytovanie spétnej vizby a zdiel'anie
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pohl'adov a nazorov. Ucastnici porady spolocne hl'adaju rieSenia a usiluju
sa o dosiahnutie Zelan¢ho vysledku.

Porada je organizovana komunikdcia skupiny ucastnikov, ktorej cielom je
vyuzit' synergicky efekt spoluprace. To znamend, Ze spolo¢né tsilie
a diskusia mozu viest’ k lep§im vysledkom, nez aké by dosiahli jednotlivci
samostatne. Efektivne vedena porada dokaze skvalitnit’ vzt'ahy v time,
podporit’ motivaciu a zodpovednost' a zvysit' akcepticiu rozhodnuti
v ramci $kolského prostredia.

@ _Kedysi davno, este predtym, ako sa rozhorel prvy poradny
ohen, Zila v africkej busi zvlastna dvojica. On sa volal Argument. Bol
posadnuty obsahom svojich slov. KedZe sa vidy snazil vyjadrovat
presne a jednoznacne, ludia s nim casto strdacali trpezlivost. Ona sa
volala Empatia. Zaujimali ju predovsetkym ludia. Mala ich rada,
ochotne ich pocuvala a vedela hovorit tak, aby jej rozumeli. Ludia mali
Empatiu v oblube. No ked’ sa chceli dozvediet nieco konkrétne, radsej
sa obratili na Argument.

Argument a Empatia hladali k sebe cestu. Hladali ju tak dlho a tak
dokladne, az sa im narodila svojrazna dcéra. Dievéa potrebovalo pevné
vedenie, ked’ 5lo o to, ¢o ma robit, a zaroven laskavost a trpezlivost pri
rozhodovani, ako to urobi. Dali jej meno Porada (Plaminek 2012, s.11).

Aby porada splnila svoj u¢el a naplnila svoj motivaény a tvorivy potencial,
musi spliat’ tri kI'ai¢ové predpoklady:

1. Vhodna téma porady

2. Efektivne vedenie a proces

3. Spokojnost’ ucastnikov a podpora vysledkov

Pre maximalne vyuZitie potencidlu porady je nevyhnutné, aby boli splnené
vSetky tri predpoklady — spravna téma, efektivny priebeh a spokojni
ucastnici.

1. Vhodni téma porady
Aby porada nebola stratou €asu, je nevyhnutné zvolit’ spravnu tému. Témy
by mali byt zvolené tak, aby spolo¢na diskusia a spolupraca mohli
priniest’ lepsi vysledok, neZ by dosiahli jednotlivci samostatne. Jednou
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z najcastejSich chyb pri organizovani pordd je nerozliSovanie medzi
problémom a sporom:

e Spor nastdva, ked aspon jeden z Gcastnikov presadzuje konkrétne
rieSenie. V sporoch zohravaju velku ulohu postoje a individudlne
zaujmy Ucastnikov.

e Problém je situacia, pri ktorej vsetci ucastnici spolo¢ne hl'adaju
najlepsie rieSenie, pricom ziadny z nich nepresadzuje dopredu
urceny postoj. V tomto pripade je mozné sustredit’ sa na vecnil
podstatu problému bez vyrazného vplyvu medziludskych
faktorov.

Hoci sa problémy mézu v urcitych pripadoch stat” vhodnou témou porady
(tabul’ka 11), spory by sa na porade nemali riesit. Konfliktné situacie je
efektivnejsie riesit’ vyjednavanim, mediaciou alebo inymi metodami.

Niekedy sa stdva, ze veduci porady nespravne odhadne tému, a do
programu zaradi bud’ konflikt, alebo situaciu, ktora moze pri neSetrnom
riadeni prerast’ do sporu. Toto sa Casto deje v pripadoch, ked’ je dana
problematika svojou povahou polarizujica a od zaciatku stavia I'udi proti
sebe. Preto je dblezité, aby veduci porady spravne rozlisil, ¢i je dand téma
vhodna na kolektivne rieSenie alebo si vyZaduje iny pristup. Efektivna
priprava a jasnd Struktura porady mézu pomdct predist’ konfliktom
a udrzat’ diskusiu konstruktivnu.

Na poradach by sa mali riesit’ iba kPi¢ové a podstatné témy. Castou
chybou je, Ze vel'a ¢asu sa venuje menej vyznamnym otazkam, zatial’ Co
zévazné rozhodnutia sa prijimaju narychlo a bez dostato¢nej diskusie.
Takyto pristup méze poukazovat’ na nedostatok kompetencii alebo obavy
z rozhodovania.

Témy zaradené do programu porady musia byt relevantné pre vSetkych
zucCastnenych. Kazdy ucastnik by mal byt aktivne zapojeny a nemal by
mat’ pocit, ze sa porada tyka veci, ktoré ho nezaujimaju alebo s jeho pracou
nesuvisia.
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Tabulka 11 Vhodnost organizovania pordad

Id ) A
Ucel stretnutia V!manSt Zodpovedajuci Ine. ,
skupiny Pudi temy pre typ porady metodické
poradu rieSenie
Rozdelenie tloh V,h qdnevlen - Vedeme: l.u di,
vynimocne prezentacia
Hodnotenie a , Ved.e n,le.ludl’
e, o, Nevhodné - motivacia,
motivacia l'udi .
hodnotenie
Podpora Vedenie
medziludskych | Nevhodné - skupin,
vztahov teambuilding
.OdOSb?l.e, Nevhodné - Prezentacia
informacii
Zdielanie Podra Informativna Posta, e-mail,
informacii potreby porada konferencia
diskutovat’
Riesenie Podra Riesitel'ska L
. povahy Delegacia
problémov . porada
problému
RiesSenie sporov | Nevhodné - Vi e.(’in-avame,
medidcia
Podla ‘ Direktivne '
. Rozhodovacia rozhodovanie,
Rozhodovanie povahy L.
, porada delegacia,
okolnosti L
konzultacia

Zdroj: Plaminek 2012 s. 19

Kazda téma na porade musi byt jasne definovana, a jej ciele konkrétne
a dosiahnutelné. Ciele by mali byt pre ucCastnikov zaujimavé a
motivujuce, aby sa do diskusie zapojili s maximalnym usilim. Nejasné
alebo neatraktivne ciele ¢asto vedu k nezaujmu, nizkej angazovanosti a
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znizenej efektivite. Ciele musia byt zaroveil meratel'né, aby bolo mozné
jasne identifikovat’, kedy su dosiahnuté. Nejasné ciele, ako napriklad
,»zlep$it' spoluprdcu medzi oddeleniami“ alebo ,,zvy$it motivaciu
zamestnancov®, mézu viest k nekonkrétnej a rozptylenej diskusii bez
zavaznych vysledkov. Ak je ciel' konkrétny (napriklad ,,znizit" pocet
pripadov rieSenia komunika¢nych problémov medzi zamestnancami o 20
% v priebehu polroka*), diskusia dostane jasny rdmec a smerovanie.
Prispevky t€astnikov sa tak stdvaju zavdznej$imi a viac zameranymi na
rieSenie konkrétnej témy.

Peter Drucker, vyznamny teoretik manazmentu a priekopnik modernych
metdd riadenia, ktory sa preslavil svojim dorazom na efektivitu
a meratelné vysledky v praci jednotlivcov aj organizacii, vytvoril
koncepciu SMART. Druckerovo dedicstvo, ktoré sa prenieslo do sveta
vzdelavania, ukazuje, zZe dobre stanoveny ciel' nie je len polovicou
uspechu — je to pevny zaklad, na ktorom mozno stavat. SMART
predstavuje metddu stanovovania cielov, ktora je definovana
prostrednictvom akronymu, pricom kazdé pismeno predstavuje jednu
kl'acovu vlastnost’ ciel’a. V sucasnosti sa mozeme stretnit’ aj s rozsirenym
modelom SMARTer, ktory zahiha d’alSie dolezité aspekty — emocie
a zaznamenanie ciel'ov.

Zlozky SMARTer cielov:

S — Specific (Specificky)

Ciel’ musi byt jasne a konkrétne definovany. Znamena to, Ze musime
presne pomenovat,, ¢o chceme dosiahnut’. Pri stanovovani ciel’a je vhodné
zacat’ $irSim popisom, aby sme zahrnuli vSetky aspekty, a nasledne ho
postupne zjednodusovat’. Tento proces nam umoziuje lepsie si uvedomit’
vlastné potreby, predstavy a kroky potrebné na dosiahnutie ciel’a.
Priklad: Namiesto ciel’a ,,Zlepsit’ studijné vysledky ziakov* formulujeme
konkrétny ciel’,,Zvysit’ priemernt tspesnost’ testov zo slovenského jazyka
na 75 % do konca skolského roka.*

M — Measurable (Meratel’ny)

Ciel’ musi byt meratel'ny, aby sme mohli sledovat’ svoj pokrok. Pomaha
nam to zistit’, kde na ceste k dosiahnutiu ciel’a sa nachddzame.

Priklad: ,,Do konca mesiaca zabezpecit, aby 80 % ziakov dosiahlo
minimalne 70 % uspesnost’ v online kvizoch z matematiky.” Tento ciel je
meratelny, pretoze umoznuje sledovat’ percentualnu uspesnost’ a pocet
zapojenych ziakov.
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A — Achievable (Akceptovatel’ny)

Ciel’ musi byt realisticky a dosiahnutel'ny vzhl'adom na dostupné zdroje
a obmedzenia. Je potrebné zvazit, ¢i mame dostatok casu, energie
a prostriedkov na jeho splnenie.

Priklad: ,,Zorganizovat' Skolski vystavu pocas dvoch tyzdnov™ je
akceptovatel'ny ciel’, ak mame dostupné materialy, priestor a Cas.

R — Relevant (Relevantny)

Ciel musi byt vyznamny a v sulade s dlhodobymi ciel'mi skoly, triedy
alebo jednotlivca.

Priklad: Ucitel si moze stanovit ciel' ,,ZvySit turoven Citatelskej
gramotnosti ziakov*, pretoze je v stlade s narodnou stratégiou
vzdelavania a ciel'mi Skoly.

T — Time-bound (Terminovany)
Ciel musi mat’ presne stanoveny ¢asovy ramec alebo termin splnenia.

A a13

Priklad: ,,Do konca aprila pripravit’ Ziakov na $kolsku recitacni1 sut’az.

e — Emotions (Emécie)

Emocie, aj ked nie st sucastou pdvodného SMART modelu, zohravaju
kl'acova ulohu. Ak nas ciel’ bavi a prinasa nam radost’, sme ochotnejsi
vytrvat. Zapojenie pozitivnych emocii pomaha udrzat’ motivaciu pocas
celej cesty za cielom.

Priklad: ,,Pripravit’ ziakov na predstavenie, ktoré ich bude bavit’ a kde
budu citit, Ze ich usilie ma zmysel.*

r — Recorded (Zaznamenanie)

Zaznamenanie ciela a jeho krokov zvySuje pravdepodobnost jeho
splnenia. ViditeI'ne umiestneny plan nam umoznuje sledovat progres
a lepsie si uvedomovat’, co mame este urobit’.

Priklad: Umiestnenie ciel'a na viditeI'né miesto v triede, aby ho videli aj
ziaci a boli motivovani pracovat’ na jeho splneni.

Dodrziavanie uvedenych zasad pri planovani a vedeni porad zvysuje ich
efektivitu, Setri Cas uCastnikov a zabezpecuje lepSie dosiahnutie
planovanych cielov. Zarovenn minimalizuje riziko, ze porada sklzne do
vol'nej diskusie bez jasného vysledku.

2. Efektivne vedenie a proces

Pri priprave na poradu, rokovanie s partnermi alebo diskusiu so
spolupracovnikmi je nevyhnutné venovat pozornost' nielen faktickym
informaciam, ale aj vlastnému mentalnemu nastaveniu a pristupu
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k lTudom. Uspesné rokovanie za¢ina pozitivnym naladenim. Riaditel
Skoly by mal:

e Nechat bokom osobné sympatie a antipatie, vyvarovat sa
predsudkov ¢i nevyrieSenych konfliktov, ktoré by mohli
ovplyvnit priebeh diskusie.

e Pristupovat’ ku kazdému ucastnikovi s reSpektom, vnimat’ jeho
silné stranky a potencial.

e Uplatiiovat’ princip rozvoja l'udi: Ak chceme, aby sa niekto
spraval lepsie, je u¢inné pristupovat’ k nemu tak, akoby uz mal
vlastnosti, ktoré ocakdvame. Téato stratégia motivuje
zamestnancov k osobnostnému rastu a zodpovednosti.

Efektivna porada sa vyznacuje aj starostlivou pripravou vyberu
ucastnikov, programom a vhodnym prostredim.

Vyber ucastnikov: zavisi od tém a ciel'ov stretnutia. Nie je nevyhnutné,
aby boli pritomni vSetci pozvani pocas celej porady. Niektori sa mozu
zapojit’ len do &asti, ktoré sa ich priamo tykaju. Uspech porady nezavisi
len od poctu pritomnych, ale predovsetkym od ich odbornosti, skiisenosti
a schopnosti konstruktivne prispiet’ do diskusie. Kvalita ucastnikov sa
odvija od viacerych faktorov, medzi ktoré patri odbornd znalost’
a praktické skusenosti, ochota rieSit’ diskutované témy, efektivna
komunikacia a spolupraca, ako aj neformalny vplyv v kolektive ¢i
formalne pravomoci v rozhodovacom procese.

V kazdej organizacii zohravaja délezita ulohu opinion-makri — neformalni
lidri, ktorych nazory maju vyrazny dosah na ostatnych. Tito I'udia mézu
pomoct’ pri ziskavani podpory pre rozhodnutia prijaté na porade. Ak
riaditel’ skoly dokaze nadviazat’ s nimi konstruktivnu spolupracu, vyrazne
sa zvySuje Sanca, Ze zavery porady budi akceptované aj SirSim
kolektivom. Na druhej strane, pritomnost’ ucastnikov, ktori st zdsadne
proti planovanému rozhodnutiu, moze byt kontraproduktivna. Preto je
vhodné oslovit’ ich individualne, aby sa predislo eskalacii konfliktov. Vo
vSeobecnosti ich mézeme rozdelit’ do dvoch skupin:
— Trvali oponenti, ktori odmietaji akykol'vek navrh bez ohl'adu na
jeho obsah.
— Osoby, ktorym rozhodnutie skomplikuje pracu, a preto sa mu
prirodzene brania.

Ak je nevyhnutné pracovat’ s oboma skupinami pocas porady, odporuca
sa oddelit’ ich v ramci diskusie a zvolit’ argumentaciu prispésobentl ich
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Specifickym postojom. Takyto pristup pomaha udrzat poradu
v konstruktivnej rovine a zvySuje Sance na dosiahnutie efektivnych
vysledkov.

Program porady: mal by byt pripraveny vopred a obsahovat’:

e Jasné rozdelenie tém: pre niektoré témy je vhodné rozoslat
ucastnikom dokumenty na nastudovanie vopred, aby sa diskusia
mohla ststredit’ na rozhodovanie a ndvrhy rieseni.

o Casovy plan: presny &as zaciatku a ukonéenia porady, ¢asovy plan
pre jednotlivé body diskusie, pravidla ukon¢enia porady — moze
byt urcené, ze porada neskonci, kym nebude prijaté rieSenie.

e Zodpovednosti jednotlivych ucastnikov (napr. kto prezentuje
konkrétny bod programu).

Vyber miesta konania: malo by podporovat’ efektivnu diskusiu:
e Interné porady (v priestoroch Skoly) umoziuju flexibilitu
a efektivne vyuzitie ¢asu.
e Externé porady (mimo $koly) mozu podporit’ kreativitu a timova
spolupracu.

Priestory, kde sa kona porada, by mali byt usporiadané tak, aby
podporovali efektivnu komunikéciu a interakciu t¢astnikov. Nepotrebné
predmety by nemali prekazat a vizualne pomocky (napr. tabula,
prezentacia) by mali byt dobre viditeI'né pre vsetkych. Ak sa na porade
vyuZzivaju prezentacie, premietanie dokumentov alebo online nastroje, je
nevyhnutné vopred zabezpeCit' ich funk¢énost. Nepripravena technika
modze zbyto¢ne zdrzovat. Pracovna atmosféra ovplyviiuje efektivitu
porady a preto je dolezité: zabezpecit' optimalnu teplotu a osvetlenie,
obmedzit’ ruSivé faktory (hluk, nedostatok priestoru), umoznit’ pristup
k vode alebo obcerstveniu pri dlhsich stretnutiach.

Prvotne je potrebné sa venovat uloham, ktoré nie su nevyhnutne
naliehavé, ale su kl'a¢ové pre dlhodoby tspech organizacie. Casto ide
o ¢innosti, ktoré byvaju odkladané, pretoze si narocné alebo menej
prijemné. Tento pristup prindsa niekol’ko vyhod:
e Zvysuje efektivitu riadenia, pretoZe riesi strategické tlohy skor,
nez sa stant kritickymi.
e Pomaha rozvijat’ osobnu disciplinu, ¢im riaditel’ nastavuje priklad
pre cely pedagogicky tim.
e Znizuje mentalnu zataz — vykonanie naro¢nej Ulohy vedie
k psychickému uvol'neniu a lepSiemu sustredeniu na d’al$iu pracu.
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Pri rieSeni narocnych tém a uloh predstavuju silny a efektivny néstroj
myslienkové mapy. Umoznuju organizovat myslienky a podporuju
komplexny pohlad na aktkol'vek tému diskutovanti pocas porady, ¢im
mdzu vyrazne prispiet k zefektivneniu komunikacie, rozhodovania
a planovania.

@ _Koncept myslienkovych map pochdadza od Tonyho Buzana,
britského spisovatela a odbornika na psychologiu ucenia, ktory ich
v 60.-tych rokoch 20. storocia predstavil ako najlepsi nastroj na
podporu myslenia. Na zaklade svojich vyskumov mozgovych procesov
dospel k zaveru, ze mozog funguje najlepsie, ked spolupracuju jeho
rozne casti a informdcie su spracovavané vizualne aj logicky

Myslienkové mapy st zaloZené na li€ovom mysleni, v ktorom centralna
téma vyzaruje asocidcie, ktoré sa postupne vetvia a vytvarajui prepojenia.
Tento proces odraza prirodzeny sposob spracovania informacii v mozgu,
pricom podporuje pamét, zlepSuje sustredenie a napomaha organizacii
myslienok. Vytvaranie myslienkovych mép umoziuje:

e Zjednodusit’ komplexné témy — vizudlne znazornenie podporuje
jasné pochopenie problémov a rieSeni.

e Prehladne organizovat’ myslienky — informdacie st rozdelené do
Struktirovanych skupin, ¢im sa predchadza neefektivnym
diskusiam.

e Podporit’ timovu spolupracu — vSetci G¢astnici vidia prehl’ad tém
a mozu lepsie prispievat’ do diskusie.

e Lepsie planovat buduce kroky — vizualizacia pomaha pri
stanovovani priorit a rozdeleni tloh.

Tvorba myslienkovej mapy prebieha v niekolkych urovniach, pricom
kazdy stupeil informacii je d’alej rozpracovany. Mozné pristupy zahtiiaju:
jednu velk(h mapu, kde su vSetky aspekty témy prepojené na jednom
mieste alebo sériu Ciastkovych map, ktoré prehl'adne zobrazuju jednotlivé
témy a ich podkategorie.
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Kroky pri tvorbe myslienkovej mapy:

1. Urcenie ustrednej témy — hlavnad téma porady je umiestnena
v strede alebo na vrchole mapy (napr. ,,ZlepSenie vnutornej
komunikécie Skoly*).

2. Vetvenie hlavnych kategdrii — z centralnej témy sa vytvaraju
hlavné skupiny (napr. ,,Administrativne procesy®, ,,Spolupraca
medzi ucitel'mi*, ,,Spétna véizba od ziakov*).

3. Prepojenie podkategorii — kazda hlavna kategoria sa d’alej vetvi
na konkrétne aspekty a rieSenia.

4. Vizualna organizdcia — na rozliSenie Grovni sa pouzivaju farby,
tvary, Sipky a symboly, ktoré pomahajt orientacii v mape.

5. Postupné rozpracovanie detailov — mapu mozno dopinat’
a upravovat’ pocas porady na zaklade diskusie.

Dolezité pravidla pre efektivne vyuzitie myslienkovych map

e Pouzivat jasné a strucné pojmy — vyhnuat sa prili§ dlhym vetam,
ktoré mozu znizovat prehl’adnost’.

e Zachovat' logicky postup — postupovat’ sprava dolava alebo
vsmere hodinovych ruciiek pre plynuly prechod medzi
myslienkami.

e Zabezpelit' konzistentnii symboliku — hlavné skupiny oznacit
jednotnymi farbami alebo tvarmi, aby sa zachovala vizudlna
prehl’adnost’.

e Neustale aktualizovat’ a prisposobovat’ mapu — myslienkova mapa
je dynamicky nastroj, ktory sa moze pocas porady dopinat.

Spokojnost’ ucastnikov a podpora vysledkov

Aby bola porada uspe$na, je nevyhnutné vyhnat sa emocionalnym
vybuchom a personalizéacii problémov. Pri rozhodovacich poradach sa
preto odportca uplatinovat’ pravidlo KrMHo (Kritéria — Moznosti —
Hodnotenie), ktoré pomaha eliminovat’ konflikty a zabezpecit’ racionalny
priebeh diskusie.

V tradi¢nom pristupe sa Casto zacina navrhom moznosti a azZ nasledne sa
stanovuju kritéria na ich postdenie. Tento postup vSak moéze viest' ku
konfrontaciam, pretoze kazdy ucastnik obhajuje svoju preferovani
moznost’ na zaklade vlastnych priorit (Plaminek 2012).

Predstavme si situaciu, v ktorej sa skupina musi rozhodnit, kam sa
uskuto¢ni tradiény jesenny vylet. Veduci porady sa moze rozhodnut’ pre
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dva rdzne pristupy (V je veduci, A, B a C su Gcastnici porady) (Plaminek
2012.s.44 -45):

Tradi¢ny postup (M-Kr-Ho) — Zacina sa navrhom moznosti:
V: ,,.Dobré popoludnie, dnes mame prijemnt tému — nas kazdoro¢ny vylet.
Mali by sme sa dohodnmit, kam péjdeme. Mame esSte dost’ Casu na
pripravu, ale ¢o navrhujete?*
o Utastnik A navrhne navitevu veltrhu vo Frankfurte.
o Utastnik B preferuje $portovy vylet na cyklotrase pri Dunaji.
o Utastnik C sa priklana k naviteve vinarskej oblasti na juZnej
Morave.
Riziko: Ked'Ze kazdy ucastnik ma iné ocakavania, diskusia sa méze rychlo
zmenit' na superenie medzi jednotlivymi navrhmi. Nésledné urovanie
kritérii moze byt problematické, pretoze kazdy Gcastnik sa ich bude snazit’
prispdsobit’ vlastnému navrhu.

Ako vyzera efektivny priebeh diskusie?

Veduci za¢ne poradu otazkou: ,,Dnes mame pred sebou rozhodnutie
o mieste vyletu. Skor nez prejdeme k ndvrhom, pod’'me si spolocne urcit,
aké kritéria by malo miesto vyletu spinat’. Co je pre nas dolezité?"

Ucastnici tak najprv definuja kritéria, ktoré mézu zahiiat’: vzdelavaci
prinos, moznost aktivneho oddychu, dostupnost’ a logistiku, financ¢nu
narocnost’.

AZ ked su kritéria jasne stanovené, zacina sa diskusia o konkrétnych
moznostiach. Nasledné hodnotenie prebicha objektivne — navrhy sa
porovnavaju podl'a stanovenych kritérii, ¢im sa minimalizuje subjektivny
natlak a znizuje sa riziko konfliktov.

Postup KrMHo predstavuje tzv. pozitivnu pascu — ak sa vopred stanovi
spdsob hodnotenia, diskusia sa prirodzene ubera smerom k objektivnemu
posudeniu navrhov. Kl'icovou podmienkou uspechu je vSak plny sthlas
ucastnikov s kritériami a postupom hodnotenia, ako aj citlivé vedenie
porady, ktoré zabezpeci, ze vSetky hlasy budu vypocuté. Pravidlo KrMHo
poskytuje efektivny nastroj, ako zabezpecCit' transparentné, spravodlivé
a raciondlne rozhodovanie, ktoré eliminuje zbyto¢né konflikty a vedie
k lepsim vysledkom. Zavedenim tohto principu do praxe mézu riaditelia
zabezpecit’ vysSiu mieru spokojnosti, spoluprace a akceptacie prijatych
rozhodnuti.
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Vystupom z porady je zapisnica resp. zapis. V pripade beznej porady sa
jedna o struény zapis popisujuci jednotlivé tlohy a rieSenia. Musi byt’
vyhotoveny zrozumitelnou a stru¢nou formou avzdy musi zahfnat
zodpovedné osoby, terminy plnenia a kontroly. Pri realizacii stanovenych
uloh moéze dojst k mnohym chybam prameniacim v nespravnej
komunikacii. Jedna sa o (Kanakova 2011):

Zovseobeciiovanie — vytvaranie zaverov na zaklade jednej alebo
viacerych skuto€nosti, ktoré povazujeme za ,,nosné* alebo podstatné
a k nim prirovnavame vSetko ostatné. VSetko sa riadi touto naSou
zovSeobecnenou sklisenostou.

SkreslPovanie — informacia je ponimand a rozvijand na zaklade
domnienok alebo vlastnych priani a potrieb inak, nez bolo pévodne
zamyslané. Vsetko alebo urcita ¢ast’ dostava iny vyznam, ¢o ohrozuje
povodny zamer. Skresl'ovat’ mézeme umyselne i neumyselne.
Zahmlievanie pouzivaju ti, ktori chcl podat’ len také informacie,
ktorym im samotnym zachovaju pocit dblezitosti a prevahy. Ciel'om
je vraviet’ veci tak, aby tomu l'udia skor nerozumeli nezZ rozumeli. Len
my mame potrebné informacie. Tato forma komunikacie je velmi
nebezpecna, pretoze je vacsinou cielend, imyselna a manipulativna.
Casto zahmlievaju ludia, ktori si nie sd isti sami sebou. Zahmlievat
modzeme, aj ked’ nemame, ¢o povedat’. S tymito prekazkami mdézeme
pracovat formou otdazok vedicich k upresneniu formulacie
a vyjadrenia. Pouzivame predovsetkym otvorené otazky — kto, kde,
kedy, o, ako, aky, kto eSte, kde sa to stalo, kto to urobi, o sa stalo,
ako tomu mam rozumiet, ¢o mam urobit ja.. Tieto otazky
konkretizuju vypovedané. Nie je vhodna otazka Preco — t4, pomaha
zistitt skor hodnoty a presvedCenia a nickedy moéze navodit’
i atmosféru agresivity. V kontakte s protistranou, ktora s nami
komunikuje tak, Ze zahmlieva, sa odporaca uplatiiovat zdravi
asertivitu.

Pouzivanie réznych nekorektnych foriem vyjadrovania znamena
napriklad vyjadrovanie pomocou formulacii v podmieniovacom
spdsobe, trpnom rode ¢i formulacii, ktoré presne nevyjadruju, kto, o
kedy a ako urobi resp. méa urobit’ napr.: Je potrebné dokoncit’ tuto
tGlohu... Uloha musi byt hotova.... Niekto by to mal urobit....
Dohodnite sa s tymi, ktori k tomu maji ¢o povedat... Stalo sa to
niekde... Cudia s tym nebudt suhlasit’... Nikto to nepodpori.... Malo
by sa... Vyrazy: l'udia, oni, nikto, nikam, nikdy, nikde podporuju
neddslednost’.
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Pri komunikacii na porade je dolezité:

zamysliet’ sa nad tym, ¢o je nasim ciel'om,

uvedomit’ si, ku komu hovorime,

sledovat’, ako to, ¢o hovorime, je prijimané,

vSimat’ si neverbalnu komunikaciu,

vnimat’ ako nas celkovo vnima okolie,

reagovat’ na vecné pripomienky,

poskytovat’ spatnu vézbu,

davat’ si pozor na informécie stikromného ¢i osobného charakter,
nenechat’ sa vyprovokovat’ k neuvazenym reakciam,

Co vsetko moze ohrozit’ splnenie nasho ciel’a:

nejasne zdiel'and myslieka,

nejasne zdiel'ané zadanie, zamer

neznalost’ problematiky zadavatel’a i vykonavatel’a,
nekompletné podklady,

ziadna alebo jednosmerna spitna vizba,

nespravny vyber l'udi,

obavy, strach, nedovera,

neochota pocuvat’,

nedostatok motivacie,

zlé osobné vztahy a nedostatok vzajomnej komunikacie
a tolerancie,

nedostatok alebo prekrocenie disponibilnych finan¢nych
prostriedkov,

osobné problémy premietnutné do nasej prace,

fyzické detaily — osobny imidz,

nedostatok uznania,

vlastna neddslednost’.

Comu je potrebné sa vyhnut:

ovplyviiovaniu pracovnych zalezitosti osobnymi vzt'ahmi,
vzajomnej agresii,

podcenovaniu jednotlivcov (nezhadzovat)),
bagatelizovaniu situacii a problémov,

urazaniu,

neddslednosti.
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Co je potrebné mat’ na zreteli:

vstupy a vystupy porad musia byt pripravované a spracovavané
s ohl’'adom na rieSent tému,

dolezita je forma vystupu z porady,

po skonceni porady musi nasledovat’ pozadovana aktivita — tak,
ako bola zadana,

musi existovat’ trvala, systematicka a dosledna spétna vézba na iiu
nadvizujuce kroky a aktivity (zaviest’ pravidlo — nesplnend tloha
neexistuje. Cudia musia vediet, ¢o bude nasledovat’ ak nesplnia
ulohu. A pravidlo ajeho sankciovanie nasledne dosledne
dodrziavat’.).

nezabudat’ na pochvalu auznanie — su silnym motivaénym
nastrojom,

dolezita je bezpodmienecna doslednost’.

Negativne javy na poradach:

Cas:

nie je reSpektovany zaciatok porady,

ten, kto riadi poradu, vybavuje iné zalezitosti, hoci porada uz mala
zacat’,

Ucastnici prichadzaji na poradu s meskanim,

su opakované informacie pre meskajucich t¢astnikov,

porada neméd pevnu dobu trvania,

porada je prili$ dlha a pozornost ucastnikov klesa.

Pozornost’ ucastnikov porady

Ucastnici sa na poradu pripravuji na poslednu chvil'u,

ucastnici sa na porade oboznamujt so zaslanymi materialmi,
ucastnici sa medzi sebou bavia a nevenuji pozornost’ tomu, ¢o sa
deje,

Ucastnici v priebehu porady vybavuju telefonaty, spravy a pod.

Program a téma porady:

porada je chaotickd, neexistuje Ziadny systém v riadeny porady,
nie su pripravené podklady a vyhodnotenie splnenia uloh
z predchadzajtcich porad,

ucastnici predkladaji nespravne a nepodloZené informacie,

nie su pritomni kompetentni pracovnici,

na porade sa rieSia individualne zalezitosti, pri ktorych nemusia
byt pritomni vSetci ucastnici porady,
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hovoriaci vedua dlhé monology,

diskutujuci zabiehaju do nepotrebnych detailov (vetvenie),
preskakuje sa z témy na tému,

porada je ukoncena alebo prerusena bez dokoncéenia témy,
prejavuju sa zlé osobné vztahy a nevrazivost,

veduci porady je nedosledny,

I'udia odchadzaja v priebehu porady.

Osobna komunikacia

invektivy a napadanie,

obrana a utok,

vztahovacnost’,

hadky,

ostentativny nezaujem,

skakanie do reci

netolerancia,

nedostatok motivacie,

odmietanie a znevazovanie napadov druhych,
nezapajanie niektorych ucastnikov do priebehu porady.

Dalsie mozné priginy negativnych vplyvov a nedostatkov porad:

Efektivna timova praca a kvalitne vedené porady st zakladom uspesného
riadenia Skoly. Pre riaditelov a manazérov predstavuju tieto oblasti
kl'a¢ové nastroje na dosahovanie ciel'ov, budovanie dovery a zvySovanie

vyrusovanie inymi ucastnikmi a zalezitostami,
nespravne prostredie,

zmena programu,

porada zvolana na poslednu chvilu

ZHRNUTIE

angazovanosti zamestnancov.

Klucové poznatky:
1. Efektivita timu a vyznam porad

Tim funguje najlepSie pri otvorenej, jasnej a obojstrannej

komunikécii.

Porada nie je len formalnym stretnutim, ale priestorom pre
zdielanie informacii, konzultacie, spdtnti vdzbu a spolo¢né

rozhodovanie.
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e Efektivna porada ma synergicky ucinok — skupina dosiahne viac
nez jednotlivcei samostatne.

2. Tri piliere efektivnej porady:

e Spravne zvolend téma — mala by byt relevantnd, rieSitelna
kolektivne a motivujuca pre vsetkych tcastnikov.

o Efektivne vedenie a priebeh — zahima kvalitnu pripravu programu,
vyber ucastnikov, doraz na prostredie a mentalne nastavenie
veduceho.

e Spokojnost’ ucastnikov a podpora vysledkov — porady musia viest’
k jasnym zaverom a konkrétnym vystupom.

3. Zasady vyberu tém a cielov:
e Oddelovat problémy (vhodné na poradu) od sporov (nevhodné,
rieSit’ individualne).
e Ciele porady maji byt SMARTer — konkrétne, meratelné,
dosiahnutel'né, relevantné, c¢asovo ohrani¢ené, emocionalne
motivujice a zaznamenané.

4. Vedenie porady a vyber ucastnikov:
e Dodlezita je odbornost’, angazovanost’ a vplyv ti€astnikov (vratane
neformalnych lidrov).
e Riesit’ pritomnost’ oponentov individualne, vyhybat’ sa eskalacii
konfliktov.
e Vyuzivat systematick pripravu (¢asovy plan, tlohy, dokumenty).

5. Praktické nastroje:
e Myslienkové mapy — vizualizuju diskusiu, podporuju
Struktirované myslenie a efektivne planovanie.
e Model KrMHo (Kritéria — Moznosti — Hodnotenie) —
zabezpecuje objektivne a férové rozhodovanie bez konfliktov.

6. Kvalitna komunikéicia a zdpisnica:
e Vyhybat sa skresleniam (zovSeobecnenie, zahmlievanie,
nekonkrétnost).
e Pouzivat otvorené otazky, asertivitu a dosledne sledovat’ spétna
vézbu.
e Zapis z porady musi byt zrozumitel'ny, konkrétny a obsahovat’
zodpovednosti a terminy.
7. Rizika a chyby pri poradach:
e NereSpektovanie Casu, zla priprava, slabé vedenie, osobné
konflikty, slaba disciplina Gi¢astnikov.
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e Prejavy ako hadky, nedostatok pozornosti, nejednoznacné

vystupy ¢i zla atmosféra vyrazne znizuju efektivitu.
8. Zasady uspesSného riadenia porad:

e Stanovte jasné pravidla, vyzadujte doslednost’ a poskytujte spatna
vézbu.

e Uznanie a pochvala su kl'aicové pre motivaciu.

o Kazda uloha musi mat’ ,,vlastnika®, termin a naslednt kontrolu —
uloha bez zodpovednosti neexistuje.

Ukazka jednoduchej mySlienkovej mapy (vlastné spracovanie)

Zapis musi .
Myslienkove byt jasny, V}_’hHUf sa & ook
Model mapy konkrétny; skreslama'm (zo.véeob., P"a“’nf ZVolen
KrMHo S&'ﬁ priradit zodpovednych, zamlCovanie, ema
~ Pty terminy nepresnost). Pytat'sa
PRAKTICKE otvorene, overovat a
HASIROIE \ sledovat /
000 X spitni vizbu.
A AL éIA/ TRI PILIERE
@} ZXPISN A EFEKTIVNEJ
PORADY
alalale
VEDENIE,PORADY | / -
\
. A VYBER
Ué\STN FKOV P 0 RA D A Spokojnost o Efektivne

Ugastnici: odborni, angaZovani, [ A e G&astnikov £} vedenie
vplyvni (aj neformalni lidri). L\—Jj a podpora A a priebeh
Problémové spravanie riesit vopred = vysledkov
— predide sa eskaldcii. Priprava: \
Casovy plan, data, podklady

O A8t R
=3
ﬁ \
/ SMARTer
Oddelovat @
problémy
od sporov

Uloha na zamyslenie: Reflexia efektivity vedenia porad

Efektivne vedena porada je kl'diCovym nastrojom pre riadenie Skoly,
podporu spoluprace a zlepSenie timovej atmosféry. Ako riaditelia $kol
mate moznost ovplyvnit' jej pricbeh tak, aby bola konStruktivna,
motivujica a mala realny dopad na fungovanie skoly.
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Zamyslite sa nad nasledujicimi otazkami:

Akych chyb sa vy alebo ini vedici dopust’ate pri vedeni porady?
Aké st hlavné problémy v organizacii a priebehu porad?

Opakuju sa rovnaké chyby alebo nedostatky?

Aké kroky mozete podniknut’ na ich eliminaciu?

Ako prebieha vasa porada?

Ma jasne definovany ciel’ a program?

Maju ucastnici dostatok priestoru na diskusiu a vyjadrenie nazorov?

Je udrziavana konstruktivna atmosféra?

V akej nalade odchadzate z porady?

Mate pocit, ze porada bola efektivna a prinosna?

Ste spokojni s prijatymi rozhodnutiami?

V akej nalade odchadzaju ucastnici z porady, ktord vediete vy?
St motivovani a maju jasno v d’alSich krokoch?

Odchadzaju s pocitom, Ze ich nazory boli vypocuté a brané do tivahy?

St povzbudeni alebo naopak frustrovani a demotivovani?

Ako hodnotite poslednu poradu, ktoru ste viedli vy?

S ktorymi aspektmi ste boli spokojni?

Co by ste na budtcej porade zmenili?

Ako hodnotite posledni poradu, ktoru viedol niekto iny?

Co fungovalo dobre a ¢o nie?

Aké postupy by ste mohli preniest’ do vlastného $tylu vedenia porad?

Co méZete urobit’ pre zlepSenie priebehu porid?

Aké konkrétne opatrenia mozete zaviest’, aby boli porady efektivnejsie?
Ako mozete zlepsit komunikaciu a spolupracu medzi ¢astnikmi?

Aké kroky podniknete na zvySenie angaZovanosti a motivacie
zamestnancov?

Uspe¥na porada je taka, ktora vedie k jasnym vystupom,
angazovanosti ucastnikov a posilneniu timovej spoluprace. Reflexia
vlastného pristupu a neustale zlepSovanie vedenia porad je délezitym
krokom k efektivnemu riadeniu $koly.

Pripadova $tudia: Prakticka realizdacia pedagogickych rdd (Bieleszovad,
Koreniova, 2021, s. 53-54)

Casto sa stretdvame s negativnou spétnou vizbou od pedagogickych
pracovnikov tykajucou sa organizacie a vedenia pedagogickych rad
a pordd. Najvicsi problém vidia v zdlhavom priebehu tychto stretnuti.
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Efektivna realizacia pedagogickych rad vyzaduje dokladnu pripravu,
Jasnu Strukturu a profesionalny sposob vedenia. Ak su pedagogické rady
organizované systematicky a s reSpektom voci casu a potrebam
zamestnancov, mozu sa stat’ uzitocnym ndstrojom na zlepsenie Skolského
prostredia, zvySenie spoluprdce a efektivnejsie riadenie Skoly.

Priprava pedagogickej rady

Pred zvolanim pedagogickej rady je potrebné:
1. Pripravit oficidlnu pozvanku, ktord obsahuje:
e termin, cas a miesto stretnutia,
o strucny program s hlavnymi bodmi rokovania,
e odhadovany casovy rozsah.

2. DodrzZiavat pravidla oznamenia porady:

e Na Standardné pedagogické rady zaslat pozvanku minimdlne
tyzdern vopred.

e Pri dolezitych poradach (strategické planovanie, zmeny
v organizacii Skoly) oznamenie aspon mesiac vopred.

o Casté, nihle a neohlasené porady mézu vyvolat' nedéveru, stres
a frustrdciu medzi zamestnancami.

3. Jasne definovat ucel pedagogickej rady:

e Rozlisovat’ medzi bodmi, ktoré vyzaduju rozhodnutie, a tymi, ktoré
su urcené na diskusiu.

e Stanovit' casovy rozsah jednotlivych bodov, aby sa predisio
nadmernému predlZovaniu.

Stratégia vedenia pedagogickej rady
Prehladna  Struktura pedagogickej rady zabezpeci jej plynulost
a efektivitu. Program by mal obsahovat’:

e Otvorenie stretnutia (privitanie, uvodné slovo)
Kontrola zapisu a plnenia uloh z predchadzajucej porady
Dalezité oznamenia a aktudlne informacie
Hlavné body rokovania (témy na diskusiu a rozhodovanie)
Priestor na diskusiu a otdzky
Hlasovanie a prijatie rozhodnuti
Zhrnutie zaverov a urcenie zodpovednosti
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Spravne a nespravne oznamenie pedagogickej rady

Priklad nespravneho oznamenia:

Situdcia: Pocas dopoludnajsej prestavky v Skole zastupkyna riaditelky
neformalne oznamuje: , Dievcatd, Renata vam odkazuje, Ze dnes po
pracovnej dobe, od 17:00 do 19:00, musime mat poradu o ziskani penazi
z kraja na novu telocvicnu. Zajtra to musime odovzdat, inak nedostaneme

cvoy

nic.

Nedostatky:
e Neformdlny a chaoticky spésob oznamenia.
e Nedostatok casu na pripravu ucastnikov.
e Ignorovanie pracovného casu a osobného zivota zamestnancov.
o Tlak a stres z naliehavosti rozhodnutia.

Priklad spravneho oznamenia:

Situacia: Pocas prestavky zastupkyna riaditelky osobne oslovuje
zamestnancov a odovzdava im pozvanky: ,,Dobré rano, pani ucitelky.
Ireno, Katarina, tu mate pozvanku na poradu pedagogického timu, ktora
sa bude tykat ziskania dotacnej podpory z krajského uradu na
revitalizaciu telocvicne. Tato porada sa vynimocne uskutocni po
prevadzkovej dobe skoly, a to o tyzden, 11. 5. 2024 od 16:30 do 18:00.
V pozvanke ndjdete podrobny obsah a casovy rozpis. Pani riaditelka by
ocenila, keby ste si pripravili strucné prispevky k danej téme a pripadné
otazky. Porada bude vecnd a efektivna. Dakujem vam."

Dovody spravnosti:
e Oficidlny a profesiondlny spésob komunikacie.
o Dostatocny cas na pripravu zamestnancov.
o Jasné vysvetlenie ucelu a vyznamu porady.
e Priprava ucastnikov na diskusiu.

Vytvorenie pozitivheho timového prostredia
Efektivna pedagogicka rada by mala podporovat’ spoluprdacu a reSpekt
medzi zamestnancami. Dolezité faktory su:
o Zdielana zodpovednost za vysledky prace — zamestnanci by mali
vanimat, Ze ich hlas je dolezity a ze mozu aktivne ovplyviiovat
rozhodnutia Skoly.
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e Podpora vzdajomnej pomoci a timovej spoluprace — ucitelia by
mali byt motivovani zdielat svoje skusenosti a ndpady.

o JVecny a konstruktivny pristup k rieSeniu problémov — vyhnut sa
zbytocnym emociondlnym reakciam a konfliktom.

e Motivacia zo strany vedenia aj kolegov — povzbudenie a pozitivna
spdtnd vdzba su silnym ndstrojom na udrzanie angazovanosti
timu.

Priloha 8: Pracovny list — Analyza porady
Priloha 9: Pracovny list — SMART ciel’

2.3 Pohovory v §kolskom manaZzmente

Kazdy pohovor je dolezitym nastrojom riadenia 'udskych zdrojov a jeho
ucelom je dosiahnut’ konkrétny ciel’, ktory suvisi so stratégiou skoly, jej
hodnotami a rozvojom pracovného prostredia. Efektivne vedené pohovory
prispievaji k vyberu kvalifikovanych zamestnancov, hodnoteniu
vykonu, rieSeniu problémov a podpore profesijného rastu.
NajcCastejSie sa v praxi stretavame s vyberovym, hodnotiacim,
riesitel'skym (problémovym).

1. Vvberovy pohovor

Hlavnym cielom vyberového pohovoru je zabezpecit’ obsadenie
pracovnej pozicie najvhodnejSim kandidatom. Spravny vyber
zamestnanca priamo ovplyviluje kvalitu vzdeldvacieho procesu,
fungovanie skoly a celkovi atmosféru v kolektive.

Ciele vyberového pohovoru:

e Vyber najkvalifikovanejSich uchadzacov — identifikacia
kandidatov s najlepS$imi odbornymi a  osobnostnymi
predpokladmi.

e ZvysSenie efektivity Skoly — prijatie pedagogov, ktori prispeju
k zlepSeniu vzdelavacich vysledkov a skolskej klimy.

e Minimalizicia rizika nespravneho vyberu — elimindcia chyb pri
prijimani nekompetentnych zamestnancov.

¢ Posilnenie skolskych hodnét a kultiry — zabezpecenie, aby novi
zamestnanci zdiel'ali viziu, poslanie a hodnoty $koly.

Vyberovy pohovor predstavuje klI'GCovy moment prvého kontaktu
uchadzaca so Skolou a vyznamne ovplyviiuje jeho rozhodnutie o prijati

146



pracovnej ponuky. Riaditel’ Skoly a ¢lenovia vyberovej komisie by preto
mali pristupovat’ k pohovoru strategicky, objektivne a profesionalne.

Priprava na vyberovy pohovor
Dokladnd priprava je nevyhnutnd pre objektivny a efektivny priebeh
pohovoru. Pred samotnym rozhovorom je potrebné:

* Jasne definovat pozadované kompetencie — pedagogickeé,
odborné, komunikacné a osobnostné predpoklady potrebné pre
uspesné pdsobenie v Skole.

* Pripravit Struktrované otazky — rovnaké pre vSetkych
uchadzacov, aby sa zabezpecili férové podmienky a objektivne
porovnanie odpovedi.

*  Zabezpecit vhodné zlozenie komisie — odporuca sa, aby uchadzac
absolvoval pohovor s viacerymi hodnotitelmi, ¢im sa zvysi
objektivita vyberu.

* Eliminovat’ rusivé faktory — pocas pohovoru by nemali byt
pritomné nepovolané osoby, rusivé telefonaty alebo iné
neprijemnosti, ktoré by mohli narusit’ ststredenie uchddzaca aj
hodnotitel'ov.

* Koordinovat' priebeh pohovoru — ak sa pohovor kona pred
vyberovou komisiou, je potrebné vopred urcit’ predsedu komisie,
ktory bude riadit’ diskusiu a dohliadat’ na plynulost’ pohovoru.

* Dobre pripraveny pohovor minimalizuje stres uchadzacov
a umoziuje vyber najvhodnejSieho kandidata nielen na zaklade
odbornych znalosti, ale aj osobnostnych predpokladov.

Priebeh pohovoru

Kvalitné vedenie pohovoru je rozhodujtce pre efektivny vyber kandidata.
Hoci je priprava kl'icova, hodnotitelia musia byt’ pocas pohovoru neustale
sustredeni, najmd ak sa rozhovory vedi s viacerymi uchadzacmi
v kratkom case. Preto je vhodné medzi jednotlivymi pohovormi zaradit’
kratke prestavky, aby si hodnotitelia mohli udrzat vysoku turoven
koncentracie.

Pocas pohovoru sa uchadza¢ snazi prezentovat’ v ¢o najlepSom svetle,
pri¢om zdoraziuje svoje silné stranky. Hodnotitelia maju za ulohu ziskat’
¢o najviac relevantnych informacii, vratane tych, ktoré mézu byt pre
rozhodovanie kritické. Na tento ucel sa vyuzivaju dva pristupy:
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Maikky pristup (privetivy $tyl pohovoru) - hodny na zistenie:
motivacie uchadzaca, jeho pracovnych hodnét a Stylu
komunikacie:

— Vytvara pozitivnu a uvolneni  atmosféru,
povzbudzuje uchadzaca k otvorenej komunikacii.

— Pouziva neformélne otazky a rozhovorovy S§tyl,
umoznuje uchadzacovi lepsie sa vyjadrit’ o svojich
skusenostiach a motivacii.

— Buduje doveru, hodnotitel moze pridat vlastné
sktsenosti, ¢im vytvori priatel'ski a menej stresujiucu
diskusiu.

Tvrdy pristup (stresova technika pohovoru) — vhodny na zistenie:
schopnosti  uchadzaca zvladat stres, rieSit konflikty
a argumentovat’.

— Uchadza¢ je vystaveny tlaku — hodnotitelia klada
otazky, ktoré testuju reakcie kandidata v narocnych
situaciach.

— Spochybiiovanie odpovedi — kandidat musi obhéjit
svoje tvrdenia, ¢im sa testuje jeho sebavedomie
a schopnost’ argumentacie.

— Pouzitie simulacii alebo testov — hodnotitelia mozu
uchadzaca vystavit’ modelovej situacii, ktora preveri
jeho reakcie pod ¢asovym tlakom.

Priklad otazky z tvrdého pristupu: ,, Wy teda neviete uviest' ziadnu svoju
slabu stranku. Znamena to, Ze vam chyba sebakritika? Ako planujete
zvladnut’ narocnu pedagogicku funkciu, ak si nie ste vedomy svojich
nedostatkov?"

Optimalna stratégia vedenia pohovoru:

Najlepsie vysledky prinaSa kombinacia mékkého a tvrdého
pristupu.

Pohovor by mal zacat’ priatel'skym a uvol'nenym rozhovorom, aby
sa uchadzac citil komfortne.

V dalsej faze mozu nasledovat’ otazky, ktoré preveria schopnost’
zvladat’ stres a riesit’ problémy.

Priklad kombinovaného pristupu:

Uvod (makky pristup) — ,,Preco ste sa rozhodli uchadzat’ o miesto
na nasej Skole? Aké su vaSe ocakavania?“
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— Hlavn4 ¢ast’ (kombinacia otazok) —,,Ako by ste riesili situaciu, ak
by ste v triede narazili na agresivne spravanie ziaka?

— Zaver (mikky pristup) — ,,Co by pre vas znamenalo, keby ste sa
stali sucast’ou nasho timu?*

Dobre navrhnuta Struktara pohovoru umoznuje manazérovi, riaditel'ovi
Skoly alebo vyberovej komisii ziskat’ presné informacie o uchadzacovi,
overit’ jeho odborné kompetencie a zdroven zistit, ¢i jeho osobnostné
vlastnosti zodpovedaju hodnotam skoly.

Pri priprave pohovoru je délezité zohl'adnit’ postupny pokles pozornosti
uchadzaca aj hodnotitel'a. Z tohto dévodu by pohovor mal zaCinat’ menej
narocnymi otazkami a postupne prechadzat’ k citlivej$im a klicovym
témam.

Odporicana osnova vyberového pohovoru:
Uvodna neforméalna pozndmka alebo otazka:

e Ciel'om je uvolnit’ atmosféru a nadviazat’ kontakt.

e Moze sa tykat’ cesty uchadzaca, pocasia alebo inych beznych tém.
Predstavenie $koly a pracovného miesta:

¢ Uchadza¢ by mal mat jasnl predstavu o svojej buducej pozicii.

e Dolezité je prezentovat Skolu a jej hodnoty pozitivnym
sposobom, ked’ze uchadza¢ mdéze zvazovat aj iné pracovné
ponuky.

Otazky na pracovné skisenosti a kompetencie:

e Zistujeme doterajSie pracovné skusenosti, vzdelanie
a absolvované skolenia.

e V tejto faze mdze uchadza¢ odpovedat’ formalne a vyhybavo,
preto je potrebné otazky formulovat’ jasne a konkrétne.

Citlivejsie otazky na nazory, postoje a pristup k praci:

e Otazky sa mézu tykat’ osobnostnych vlastnosti, vzt'ahu k ziakom,
spoluprace s kolegami a motivacie.

e Dolezité je, aby sa uchadzac uz citil komfortne, ¢im zabezpecime
uprimnejsie odpovede.

Priestor pre otazky uchadzaca:

e Poskytuje uchadzacovi moznost’ zistit’ viac o $kole a pracovnom
prostredi.

e Pomaha odhalit’ jeho skuto¢ny zaujem o poziciu.
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" TIP: Niektori riaditelia Skol uskutocnuju pohovor priamo pri
prehliadke Skoly, pricom sleduju, aké otdzky uchadzac kladie.

Vyber vhodnych otazok

Zakéazané otdzky: Otdzky tykajuce sa politického presvedcenia,
nabozenstva, rodinného stavu, tehotenstva alebo sexualnej
orientacie su nepripustné.

Nevhodné otazky: Sugestivne otazky, ktoré tlacdia na urcita
odpoved’ (napr. ,,Nemyslite si, Ze praca s tinedzermi je
ndrocna? ).

Uzavreté otazky (odpoved' len dno/nie), ktoré neposkytuji
dostatok informacii.

Otvorené otazky: Otazky zacinajuce ,,Preco...?“, ,,Ako...7",
»Akym sposobom...?* umoznuju uchadzacovi lepSie rozvinit
odpoved..

Situacné otazky: Uchadzac riesi konkrétnu situaciu, napriklad:
,Ako by ste reagovali, keby Ziak opakovane narusal hodinu? “.
Pomahaju odhalit’ §tyl rieSenia problémov a schopnost’ uchadzaca
prispOsobit’ sa neCakanym situaciam.

Behavioralne otazky (STAR metdda) - Posudzuji predchadzajice
pracovné skusenosti uchadzaca. Priklad otazky: "Mozete uviest
priklad situdcie, v ktorej ste museli zviadnut' narocného Ziaka
a ake kroky ste podnikli na vyrieSenie situdcie?"

S (Situation) — Aka bola situacia? V triede som mal ziaka, ktory
Casto vyrusoval, neplnil si Glohy a mal problémy s reSpektovanim
autorit. Ostatni ziaci sa kvoli nemu nemohli ststredit’ a celkova
atmosféra na hodinach bola napata.

T (Target) — AKy bol ciel’? Mojim ciel'om bolo pomdct’ Ziakovi
zvladnut jeho spravanie tak, aby mohol napredovat’ v uceni bez
naru$ania vyucby, a zaroven zabezpecit’ plynuly chod vyu¢ovania
pre celu triedu.

A (Action) — Aké kroky uchadza¢ podnikol? Najprv som sa
pokusil pochopit’ pri¢inu jeho spravania pozorovanim
a rozhovorom s kolegami a vychovnym poradcom. Zistil som, Ze
doma prezival rodinné problémy, ktoré sa prejavovali v Skole.
Vyuzil som individudlny pristup — zapojil som ho do viac
skupinovych aktivit, kde mohol ukazat' svoje silné stranky.
Zaroven sme si nastavili jasné pravidla a vytvorili systém odmien
za dobr¢ spravanie.
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R (Result) — Aky bol vysledok? Po niekolkych tyzdinoch sa
spravanie ziaka postupne zlepsilo. Zacal sa viac zapajat’ do hodin,
jeho vztahy so spoluziakmi sa zlepsili a konfliktov bolo mene;.
Neskor sa dokonca stal aktivnym ¢lenom Skolského klubu a jeho
celkovy pristup k uceniu sa pozitivne zmenil.

Nepriame otazky (INQUIRE metdda): Poméhaju identifikovat
motivaciu a hodnoty uchddza¢a. Otazka pre uchidzaca: ,,Co
povazujete za svoj najvicsi uspech v pedagogickej praxi?”

IN (Intention) — Aky je zamer otiazky? Cielom je zistit, co
uchadzac povazuje za svoj najvacsi uspech, aké hodnoty preferuje
a aké faktory povazuje za dolezité pri dosahovani cielov v Skole.
QU (Question) — Formuliacia otazky pre uchadzaca
"MozZete nam opisat’ situdaciu, v ktorej ste dosiahli vyznamny
uspech vo svojej pedagogickej praxi? Co bolo pre vis
najdolezitejsie?"

I (Interpretation) — Ako uchadzac interpretuje otazku?
Uchadzac¢ vnima otazku ako prilezitost’ predviest’ svoje skusenosti
a schopnosti. Mo6ze sa sustredit na vynimocné akademické
vysledky ziakov, rieSenie problémového spravania alebo
inovativny pristup k vyucbe.

R (Response) — Odpoved’ uchadzaca. ,, Za svoj najvicsi uspech
povazujem vytvorenie individualneho podporného planu pre Ziaka
s poruchou ucenia. Ked prisiel do mojej triedy, mal problémy so
sustredenim a Ccitanim, co ovplyviiovalo jeho sebavedomie.
Rozhodol som sa pre kombinaciu diferenciovanej vyucby
a zapojenie rodicov do procesu. Vytvoril som individudlne
pracovné listy, ktoré podporovali jeho silné stranky, a pravidelne
som mu daval pozitivnu spdtnu vizbu. Po polroku sa jeho
Citatel'ské zrucnosti vyrazne zlepsili, ¢o malo pozitivny vplyv aj na
jeho sebadoveru a celkové vysledky v skole."”

E (Explanation) — Vysvetlenie odpovede a zaver. Odpoved
ukazuje, Ze uchddzac je empaticky, vie analyzovat potreby ziakov
a prispdsobovat’ vyucbu individualnym poziadavkam. Schopnost’
spolupracovat’ s rodi¢mi a pouzivat diferencované vyucovanie
naznacuje jeho profesionalitu a schopnost’ podporovat rozvoj
ziakov.
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Zapisovanie poznamok po¢as pohovoru:

Poméhaji porovnat uchddzaov a vyhnut sa subjektivhemu
hodnoteniu.

Znizuju riziko zabudnutia dolezitych informacii.

Ak pohovorov prebehne viac za sebou, zaistuju presnost’ pri
hodnoteni odpovedi.

Dolezité pravidla pri zapisovani:

Nezapisovat’ citlivé informécie pred uchadzacom, aby sa necitil
pod tlakom.

Zapisovat' len kltcové tdaje, ktoré su podstatné pre
rozhodovanie.

Vyhodnotenie odpovedi vykonat’ ihned’ po pohovore, aby nedoslo
k skresleniu informacii.

Tabul'ka 12 Osobné nasadenie a motivacia

Hlavna otazka Dopliiujuce otazky

Hodnotenie
odpovedi

Co je prevasv
praci a v Zivote
najdolezitejsie?

Uchadzaci sa snazia
prezentovat’ v lepSom
svetle, ¢o robi
odpovede menej

Co vas na vasej praci spol’ahlivymi.
najviac napiiia? Ako Pozitivne st

by ste opisali idealne hodnotené odborny
pracovné prostredie? rozvoj a medzil'udské
vzt'ahy, zatial’ ¢o
zarobok a kariéra st
povaZované za menej
dolezité.

Co sa vam pacilo a | Ak by ste mali
nepadilo v moznost’ zmenit’ nieco
predchadzajicich | na vaSom
zamestnaniach? Z | predchadzajicom
akych dovodov ste | zamestnani, o by to
ich opustili? bolo?

Tato otazka poskytuje
viac informacii o
skuto¢nych prioritach
a hodnotach
uchadzaca.
Rozhodnutie zmenit’
zamestnanie ¢asto
odraza jeho motivaciu
a hodnoty, hoci méze
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byt ovplyvnené aj
rodinnymi ¢i
organiza¢nymi
dovodmi.

Co povazujete za
svoj najvacsi
uspech?

Na ktory tspech ste
najviac hrdy/a a preco?
Ako ste prispeli k
tomuto uspechu?

Délezité je, co
uchadzac povazuje za
vyznamné, nie
samotny uspech.
Odpovede mézu
odhalit’ jeho
motivaciu, napr.
orientacia na vykon,
medziludské vztahy
alebo kariéru.

Mali ste nejaky
neuspech alebo
zlyhanie?

Ako ste sa poucili zo
svojho posledného
zlyhania? Aké kroky
ste podnikli na
napravu?

Zameriavame sa na
oblasti, kde uchadzac
vidi svoje neuspechy,
a na jeho reakcie na
tieto situacie. To nam
pomaha pochopit’ jeho
osobny §tyl zvladania
kritickych situacii.

Spomeniete si na
situaciu, v ktorej
sa vam podarilo
splnit’
mimoriadne
narocné ciele,
pri¢om bolo treba
prekonavat’ rozne
prekazky?

Ako ste sa motivovali,
ked’ ste celili
tazkostiam? Aké
stratégie ste pouzili na
prekonanie prekazok?

Tato otazka sa
zameriava na osobné
nasadenie a silu
prekazok, ktoré
uchadzac prekonal.
Sledujeme, ako dlho a
¢o vsetko urobil pre
realizaciu svojich
cielov, vratane
presadenia myslienok
a rieSenia odporu.

Zdroj: spracované podl'a Bélohlavek 2017

Pri vyberovom pohovore je dolezité ziskat' informacie o osobnom
nasadeni a motivacii uchadzaca, pretoze tieto faktory ovplyviuju jeho
pracovny vykon, angazovanost' a dlhodobu spokojnost’ v zamestnani.
Tabulka 12 poskytuje prehlad otazok, ktoré pomahaji identifikovat
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hodnoty, motivaciu a pristup uchédzaca k praci, ako aj sposob, akym riesi
vyzvy a prekonava prekazky.

Kategorie otazok sa zameriavajii na pracovné priority uchadzaca, jeho
minulé sklisenosti, uspechy, netispechy a ochotu investovat’ ¢as a tsilie do
pracovnych uloh. Na zaklade odpovedi moézeme posudit, ¢i su
uchadzacove hodnoty v stlade s potrebami Skoly a jej kultarou, a ¢i jeho
pracovna motivacia zodpoveda poziadavkam pozicie.

Vyznamnym aspektom hodnotenia je aj schopnost’ uchadzaca formulovat’
konkrétne situacie, ktoré odrazajii jeho osobné nasadenie a schopnost
prekonavat’ vyzvy. Preto je vhodné klast’ dopliujice otazky a sledovat’
spdsob, akym uchédza¢ odpoveda — ¢i st jeho odpovede konzistentné,
realistické a v sulade s poziadavkami pozicie.

Dolezité je vSak nielen zistit’ odborné schopnosti uchadzaca, ale aj posudit’
jeho komunikac¢né zru€nosti a schopnost’ pracovat’ v time. Efektivna
komunikacia a spolupraca su kI'i¢ové pre uspesné fungovanie v $kolskom
prostredi, kde ucitelia musia nielen viest’ vyucbu, ale aj spolupracovat’
s kolegami, rodi¢mi a vedenim $koly.

Tabulka 13 poskytuje prehlad otdzok, ktoré moézu odhalit’ troven
komunikacie a timovej prace uchadzaca. Pri hodnoteni odpovedi sa
zameriavame na schopnost’ uchadzaca vyjadrovat' sa jasne, logicky
a presvedcivo, jeho reakcie v stresovych situaciach a sposob, akym riesi
konflikty ¢i presvied¢a ostatnych. V oblasti timovej prace sledujeme, ako
uchadzac¢ vnima uspech a zlyhanie, aky doraz kladie na spolupracu a akym
sposobom pristupuje k rieSeniu tloh v kolektive. Ciel'om je vybrat’ takého
kandidata, ktory bude nielen kvalitnym pedagdégom, ale aj prinosnym
¢lenom skolského timu.

Tabulka 13 Komunikacné zrucnosti a timova praca

Hlavna otazka | Doplitujiice otazky Hodnotenie odpovedi
Ako by ste Mobzete uviest priklad,

vysvetlili ked’ ste museli nieco Schopnost’ poc¢ivat’,
zloZity vysvetlovat Struktira reci,
koncept Studentovi alebo presvedcivost’
laikovi? rodicovi?

Ako by ste Aké techniky Reakcia na necakané
riesili konflikt | pouZzivate na otazky a neprijemné

v time? deeskalaciu konfliktu? | situécie
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Ako by ste
oznamili
zamestnancovi
zIh spravu?

Ako by ste
postupovali, keby
zamestnanec na zIu
spravu reagoval
negativne alebo
emocionalne?

Schopnost’ konstruktivne
komunikovat’ problémy

Co vas najviac

Ste skor timovy hrac

Preferencia timovych alebo

najviac hrdy?

tomto projekte?

bavi mimo alebo preferujete oo, Ny
price? individudlne aktivity? | dividudinych aktivit
Na aky timovy | Aky bol vas Doraz na individualny
projekt ste konkrétny prinos na vykon alebo timovu

spolupracu. Pouzivanie ,,ja*
(individualisti) vs. ,,my*
(timovi hraci) v

odpovediach

Ako ste zvladli | Aké ponaucenie ste si , R
ST g &g . . Schopnost’ prevziat
t'azku situaciu | vzali zo svojej ,

L o o . zodpovednost’ alebo
v praci? najtazSej pracovnej . A .,

P hadzanie viny na inych
situdcie?

Ako by ste Aké konkrétne
presvedcili argumenty a data by
vedenie §koly | ste pouzili na podporu | Schopnost’ argumentovat’
0 Zmene svojho navrhu? bez natlaku
ucebnych
osnov?

Zdroj: spracované podl'a Bélohlavek 2017

Rovnako ddlezité je posudit’ nielen odborné schopnosti uchadzaca, ale aj
jeho spol'ahlivost’ a doveryhodnost’. Zamestnavatel’ potrebuje vediet’, ¢i sa
na uchddzaca moéze spolahnit’ v otazkach pracovnej discipliny, etiky

a zodpovednosti.

Tabulka 14 obsahuje kl'icové otdzky, ktoré pomahaju identifikovat
uchadzacov s lojalnym pristupom k praci, schopnostou planovat
ukoncéenie pracovného pomeru zodpovedne a ochotou prisposobit’ sa
pracovnym podmienkam. Okrem toho skumame reakcie uchadzaca na
moralne dilemy, ¢o poskytuje nahl'ad do jeho etickych hodnét a schopnosti
rieSit’ problematické situacie. Dopliujuce otazky rozSiruji diskusiu
a pomahaju preverit, ¢i st odpovede konzistentné. Na zaklade ziskanych

155




odpovedi m6zu hodnotitelia vyhodnotit’” mieru spolahlivosti uchddzaca
a jeho schopnost’ zapadntt’ do firemnej kultary skoly ¢i organizacie.

Tabul’ka 14 Hodnotenie spolahlivosti a déveryhodnosti

Hlavna otazka

Doplitujtice otazky

Hodnotenie
odpovedi

prace u sucasného

prechod svojich

Dévod odchodu z Ako hodnotite svojho | Hladame objektivne
predchadzajuceho predchadzajuceho hodnotenie, nie ¢astu
zamestnania zamestnavatel'a? kritiku.

Ako by ste Posudzuje sa
Rychlost’ ukonéenia | zabezpecili plynuly !

zodpovednost’ a

pracovny ¢as?

potrebné zostat’ v
praci dlhsie?

zamestnavatel’a povinnosti pred P r9fe51onalny
odchodom? pristup k odchodu.
Ako by ste riesili Flexibilita a ochota

Ako si predstavujete | situdciu, ked’ je prispdsobit’ sa

poziadavkam
zamestnavatela.

Stretli ste sa niekedy
s tym, Ze sa
spolupracovnici
dopustili
nemoralneho
konania (prestup ku,
podvadzanie,
klamstvo)?

Ako ste reagovali?

Ocakava sa Cestnost’,
odvaha a snaha
riesit’ situaciu
spravnym
sposobom.
Vyhybame sa
uchadzac¢om, ktori sa
snazia zakryvat’
alebo ignorovat’
problém.

Zdroj: spracované podl'a Bélohlavek 2017

Pozorovanie uchadzaca pocas pohovoru

Neverbalna komunikécia uchadzaca poskytuje dolezité informéacie o jeho
sebavedomi, profesionalite a schopnosti zapadnut do kolektivu $koly.
Riaditel’ by mal analyzovat’ spravanie uchadzac¢a komplexne, aby ziskal
objektivny pohl'ad na jeho vhodnost’ pre danu poziciu.

Prvy dojem zohrava vyznamnu ulohu, pricom spdsob, akym uchadzac
vstupi do miestnosti, moze vela napovedat’ o jeho povahe. Sebavedomy
a prirodzeny vstup naznacuje pripravenost’ a profesionalitu, zatial' Co
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neisté alebo prehnane hluéné spravanie moéze signalizovat nizke
sebavedomie ¢i snahu dominovat’.

Drzanie tela a re¢ tela st d’alSimi ukazovateI'mi jeho pripravenosti
a sebaddvery. Vzpriameny postoj a otvorené gestd prejavuju
angazovanost’ a otvorenost, zatial ¢o sklopena hlava alebo nervozna
chodza mozu naznacovat’ neistotu a stres.

Dolezitym aspektom je aj dodrziavanie etikety a schopnost’ udrzat
primerany kontakt s vyberovou komisiou. Spdsob, akym uchadzac¢
pozdravi pritomnych a poda ruku, vypoveda o jeho sebavedomi
a profesionalite. Pevné podanie ruky a udrzanie ocného kontaktu
naznacuju istotu a pripravenost’ na komunikaciu.

Vyraz tvare a mimika dokazu odhalit emocie a uroven komfortu
uchadzaca pocCas pohovoru. Otvoreny a prirodzeny vyraz s primeranou
mimikou prejavuje uprimnost a vyrovnanost, zatial o mracenie,
odvracanie pohladu ¢i zakryvanie Gst m6Zzu naznaCovat’ neistotu alebo
neuprimnost’.

Sposob sedenia a gestikulacia taktiez vypovedaju o jeho pristupe
k situacii. Uchddza¢, ktory sedi vzpriamene a pouziva primerana
gestikulaciu, prejavuje zaujem a profesionalitu. Naopak, neustale
pohybovanie sa, prekrizené ruky ¢i nervozne tiky moézu signalizovat’
nepohodlie alebo obranny postoj.

Metédy na podporu vyberového pohovoru

Efektivny vyberovy pohovor by mal byt podporeny objektivnymi
metddami, ktoré pomdahaju riaditelovi Skoly ziskat komplexny obraz
o uchadzacovi. Kombinacia viacerych metdod zabezpecuje presnejSie
hodnotenie kandidatov a minimalizuje riziko nespravneho vyberu.

Analyza Zivotopisu

Zivotopis poskytuje zakladné informacie o vzdelani a doterajsich
pracovnych skasenostiach uchadzaca. Pri hodnoteni je dolezité v§imat’ si
Casté zmeny zamestnania, dlhé casové medzery medzi pracovnymi
miestami a nezrovnalosti v udajoch. Tieto faktory moézu signalizovat
nevyrovnanost’, ale aj intl Specificka zivotnu situaciu, ktoru je vhodné
d’alej overit’. Doraz by sa mal klast’ aj na mieru objektivity prezentovanych
uspechov, aby sa predislo nadhodnoteniu kompetencii.
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Odborné testy

Overovanie odbornych znalosti prostrednictvom testov umoziuje
presnejSie zhodnotenie kompetencii uchddzaca. Testy by mali byt
Struktirované tak, aby obsahovali otazky rdéznej néro€nosti, ¢im sa
zabezpe€i rozliSenie medzi réznymi Uroviiami odbornosti. Pri vybere
ucitelov moézu odborné testy zahrnat didaktické a metodické otazky,
analyzu pedagogickych situdcii alebo praktické ulohy suvisiace s vyucbou
konkrétneho predmetu.

Vzorky prace

Praktické overenie zrucnosti patri medzi najefektivnejSie metody
hodnotenia uchadzacov. Ucitel moze byt poziadany o vypracovanie
ukazkovej hodiny, pripravenie metodického planu alebo analyzu
pedagogického problému. Pri administrativnych alebo technickych
poziciach sa mézu pozadovat’ ulohy ako spracovanie tabulky v Exceli ¢i
priprava navrhu interného dokumentu.

Simulované situacie

Riesenie modelovych situdcii umoziiuje posudit’ reakcie uchadzaca
v redlnych pracovnych podmienkach. Napriklad, kandidat na ucitel'ské
miesto moéze byt poziadany, aby vyriesil konfliktnu situaciu so ziakom,
pripravil navrh na efektivnejSiu komunikaciu s rodi¢mi alebo navrhol
rieSenie pre problematicku triedu. Tieto simulacie ukazuji schopnost’
uchadzaca pracovat’ pod tlakom, efektivne komunikovat a aplikovat’ svoje
odborné znalosti v praxi.

Psychologické testy a grafologicka analyza

Psychodiagnostika ~ moéze  poskytnit’  dopliiujuce  informacie
o0 osobnostnych vlastnostiach uchadzaca, jeho $tyle riadenia, schopnosti
zvladat’ stres alebo motivacii k vykonu. Tieto testy by vSak mali byt
vykondvané vylucne kvalifikovanymi odbornikmi, aby sa predislo
chybnym interpretaciam. Grafologicka analyza rukopisu sa v niektorych
pripadoch vyuziva na postdenie charakterovych ¢ft, avsak jej
spol'ahlivost’ je obmedzend a nemala by byt’ kI'icovym kritériom vyberu.

2. Hodnotiaci pohovor

Hodnotiaci pohovor predstavuje dolezity nastroj vedenia $koly na
poskytovanie spétnej vizby zamestnancom, podporu profesijného rastu
a zvySenie efektivity vyucby. Sluzi na identifikaciu silnych a slabych
stranok pedagdégov 1 nepedagogickych zamestnancov a pomaha
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optimalizovat’ ich pracovné metody. Medzi ciele hodnotiaceho pohovor
patri:
e ZlepSenie pracovného spravania a efektivity vyucovania
prostrednictvom konkrétnych odporacani.
e Posilnenie komunikacie a spoluprace medzi vedenim Skoly
a zamestnancami.
e Motivdcia k profesijnému rozvoju a zvySovaniu kvalifikécie.
e Ziskanie spitnej vizby a podpora otvorenej diskusie o pracovnych
podmienkach.

Hodnotiaci proces by mal byt Standardizovany a prebiehat’ minimalne na
konci sktsobnej doby kazdého zamestnanca. Frekvencia dalSich
pohovorov zavisi od individualnych potrieb Skoly, pricom idealnym
rieSenim je ich realizacia na zaciatku a konci Skolského roka.

Efektivny systém hodnotenia pomaha udrziavat stabilitu Skoly
a podporuje profesionalny rast zamestnancov. Napriek tomu je v §kolskom
prostredi ¢asto zanedbavany z dévodu administrativnej zataze vedicich
pracovnikov. Vedenie Skoly by malo hodnotiace rozhovory vnimat’ ako
sucast’ riadiaceho procesu a ndstroj na zlepSenie celkovej kvality
vzdelavania.

Hodnotenie zamestnancov musi byt objektivne, zalozené na jasne
definovanych kritériach a reflektovat’ plnenie pracovnych uloh. Na
zabezpeCenie transparentnosti a aktivneho zapojenia zamestnancov je
vhodné pouzivat' hodnotiace formulare, ktoré im umoznia vyjadrit’ sa
k vlastnym vysledkom a navrhom na zlepsenie. Hoci m6zu hodnotiace
rozhovory na zaliatku vyvolat nedOveru, systematicky pristup
a konstruktivna spédtna vdzba pomahaju vytvorit pozitivnu pracovni
atmosféru a posilnit’ motivaciu zamestnancov.

Existuje viacero foriem hodnotenia, pricom kazdd ma svoje Specifika
a vyuzitie:

1. Neformalne hodnotenie

Prebicha v kazdodennej komunikacii medzi vedenim Skoly
a zamestnancami. Ide o spontanne reakcie na kvalitu prace, napriklad
pochvalu za uGspeSne zvladnutG tlohu alebo upozornenie na chyby.
Nevyhodou méze byt nepravidelnost poskytovania spitnej vizby, ¢o
modze znizit motivaciu zamestnancov a ich vnimanie spravodlivosti
hodnotenia.
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2. Finan¢né hodnotenie

Ur€uje mzdu zamestnanca na zdklade jeho pracovného vykonu
androCnosti prace. Pre efektivnost’ tejto metédy je klicové jasné
vysvetlenie kritérii odmeniovania. Nedostatocné rozliSenie medzi
kvalitnym a slabym vykonom méze znizit' motivacny ucinok finanénych
stimulov.

3. Systematické hodnotenie

Prebieha pravidelne v stanovenych intervaloch (rocné, polrocné alebo
Stvrtro¢né) a zahiha viaceré fazy — monitorovanie vykonu, pripravu,
hodnotiaci pohovor a nésledné sledovanie. Tento pristup umoziluje
dlhodoby rozvoj zamestnancov a prispieva k efektivite motivacného
systému v skole.

4. Prilezitostny monitoring

Realizuje sa nepravidelne, pricom veduci pracovnik hodnoti konkrétnu
¢innost’ zamestnanca, napriklad priebeh vyucovacej hodiny, komunikaciu
so ziakmi alebo vedenie porady. Ak je hodnotenie podlozené pisomnymi
zdznamami a jasnymi kritériami, moZe sa priblizovat’ systematickému
hodnoteniu; inak ma skor neformalny charakter.

5. Viacuaroviové hodnotenie (360°)

Poskytuje komplexny obraz o zamestnancovi prostrednictvom spitnej
vizby od viacerych skupin — nadriadenych, kolegov, podriadenych
a v pripade $kol aj rodi¢ov alebo Studentov. Hodnotenie byva anonymné
a organizované externymi odbornikmi, ¢im zabezpeCuje objektivnejsi
pohl’ad na pracovny vykon a moznosti profesijného rastu.

Kazda z uvedenych metéd ma svoje miesto aj v Skolskom manazmente
aich vhodna kombindcia moéze vyrazne prispiet k motivacii
zamestnancov, zvyseniu kvality vyuCovania a efektivnejSiemu riadeniu
skoly.

Systematické hodnotenie zamestnancov predstavuje Strukturovany
proces, ktory prebieha v Styroch zakladnych krokoch:

1. Priprava na hodnetiaci pohovor: Riaditel’ $koly alebo iny veduci
pracovnik informuje zamestnanca o planovanom hodnotiacom pohovore
aspon tyzden vopred. Sucastou pripravy je aj poskytnutie formulara na
sebahodnotenie, ktory zamestnancovi umozni reflektovat’ svoje tspechy,
vyzvy a profesijné potreby.
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2. Analyza uplynulého obdobia: Pred samotnym pohovorom si obidve
strany prejdu zdznamy z hodnoteného obdobia. Zamestnanec si pripravi
rekapitulaciu svojich vysledkov a identifikuje oblasti na zlepSenie. Vedtici
pracovnik  analyzuje predchadzajuice  hodnotenia, vykonnostné
ukazovatele a poznamky o praci zamestnanca.

3. Realizacia hodnotiaceho pohovoru: Pohovor prebicha v pokojnom
prostredi a jeho cielom je porovnat’ vnimanie pracovnych vysledkov z
pohl'adu zamestnanca aj vedenia. Na zaklade diskusie sa stanovuju
konkrétne ulohy a ciele na d’alSie obdobie. Hodnotenie by malo byt
konstruktivne a orientované na rozvoj zamestnanca. PodrobnejSie
informacie si uvedené v priebehu hodnotiaceho pohovoru.

4. Implementacia stanovenych uloh a monitorovanie pokroku: Po
pohovore zamestnanec pracuje na splneni dohodnutych ciel'ov, pricom
vedenie Skoly pravidelne monitoruje jeho pokrok a poskytuje priebeznu
spatnu viazbu. Vedenie si vedie zdznamy o vykone zamestnanca, aby pri
d’alSom hodnoteni mohlo objektivne vyhodnotit’ jeho posun. Po uplynuti
hodnoteného obdobia sa proces opakuje, ¢im sa zabezpecuje kontinualne
zlepsovanie vykonnosti a profesionalny rast zamestnancov.

Priebeh hodnotiaceho pohovoru (Bélohlavek 2017):

— Objasnenie ciel’a a vyznamu pohovoru: Na zaciatku musi byt’
jasne vysvetleny ucel pohovoru, aby sa predislo nedorozumeniam
a neprimeranym ocCakavaniam.

— Vytvorenie pozitivnej atmosféry: Pohovor by mal zacat
pozitivnym hodnotenim, aby sa eliminovala pripadna nervozita
a podporila konstruktivna komunikacia.

— Priestor pre vyjadrenie hodnoteného zamestnanca: Hodnoteny
zamestnanec by mal mat’ moznost’ vyjadrit sa k svojej préci,
problémom a sktsenostiam eSte predtym, ako hodnotitel’ predlozi
svoje pripomienky.

— Uznanie uspechov a pozitivhych vysledkov: Je dolezité
vyzdvihnut' silné stranky a uspechy zamestnanca, aby sa podporila
motivacia a pracovné nasadenie.

— Konstruktivna  kritika: Negativne aspekty je potrebné
komunikovat’ vecne, s dorazom na konkrétne fakty a rieSenia.
Kritika by nemala byt osobna, ale mala by byt smerovand na
pracovné vykony a splnenie stanovenych tloh.
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Hodnotenie dosiahnutych cielov a kompetencii: Treba
analyzovat’ splnenie jednotlivych uloh a ukazovatel'ov, identifikovat’
pri¢iny moznych netispechov a navrhnit rieSenia na ich odstranenie.
Nastavenie budicich ciel’ov a rozvojovych opatreni: Na ziver
pohovoru by mali byt jasne stanovené ulohy na dalSie obdobie
a vytvoreny plan na podporu profesijného rozvoja. Ak hodnotenie
ovplyviiuje finanéné ohodnotenie, malo by byt transparentne
komunikované. Typy uloh a cielov mozu zahfiat’:

e Prevzatie narocnejSich uloh, ktoré rozvijaji odborné
zrucnosti.

e Zapojenie do timovej spoluprace ¢i medziodborovych
projektov.

e Vzdelavanie, samostidium a Gcast’ na kurzoch.

e Mentorovanie novych kolegov alebo $tudentov.

e Implementaciu novych metod alebo technologii do vyucby.

e Analyzu a zlepSenie existujucich pracovnych procesov.

Aby boli ciele jasné a realizovatel'né, odportca sa ich stanovovat’

podla principu SMART.

Spravne nastaveny systém hodnotiacich pohovorov moZze vyrazne prispiet’
k zlepSeniu vykonnosti $koly a spokojnosti zamestnancov. Castokrat sa
vSak v hodnotiaco procese vyskytuju chyby, ktoré moézu viest
k demotivacii, nedorozumeniam a neefektivnemu riadeniu skoly. Medzi
najcastejsSie chyb v hodnotiacich pohovoroch patria:

1. Chyby na strane hodnotenych zamestnancov

Zamestnanci mézu pri hodnotiacich pohovoroch zaujat’ nevhodny postoj,
ktory brani otvorenej diskusii a efektivnej spitnej vizbe. Najcastejsie sa
prejavuja:

Neochota komunikovat — odmietanie konstruktivnej diskusie
alebo vyhybanie sa hodnoteniu.

Bagatelizacia  pripomienok —  zlahCovanie nedostatkov
a vyhybanie sa zodpovednosti.
Ironicky pristup — prejavy cynizmu alebo znevazovanie

hodnotiaceho procesu.

Nedovera voéi hodnotitelovi — predpoklad, Ze hodnotenie je
subjektivne alebo neobjektivne.

Neprimerand reakcia na kritiku — defenzivne sprévanie,
odmietanie spitnej vdzby ¢i agresivne reakcie.
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2. Chyby hodnotitelov (vedenia Skoly)
Riaditelia a veduci pracovnici sa mozu dopustit’ viacerych chyb, ktoré
ovplyvituji objektivitu hodnotenia a jeho ucinnost. Medzi najcastejSie
patria:
e Subjektivne hodnotenie — posudzovanie zamestnancov na zaklade
vlastnych osobnych meritok namiesto objektivnych kritérii.
e Manipulovatel'nost — podlahnutie tlaku zamestnancov a strata
nadhl’adu pri hodnoteni.
e Ovladanie prvym dojmom — prili$na vaha pripisovana prvotnému
dojmu namiesto dlhodobej analyzy vykonu.

e Nevhodnd kritika — hodnotenie prekracujuce profesionalnu
rovinu, osobné utoky alebo nadmerna prisnost.
e Nedostatok asertivity — neschopnost otvorene a jasne

komunikovat’ hodnotenie, ¢im sa znizuje jeho ucinnost’.

3. Chyby pri stanoveni uloh v hodnotiacom procese:

* Nejasne formulované tlohy — Ak tloha neobsahuje presné kritéria
uspesného splnenia, zamestnanec nemusi vediet’, co sa od neho
ocakava, ¢o vedie k neefektivnemu vykonu.

* Nesplnitelné¢ ulohy — Nadmerne naro¢né alebo nerealne
poziadavky mozu u zamestnanca vyvolat frustraciu, stratu
motivacie a pocit nekompetentnosti.

*  Prili§ jednoduché ulohy — Ak uloha nepredstavuje dostato¢nu
vyzvu, zamestnanec nemusi rozvijat' svoje schopnosti a jeho
pracovna motivacia sa moze znizit'.

* Nespravne pochopenie tlohy — Ak uloha nie je jasne vysvetlen4,
zamestnanec ju moze interpretovat’ inak, ¢o vedie k neziadanym
vysledkom.

* Nedostatone motivacné ulohy — Ak zadania neposkytuju
zamestnancovi moznost’ osobného alebo profesionalneho rastu,
moze stratit’ zaujem o ich splnenie.

Nedostatky v hodnotiacom procese Casto vyplyvaju zo systémovych alebo
individualnych zlyhani veducich pracovnikov:
e Casova zaneprazdnenost — riaditelia povazujii hodnotenie za
druhoradu tlohu, ¢o vedie k jeho zanedbaniu.
e Nedostatok objektivnych informacii — chybaji data o vykone
zamestnancov pre slabt kontrolu alebo nezaujem o ich ziskanie.
¢ Obavy z konfliktov — vediici pracovnici sa vyhybaju konfrontacii
a preto hodnotenie odkladaju alebo formuluja vagne.
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e Neschopnost’ oznamovat’ neprijemné fakty — nedostatok odvahy
poskytnat’ konstruktivnu kritiku a upozornit’ na realne problémy.

e Pasivita v rieSeni problémov — ocakéavanie, ze pracovné
nedostatky zamestnancov sa vyrieSia bez zdsahu vedenia.

Za ucelom predchadzaniu chyb sa odporuca vopred zadefinovat’:

1. U&el hodnotenia

Ciel'om hodnotiaceho pohovoru je nielen poskytnutie spétnej vizby, ale aj
motivacia zamestnanca k d’alSiemu rozvoju, navrh opatreni na zlepSenie
a stanovenie individualnych cielov. Vysledkom hodnotenia méze byt
uprava pracovnych podmienok, ndvrh vzdelavacich aktivit alebo
stanovenie vysky variabilnej zlozZky mzdy. R6zne organizécie pristupuju
k hodnoteniu rozdielne — kym v niektorych firmach ovplyviiuje finanéné
ohodnotenie, v inych slizi na planovanie profesijného rastu.

2. Obsah hodnotenia

Hodnotenie moéze byt zalozené na kritériach, ako si pracovné
kompetencie, plnenie tloh ¢i dosahovanie ciel'ov. Dolezité je pouzivanie
jasnych smernic s definovanymi hodnotiacimi stupnicami. Organizacie
mozu pouzivat' rézne metody — bodové stupnice, kategorizaciu vykonu
alebo diskusné otazky na hl'adanie rieseni.

3. Periodicita pohovorov

Hodnotiace pohovory by mali prebiehat v pravidelnych intervaloch,
pricom frekvencia méze byt rocna, Stvrtro¢na alebo kombinovana.
Pravidelné hodnotenie umoziiuje vcasnu identifikdciu problémov
a efektivnejSie nastavovanie profesijnych ciel'ov.

4. Naviznost’ a terminy hodnotenia

Dolezité je presne urcit” hierarchiu hodnoteni — kedy a ako budi hodnoteni
pedagogicki a nepedagogicki pracovnici, vratane moznosti rieSenia
pripadnych nezhdd. Zamestnanci by mali mat’ moznost’ vyjadrit’ svoj
nesthlas a v pripade potreby sa odvolat’ na vyssiu Giroven riadenia.

5. Proces hodnotenia

Hodnotiaci proces zahfia pripravu zamestnanca aj hodnotitel'a, samotny
pohovor a nasledné kroky, ako je monitorovanie vykonu ¢i zavedenie
opatreni pri neplneni stanovenych cielov. Doélezité je zabezpecit, aby
pohovor prebiehal v otvorenej a konStruktivnej atmosfére, reSpektujic
zéakladné principy komunikacie a objektivneho hodnotenia.
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6. Formulare a administrativa
Stcastou hodnotenia si dokumenty, ako je sebahodnotenie, priprava
hodnotitel'a a syntéza pohovoru. Je potrebné jasne stanovit, kto ma
k tymto dokumentom pristup a akym spdsobom sa s nimi bude pracovat’.
Standardizovana dokumenticia zvySuje transparentnost a umoZiuje
dlhodobé sledovanie profesijného rozvoja zamestnancov.

Ukazka: Dotaznik pedagogického pracovnika pred hodnotiacim
pohovorom

Meno hodnoteného:
Datum hodnotenia:
Celkovy dojem: Akou znamkou by ste sa ohodnotili:
Z pohladu rodicov:

Z pohl'adu deti/Ziakov/Studentov:
Z pohl'adu kolegov:

Ako sa vam dari plnit’ kl'acové ciele a ilohy? Akou znamkou by ste
sa hodnotili:

Vedenie diagnostiky:
Plnenie ciel'ov:

Plnenie stanovenych tiloh:
Vedenie dokumentéacie:
Kompetencie zamerané na triedny Kkolektiv, stdrZnost’
deti/Ziakov/Studentov, spolupracu, reSpekt, toleranciu:
Tolerancia medzi
det'mi/ziakmi/$tudentmi:

Spolupraca deti/ziakov/Studentov:
Respektovanie autorit:

Predchadzanie xenofobii a rasizmu:
Chceli by ste nieco zlepsit’:
Zameranie na vychovno-vzdelavaciu ¢innost’, napiﬁanie cielov v §VP,
kompetencie, formativne hodnotenie:
Napliianie cielov SVP:
Kompetencie:

Formativne hodnotenie:
Chceli by ste nieCo zlepsit’:
Ako by ste hodnotili svoju aktivitu a flexibilitu:
Smerom k rodicom:
Smerom ku kolegom:
Smerom k vedeniu §koly:
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Vedenie hodnotiaceho pohovoru s roznymi typmi zamestnancov
Hodnotiaci pohovor je efektivnym nastrojom na podporu profesijného
rozvoja zamestnancov. Uspe$né vedenie takéhoto rozhovoru si viak
vyzaduje nielen dodrziavanie zakladnych principov hodnotenia, ale aj
prisposobenie pristupu k réznym typom osobnosti.

Prisp6sobenie komunikacie

Komunikacia pocas pohovoru by mala byt jasnd, konstruktivna
a orientovana na dosiahnutie konkrétnych cielov. Zdkladné zasady
vedenia pohovoru by mali platit’ pre vSetkych zamestnancov, avsak je
nevyhnutné prisposobit’ $tyl komunikacie individualnym potrebam
a osobnostnym ¢rtdm hodnoteného. Spravne formulované otazky
a opatrenia mézu vyrazne ovplyvnit’ efektivitu hodnotenia.

Praca s roznymi typmi zamestnancov

Kazdy zamestnanec reaguje na hodnotenie odliSne, a preto je dolezité
rozpoznat’ jeho osobnostné Crty a tomu prispdsobit’ pristup. Problémovi
zamestnanci moézZu prejavovat’ rozne formy spravania — od pasivneho
odporu az po otvorenu kritiku. Riaditel’ alebo veduci pracovnik by mal
byt schopny identifikovat’ tieto typy spravania a pouzit’ vhodné stratégie,
ktoré podporia pozitivne vysledky pohovoru (tabulka 15).

Tabul'ka 15 Hodnotiace pohovory — Typoldgia pracovnikov

Typ Charakteristika | Sposob Vhodné
pracovnika komunikicie opatrenia
Pracuje nadcas,
nosi pracu Uréenie
domov, . .
nedokize : nahradnika
Ustretovost’ pocas jeho

oddelit’ pracu od
Pracovity a | sukromia. Nerad
usilovny deleguje ulohy.

Veri, ze praca je

a uznanie jeho nepritomnosti,
odbornosti, ale trvanie na
doéraz na nutnost’ | vyuziti

natolko zlozita, delegovania. dovol§nky,
R kurz time
ze ju nikto iny manasmentu
nemoze kvalitne '
vykonat'.

2 , Ustretovy, nerad | Neformalny Hrozba

Ustretovy e " .

vediici kritizuje chyby, | zaciatok, ale postihom za
problémy doraz na potrebu | neplnenie
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s vyuzivanim zmien, napriek cielov,
autority tendencii Castejsie
zl'ahCovat’ kontroly,
problémy Skolenia
zamerané na
asertivitu.
Identifikovat’
doévody
arogancie
Profesionalny a prejavit
Negativny vplyv | pristup, pqchp penie,
, AP . . Disciplinarne
na tim, kritizuje | ignorovanie .
Arogantny | kolegov, osobnych op ’atremfd Vo
pracovnik vyvolava spory, | utokov, prlpaQe jasnej
prehnana reagovat len na ?I%r?sw.,
sebadovera. racionalne srofemie
argumenty tmovej prz}ce.:
a komunikacie,
presun na
individualne
ulohy.
Casta pochvala,
zapéajanie do
Neformalny diskusii
Uzavrety, zaCiatok — témy | v oblastiach,
vyhyba sa prijemné pre ktoré dobre
Plachy komunikacii, pracovnika, ovlada,
nizka podpora silnych | Skolenia na
sebadovera. stranok, dodanie | rozvoj
dovery asertivity,
sebapresadenia
a prezentacie.
Spokojny so Prisny l?(?r;(}f)i?f
sucasnym a formalny . o,
, stavom, tazko pristup, bez prldeleme’ ?.IOh’
Pohodar . . . . aby sa zvysil
motivovatelny, | vtipkovania, tlak na
bagatelizuje udrzanie si g dnost’
ulohy. seriozneho tonu | ZOCPOVEANOSE,
zvysenie
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a klast’ doraz na | zodpovednosti,
ulohy doraz na
postihy za
neplnenie tloh.

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Bélohlavek 2017

3. RieSitel’sky (problémovy) pohovor

Niektoré pohovory sa zameriavaju na rieSenie konkrétnych
problémovych situacii, ktoré mozu ovplyvnit' fungovanie Skoly. Pri
tychto rozhovoroch je doblezité zachovat profesionalny a konStruktivny
pristup. Ciele riesitel'ského pohovoru:
e Najst’ rieSenie nepriaznivych situdcii — konstruktivne rieSenie
problémov medzi kolegami, vedenim a zamestnancami.
e Podpora zamestnancov pri organiza¢nych zmenach — pomdct’ im
adaptovat’ sa na nové podmienky.
e ZlepSenie pracovnej discipliny — rieSenie problémov
s dochadzkou, pracovnym nasadenim ¢i poruSovanim pravidiel.
e Predchadzanie eskalacii konfliktov — konStruktivne rieSenie
nedorozumeni a problémov v time.

Efektivne zvladanie problematického spravania zamestnancov méze byt
narocné nielen pre samotnu situaciu, ale aj pre emocionalnu zataz
manazéra. Reakcia na spravanie podriadenych je ¢asto ovplyvnena
osobnymi  skusenostami, individudlnymi citlivymi = miestami
a osobnostnymi charakteristikami veduceho pracovnika. Tieto tzv.
,Achillove péty mozu viest k neprimeranym reakciam, ktoré mozu
problémové spravanie eSte zhorSit. Medzi najcastejSie faktory, ktoré
prispievaji  k vlastnej emociondlnej zatazi riaditela pri rieSeni
problémovych zamestnancov, patria:
e Predchadzajtce sktisenosti — negativne sktisenosti s podobnymi
situdciami moZu vyvolavat’ prehnané reakcie.
e Osobné predsudky — individualne nastavenie a hodnotovy systém
mozu ovplyvnit’ objektivnost’ hodnotenia.
e Stret osobnosti — odliSny pracovny S$tyl alebo pristup moze
spdsobovat’ napatie v komunikacii.
e Vlastna pracovna neistota — tlak na vlastni Uspe$nost mdze
vyvolavat’ sklon k emocionalnym reakciam.
e Pracovny stres — vysoké pracovné zatazenie modze oslabit
schopnost’ racionalne riesit’ konflikty.
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e Osobné problémy — mimoskolské faktory moézu ovplyvnit
schopnost’ riadit’ naro¢né situacie s nadhl'adom.

Aby manazér, riaditel’ Skoly prediSiel tomu, Ze jeho vlastnd emociondlna
zétaz negativne ovplyvni rozhodovanie a komunikaciu s problémovym
zamestnancom, je dolezité si uvedomit’ a analyzovat' vlastné reakcie.
Vedome rozpoznat svoje citlivé miesta a zamysliet’ sa nad tym, ako
a preco reagujeme v urCitych situaciach, poméha pri lepSom zvladdani
konfliktnych situécii.

Dolezitou sucastou manazérskeho riadenia je schopnost regulovat
vlastné emoécie a zachovat si profesiondlny pristup. Ak je situicia
emocionalne vypita, odporuca sa odlozit’ reakciu, vyhodnotit’ situaciu
z r6znych uhlov pohl'adu a ziskat’ d’alSie informacie.

Utinnym nastrojom na zvladanie vlastnych reakcii moze byt systematicky
tréning alebo koucing, ktory poméha identifikovat' a efektivne riesit
situacie, ktoré veduci pracovnik vnima ako naro¢né. Praktické
psychologické techniky alebo sebareflexivne cvicenia mézu pomoct
riaditel'ovi Skoly rozvijat’ schopnost’ objektivne reagovat’ na problémové
spravanie zamestnancov a zabezpeCit, aby jeho rozhodnutia neboli
ovplyvnené vlastnou emocionalnou zatazou.

@-

" TIP: Spésobom, ako na to, méze byt doplnenie nasledujicej vety:

Ked' niekto .. a reagujem

K uspesnému zvladnutiu ndrocného spravania zamestnancov moze
pomédct, ak sa nad ich prejavmi a vlastnou reakciou na ne z casu na cas
zamyslime.

Zamyslenie sa nad spravanim:

o Co konkrétne v spravant zamestnanca je pre miia tazko zvladnutelné?
o Co je podla méjho nézoru pricinou tohto spravania?

e Na aké moje citlivé miesta toto spravanie posobi?

Ako zviadnut' 5 najtazsich situdcii manazéra:

o Aké preventivne postupy som pouzil?

o Aké korektivne alebo disciplindarne ndstroje sa ukazali ako uspesné?
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e Co budem nabudiice robit inak?

o Ako reagujem na narocné spravanie?

o Ako zabranim tomu, aby ma ndrocné spravanie negativne
emociondlne ovplyviiovalo?

Efektivne rieSenie konfliktnych situacii s nahnevanym zamestnancom
Ked sa v zamestnancovi hromadia negativne emocie alebo jeho hnev uz
otvorene prepukol, je dolezit¢ dodrziavat’ niekolko zasad jednania.
Zamestnanci, ktori prejavujii negativne emocie, zvycCajne signalizuja, ze
chceu riesit’ konkrétny problém. Okrem toho vsak ¢asto pozaduju aj d’alSiu
vec, ktora méze byt rovnako doblezitd, ak nie dblezitejSia — pozornost’
a moznost’ vyjadrit’ svoj nazor alebo byt vypocuti. Ak im tito moznost’
neposkytneme, najdu si iné spdsoby, ktoré budi pre manaZérov
a organizaciu ovel'a menej prijemné.

Ked je hnev zamestnanca namiereny proti jeho nadriadenému, ostatni
zamestnanci to pozorne sleduju. Su si toho vedomi aj vtedy, ked’ rozhovor
s nahnevanym zamestnancom prebieha v sikromi. Schopnost’ manazéra
rieSit’ tuto situaciu, ¢i sposob, ako jeho spravanie vnimaju a hodnotia, je
pre ostatnych zamestnancov dolezitym faktorom, na zaklade ktorého si
vytvaraju predstavu o jeho riadiacich schopnostiach.

Riaditel’ $koly ¢i iny manaZzér sa pri riadeni timu nevyhne situdciam, ked’
zamestnanec prejavuje hnev ¢i frustraciu. Doélezitou ulohou vediceho
pracovnika je zvladnut' tieto situdcie tak, aby sa neeskalovali a viedli
k rieSeniu problému. Zamestnanec, ktory prejavuje negativne emdcie,
zvyCajne nekomunikuje len samotny problém, ale zaroven pozaduje aj
pozornost’ a moznost’ byt vypocuty. Ak mu tato prileZitost neposkytneme,
moze svoju nespokojnost’ ventilovat’ spdsobmi, ktoré budia mat’ negativny
dopad na pracovné prostredie.

Okrem toho, spdsob, akym riaditel’ riesi otvoreny hnev zamestnanca,
vnimaju aj ostatni kolegovia. Aj ked’ sa rozhovor odohrava v stkromi,
jeho priebeh a dosledky ovplyviiuju celkova atmosféru skoly a doveru
k vedeniu.

Pri konfrontacii s hnevom Tudia zvycajne reaguji jednym z troch
spdsobov:
—  Protikladna reakcia — odvetny Gtok vedie k zhorSeniu situacie.
— Obranna reakcia — ospravedlnovanie alebo bagatelizovanie
situdciu neriesi.
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—  Unik — vyhybanie sa problému neodstrani jeho pri¢inu.

Tieto reakcie su prirodzené, no z pohladu riadenia Skoly neefektivne.
Riaditel’ by mal hnev vnimat’ ako signal a riesit’ ho ¢o najskor, aby nedoslo
k prehlbeniu problému a demotivacii zamestnanca.

Stratégia rieSenia konfliktu:

1.

Poskytnut’ zamestnancovi priestor na vyjadrenie

Nahnevaného zamestnanca neprerusovat’ a umoznit’ mu hovorit’.
Ak sa zdraha vyjadrit’, prejavit’ zaujem povzbudzujucou otazkou. Ak
napriek tomu zamestnanec odmieta hovorit’ podrobnejSie o tom, ¢o
ho trapi, je vhodné rozhovor odlozit’, napriklad: ,,Chdpem, ze sa vam
o tom nechce hovorit, ale v nasom zaujme by bolo lepsie, keby sme
si 0 tom mohli otvorene prehovorit. Nechajme teraz vec byt a vratme
sa k nej za niekolko dni." Potom sa k problému po niekol’kych ditoch
vratime.

2. Riesit’ situaciu v sukromi alebo okamzite na verejnosti

Ak je to mozné, pontiknut mu moznost sukromného rozhovoru
alebo rieSenia pred kolektivom, ak hnev prepukne pred kolektivom
napr. na porade a nechat’ ho rozhodnut’.

3. Reagovat’ na pocity, nie na samotny problém

Vyjadrit’ empatiu: ,, Vidim, zZe vas tato situdacia trapi. Rad by som
pochopil vas pohlad.” Nasa reakcia by nemala byt obranna.
Najlepsie je reagovat’ formou otazok, napriklad: ,,Zda sa, Ze sa
hnevdate. Aj ked’ je vas hnev namiereny proti mne, rad by som vam
pomohol. O co ide?"

Uistit’ sa, Ze rozumieme zamestnancovi spravne, pouzitim aktivneho
pocuvania: ,, Ak tomu rozumiem spravne, citite sa pretazeny kvoli
pridelenym uloham. Je to tak?*

4. NehlPadat’ vinnika, ale rieSenie

Nevyvracat’ zamestnancove tvrdenia konfrontacnym sposobom.
Namiesto dokazovania, ze sa myli, ponuknut’ konstruktivny pristup:
. Mrzi ma, Ze to takto vnimate. Dovolte mi vysvetlit, k comu podla
mojho nazoru doslo, aby ste porozumel mojmu pohladu. Potom to
mozeme spolocne vyriesit.

171



5. HPadat’ spolo¢nu dohodu

— Nadviazat’ na spolo¢ny zaujem. Hlavnym cielom je presvedcit
nahnevaného zamestnanca, ze sme na rovnakej strane. Napriklad:
,, Myslim, Ze sa zhodneme na tom, Ze ani jeden z nas nechce, aby sa
z tejto zalezitosti stalo nieco, ¢o nam zneprijemnuje prdcu. Je to
tak?"

— Definovat’ d’alSie kroky a pripadne sa k diskusii vratit’ neskor, ak je
zamestnanec stale rozruseny. Ak je hnev stale pritomny, je vhodné
nechat’ situdciu dozniet’ a k rieSeniu sa vratit’ po jednom alebo dvoch
ditoch. Casovy odstup umozni zamestnancovi premysliet’ si situaciu
bez toho, aby mal pocit, Ze ,,stratil tvar®.

6. Zaver a overenie spokojnosti

— Po diskusii overit, ¢i sa zamestnanec citi lepSie a ¢i vnima situaciu
ako vyrieSenu.

— VSimat si neverbalne signdly — nie vzdy sa zamestnanec vyjadri
uprimne.

RieSenie nepritomnosti zamestnancov v praci

Nepritomnost” zamestnanca v praci mdze vyrazne naruSit plynulé
fungovanie pracoviska a ohrozit’ plnenie uloh. Pri¢iny absencie mézu byt
réznorodé a vyzaduji individualny pristup zo strany vedenia $koly.
Pri¢iny nepritomnosti zamestnancov:

— Zdravotné problémy — Zamestnanci mézu trpiet skutocnymi
zdravotnymi tazkost’ami, ktoré im brénia v praci. V niektorych
pripadoch sa vSak obavaju lekarskej starostlivosti alebo ju
zanedbavaju, o moze viest’ k zhorseniu ich stavu.

— Nevhodné pracovné podmienky — Dlhodobé vystavenie
nevyhovujicim podmienkam mdze negativne vplyvat’ na zdravie
zamestnancov a viest’ k ¢astej absencii.

— Pracovné pretazenie — Nadmerny pocet tloh, Casté nadCasy alebo
praca cez vikendy moézu spdsobovat Unavu a oslabenie
organizmu, ¢im sa zvySuje riziko ochoreni ¢i pracovnych urazov.

— Napité vzt'ahy na pracovisku — ZI¢ medzil'udské vztahy mézu
mat’ negativny psychicky vplyv na zamestnanca a viest
k zdravotnym tazkostiam, ako su bolesti hlavy ¢i zaludocné
problémy.

— Nechut k praci alebo simulovanie choroby — Niektori
zamestnanci mozu predstierat’ chorobu s cielom vyhnut sa praci
alebo zneuzit’ systém nemocenskych davok.
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Iné osobné zaujmy — Zamestnanci mézu vyuzivat’ absenciu na
rieSenie sukromnych zélezitosti, neoficidlne zamestnanie alebo
iné ¢innosti, ktoré nie su v stilade s ich pracovnymi povinnostami.

Pri navrate zamestnanca do prace je dolezité viest rozhovor, ktory pomoze
identifikovat priciny nepritomnosti a predist’ ich opakovaniu:

L.

Diskrétny pohovor — Rozhovor by sa mal uskutocnit’ medzi
zamestnancom a vedicim pracovnikom v sukromi, bez
pritomnosti ostatnych kolegov.
Zdoraznenie dolezitosti pritomnosti — Zamestnancovi je potrebné
vysvetlit, aky vplyv ma jeho nepritomnost’ na fungovanie timu
a organizacie, aby si uvedomil dosledky absencie.
Zistenie skuto¢nych pricin nepritomnosti — Cielom pohovoru je
identifikovat’ hlavné dovody absencie a zhodnotit, ¢i ide
o zdravotné problémy, pracovné podmienky alebo iné faktory.
Ponuknutie podpory — Ak zamestnanec celi zdravotnym
tazkostiam alebo inym objektivnym problémom, vedenie moze
ponuknut’ pomoc, napriklad:

o odporucenie lekarskeho vySetrenia,

o Ucast na programe zlepSovania zdravia,

o uUpravu pracovného prostredia na zniZenie fyzickej

zat'aze,

o premiestnenie na vhodnejsie pracovisko.
Sledovanie vyvoja situacie — Vedlci pracovnik by mal priebezne
monitorovat, ¢i sa situdcia zamestnanca zlepSuje a ¢i sa absencia
neopakuje z neodovodnenych pricin.

RieSenie zniZzenej vvkonnosti zamestnancov

ZniZena pracovna vykonnost’ ovplyviiuje nielen samotného zamestnanca,
ale aj jeho nadriadeného a kolegov. Pri identifikovani slabSieho vykonu je
dolezité nepredpokladat’ hned’ lenivost’ ¢i neschopnost’, ale analyzovat
skuto¢né pric¢iny a zvolit’ primerané rieSenia.

Mozné¢ priciny zniZenej vykonnosti:

Odborné nedostatky — Zamestnanec mdze mat’ nedostatocné
znalosti pracovnych postupov, legislativy alebo metodiky.

DIhsi proces zapracovania — Niektorym zamestnancom trva
dlhsie, kym dosiahnu poZadovanu tGroven vykonnosti.

Vrodena pomalost’ — Prirodzené pracovné tempo moze byt nizsie,
pri¢om nie je mozné ho vyrazne menit.
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Nechut’ k praci — Nevhodné zaradenie zamestnanca alebo celkovy
nezaujem o pracovnu napli.

Nadmerna preciznost — PriliSné zameranie na detaily moze
znizovat’ efektivitu prace.

Unava a vyCerpanie — Zvysené pracovné naroky, stres alebo
nevhodné pracovné prostredie mozu viest’ k poklesu vykonu.
Zdravotné a osobné problémy — Rodinné ¢i zdravotné tazkosti
mozu negativne ovplyvnit sistredenie a pracovny vykon.
Nedostato¢na motivacia — Zamestnanec sa méze citit’ nedoceneny
alebo demotivovany nesplnenymi sl'ubmi vedenia.

Postup pri rieSeni nizkej vykonnosti

L.

Riesenie bez odkladu — Situaciu je potrebné riesit’ okamzite, aby
zamestnanec pochopil, Ze jeho vykon je priebezne monitorovany
a aby sa predislo oneskorenym zasahom.

Doverny rozhovor — Pohovor by sa mal uskuto¢nit’ medzi Styrmi
ofami, ¢im sa zachova dovernost a zabrani sa naruSeniu
pracovnych vzt'ahov.

Objektivne argumenty — Vykonnostné problémy je potrebné
podlozit’ konkrétnymi faktami, ¢im sa predide subjektivnym
pocitom a neproduktivnym diskusiam.

Individualny pristup — Zamestnanec by nemal byt porovnavany
s kolegami, aby sa predislo demotivécii a rivalite.

Identifikacia pricin — Je dolezité rozpoznat' skutocné dovody
poklesu vykonu, najmé ak stvisia s osobnymi ¢i zdravotnymi
faktormi, o ktorych zamestnanec nemusi chciet’ hovorit’.
Spolo¢né hl'adanie rieSeni — Zamestnanec by mal najskor sdm
navrhnit’ mozné rieSenia, pricom vedenie nasledne pontkne
d’alsie navrhy v sulade so zistenymi pri¢inami.

Mozné opatrenia na zlepSenie vykonu:

Odborné nedostatky — Mozno rieSit Skoleniami, priradenim
mentora alebo podrobnym vysvetlenim pracovnych procesov.
DIhs§i proces zapracovania — ZvySena podpora zo strany
nadriadeného alebo kolegov mdze pomoct pri adaptacii.
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Vrodena pomalost’ — Zamestnanec by mal byt presunuty na ulohy,
ktoré nevyzaduji vysoku rychlost’ spracovania.

Nechut’ k praci — Je potrebné prehodnotit’ zaradenie zamestnanca,
v pripade lenivosti moZe pomdct’ zvysSena kontrola a nastavenie
jasnych oc¢akavani.

Nadmerna preciznost’ — RieSenim moze byt zvysenie tlaku na
efektivitu a zaclenenie do timovych uloh, kde preciznost’ nebude
hlavnou prioritou.

Unava a vyCerpanie — Mozno riesit Upravou pracovného
prostredia, reorganizaciou tiloh ¢i pomocou pri rieSeni osobnych
problémov.

Zdravotné a osobné problémy — V pripade zdravotnych t'azkosti
modze pomoct’ flexibilny pracovny Cas alebo doCasné presunutie
na menej naro¢né ulohy.

Nedostato¢na motivacia — Spolupraca s oddelenim odmenovania
modze pomoct’ pri nastaveni vhodnych motivaénych nastrojov.

RieSenie narusSenvch medzil’udskych vzt’ahov na pracovisku

Na kazdom pracovisku sa mézu objavit zamestnanci, ktori svojim
spravanim narsaju kolektivne vztahy. RieSenie takychto situécii je ¢asto
narocné, pretoze problematické spravanie méze byt hlboko zakorenené
v osobnosti jednotlivca, ktory si neuvedomuje svoj negativny vplyv.
Namiesto sebareflexie moze vnimat svoje okolie ako nepriatel'sky
naladené.

Najcastejsie pri¢iny naruSovania medzil'udskych vztahov:

Vrodené osobnostné Crty — Arogancia, nadradenost’ alebo drzé
spravanie mézu byt vysledkom vrodenych vlastnosti alebo
nespravnej vychovy, ktoré je tazké menit.

Pocit krivdy — Niektori zamestnanci mozu reagovat’ negativne na
vnimanu nespravodlivost’, ¢o sa prejavuje nevrazivostou alebo
pasivno-agresivnym spravanim.

Stres a napétie — Dlhodoby stres alebo pretazenie mozu viest
k podrazdenosti, hnevlivosti a konfliktom s kolegami.
Opakované neuspechy — Dlhodobé pracovné zlyhania mozu
sposobit’ frustraciu a agresivny pristup voci spolupracovnikom.
Osobné problémy — Napité vzt'ahy mimo pracoviska mézu mat’
vplyv na spravanie zamestnanca v praci a viest’ k jeho nevhodnym
reakciam.
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— Manipulativne spravanie — Tzba po osobnych vyhodach moze
viest’ k intrigdm, podkopavaniu kolegov ¢i nekalym praktikdm,
ktoré dlhodobo oslabuju pracovnu atmosféru.

Postup pri rieSeni medzil'udskych problémov

1. Identifikdcia problému — Je potrebné objektivne preskimat
situaciu a pochopit’ pohl'ady vsetkych zucastnenych. Zvycajne
kazda strana v konflikte nesie urcity podiel zodpovednosti.

2. Individuélne rozhovory — RieSenie konfliktov je citliva zalezitost,
preto je vhodné najprv rokovat so zuCastnenymi osobne a az
nasledne, ak je to potrebné, pristipit’ k spoloénému stretnutiu.

3. Hladanie skuto¢nych pri¢in — Mnohé konflikty vznikaja
z nespravnej komunikacie alebo hlbsie zakorenenych problémov,
ktoré nie su na prvy pohl'ad zrejmé.

4. Hradanie rieSenia — Zapojenie zucastnenych do navrhu rieSenia
zvysuje pravdepodobnost, Ze ho budu akceptovat’ a dodrziavat'.

5. Dlhodobé sledovanie situacie — Konflikty sa ¢asto neukoncia
jednym rozhovorom. Je potrebné sledovat’, ¢i sa situacia skutocne
zlepsila, alebo sa konflikt presunul do inej formy.

MozZné rieSenia medzil’udskych problémov na pracovisku:

- Vypocutie zamestnanca — Niekedy sta¢i, aby mal zamestnanec
moznost’ vyjadrit’ svoje pocity a byt vypocuty, co moze viest
k jeho upokojeniu.

— Korekcia nespravodlivosti — Ak sa preukaze, Ze zamestnanec bol
objektivne poskodeny, naprava nespravodlivosti moze pomoct
obnovit’ jeho doveru a motivaciu.

— Upozornenie na nevhodné spravanie — Ak zamestnanec svojim
spravanim naru$a pracovnu atmosféru, je potrebné mu to jasne
komunikovat’ a upozornit’ ho na mozné nasledky.

— Néjdenie prirodzenej autority — V pripade agresivnych alebo
problematickych zamestnancovn moéze pomdct zapojenie
reSpektovanej osoby, ktord mé schopnost’ ovplyvnit' ich
spravanie.

—  Skolenia a tréningy — Workshopy zamerané na timovu spolupracu,
rieSenie konfliktov ¢i asertivne spravanie mézu pomoct’ zlepsit
vztahy na pracovisku.

— Organizované mediacie — Konfliktné situdcie moze efektivne
rieSit’ skiiseny mediator, ktory dokaze najst prijateI'né rieSenie pre
vsetky strany.

176



— Personalne opatrenia — Ak sa problematické spravanie dlhodobo
nezmeni, méze byt nevyhnutné presunutie zamestnanca na inu
poziciu alebo jeho uvol'nenie z organizacie.

Uvoliiovanie pracovnikov pre nadbyto¢nost’

Prepustanie zamestnancov pre nadbyto¢nost’ patri medzi najnarocnejSie
persondlne rozhodnutia s vyznamnymi sociadlnymi dosledkami pre
zamestnancov aj ich rodiny. Vyber pracovnikov na uvolnenie sa zvycajne
riadi kombindciou faktorov, ako su pracovna disciplina, kvalifikacia,
zdravotny stav, vykonnost, vztah k organizacii a socialne hladisko.
V prvej faze sa Casto prepust’aju problémovi zamestnanci, ¢o méze zlepSit
pracovni moralku timu. Neskor vSak prichddza tazsie rozhodovanie
medzi kvalitnymi pracovnikmi, ¢o mozZe spOsobit’ napdtie na pracovisku.

Uvolnovanie zamestnancov moze viest' k r6znym reakcidm — obavam,
Sireniu fam, do¢asnému zvyseniu vykonnosti, ale aj odchodu schopnych
pracovnikov ¢i zhorSeniu vztahov. Napita atmosféra v kolektive stazuje
vedenie pohovorov a vyzaduje citlivy pristup zo strany riaditel’a.

Reakcie zamestnancov pri preptstani:
— Racionélne prijatie — Niektori zamestnanci pochopia situdciu
pragmaticky a st schopni sami hl'adat’ rieSenie.

— Emociondlna reakcia — Niektori mo6zu reagovat placom,
frustraciou ¢i pocitom krivdy, pricom sa moézu pytat: ,,Preco
prave ja?*

— Agresivna reakcia — Zamestnanec moze obvinovat vedenie,
vyhrazat sa prezradenim internych informacii ¢i reagovat
vybusne. Na takéto situacie treba byt pripraveny a zachovat
pokojny, vecny pristup.

Postup pri uvolnovani zamestnancov:

1. Individudlny pohovor — Pohovor by mal prebiehat’ v sukromi bez
pritomnosti kolegov, aby zamestnanec nebol vystaveny tlaku
okolia a mohol otvorene reagovat’ na situaciu.

2. Vysvetlenie dovodov — Objektivne a vecne objasnime dovody
zniZzovania poc¢tu zamestnancov (napr. ekonomicka situdcia,
organizatné zmeny) bez porovnavania s  ostatnymi
zamestnancami.

3. Ocenenie prace zamestnanca — Aj v pripade slabSicho vykonu
uzname doterajSie pracovné Usilie a vyjadrime pochvalu za jeho
prinos.
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4. Diskusia o moznostiach rieSenia — Zohl'adnime osobnt situdciu
zamestnanca a ak je neisty, ponukneme mu rady, ako zvladnut’
prechodné obdobie s vyuzitim odchodného.

5. Prejavenie empatie — Ak zamestnanec reaguje emocionalne alebo
negativne, prejavime pochopenie a umoznime mu vyjadrit’ svoje
pocity bez konfliktu.

6. Hladanie rieSeni — Ponukneme konkrétne moznosti dalSieho
zamestnania, informdacie o uradoch prace, pracovnych portaloch
alebo moznostiach podnikania.

7. Zdoraznenie silnych stranok — PomodZeme zamestnancovi
identifikovat’ jeho prednosti a poradime mu pri hl'adani vhodnych
pracovnych miest, pripadne so Zivotopisom.

8. Povzbudenie do buducnosti — Snazime sa zamestnanca
motivovat’, aby situaciu nevnimal ako neprekonatel'nti prekazku,
ale ako prilezitost’ na novi kariérnu cestu.

ZHRNUTIE

Pohovor je strategicky nastroj personalneho riadenia skoly.
Typy pohovorov: vyberovy, hodnotiaci, riesitel'sky (problémovy).

Vsetky typy pohovorov musia reflektovat® hodnoty skoly, podporovat’
rozvoj timu a kvalitu vzdelavania.

1. Vyberovy pohovor
Ciele:
e Vybrat najvhodnejSieho kandidata z hl'adiska odbornosti, hodndt
a kultury skoly.
e Minimalizovat’ riziko nespravneho vyberu.
e Vytvorit profesionalny prvy dojem o Skole.
KTracové principy:
e Priprava: presnad Specifikdcia poziadaviek, jednotné otazky,
vhodné zloZenie komisie, eliminacia rusivych faktorov.
e Priebeh pohovoru: kombinacia makkého a tvrdého $tylu vedenia
rozhovoru.
e Typy otazok: otvorené, situa¢né, behavioralne (STAR), nepriame
(INQUIRE).
e Pozorovanie: doraz na neverbalnu komunikéciu a celkovy dojem.
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e Doplnkové metody: odborné testy, ukazky prace, simulacie,
zivotopis, psychodiagnostika (len odborne vedena).

2. Hodnotiaci pohovor
Ciele:
e Zhodnotenie vykonu zamestnanca.
e Podpora profesijného rastu, motivacie a spoluprace.
e Identifikacia problémov a navrh rieSeni.
Formy:
e Neformalne, finan¢né, systematické, prilezitostné, viaciroviiové
(360°).
Odporucany proces:
1. Priprava a sebahodnotenie.
2. Analyza vysledkov a vykonu.
3. Realizécia pohovoru (pozitivny ton, objektivnost’, konstruktivna
kritika).
4. Stanovenie SMART ciel'ov a monitorovanie plnenia.
Najcastejsie chyby:
o Subjektivita hodnotitela, slaba priprava, nejasné zadania,
defenzivny postoj zamestnanca.

3. Riesitel’sky (problémovy) pohovor
Ciele:
e Riesenie problémov ako znizeny vykon, absencie, konflikty,
adaptacia na zmeny.
Zasady:
e Profesionalny pristup, zvladanie emocii, empatia, hl'adanie
rieSeni, nie vinnikov.
e Riaditel by mal poznat vlastné ,achillove pity“ — vedome
regulovat’ svoju reakciu.
Typické situacie:
e Nahnevany zamestnanec: umoznit’ vyjadrit’ sa, prejavit’ zaujem,
riesit’ v sukromi.
e Absencie: diskrétne zistovanie pri¢in a ponuka podpory.
e Znizeny vykon: analyza pricin, hl'adanie individualnych rieSeni.
¢ Konflikty: individudlne rozhovory, mediécia, korekcia spravania.
e Uvoltiovanie pre nadbytocnost: citliva komunikacia, empatia,
pomoc so zmenou.
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2

o,
Q Zopakujme si

1. Ako Casto realizujem hodnotiace pohovory so svojim timom a v ¢om
by som mohol zlepsit’ ich pripravu alebo priebeh?

2. Ktory typ pohovoru povazujem za najnarocnejsi a preco? Ako nan
reagujem emociondlne a manazérsky?

3. Dokazem zachovat nadhlad pri rieSeni konfliktnych situacii so
zamestnancami? Aké stratégie pouzivam na reguldciu vlastnych
emocii?

4. 'V akej miere zapajam tim do hodnotenia a spitnej vizby? Vnimam
hodnotenie ako prilezitost na rast alebo ako administrativnu
povinnost’?

5. Aké st moje najsilnejSie stranky ako hodnotitel'a a ktoré oblasti si
vyzaduju d’al§i rozvoj (napr. asertivita, empatia, analytickost)?

6. Ako zabezpeCujem objektivitu pri vyberovych a hodnotiacich
rozhovoroch? Pouzivam konkrétne hodnotiace kritéria a nastroje?

7. Aky je postoj mdjho timu k pohovorom? Citia sa pocas nich podporeni
a pochopeni, alebo skor stresovani a ohrozeni?

8. Co modzem urobit uz dnes, aby boli pohovory v mojej $kole
systematickejSie, férovejsie a rozvojovo orientované?

Priloha 10: Priklad zjednoduseného hodnotiaceho formulara
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3 Spolupraca a komunikacia s rodi¢mi a Ziakmi
(Studentmi)

Vzt'ahy v rodine a rodinné hodnoty nepochybne najviac formuju moralne
vlastnosti dietata, ako aj jeho predstavy o uspeSnom osobnom Zivote.
Prave oni — rodinné vztahy, ale aj konkrétny vzédjomny sposob konania
najviac podmienuju Specificku atmosféru rodiny. Rodinné prostredie v§ak
dava Cloveku aj v§eobecny zaklad pre jeho zdravé fungovanie v d’alSich
dolezitych oblastiach zivota. V rodine sa tvori jeho vzt'ah ku vzdelaniu, ku
Skole, k wucitelom, k svojmu buducemu povolaniu a uplatneniu
v zamestnani. Jedinec sa najmd v rodine u¢i pracovnym navykom
a pristupu k Skolskym povinnostiam, u¢i sa socialnej komunikécii.

Skola, rodina a spolo¢nost’ — piliere vychovy

Vychova a vzdelavanie deti st spolo¢nou zodpovednost'ou rodiny, skoly
a spolo¢nosti. Ak jeden z tychto pilierov zlyha, dochadza k naruSeniu
celého vychovného procesu. Aj tie najlepSie a najmodernejsie metddy,
pristupy, stratégie a projekty sa stanu len bezduchou teériou, ak neoslovia
takpovediac laickych vychovavatelov deti — rodi¢ov.  Naopak,
koordinovana spolupraca vsSetkych =zainteresovanych stran vytvara
predpoklady pre Gispesnt integraciu Ziakov do spoloc¢nosti a ich pripravu
na zivot v modernom svete.

Uloha manaZmentu $koly

Zahrani¢né sktisenosti poslednych rokov ukazuju, Ze sucinnost’ skoly
a rodiny sa meni. Skola sa otvéra $ir§iemu, predtym malo vyuzivanému
okruhu zainteresovanych partnerov. Okrem rodi¢ov je to aj otvorenost’
voci lokalnym instituciam, obcianskym iniciativam a réznym tvorivym
projektom. Tradi¢ny model spolupréce rodiny a §koly vnimany ako ,,rodi¢
je klient™ (odberatel” sluzieb) sa meni na model s charakterom ,,rodi¢ ako
partner Skoly*.

Rodina sa v klasickom chapani povazovala predovsetkym za:

e Pomocnika $koly, ktory sa podiel’a na r6znych mimoskolskych
aktivitach, v krizkovej ¢innosti. Pomoc skole zo strany rodicov
bolo mozné evidovat pri podpore a financovani réznych $koleni,
taborov pre deti, §kol v prirode.

e NajcastejSou formou interakcie rodi¢ov so skolou ostavajt triedne
schodzky, ktoré sa vyznacovali a aj dodnes sa Castokrat vyznacuji
jednostrannou komunikaciou smerom od ucitel’a k rodi¢om.
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e 7 hladiska obsahu spoluprace bola (a je) komunikécia s rodi¢mi
eSte stale evidentne zzena len na problémovych Ziakov, alebo
maximalne na pomoc pri vybere povolania a poradenstvo tykajtice
sa profesiondlnej orientdcie ziakov. Chyba priestor na
konstruktivne  budovanie  vzajomnych  vztahov, tvorbu
spolocnych kreativnych projektov ¢i odborni pomoc pri
zvySovani kompetencii v rodicovskej vychove.

e Zanajzavaznej$i mdzeme povazovat fakt, ze rodiCia su zo strany
Skoly  jednostranne  povazovani za  nekompetentnych
(neodbornikov) pre vychovu, bez véicsieho prava spolupodiel’at
sa na riadeni a Cinnostiach Skoly. Chybaju zdravé partnerské
vztahy, prevlada konkurencia miesto kooperacie. Napété situacie
su vysledkom slabej informovanosti a nedostatku komunikacie.

Model, v ktorom su rodi¢ia vnimani Skolou ako partneri charakterizuje
predovsetkym to, Ze sa rodi¢ia povazuju za dostatocne kompetentné osoby
vychovavat’ a vzdelavat' svoje deti. Rodicia akoby tymto takpovediac
Skole ,,prepozicali“ svoje vlastné poznatky a vychovné schopnosti. Delia
sa 0 pravomoci vo vplyve na dieta a deleguju skole niektoré vychovné
ulohy. Spolo¢nou zodpovednostou vytvaraju osobitni Skolsk(l klimu,
ktora dopliia atmosféru rodinného prostredia.

Transformécia Skolstva nemo6ze prebiehat vylu¢ne administrativnymi
opatreniami zhora, ale musi vychadzat zvnutra — prostrednictvom
individualnych zmien v kazdej $kole a v pristupe kazdého pedagoga aj
rodica. KI'i¢om k tispechu je ochota vsetkych zainteresovanych aktivne
prispievat’ k pozitivnym zmenam a implementovat’ ich do praxe.

Presadzovanie novych trendov vo vztahu skoly k rodine ma aj viacero
prekazok. Zo strany Skoly, presnejSie povedané zo strany ucitelov, sa
vtomto novom modeli sucinnosti nardZza na ich nepochopenie
a odmietnutie modernych iniciativ. Niektori ucitelia povazuji zasahy
rodicov — ,,nepedagdgov* do vychovy a vzdelavania v skolach za rusivé,
neodborné a obmedzujuce ich vlastné kompetencie, za ohrozenie ich
vaznosti a socialneho postavenia. Vyhrady a zabrany s aj na strane
rodicov. Rodicia sa chcu tplne spol'ahnut’ na odborny a vyspely pristup
ucitelov. Pedagogickym posobenim Skoly si ¢asto chcu kompenzovat
vlastné nedostatky vo vychove. Citia sa byt zbytocne pret'azovani novymi
iniciativami v trendoch vyvoja vztahu a spolupraci so Skolou.
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Vychodiskom pre nové a sucasné navrhy vo vychove a vzdelavani ostdva
v prvom rade zmena, resp. transformécia postoja $koly k Ziakovi. Skolu
budiicnosti sa na rdznych urovniach usilujeme charakterizovat
predovSetkym ako dobre fungujicu institiciu alebo ako systém
poskytovania kvalitnych sluzieb a odbornej pomoci dietatu popri jeho
individualnych potrebach.

Manazment Skoly zohrava kIai¢ovu ulohu v budovani efektivneho vzt'ahu
medzi $kolou a rodinou. Jeho filozofia a politika voc¢i rodindAm maja
zasadny vplyv na kvalitu spoluprace. Riaditel' Skoly formuluje viziu
spoluprace, vytvara podmienky na jej realizaciu a podporuje pozitivhu
pracovni atmosféru, ktorda tuzko suvisi s podporou ucitelov
a nepedagogickych pracovnikov.

Ak je cielom Skoly zabezpeCit' optimalny rozvoj Ziaka, je nevyhnutné
spojit’ odborné skusenosti pedagdgov s poznatkami rodi¢ov o ich det’och,
najmd v oblasti ich emocionalneho vyvoja a rodinného prostredia.
Riaditelia $kol by mali byt pripraveni predstavit rodicom moznosti
spoluprace, jasne vysvetlit' jej prinosy a ponuknut’ konkrétne formy ich
zapojenia do Zivota Skoly.

Spolupraca medzi Skolou a rodinou prebieha aj na irovni samospravnych
organov, ako su:

¢ Rada Skoly — sluzi ako hlavny komunika¢ny kandl medzi $kolou
a rodiémi, umoziuje rodi¢om podielat’ sa na rozhodovani
o strategickych otazkach skoly.

e Ziacka Skolska rada — poskytuje priestor na zapojenie ziakov do
organizacie Skolského zivota a vytvara most medzi Studentmi,
ucitelmi a rodi¢mi.

¢ Obecna a tzemna Skolskd rada — koordinuje vztahy medzi
Skolou, zriad’ovatel'om a komunitou.

Najmai rada Skoly predstavuje vyznamny nastroj demokratizacie vzt'ahov
medzi Skolou a rodi¢mi, avSak jej efektivita zavisi od odbornosti
a aktivneho zapojenia jej ¢lenov.

Manazment Skoly zohrava vyznamnu tlohu aj pri rieSeni problémov
a konfliktov s rodi¢mi. Riaditel’ ako reprezentant $koly ma historicky dana
a prirodzenu autoritu, ktord by mal vyuzivat’ na konStruktivne rieSenie
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naroénych situdcii, najmd pri stretnutiach s rodicmi ziakov so
$pecifickymi potrebami alebo v pripade disciplinarnych problémov.

Efektivne rieSenie konfliktov si vyzaduje otvoreni komunikéciu,
schopnost’ poc¢uvat’ a hl'adat’ kompromisy. Riaditel’ by mal viest’ diskusie
s rodicmi v duchu partnerskej spoluprace, pricom cielom je vzdy najst’
rieSenie, ktoré bude prospesné pre ziaka a zabezpe¢i harmonické
fungovanie skoly.

Uginna komunikacia medzi §kolou a rodinou je nevyhnutna pre optiméalny
rozvoj Ziakov. Skola by mala aktivne vytvarat podmienky na spolupracu
s rodi¢mi a komunitou, priCom jej pozornost’ sa musi sustredit’ na kvalitu
vzdelavacieho prostredia, odborné kompetencie ucitelov a efektivne
vyuzivanie dostupnych zdrojov. Rodi¢ia by nemali byt len pasivnymi
ucastnikmi rodi¢ovskych zdruzeni, ale aktivnymi partnermi Skoly, ktori sa
podiel’aju na jej rozvoji a organizacii mimoskolskych aktivit.

Vzdelavanie je komplexny proces, ktory zahina akademicku pripravu aj
vychovné posobenie. To si vyzaduje uzku koordinaciu medzi Skolou
arodinou s cielom harmonizovat vychovné metdédy a hodnotové
nastavenie. Efektivna spoluprdca prindSa mnozstvo vyhod, ako su
(Scholzova, 2012):

e posilnenie vztahov medzi Skolou a rodinou,

e vysSia dovera rodicov v Skolu ako spolahlivu institciu,

e zlepSenie komunikacie medzi Skolou, rodi¢mi a ziakmi,

e jednotné vychovné pdsobenie rodiny a skoly,

e lepsie planovanie spolo¢nych Skolskych a mimoskolskych aktivit,

e pozitivny vplyv na akademické vysledky ziakov.

Mnohi rodicia si stale neuvedomuji svoje prava a povinnosti voéi skole,
zatial' o Skoly Casto vnimaju spoluprdcu s rodi¢mi len ako formalnu
sucast’ svojej verejnej prezentacie. Skutocna spolupraca by vSak mala byt
zaloZzena na spolo¢nej zodpovednosti za vzdelavanie a vychovu deti.
Rodicia by mali aktivne participovat’ na Skolskych procesoch, poskytovat’
dolezité¢ informacie pre dosahovanie vychovnych cielov a podporovat
Skolu nielen financne, ale aj aktivnou G¢ast'ou na vzdelavacom procese.
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3.1 Budovanie partnerskych vzt'ahov: Vytvaranie
pozitivnych a otvorenych komunikacnych kanalov

V stcasnosti rodi¢ia ziskavaju mnozstvo informacii o vychove
a vzdelavani z réznych médii, socidlnych sieti a odbornych zdrojov.
Vdaka tomu maji prehlad o modernych pedagogickych modeloch,
stratégiach a metddach vyucovania. Ich selektivna pozornost’ sa casto
sustredi na aspekty vzdelavania, ktoré povazuju za najdolezitejSie pre
svoje deti.

Pre tispesné uskutocnenie zmien v Skolskom prostredi je vSak nevyhnutné,
aby rodicia chapali skolské podmienky v SirSich suvislostiach. Materialne,
finan¢né, odborné a personalne kapacity skoly urcuju realne moznosti jej
rozvoja. Okrem toho su dolezité cas, podpora a suhlas celého
pedagogického timu. Aj pri najvac¢sej snahe ucitel'ov a vedenia Skoly nie
je vzdy mozné okamzite implementovat’ vSetky zmeny. Preto je dolezité,
aby rodiCia a Skola spolupracovali na rieSeniach, ktoré si v danych
podmienkach realizovatel'né.

Spolupraca medzi Skolou a rodinou moze prebichat na viacerych
urovniach:
1. Vychovno-vzdelavacia spolupraca:

o Poskytovanie odborného poradenstva zo strany rodicov
v oblastiach ako logopédia, psycholdgia, medicina,
projektovy manazment, pravo ¢i mediacia.

o Organizacia besied so zaujimavymi odbornikmi z praxe
(napr. policajti, lekari, hasici).

o Konzultdicie o vychovno-vzdelavacich problémoch,
implementécia inovativnych metod a podpora deti so
$pecifickymi potrebami.

o Spolocna ucast na kultirnych a vzdelavacich
podujatiach.

2. Materidlna a ekonomicka spolupraca:

o ZlepSovanie S§kolského prostredia prostrednictvom
dobrovolnickych aktivit (malovanie tried, uprava
Skolského dvora, udrzba zariadeni).

o Poskytovanie hygienickych a kancelarskych potrieb.

o Organizovanie zberovych aktivit (papier, plastové fTase,
gaStany) na podporu Skolskych projektov.
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o Pomoc pri vybaveni tried modernymi technolégiami
(pocitace, kopirovacie stroje).

Aby spolupraca medzi Skolou a rodiémi bola efektivna, je potrebné
dodrziavat’ niekol’ko kl'ai¢ovych principov:

Respektovanie ulohy rodi€ov: Rodiia maji zasadni ulohu
v procese vychovy a vzdelavania svojich deti, preto ich nazory
a skusenosti treba brat’ do uvahy pri Skolskych rozhodnutiach.
Ochrana dévernych informacii: Rodi¢ia maju pravo na ochranu
svojich osobnych tidajov a informacii o diet’ati. Fotografie ziakov
mozu byt’ zverejnené len so sthlasom rodicov.
Jasnd komunikacia oCakavani: UZ na zaciatku Skolského roka je
dolezité informovat’ rodicov o ocCakavaniach Skoly a zaroven
spoznat’ ich predstavy o vzdelavani ich deti.
Rozmanitost’ foriem spoluprace: Rozne rodiny maji rdzne
moznosti zapojenia sa, preto je potrebné ponuknut’ Siroku Skalu
prilezitosti na spolupracu, ako su Skolské akcie, workshopy ¢i
dobrovol'nicka ¢innost’.
Flexibilita a prispdsobenie sa rodinam: Rodicia by si mali moct’
vybrat’ sposob, akym sa zapoja do skolského zivota, ¢i uz formou
pravidelnych stretnuti, individualnych konzultacii alebo online
komunikacie.
Zameranie na pozitivne stranky: Pri komunikacii s rodi¢mi je
dolezité¢ zdoraziovat’ pozitivne aspekty ich vychovného pristupu
a podporovat’ ich v rozvijani silnych stranok ich deti.
Transparentnost’ v informovani rodi¢ov: Rodi¢ia potrebuji
pravidelné a jasné informacie o diani v Skole, ktoré zahfiaju:

o Vizie a ciele skoly.

o Planované zmeny a organizacnu Struktaru skoly.

o Casovi dotaciu predmetov na rdznych vzdelavacich

stupnioch.
o Metddy, formy vyucovania a hodnotiace kritéria.
o Mozné dopady inkluzivneho vzdelavania a zaélenenia
ziakov so $pecifickymi potrebami.

Flexibilita planovania stretnuti: =~ Rodicovské  stretnutia
a konzultacie by mali byt planované s ohladom na Casové
moznosti rodiCov a umoziovat’ viacero terminov.
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— Spolupraca celej rodiny: K spolupraci so skolou by mali byt
prizvani nielen rodicia, ale aj stari rodi¢ia a S§irSia rodina, ktori
mozu prispiet’ svojimi skusenostami a zru¢nost’ami.

—  Prepojenie s inymi organiziciami: Skola by mala spolupracovat
aj s inymi inStiticiami a odbornikmi, ako st psycholdgovia,
logopédi, Specidlni pedagdégovia ¢i odbornici na vychovné
poradenstvo.

— Postupny rozvoj vztahov: Budovanie dovery a partnerstva medzi
Skolou a rodi¢mi je dlhodoby proces, ktory si vyzaduje trpezlivost’
a systematicku pracu.

V kone¢nom dosledku, hoci rodicia a ucitelia mézu mat’ ro6zne pohlady,
ich spolo¢nym ciel'om je vytvorit’ prostredie, ktoré podporuje rast a rozvoj
dietat’a prostrednictvom:
o Efektivnej spoluprice: Kvalitné vzdeldvanie je mozné len vtedy,
ak skola, rodina a §irSia spolo¢nost” aktivne spolupracuju.
e Kovalitnej komunikacii: Otvoreny dialdog medzi rodicmi a ucitel'mi
je zakladom uspesného vzdelavania a vychovy.
e Pripravy novej generacie: Hlavnym cielom $koly aj rodicov je
pripravit’ deti na Zivot v modernej spolo¢nosti, comu napomaha
vzajomnd podpora a koordinacia usilia.

Medzinarodné skiusenosti so spolupracou medzi $kolou a rodi¢mi

V mnohych krajinach Eurdpskej Unie je spolupraca medzi rodi¢mi
a Skolou vyrazne rozvinutd. Rodicia st Casto organizovani v formalnych
institiciach, ktoré su integralnou sucastou skolského systému. Podielaju
sa na riadeni §kol, spolurozhoduji o vzdelavacich otazkach a maji pravo
ovplyviiovat’ rdzne aspekty skolského Zivota. Tento model spoluprace sa
vSak v jednotlivych krajinach 1i8i v zavislosti od miestnych tradicii,
legislativneho ramca a vzdelavacej kultary.

Zatial’ ¢o v niektorych krajinach sa rodi¢ia angazuji najmi v Skolskej
sprave, v inych st viac zapojeni do kazdodenného diania v skole.
V porovnani so Slovenskom je ich u€ast’ vo vacsine krajin intenzivnejSia
a Skoly systematicky investuji do ich aktivneho zapajania do
vzdelavacieho procesu.

V skandinavskych krajinach je spoluprdca medzi Skolou a rodi¢mi
zaloZzena na principe otvorenosti a dovery. Rodi¢ia sa pravidelne
zuCastnuji vyuCovania aj mimoskolskych aktivit, ¢im ziskavaju hlbsi
pohl'ad do pedagogického procesu a lepSie chapu tilohu ucitelov. Tento
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pristup podporuje vzajomny reSpekt a posiliiuje partnerstvo medzi skolou
a rodinou.

Finsko je dlhodobo povazované za lidra vo vzdelavani, ¢o sa odrdza aj
v urovni angazovanosti rodicov. RodiCia tu zakladaju reSpektované
organizacie, ktoré¢ funguju na regionalnej Grovni a venuju sa nielen
otazkam jednotlivych $kol, ale aj celého vzdelavacieho systému. Aktivne
sa podiel’aju na jeho rozvoji, podporuju reformy a spolupracuju so skolami
na zlepSovani kvality vzdeldvania. Tento pristup vedie k vytvoreniu
silného vzdelavacieho ekosystému, v ktorom sa vSetky zainteresované
strany citia ako rovnocenni partneri.

V irsku je spolupraca medzi rodiémi a §kolou postavena na neformalnych
vztahoch a individudlnom pristupe. Ako uvadza byvala slovenska
ucitel’ka zijuca v Severnom Irsku, v niektorych $kolach je bezné, Ze
riaditelia sa kazdé rano osobne stretavaju s rodi¢mi pred Skolou. T4to prax
podporuje neformalnu komunikaciu a vytvara priatel'ské a doverné
vzt'ahy.

Aj ked sa rodicovské stretnutia konajui len dvakrat ro¢ne, kazdodenna
interakcia rodi¢ov s ucitePmi a $kolskym vedenim je v frsku
intenzivnejSia. Rodicia prvostupiiovych ziakov su povinni osobne
vyzdvihnut' svoje deti zo Skoly, Co vytvara priestor na okamzité rieSenie
akychkol'vek otazok. Okrem toho Skoly organizuju rézne vzdelavacie
kurzy pre rodicov, ktoré sa venuju témam ako efektivne ucenie, praca
s detmi so $pecialnymi potrebami ¢i rozvoj komunikaénych zru¢nosti.
Tento systém vytvara podporujuce prostredie, v ktorom sa rodi¢ia necitia
ako ,,vinnici® pri rieSeni problémov, ale ako partneri v procese vychovy
a vzdelavania svojich deti. Rodicia sa skutocne zaujimaji o chod skoly
a aktivne sa zucCastiiuju roznych programov, ako st divadelné predstavenia
¢i Sportové dni, na ktorych sa ziiCastiiuji nielen rodicia, ale aj tety a stari
rodicia. Celkovy pristup je viac orientovany na poradenstvo nez na kritiku
a zameriava sa predovsetkym na silné stranky Ziaka.

Vyznam spoluprace medzi Skolou a rodi¢mi potvrdzuju aj vyskumy.
Ceska spoloénost EDUIn v spolupraci s vyskumnou agentarou Perfect
Crowd uskutocnila v roku 2011 rozsiahly sociologicky prieskum
zamerany na zapojenie rodicov do Skolského Zivota. Vysledky ukazali, ze
rodicia si Zelaju vacSiu iniciativu zo strany $kol v otazkach spoluprace.
Najvicsia intenzita spoluprace bola zaznamenana na zakladnych skolach,
kde maju rodicia eSte vacsi vplyv na vzdelavaci proces svojich deti.
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Vyskum tiez odhalil, Ze jedna pitina rodicov sa do Skolskych aktivit
nezapaja z dévodu nedostatku ¢asu. Tento vyskum naznacuje, Ze postoj
slovenskych rodi¢ov ku Skole je pravdepodobne podobny, ¢o je znacne
odlisné od systémov v inych krajinach, kde su rodicia viac zapojeni do
Skolskych aktivit a komunikacie. Vyskum taktiez ukazal, Ze spolupraca
medzi rodi¢mi a Skolou vysiela detom dolezity signal o zaujme rodiny
o dianie v Skole, ¢o moze pozitivne ovplyvnit' ich postoj k autoritdm
a Skole samotnej (Scholtzova 2012).

Stadie realizované na Harvardskej univerzite potvrdzuju, Ze aktivne
zapojenie rodi¢ov do zivota skoly pozitivne ovplyviiuje Skolsku tispesnost’
deti. Okrem akademickych vysledkov sa tento faktor ukazal ako G¢inna
prevencia pred Skolskym zlyhanim, nasilim a delikvenciou. Vyskum
zarovenn poukazal na dolezitost podpory rodiCov zo socialne
znevyhodneného prostredia. Ak st rodi¢ia z tychto komunit zapojeni do
Skolskych aktivit, ich deti maji vy$$iu pravdepodobnost’ uspesného
ukoncenia strednej Skoly a lepSie pochopenie vyznamu vzdelania pre
svoju buducnost’.

Zahrani¢ny Ziak a spolupraca s rodi¢mi

Komunikacia v multikultirnom $kolskom prostredi bude Coraz
narocnej$ia na profesionalne zvladnutie. KIi¢om k uspechu je osobnostné
vzdeldvanie v oblasti multikultrnych aspektov verbalnej a neverbalnej
komunikacie, ako aj priame skiisenosti ziskané v zahrani¢nych skolach,
ktoré maju prepracované metodiky v tejto oblasti.

Najefektivnejsim rieSenim je, aby riadiaci pracovnici a pedagdgovia
poznali obe formy profesionalnej interakcie a dokazali ich zmysluplne
aplikovat’ v Skolskom prostredi. Ak $kola prijima ziakov z r6znych kultur,
jej riaditel’ by mal pre zamestnancov zorganizovat’ informa¢né stretnutie,
kde ich oboznami so $pecifikami prace s tymito Studentmi.

Pedagogicky personal musi prejavovat’ zvySenu trpezlivost a v ramci
komunikacie opakovane overovat spravnost porozumenia, aby
zabezpecil jasnu a efektivnu vymenu informécii.

KIac¢om k uspechu v multikultirnom prostredi je schopnost’ porozumiet’
a ochota vnimat’ kultirne rozdiely, ktoré zohravaju zasadni tlohu pri
ziskavani objektivnych poznatkov. Poznanie vSak nespociva len
v pochopeni réznych kultur, ale aj v ich reSpektovani.
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Preto je pri prvom kontakte s rodi¢mi a detmi z iného kultirneho
prostredia nevyhnutné zdoéraznit vyznam dodrziavania zakladnych
pravidiel a hodndt Skoly, ktorti buda navstevovat. Tento krok poméha
vytvorit' jasné oCakdvania a podporuje harmonicku spoluprdcu medzi
Skolou, rodi¢mi a ziakmi.

D Rozdielov medzi kulturami v spravani je naozaj vela. Ak ma
riaditel' ¢i ucitel’ americkej Skoly pri prihovore alebo v beznom
rozhovore s inymi ludmi ruky vo vreckach, nerobi nic¢ nezdvorilé, lebo
taky postoj je ndlezity v normach jeho kultury. Ak nam podava ruku
v rukavici, aj to je podla Skandindvskeho diplomatického protokolu
v poriadku. Vo vnimani slusného spravania z nasho pohladu sme uz za
Ciarou slusnosti a kultury. Slovak to moze vnimat ako nedostatok dobre
vychovy.

Spolupraca s rodicmi (zakonnymi zastupcami) zahrani¢nych Ziakov je
kl'acovym faktorom aj pre uspe$né zaClenenie ziaka do vychovno-
vzdelavacieho procesu. Okrem jazykovej bariéry moze byt vyzvou aj
nedostatok informacii o Skolskom systéme Slovenskej republiky. Preto je
nevyhnutné poskytnit rodicom relevantné informécie v rdznych
jazykovych mutaciach este pred nastupom ziaka do skoly.

Pre efektivnu komunikaciu a spolupracu medzi §kolou a rodi¢mi, najméa
tymi, ktori Celia jazykovym bariéram, je potrebné stanovit’ jasné pravidla.
Komunikacia mdze prebiehat’ roznymi spdsobmi, ako st e-maily, SMS
spravy, telefonické hovory alebo prostrednictvom portfolia ziaka. Dolezité
je dohodnut’ sa na jazyku komunikacie a urCit’ kontaktni osobu, ktora
nemusi byt vylucéne rodi¢, ale mdze fiou byt aj iny rodinny prislusnik.
Pravidelné informac¢né stretnutia, na ktorych sa stretavaju ziak, rodic,
ucitel’, asistent a v pripade potreby tlmoc¢nik, st neoddelitel'nou sucastou
tohto procesu. RieSenie akychkol'vek problémov by malo prebiehat
bezodkladne, aby sa predislo nedorozumeniam.

Rodicia, ktori pre jazykovi bariéru nemoézu priamo pomahat’ svojim
detom s domacimi lohami, by mali mat’ moZnost’ vyuzivat' podporu pri
domaécej priprave ziaka. Tato podpora mdze spocivat’ v kontrole plnenia
uloh alebo v pouzivani materinského jazyka na lepSie pochopenie obsahu
uciva. Ddlezité je tieZ stanovit’ jasné a zrozumiteI'né pravidla hodnotenia,
ktoré rodi¢ov informuju o pokrokoch ich dietat’a.
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Informacie o Skolskych a mimoskolskych aktivitach by mali byt rodi¢om
poskytované strucne a zrozumitelne v ich rodnom jazyku. ReSpektovanie
kultarnych zvykov rodiny, napriklad v oblasti stravovania, a umoznenie
rodicom zucastnit’ sa na vyucovacich hodinidch ¢i prezentovat' svoju
kultiru moéze vyrazne prispiet’ k lepSiemu zacleneniu a vzdjomnému
porozumeniu.

Podpora aktivnej spoluprace rodicov a deti doma je velmi dolezita.
Cielené domace ulohy, ktoré podnecuji pouzitie materinského jazyka,
mdzu pomdct detom vytvarat' paralelni slovni zasobu a gramatické
Struktary v oboch jazykoch, ¢im sa ul'ahcuje ucenie slovenciny. Pracovné
listy a domace tilohy by mali byt dobrovolné a prisposobené tak, aby
nepredstavovali nadmernti zataz, ale skor motivovali deti aj rodiCov
k zapojeniu do vzdelavacieho procesu.

Kazda skola, ktora sa venuje multikultirnemu vzdelavaniu, by mala klast
doraz na rozvoj a zdokonal'ovanie komunikac¢nych zru¢nosti, ziskavanie
poznatkov o krajinach povodu svojich ziakov a osvojovanie si novych
metdd a foriem vyucby. Osobitny vyznam ma zdzitkové a skusenostné
ucenie, ktoré umoznuje efektivnejsie zapojenie ziakov do vzdelavacieho
procesu.

Z dlhodobého hladiska je pre skolu prinosom angazovanie pedagdgov so
zahranicnymi skusenostami, ktori dokazu implementovat ziskané
poznatky do vyucCovania. Ich odborné znalosti a praktické skusenosti sa
prejavia nielen v zlepSeni vychovno-vzdelavacich vysledkov ziakov, ale
aj v efektivnejSej komunikécii s rodi¢mi.

Velkou vyhodou st tiez medzinarodné spoluprace so Skolami z rdznych
krajin, ktoré prinasaju vymenu skusenosti, inovativne pedagogické
pristupy a pristup k najnov§im metédam a materidlom. Ddlezitym
aspektom je aj podpora kreativity pedagégov pri vyucbe a obohacovanie
vzdelavacieho procesu o moderné techniky a didaktické pomocky.

Hlavnym cielom multikultirneho vzdelavania v Skolach je budovanie
porozumenia a pozitivnych vztahov medzi Ziakmi rdznych kultlr,
zlepSenie kvality vyucby a dosiahnutie pozitivnych pedagogickych
a psychologickych vysledkov v ich vzajomnej interakcii.

Efektivna komunikécia: §kola - rodina

Na mnohych slovenskych skolach je najcastejsim formatom komunikacie
medzi rodiémi a Skolou tradi¢né rodi¢ovské stretnutie. Hoci poskytuje

191



zékladny prehl'ad o prospechu a spravani ziakov, ¢asto ma formalny
charakter a neumoznuje hlbsiu diskusiu o rozvoji dietata ¢i spolupraci
medzi rodinou a Skolou. Efektivna komunikicia by vSak nemala byt
obmedzend iba na rieSenie problémov, ale mala by vytvarat’ partnerstvo,
v ktorom sa rodi¢ia citia ako plnohodnotni clenovia Skolského
spolocenstva.

Ak sa kontakt medzi ucitelmi a rodi¢mi odohrdva mimo planovanych
stretnuti, ¢asto sa tyka rieSenia problémov, ako st:
e . Vas syn sa na hodindach matematiky zhorsil.
o, Vasa dcéra ma problémy so spravanim v triede.
e, Potrebujeme opravit dvere v triede.
e, Potrebujeme viac penazi na kupu interaktivnych tabul. Mohli by
ste prispiet?
o, Mozete sa zastavit'v Skole? Rada by som sa s vami porozpravala
o Mirkovi.*

‘

Takyto jednostranny pristup méze sposobit, Ze rodicia vnimaju skolu ako
institiciu, ktord sa ozve len vtedy, ked’ sa vyskytne problém. Dlhodobé
sustredenie sa vyhradne na negativne aspekty moze viest k zniZenej
dovere rodicov voci Skole a k pasivnemu pristupu pri rieSeni otazok
tykajucich sa vzdelavania ich deti.

Efektivna komunikicia medzi rodi¢mi a Skolou by nemala byt len
o rieSeni problémov, ale aj o podpore vzdelavacieho procesu a budovani
pozitivneho vztahu medzi vSetkymi =zainteresovanymi stranami.
Vyskumy naznacuju, zZe pravidelny a konStruktivny kontakt medzi Skolou
a rodi¢mi prispieva k lepSim akademickym vysledkom ziakov, vyssej
discipline a celkovému zlepsSeniu atmosféry v skole.

Na dosiahnutie tejto zmeny je potrebné rozsirit komunikéciu
o nasledujtice osvedcené postupy komunikacie medzi $kolou a rodinou:

1. Jasné a dostupné komunikacné kanaly

Pravidelnd a systematickd komunikacia umoziiuje rodicom ziskavat
aktualne informécie o diani v Skole, predchadzat’ nedorozumeniam
a zvySovat’ ich angazovanost. Ked rodiia veas ziskavaju dolezité
informacie, citia sa byt si¢astou Skolského prostredia a st ochotnejsi
prispiet’ svojim ¢asom ¢i zdrojmi na podporu vzdelavania svojich deti.
Nedostatok komunikacie moze viest k frustracii, nedovere v Skolu
a znizenej ochote spolupracovat’ na rieSeni problémov.
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Ako na to?

e Viaceré platformy: Kombindcia e-mailov, Skolskych webovych
stranok, socidlnych sieti, informacnych letdkov, nastenky a online
Skolskych platforiem (napr. EduPage, Microsoft Teams).

e Pravidelné aktualizacie: Zasiclanie mesanych newsletterov
s informaciami o pripravovanych podujatiach, vzdelavacich
programoch a zmenach.

2. Obojsmerna komunikacia a ziskavanie spitnej vizby

Efektivna komunikacia nespociva iba v odovzdavani informacii, ale aj
v aktivnom pocuvani rodiovskych nazorov. Ked rodiia vnimaju, Ze
Skola respektuje ich spatn vézbu, st ochotnejsi spolupracovat’ a hl'adat’
rieSenia problémov spolocne s ucitelmi a vedenim skoly. Obojsmerna
komunikacia pomaha identifikovat nedostatky v Skolskom systéme,
predchadzat’ nedorozumeniam a vytvarat atmosféru vzajomnej dovery
a reSpektu.

Ako na to?

e Vytvorenie mechanizmov na ziskavanie spitnej vizby:
Realizovanie anonymnych online prieskumov na zistenie
spokojnosti rodicov. Vytvorenie schranky pre navrhy, kde rodicia
anonymne poskytuju svoju spitna vézbu.

e Individudlne konzultacie: Kazdy rodi¢ by mal mat’ moznost
poziadat’ o osobné stretnutie s ucitelom alebo riaditel'om Skoly.

3. Transparentnost’ a budovanie dévery

Dovera rodi¢ov vo vedenie $koly a ucitel'ov je kIicova pre spolupracu
a podporu vzdelavacieho procesu. Ak rodi¢ia vnimaju $kolu ako otvorenu
a transparentnu institliciu, si ochotnejsi aktivne sa zapajat’ do jej aktivit
a podporovat’ jej iniciativy. Nedostatok transparentnosti moze viest
k podozrievavosti, Sireniu dezinformacii a znizenej dovere v Skolsky
systém. Jasnd komunikacia Skolskych pravidiel a hodnotiacich kritérii
zabezpecuje, ze rodicia chapu oCakavania a vedia, akym sposobom moézu
podporit’ vzdelavacie tispechy svojich deti.

Ako na to?
e Dni otvorenych dveri: Organizovanie pravidelnych dni
otvorenych dveri, kde si rodi¢ia mézu pozriet’ Skolské priestory
a diskutovat’ s pedagogmi.
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e Zrozumitel’né pravidla: Publikovanie hodnotiacich kritérii,
pravidiel a postupov rieSenia problémov na skolskom webe alebo
informacnych brozurach.

e Poskytnite podporu pri rieSeni konfliktov alebo problémov
medzi rodi¢mi, det'mi a Skolou. Transparentné rieSenie problémov
moze pomoct’ udrzat’ pozitivne vztahy a doveru.

4. Individualizovana komunikacia a reSpektovanie rozdielov

Kazd4 rodina mé svoje $pecifické potreby, hodnoty a o¢akavania od Skoly.
Niektori rodi¢ia potrebuju viac informacii a individualny pristup, ini
preferuju struéné a praktické informacie. ReSpektovanie rozdielov
umoznuje Skole efektivnejSie komunikovat’ a zapajat’ vSetky rodiny do
vzdelavacieho procesu. Okrem toho, citlivé vnimanie jazykovych
a kulturnych rozdielov prispieva k inkluzivnemu $kolskému prostrediu
a zlepSuje spolupracu s rodi¢mi zo socidlne

Ako na to?

e Personalizované informovanie rodicov o pokroku ich dietata
prostrednictvom  individualnych sprav alebo konzultacii:
Pravidelné stretnutia s rodi¢mi, ktori majua Specifické otazky alebo
potreby. Poskytnite rodicom prisposobené rady a podporu na
zéklade potrieb ich deti, aby sa mohli aktivne zapojit’ do ucenia
doma.

e Citlivé vnimanie kultirnych a jazykovych odlisnosti pri
komunikacii s rodinami zo socialne rdznorodého prostredia:
Poskytovanie prekladov dolezitych dokumentov pre rodicov,
ktori nehovoria tradnym jazykom.

5. Podpora aktivneho zapojenia rodicov do Skolského Zivota

Rodicia, ktori sa aktivne podiel’aju na skolskych aktivitach, maja vacsiu
motivaciu podporovat’ vzdelavanie svojich deti. Vyskumy potvrdzuju, ze
deti, ktorych rodi¢ia st zapojeni do Skolského zivota, maju lepSie
akademické vysledky, vySSiu sebadisciplinu a pozitivnejsi vztah
k vzdelavaniu. Aktivna ucast’ rodiCov zaroven prispieva k vytvaraniu
pevnejsich vzt'ahov medzi Skolou a komunitou, o zvySuje celkovi kvalitu
vzdelavacieho procesu.

Ako na to?
¢ Dobrovol’nictvo: Rodi¢ia sa moézu zapojit do organizovania
Skolskych podujati, ako st viano¢né trhy, Sportové dni ¢i besedy,
ucast’ rodicov na vyletoch a dobrovolnickych aktivitach. Pozvite
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rodicov, aby sa zucastnili na vyucovani, ¢itali s detmi alebo sa
zapojili do projektov a aktivit, ktoré st stcastou kurikula.
Spolupracujte s miestnymi organizaciami a podnikmi na
vytvérani prilezitosti na ucenie mimo skoly, ktoré mézu rodicov
zapojit’ a obohatit’ vzdelavaci zazitok deti.

e  Workshopy: Organizovanie prednasok pre rodi¢ov o efektivnych
metddach ucenia, digitalnej bezpecnosti €i rieSeni konfliktov
medzi det'mi.

6. Efektivne vyuZivanie digitalnych technologii

Moderné digitalne nastroje ul'ahcuju pristup k informaciam a umoziuju
flexibilnej$iu komunikaciu. Rodi¢ia mézu sledovat’ akademicky pokrok
svojich deti, komunikovat' s ucitelmi a zCastiiovat sa na online
stretnutiach bez toho, aby museli fyzicky prist do Skoly. Digitalne
technoldgie tiez umoznuju efektivnejSie planovanie a organizaciu
Skolskych aktivit, ¢im znizuju riziko nedorozumeni a oneskorenych
informacii.

Ako na to?

e Online portily: Portdly ako EduPage umozfiuji rodi¢om
sledovat’ znamky, dochadzku, u¢ebné materialy svojho dietat’a,
dolezité skolské oznamenia.

e Virtuilne rodifovské stretnutia: Moznost' komunikécie cez
videohovory pre rodi¢ov, ktori sa nemézu zucastnit’ osobne

e Vyuzitie TV prezentiacii vo vstupnych halach skoly na
informovanie rodicov o aktivitach Skoly.

7.Pravidelnost’ a predvidatelnost’ komunikacie

Zabehnuty systém informovania rodi¢ov znizuje ich neistotu a zvysuje
doveru v skolské procesy. Ak rodi¢ia vedia, kedy moézu ocakavat
aktualizacie a dolezité informacie, citia sa viac zapojeni do diania v Skole.
Nepravidelna alebo nepredvidatelna komunikacia moze viest
k nedorozumeniam a pocitu odcudzenia medzi rodi¢mi a skolou.

Ako na to?

e Stanovenie pevného harmonogramu zasielania informac¢nych
sprav, napriklad mesacnych bulletinov: Nastavenie mesac¢nych
bulletinov alebo pravidelnych skolskych ozndmeni.

o Kalendar podujati: Uverejniovanie aktudlneho Skolského
kalendara s d6lezitymi udalostami.

195



e Pouzivanie triednych ¢asopisov ako informacného zdroja pre
rodiCov o prebiehajucich aktivitach.

8. Pozitivna a motiva¢na komunikacia

Pozitivna spétna vizba posiliiuje doveru rodi¢ov v Skolu a motivuje ich
k aktivnejSej spolupraci. Ak skola komunikuje iba v pripade problémov
alebo kritiky, rodi¢ia mézu mat’ negativny dojem z ucitel'ov a vedenia
Skoly. Naopak, pravidelné zdorazitovanie uspechov Ziakov a pozitivnych
Skolskych aktivit pomaha budovat silnejSie vztahy medzi Skolou
a rodinou.

Ako na to?

e Zvyraznenie uspechov: Zdielanie uispechov Ziakov a Skolskych
projektov v newsletteroch a na webovych strankach skoly.

e Vyuzitie zrkadla uplynulého tyzdna, kde deti kreslia svoje
z4azitky a rodicia sa tak mozu dozvediet’ viac o ich Skolskom
Zivote.

e Oceiiovanie zapojenia rodi¢ov a ich prinosu pre $kolu: Skola
modze ocenit’ zapojenie rodiCov verejnym podakovanim na
Skolskych podujatiach, udelenim certifikatov vd’aky, zverejnenim
ich prinosu na webovej stranke Skoly ¢i Skolskom cCasopise.
Aktivni rodi¢ia mézu tiez ziskat’ drobné benefity, napriklad vol'né
vstupy na Skolské akcie alebo moznost’ zapojit’ sa do Skolskych
rozhodovacich procesov.

9. Jazykova podpora a inkluzivna komunikacia

Nie vSetci rodi¢ia ovladaju uradny jazyk na dostatocnej urovni, co moze
obmedzit’ ich zapojenie do Skolského Zzivota. Ak skola neposkytuje
prekladatel'ské sluzby alebo bilingvalnych asistentov, mnohi rodi¢ia sa
mozu citit’ izolovani a nerozumeju dolezitym informaciam o vzdelavani
svojich deti. Jazykova bariéra moze viest’ k nedorozumeniam a oslabeniu
spoluprace medzi $kolou a rodinou.

Ako na to?
e Prekladatel'ské sluZzby: Zabezpecenie tlmocnikov pre rodiCov
s jazykovou bariérou.
e Bilingvalni zamestnanci: Zamestnavanie pedagogickych
asistentov hovoriacich viacerymi jazykmi

10. Studenti ako sprostredkovatelia komunikacie
Zapojenie ziakov do komunikacie medzi $kolou a rodinou posiliiuje ich
zodpovednost’ a sebavedomie. Ak st Studenti aktivnymi ucastnikmi
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komunikécie, rozvijaju si prezentacné zrucnosti a ucia sa formulovat
svoje akademické a osobné ciele. Tento pristup tiez pomaha rodicom
lepsie pochopit’ pokrok svojich deti.

Ako na to?
¢ Konferencie vedené studentmi: Prezentacia ich pokroku a ciel’'ov.
Napriklad na jarnej Skolskej konferencii Studenti 9. rocnika
prezentovali svoje zaverecné projekty pred rodi€mi a ucitel'mi,
pri¢om vysvetlili svoj postup prace, vyzvy a dosiahnuté vysledky.

e Pouzivanie Studentskych portfolii ako nastroja na ukazku
pokroku a rozvoja. Napriklad na konci Skolského roka si ziaci
pripravili digitdlne portfolid, v ktorych zdokumentovali svoje
projekty, zlepsenie v jednotlivych predmetoch a osobné vyzvy.

11. Privetivé a inkluzivne §kolské prostredie

Rodiny sa ochotnejsie zapéjaju do Skolského zivota, ak sa citia vitané
a re§pektované. Skola by mala vytvarat prileZitosti na zapojenie vietkych
rodi¢ov, bez ohl'adu na ich socialne ¢i kultirne zazemie.

Ako na to?

o Skolské podujatia: Organizovanie rodinnych dni, $portovych
akcii a kultrnych podujati.

o Uistite sa, Ze su k dispozicii podporné sluzby pre rodiny, ktoré
mozu Celi vyzvam, ako su finan¢né problémy alebo zdravotné
tazkosti.

12. Profesionalny rozvoj ucitel’ov v oblasti komunikacie

Ucitelia s rozvinutymi komunikaCnymi zru¢nostami su schopni
efektivnejSie spolupracovat’ s rodi¢mi a rieSit’ potencidlne konflikty.
Profesionalny rozvoj v oblasti komunikacie im umoziuje lepsie pochopit’
potreby rodiov a vytvarat’ pozitivne vztahy s rodinami.

Ako na to?
e Skolenia o efektivnej komunikacii: Kurzy a workshopy pre
ucitel’ov.

¢ Komunika¢né protokoly: Jasné postupy na rieSenie konfliktov
a problémovych situacii.

Utinna spolupraca medzi §kolou a rodinou je zakladnym pilierom
kvalitného vzdelavania a vychovy. Existuje mnoho spdsobov, ako aktivne

zapojit’ rodiCov do Skolského Zivota, priCom vyber konkrétnej formy
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z&visi od potrieb rodin, ich moznosti, ale aj od pristupu ucitel’ov.
Pedagogovia zohravaju kl'a¢ovu tilohu pri budovani partnerského vzt'ahu
medzi Skolou a rodi¢mi, pricom délezitym aspektom tejto spoluprace je
re§pektovanie individualnych preferencii rodin. Ulohou $koly je pontiknut

ktora im najviac vyhovuje.

Partnerstvo a dovera ako zaklad spoluprace

Vztah medzi rodinou a Skolou mozno prirovnat k prepojenému
mechanizmu, ktorého funkénost' je podmienena doéverou. KIticovym
prvkom efektivnej spolupriace je participacia rodicov na Skolskych
aktivitach, pricom sa ukazuje, Ze najefektivnejSim modelom je partnerstvo
medzi ulitelmi a rodi¢mi. Partnerstvo znamena vzajomné uznanie
dolezitosti oboch stran, schopnost’ dohodniit’ sa na spolo¢nych ciel'och
a ochota integrovat’ r6zne pohlady do rieSeni prospesnych pre Ziakov.
Ked rodi¢ia a ucitelia spolocne vytvaraji vychovno-vzdelavacie
prostredie, podporuju tak celkovy rozvoj deti. (Dravecky, 2013, s. 15)

Okrem verbalnej komunikécie zohrdva vyznamnu tlohu aj neverbéalna
komunikacia vyjadrend konkrétnymi Cinmi. Kazdé rozhodnutie Skoly
vysiela urcity signal smerom k rodi¢om a ziakom, pricom je dolezité, aby
tieto ¢iny koreSpondovali s hodnotami, ktoré Skola propaguje. Napriklad
ak skola deklaruje podporu zdravej vyzivy, no v Skolskom bufete pontika
prevazne nezdravé potraviny, moéze to spdsobit’ nedéveru u rodicov
i ziakov. Podobne, ak $kola vyvesi transparent proti Sikane, no realne
situdcie neriesi dostato¢ne désledne, moze sa to prejavit’ stratou dévery zo
strany rodicov a ziakov.

Priklady z praxe:

1. Rekonstrukcia vykurovacieho systéemu: Ak sa Skola nachadza
v procese oprav vykurovania a Ziaci pocituju chlad, mozu byt
rodicia nespokojni. Ak vSak vedenie Skoly transparentne informuje
rodicov prostrednictvom stretnuti alebo oznament a zdaroven prijme
opatrenia, ako napriklad poskytovanie teplého caju Ziakom, méze sa
situacia zvladnut' bez konfliktov.

2. Zmena pravidiel v skolskom klube: Ak si rodicia zvykli vyzdvihovat
deti na zaklade telefonickej dohody s vychovavatelmi a nasledne
Skola zaviedla povinnost osobného prevzatia dietata, moze to
vyvolat nesuhlas. Ak vsak Skola vopred dokladne vysvetli dovody
tejto zmeny a zdorazni bezpecnostné aspekty, rodicia budu mat
vdcsiu tendenciu respektovat nové pravidla.
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3. ZlepSenie bezpecnosti v okoli skoly: Ak Skola vnima zvysené riziko
v okoli pri prechode cez frekventovanu cestu, moze to byt pre
rodicov znepokojujuce. Ak vsak vedenie Skoly podnikne kroky, ako
napriklad iniciovanie spoluprace s mestskou policiou na dohlad nad
bezpecnostou deti pri prechode cez cestu alebo vyZiadanie
umiestnenia spomalovacich prahov, rodicia vnimaju Skolu ako
zodpovednu instituciu, ktord kond v zdujme bezpecnosti ich deti.

Z uvedeného vyplyva, ze vedenie Skoly by malo vzdy starostlivo
zvazovat, aké odkazy vysiela svojimi rozhodnutiami a opatreniami.
Kazdé rozhodnutie ovplyvituje vnimanie Skoly rodi¢mi a ziakmi, a preto
je dolezité, aby bolo jasne komunikované a odovodnené.

ZHRNUTIE

1. Partnerstvo ako zaklad Gspechu
e Kovalitné vzdelavanie si vyzaduje spolupracu medzi Skolou,
rodinou a komunitou.
e Partnerstvo je zaloZené na dovere, vzajomnom respekte a zdiel'ani
spolo¢nych ciel'ov v prospech ziaka.
2. Réznorodé formy spoluprace
e Spolupraca mdéze mat vychovno-vzdelavaci, materialny alebo
organizacny charakter.
e Je dolezité zapdjat’ rodi€ov podla ich moznosti — od ucasti na
podujatiach po odborné poradenstvo.
3. Kl'icové principy spoluprace
e Respektovanie ulohy a sktisenosti rodicov.
e Transparentnd a citliva komunikacia s dorazom na doveru
a ochranu osobnych tdajov.
e Rodznorodost’ a flexibilita foriem zapojenia rodicov.
e Pravidelné informovanie o ciel'och, zmenach a uspechoch skoly.
e Posiliiovanie pozitivnych vzt'ahov cez ocefiovanie a motivaciu.
4. Efektivna komunikacia
e Nestaci informovat’ len o problémoch — dolezité je komunikovat’
aj pozitivne spravy.
e Idealne su jasné komunika¢né kanaly, pravidelné aktualizacie,
obojstranna spétna vizba, dovera a predvidate'nost’ komunikacie.
e Vhodné je pouzivat digitdlne nastroje (EduPage, Teams),
newslettery, Studentské portfolia a individualne konzultacie.
5. Spolupraca v multikultirnom prostredi
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e Klucova je jazykova dostupnost, reSpektovanie kultarnych
odliS$nosti a jasné predstavenie $kolskych pravidiel.
e Pomoc s domacimi ulohami, tlmocenie, individualny pristup
a zapdjanie SirSej rodiny podporujt inkluziu.
eV krajinach ako Finsko, Irsko ¢ $kandinavske 3taty je udast
rodicov systematickd a intenzivna.
e Funguju formélne institicie rodiCovskej participacie a déraz sa
kladie na doveru, otvorenost’ a zapojenie do kazdodenného diania
v Skole.
7. Rola riaditel’a a pedagogického timu
e Riaditel' skoly je garantom partnerskej kultury. Jeho pristup
vyznamne ovplyviuje atmosféru spoluprace.
e Ucitelia potrebuju priebezné Skolenia v oblasti komunikacie
a interkultirneho porozumenia.
8. Dolezitost” doslednosti a hodnot
e Kazdé rozhodnutie skoly je zaroven neverbalnou komunikéciou
jej hodnot.
e Rozpor medzi deklarovanymi hodnotami a redlnou praxou
podkopava doveru rodicov.

-,

on
Q Zopakujme si

1. Ako efektivne komunikujem s rodi¢mi a zabezpecujem, aby mali
pristup k aktualnym informéacidm?

2. Aké kanaly komunikacie vyrazne zlepsili spolupracu s rodi¢mi
a ziakmi?

3. Ako podporujem aktivne zapojenie rodi¢ov do skolského zivota?

4. Aké opatrenia som zaviedol na podporu partnerského vzt'ahu medzi
Skolou a rodinami?

5. Ako efektivne vyuzivam digitdlne technologie na zlepSenie
komunikécie so Skolskou komunitou?

6. Aky je postoj ucitel'ov k novym formam spoluprace s rodicmi? Aké
kroky mozZem podniknt’ na jeho zlepSenie?

7. Ako moézem efektivnejsie vyuzivat Studentské portfolia na podporu
osobnostného rastu ziakov?
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8. Aké opatrenia som zaviedol na zabezpeCenie transparentnosti
a otvorenej komunikécie medzi $kolou a rodinami?

9. Ako hodnotim uspech zavedenia tychto opatreni? Aké kroky mozem
podniknut’ na ich zlepsSenie?

10. Ako zabezpecujem pravidelné monitorovanie spokojnosti rodiCov
so spolupracou so Skolou?

Pripadova Stidia: Zavedenie efektivnych komunikaénych kanalov
v Z8 Slneéna

Situacia: Zakladna Skola Slne¢na mala dlhodoby problém s komunikaciou
medzi vedenim Skoly, ucitel'mi a rodicmi. Hoci pouzivali EduPage na
zverejilovanie znamok a oznamov, rodi¢ia sa casto stazovali na
nedostatok aktualnych informacii o $kolskych podujatiach, zmene rozvrhu
a dolezitych rozhodnutiach. Vysledkom boli nedorozumenia, zvySujuca sa
frustracia rodicov a pasivny pristup k spolupraci so skolou.

Riesenie: Riaditel’ spolu s pedagogickym zborom a radou rodi¢ov navrhli
komplexny model komunikacie, ktory obsahoval viaceré kanaly:

1. WhatsApp skupiny pre triednych rodicovskych zastupcov —
triedni ucitelia vytvorili skupiny, kde zastupcovia rodi¢ov
dostavali zhrnutie dolezitych informacii a mohli ich efektivne
posunut’ d’al§im rodi¢om.

2. Pravidelny mesac¢ny newsletter — vedenie Skoly zacalo posielat’
e-mailovy newsletter, ktory obsahoval informacie o planovanych
aktivitach, zmenach v organizicii a moznostiach zapojenia
rodicov.

3. Interaktivna webova stranka — §kola inovovala svoj web tak, aby
mal prehladni sekciu s aktualitami, kalendarom podujati
a odpoved’ami na Casto kladené otazky.

4. Konzultatné dni online aj offline — rodi¢ia dostali moznost’
konzultacii cez Microsoft Teams alebo osobného stretnutia.

5. Prieskumy spokojnosti — skola pravidelne realizovala anonymné
prieskumy o kvalite komunikacie a na zéklade nich upravovala
stratégiu.

3.2 Manazérska komunikacia pri rieSeni naro¢nych situacii
so ziakmi (Studentmi) a rodi¢mi

Manazérska komunikacia v $kolskom prostredi je kI'a¢ovym faktorom pri
rieSeni problémovych situacii so zZiakmi a rodi¢mi. Riaditelia $§kol by mali
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byt nielen manazérmi, ale aj facilititormi a mediatormi, ktori podporuji
konstruktivny dialog a hl'adaji rieSenia na baze vzajomného porozumenia
a spoluprace. Osvojenie si efektivnych komunika¢nych a media¢nych
stratégii moze vyznamne prispiet’ k zlepSeniu celkovej atmosféry na skole,
minimalizacii konfliktov a budovaniu doévery medzi Skolou, rodi¢mi
a ziakmi (Lengyel, 2015).

Osobné pohovory

Osobné pohovory medzi riaditelom Skoly a ziakmi ¢i rodi¢mi su
kIiCovym néstrojom na rieSenie roznych situacii v Skolskom prostredi.
Tieto stretnutia umoznuju priame a efektivne komunikovat' o vyzvach,
problémoch alebo tspechoch, a zaroven posiliiuji vztahy medzi Skolou,
ziakmi a ich rodinami.

V stvislosti s komunikaciou skoly srodicmi je dblezité aj prostredie
a cely proces osobnych pohovorov. Netreba zabudat’, Zze osobny pohovor
uz zacina pozvankou rodi¢a na pohovor. Riaditel’, ani ucitel’ by sa nemal
dat’ zatiahnut’ do vybavovania Casti uz cez telefon, mal by si nechat’ cely
rozhovor na osobné stretnutie. Pri telefonovani zvacsa neviete, v akej
situdcii ste zastihli rodi¢a, méze Soférovat, byt na porade, alebo sa
sustredit’ na nieCo iné¢ ajeho strohé informovanie by mohlo zmarit
celkovy ciel’ pohovoru.

Priklad nespravne vedeného telefonatu:
¢ ,,Dobry den, vas syn ukradol vetrovku, prid'te prosim do skoly.

Preco je to nevhodné?

e Ak ma rodic na telefone hlasny reproduktor, citliva informacia sa
moze dostat’ k ludom v jeho okoli, co moéze byt neprijemné
a neprofesiondlne.

e Takato formuldcia moze u rodica vyvolat okamziti obrannu
reakciu, frustraciu alebo hnev.

e Rodic pride na stretnutie s uz vytvorenym ndzorom a mnozstvom
otdzok, ¢o moze stazit vecnu diskusiu.

Priklad spravne vedeného telefonatu:

X. ..Dobry dei, potrebovali by sme sa s vami porozpravat o vasom
dietati. Mohli by ste, prosim, prist do Skoly?

Rodicé: |, A co sa stalo? “

Riaditel/ucitel’: ,,Radsej si o tom pohovorime osobne. Myslim si, Ze to
bude najlepsie.
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Preco je tato forma vhodnejsia?

e Nezverejnuje citlive informacie nevhodnym spésobom.

e Nevyvolava u rodica okamzity stres alebo negativne emocie.

o Zabranuje predcasnym Spekulaciam a obhajobe eSte pred
samotnym stretnutim.

e Rodic¢ prichadza do skoly v ocakavani, co mu umoznuje byt
otvorenejsi voci dialogu.

o Ucitel’ alebo riaditel mda moznost viest' rozhovor premyslene
a konstruktivne.

Zaver: Pri telefonickej komunikdacii s rodicom je dolezité volit’ neutralny
a profesionalny ton, poskytovat' len nevyhnutné informdcie a vyhybat sa
hodnotiacim ¢i obvinujucim formuldaciam

Pri osobnom kontakte su dolezité podmienky. Pocit rodica, ze je
v partnerskej komunikacii, je velmi doélezity. Nie je ni¢ horSie, ako
vybavovanie osobnych problémov dietata a netspeSnosti na chodbe
pocas dozoru medzi detmi z celej chodby.

Pri komunikacii s rodi¢om je dolezité vnimat aj pravnu a evidencnil
stranku pohovoru a nemal by skoncit' bez podpisu, ktory deklaruje
oboznamenie sa s vysledkami dietata, pripadne pri rieSeni konfliktu
dohodnuty rezultdt a okolnosti. Takyto zaznam zustneho pohovoru
nesluzi len ako doklad pri dokazovani informovania rodica, ale aj pre
osviezenie pamdti ucitel'a pri naslednej komunikacii s rodi¢om.

Nevhodné stratégie komunikacie, ktorym je potrebné sa vyhnut’:

e Direktivny a nezaujaty ton — autoritativne vystupovanie moze
viest’ k odporu a zhorSeniu vztahov.

e Nejasnost’ v ciel'och a poziadavkach — ak rodi¢ alebo ziak nevie,
¢o sa od neho ocakava, komunikacia straca efektivnost’.

e Pretazovanie informéciami — prili§ vel'a detailov a poziadaviek
naraz moze viest k frustracii a odporu.

e Nemoznost volby - neposkytnutie informacii o moznej
alternativnej pomoci.

e Odkazovanie cez tretiu osobu.

e Kritika, porovnavanie s inymi, rady a poucovanie.

e Nepripravenost’ na rozhovor — ak riaditel’ alebo ucitel’ nema jasnu
stratégiu rieSenia situacie.
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Aktivne vysielanie signalov bezpecia rodicom napomaha predist’ napitiu
a vytvara priestor pre konstruktivny dialdg. Tento proces sa odohrava na
viacerych trovniach:

Nastavenie fyzického prostredia

Prvy dojem zo stretnutia vyrazne ovplyviiuje priebeh komunikacie.
Spravne zvolena miestnost’ a jej usporiadanie moze prispiet’ k pocitu
bezpecia a otvorenosti rodica.

Pokojné a organizované prostredie — Pri rozhovoroch s rodi¢mi je
vhodné vyuzivat’ miestnosti v poradenskom centre alebo v skole,
ktoré su tiché a wupravené tak, aby posobili harmonicky
a profesionalne.

Zabezpecenie sukromia — Minimalizujeme ruSivé  vplyvy
a zabezpecime diskrétnost’ rozhovoru, aby rodi¢ nemal pocit, Ze je
vystaveny pozornosti inych osob.

Umiestnenie rodica — Je vhodné, aby rodic¢ sedel blizSie k dveram.
Tento detail moéze predist pocitu ,,uzavretosti“ a podporit’ jeho
komfort.

Pohodlie rodi¢a — Pred zaciatkom stretnutia je dolezité overit, ¢i sa
rodi¢ citi fyzicky komfortne, ponuknut’ mu pohar vody a zabezpecit
vhodnu teplotu miestnosti.

Neverbalna komunikacia
Riaditel’ skoly vysiela podprahové signaly bezpecia a reSpektu uz svojim
postojom, pohl'adom a spdsobom vedenia rozhovoru.

Oc¢ny kontakt — Nadvézujeme o¢ny kontakt s rodi¢om do takej miery,
aky mu je prijemny, ¢im signalizujeme uprimnu pozornost’.

Prijatie rodica — Pri pohlade na rodi¢a vyuzivame prirodzené
neverbalne signaly, ktoré vyjadruji pochopenie, ako st mierne
prikyvnutia ¢i uvol'nena mimika.

Pokojny ton hlasu — Udrziavame vyrovnany, prijemny a reSpektujtici
ton reci, ktory napomaha zmiernit’ pripadné napétie.

Prispdsobenie reCového tempa — Ak je rodi¢ v strese alebo rozruseny,
jemnym spomalenim re¢i moédzeme podvedome ovplyvnit jeho
emocionalny stav a podporit’ pokojny priebeh diskusie.

Otvorena re¢ tela — Zaujimame uvolneny postoj tela, vyhybame sa
prekriZeniu ruk ¢i inym uzatvorenym gestam, ktoré mozu signalizovat’
odstup alebo obranu.
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Verbalna komunikacia
Komunikacné techniky, ktoré pouzivame pri stretnutiach s rodi¢mi, su
kl'acové pre navodenie dovery a pocitu bezpecia.

Transparentnost’ a predvidatelnost’ — Na zaciatku stretnutia rodicovi
objasnime jeho ciel, priebeh a obsahovil népln. Ak je to mozné,
pontkneme rodiCovi alternativy rieSenia danej situacie.

Zasada mlcanlivosti — Ak je to v danom kontexte vhodné, rodica
ubezpecime o dovernosti informacii, ktoré s nami zdiela.

Jasna a prisposobena komunikacia — Pouzivame zrozumitel'né vyrazy
a vyhybame sa odbornym terminom, ktoré by mohli rodicovi st’azit’
porozumenie. Ak je to vhodné, pouzivame rovnaké vyrazy ako rodic.
Dostatok priestoru na vyjadrenie — Aktivne nacivame a davame
rodicovi dostato¢ny ¢as na vyjadrenie jeho pocitov a skisenosti.

Techniky podporujice bezpeéni komunikaciu

Aktivne pocuvanie — Kladenim vhodnych otazok davame rodicovi
najavo, ze jeho nazory su dolezité. Napriklad:
,,Ako vnimate tuto situaciu vy?
., Co by vam pomohlo citit sa v tejto situdcii lepsie? *
Reflektovanie a validovanie skusenosti rodica — Opakujeme jeho
vyjadrenia vlastnymi slovami, ¢im mu dévame najavo, Ze mu
rozumieme.
,,Chdapem, Ze vas tato situdcia znepokojuje, pretoze chcete, aby sa
vase dieta citilo v kole dobre. *
Pravidelné sumarizovanie — Poc¢as rozhovoru priebezne sumarizujeme
hlavné myslienky, aby sme sa uistili, Ze sme rodica spravne pochopili.
Ak som spravne pochopil, mate obavu, zZe vase dieta v skole celi
problémom so spoluziakmi. Radi by ste, aby sme sa na to pozreli
blizsie a nasli riesenie. Je to tak?
Zameranie na silné stranky — Vyzdvihujeme pozitivne kroky rodica
a jeho zaujem o diet’a.
,,Ocenujem, Ze ste si nasli cas na tento rozhovor a Ze sa aktivne
zaujimate o to, ako vase dieta prospieva v Skole.
Obnova narusen¢ho spojenia — Ak vnimame, Ze rodi¢ straca
pozornost alebo je emociondlne rozruseny, moZeme jeho
rozpolozenie reflektovat’ a navrhnat kratku pauzu alebo zmenu
dynamiky rozhovoru.
., Vnimam, Ze je pre vas tato téma velmi citliva. Chcete si na chvilu
oddychnut, alebo vam mézem ponuknut pohar vody? “
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Osobny pohovor riaditel — Ziak

Pri stretnutiach s ziakmi je doélezité vytvorit prostredie dovery
a otvorenosti. Riaditel’ by mal pristupovat’ k Ziakovi s empatiou, aktivne
pocuvat jeho nadzory a pocity a poskytovat’ konStruktivnu spitnu vazbu.

Takéto pohovory mozu byt zamerané na:

e rieSenie disciplinnych problémov,

e diskusiu o Studijnych vysledkoch,
podporu pri osobnych alebo socidlnych tazkostiach,
e motivaciu a stanovenie cielov.

Je vhodné, aby riaditel’ pocas pohovoru kladol otvorené otazky, ktoré
podporuju ziaka v sebareflexii a hl'adani rieSeni. Napriklad:

. Ako vnimas sucasni situdciu v triede?, ,, Co by si navrhoval zmenit, aby
si sa citil v Skole lepsie? “, ,, Aké su tvoje ciele na tento Skolsky rok a ako
ti mozeme pomoct ich dosiahnut? **

Osobny pohovor riaditel’ — rodi¢

Stretnutia s rodi¢émi su prileZitostou na prehibenie spolupriace medzi
Skolou a rodinou. Riaditel by mal zabezpecit, aby tieto pohovory
prebiehali v prijemnej a neruSenej atmosfére, ktora podporuje otvorent
komunikaciu. Dolezité aspekty takychto pohovorov zahfiaji:

e Priprava: Pred stretnutim si riaditel pripravi relevantné
informacie o ziakovi, aby mohol poskytniit’ konkrétne a uzitocné
rady.

e Aktivne pocuvanie: Davat rodi¢om priestor na vyjadrenie ich
obav, nazorov a navrhov.

e Spolo¢né hl'adanie rieSeni: Spolupracovat s rodi¢mi na vytvarani
stratégii na podporu ziaka, ¢i uz ide o zlepSenie akademickych
vysledkov alebo riesenie socialnych problémov.

Napriklad, ak rodi¢ vyjadruje obavy o poklese Studijnych vysledkov
svojho diet’at’a, riaditel’ m6ze navrhnat’:

,, Pozrime sa spolocne na oblasti, kde ma vase dieta tazkosti,
a prediskutujme, ako mu mozZeme spolocne pomoct.”, ,, Mozno by bolo
uzitocné zvazit doucovanie alebo iné formy podpory. Aké su vase
myslienky k tomu?

Takéto pristupy podporuju partnersktl spolupracu medzi skolou a rodinou,
¢o je klicové pre uspech ziaka.
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Uginnym nastrojom na rie§enie konfliktov a budovanie zdravych vztahov
v osobnom aj profesionalnom zivote predstavuje aj tzv. nenasilna
komunikacia. Poméha jednotlivcom pochopit’ vlastné emocie, efektivne
ich vyjadrovat’ a komunikovat’ s ostatnymi spdsobom, ktory podporuje
porozumenie a reSpekt. Nenasilna komunikacia tak méze poméct’ predist
eskalécii konfliktu a najst’ konStruktivne rieSenie prijatelné pre vsSetky
strany.

Koncept nenasilnej komunikécie vznikol na zaklade Styridsatrocného
vyskumu psychologa, ucitel'a, mediatora a zakladatel'a Centra nenasilnej
komunikéacie Marshalla B. Rosenberga.

* M. B. Rosenberg (1934 - 2015) bol ziakom Carla Rogersa
(americky psycholog a jeden z najvplyvnejsich myslitelov v oblasti
k tejto teme priviedli aj osobné skusenosti z detstva a dospievania.
Wrastal v Spojenych Statoch americkych pocas obdobia silného
antisemitizmu a rasovych nepokojov. Bol opakovane svedkom réznych
foriem nasilia, a to nielen v Skole, ale aj vo verejnom priestore. Tieto
skusenosti ho priviedli k Studiu psycholdgie a hladaniu sposobov, ako
zlepsit medziludské vztahy a predchadzat’ konfliktom. Vysledkom jeho
celozivotného vyskumu je komunikacny model, ktory sa dodnes povazuje
za jeden z najefektivnejsich (Korenova 2024).

Rosenberg definoval nenasilnii komunikaciu ako proces, ktory podporuje
partnerské vztahy a mierové rieSenie konfliktov. Vo svojej publikacii
Nendsilnd komunikacia a moc (2019) zdoraziiuje vyznam prirodzeného
jazyka, ktory sa sustred’'uje na objektivne pozorovanie faktov namiesto
moralizujuceho hodnotenia. Tento pristup nas vedie k hlbsiemu
uvedomeniu vlastnych pocitov, ich pri¢in a potrieb, ktoré z nich
vyplyvaji. Rosenberg navrhuje formulovat’ tieto poznatky do konkrétnych
a realizovatel'nych poziadaviek v pritomnom okamihu.

Styri kroky nenasilnej komunikacie (tzv. 4P):
1. POZOROVANIE - objektivne vnimanie spravania druhej osoby
bez hodnotenia: Co sa skutocne deje? Ako sa dand osoba sprdava?
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2. POCITY - identifikacia pocitov, ktoré¢ v nds situacia vyvoladva:
Ako sa pri tom citim?

3. POTREBY - uvedomenie si potrieb, ktoré suvisia s naSimi
pocitmi: Co mi v tejto situdcii chyba? Co potrebujem?

4. PROSBA — jasné a konkrétne vyjadrenie poziadavky k druhej
osobe: Co by som rad/rada dosiahol/a? Akii konkrétnu akciu od
druhého ocakdavam?

Priklad nenasilnej komunikacie (4P) — Rozhovor riaditel’a Skoly
s rodi¢om

Situdcia: Rodic Ziaka sa stazuje na ucitela matematiky, pretoZze ma pocit,
ze je jeho dieta hodnotené nespravodlivo. Rodi¢ sa rozculene doZaduje
vysvetlenia a vyhraza sa podanim oficidlnej staznosti.

Pouzitie 4P v rozhovore riaditela s rodicom:

1. POZOROVANIE — Objektivne pomenovanie situdcie bez hodnotenia
Riaditel’: ,, Rozumiem, Ze mate obavy o hodnotenie vasho dietata. Z vasich
slov vanimam, Ze sa vam zda hodnotenie neobjektivne a Ze by ste cheeli viac
informacii o spésobe hodnotenia v matematike. Chcem vds ubezpecit, ze
vasej staznosti venujeme plnu pozornost. *

(Pozorovanie sa zameriava na fakty — rodic¢ vyjadril nespokojnost
s hodnotenim. Riaditel’ nesudi, ¢i je obava opravnend, len ju reflektuje.)

2. POCITY — Wjadrenie pocitov a emocii, ktoré situacia vyvolava
Riaditel: ,, Viem si predstavit, Ze pre vas ako rodica musi byt frustrujuce,
ak mate pocit, Ze vase dieta nie je hodnotené spravodlivo. MozZe to v vas
vyvolavat obavy o jeho Studijny uspech a buducnost. *

(Tym, ze riaditel’ uznd pocity rodica, pomaha zmiernit jeho rozhorcenie
a otvara cestu k vecnému dialogu.)

3. POTREBY — Identifikacia potrieb a dovodov nespokojnosti

Riaditel: ,,Z vasich slov vnimam, Ze je pre vas dolezZité, aby bolo
hodnotenie transparentné a spravodlive, a aby ste mali istotu, Ze vasSmu
dietatu sa venuje dostatocna pozornost. *

(Tymto krokom riaditel’ ukazuje, Ze chdpe hibsiu potrebu rodica — nejde

len o0 znamky, ale o férovost a zabezpecenie kvalitného vzdelania.)

4. PROSBA — Navrh riesenia a konkrétne kroky na vyrieSenie situdcie
Riaditel’: ,, Navrhujem, aby sme sa spolocne stretli s ucitelom matematiky
a presli si konkrétne kriteria hodnotenia. Ak by ste chceli, moZeme sa tiez
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dohodnut na pravidelnych konzultdcidach, kde by ste mohli dostat viac
informacii o pokroku vasho dietata. Pomohlo by vam to citit sa v tejto
situdcii istejsie?

(Riaditel’ formuluje konkrétnu prosbu, ktord ponuka rieSenie a zaroven
vytvara priestor na dohodu.)

Zaver: Pouzitim techniky 4P riaditel”

Neprehlbuje konflikt tym, Ze by sa branil alebo konfrontoval rodica.
Wjadruje empatiu, ¢im pomaha rodicovi upokojit' sa a byt otvorenejsi
dialogu.

Reflektuje potreby rodica, ¢im zvysuje doveru a ochotu spolupracovat.
Poniika riesenie, ktoré je realistické a pomdaha zlepsit situdaciu.

Mediac¢né stratégie a ich vyuZitie riaditelom Skoly

Slovo ,,mediacia® pochadza z latinského vyrazu ,medius®, ktory
znamena stredny, prostredny, ale aj nestranny ¢i neurcity. Mediacia je teda
mimosudna ¢innost’, pri ktorej strany sporu za pomoci odbornika —
mediatora — rieSia konflikt vyplyvajici z ich zmluvného alebo iného
pravneho vztahu.

Podla psychologa, re¢nika a spisovatela Alesa Bednatika (psycholog,
recnik a spisovatel, ktory sa venuje pozitivnej psychologii a je znamy ako
"happytarian”. Vo svojej praxi sa zameriava na komunikdaciu, rieSenie
konfliktov a osobnostny rozvoj.) je medidcia spdsob rieSenia sporu, pri
ktorom mediator ako tretia, nezavisla a nezaujata osoba pomaha stranam
identifikovat’ ich zaujmy, nabada ich hl'adat’ spolocné praktické riesenia
a asistuje pri vyjednavani takych rieSeni, ktoré¢ uspokoja obe strany
(Martinkova 2014).

Mediacia znamena efektivny spdsob rieSenia konfliktov, ktory moze
riaditel’ Skoly vyuZit’ pri rieSeni sporov medzi ziakmi, rodi¢mi, u¢itelmi
a inymi zainteresovanymi stranami. Je zaloZena na principoch:

— Dobrovolnost’ — Mediacia je zaloZzend na principe slobodnej vole
ucastnikov. Nikto nemoze byt niateny k uzavretiu dohody, rozhodnutia
musia vychadzat’ z ich vlastného presvedcenia a stuhlasu.

— Nestrannost’ a nezavislost’ mediatora — Mediator vystupuje ako
neutralny sprostredkovatel’, ktory neuprednostiiuje ziadnu zo stran.
Jeho tlohou je zabezpecit’ rovnovahu medzi u¢astnikmi a pomoct’ im
najst’ rieSenie, ktoré bude spravodlivé a akceptovatel'né pre vsetkych.
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— Dovernost’ — Mediacia sa uskutociiuje v bezpecnom a diskrétnom
prostredi, ktoré umoziiuje ucastnikom otvorene vyjadrit’ svoje postoje
a pocity, aj ked’ sa tykaju citlivych alebo komplikovanych otazok.
Informacie z medidcie zostavaju doverné, ¢o podporuje atmosféru
dovery a tiprimnosti.
Riaditel’ méze mediaciu pouzit’ v situaciach, ako su:
e konflikty medzi ziakmi (Sikana, vzajomné nezhody),
e konflikty medzi ucitelmi a ziakmi (poruSovanie pravidiel,
disciplinarne opatrenia),
o konflikty medzi rodi¢mi a Skolou (nesthlas s rozhodnutiami
Skoly, hodnotenie ziaka, metodika vyucby),
e konflikty medzi zamestnancami Skoly (napété vztahy, rozdielne
nazory na riadenie skoly).
Riaditel’ skoly m6ze mediaciu vyuzit’ ako:
1. aktivny mediator — vedie samotnii medidciu medzi ucitel'mi,
rodi¢mi alebo ziakmi.
2. facilititor — usmernuje komunikaciu a vytvara podmienky na
dialog.
3. podporovatel mediacnej kultiry — zavadza mediacné programy
v 8kole, napr. Skolskych mediatorov.
4. sprostredkovatel profesiondlnej mediacie — pri  vaznych
konfliktoch oslovuje registrovaného mediatora.

Skola, ktora uprednostiiuje mediaciu, dava najavo svoj zavizok riesit
konflikty prostrednictvom dialogu a spoluprace namiesto jednostrannych
autoritativnych zasahov. Napriek tomu v mnohych $kolach stale prevazuje
tradi¢ny autoritativny pristup, ktory vychadza z postavenia ucitel'ov ako
hodnotitel'ov Ziakov a ich spravania. Tento model ¢asto vedie k situaciam,
v ktorych pedagogovia prijimaju rozhodnutia na zéklade vlastného
usudku, priCom si nemusia byt plne vedomi, Ze moézu byt aj sucast’ou
konfliktu.

Zaujimavym paradoxom je, Ze viaceri ucitelia vnimajii medidciu ako
menej spravodlivy proces v porovnani s tradicnymi disciplindrnymi
opatreniami. Dohoda medzi stranami konfliktu, ktora sa snazi o vzajomné
porozumenie a rieSenie problému namiesto jednostranného trestu, sa im
moze javit ako prili§ mierna. Dal§im faktorom, ktory stazuje prijatie
mediacie v Skolskom prostredi, je casova naro¢nost’ tohto procesu. Rychle
a priame rozhodnutia zalozené na autorite pedagdga si vyzaduji menej
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usilia ako systematickd a ddslednd praca na zmierovani konfliktov.
Vyzvou pre skoly preto zostava integracia mediacnych postupov do praxe
tak, aby sa stali prirodzenou sucastou rieSenia sporov a zaroven
efektivnym nastrojom pre pedagdgov.

Typy media¢nych stratégii:

1. Facilitativna mediacia
Tato stratégia sa ststredi na zlepSenie komunikacie medzi stranami,
pricom mediator (riaditel’ alebo Skolsky mediator) pomaha strandm
vyjadrit’ svoje nazory, potreby a pocity.
Vyuzitie v Skolskom prostredi:
e Ked rodi¢ia a ucitelia maju odlisné pohlady na pristup
k vzdelavaniu.
e  Pririeseni nezh6d medzi kolegami na pracovisku.
e Pri konflikte medzi ziakmi, kde je potrebné pomoct’ im pochopit’
perspektivu toho druhého.
Priklad: Ucitel' sa stazuje, ze rodi¢ neprimerane zasahuje do jeho
pedagogickych rozhodnuti. Riaditel v ramci facilitativnej mediacie
usmeriiuje dialog a pomdha rodi¢ovi a ucitelovi najst’ rieSenie, napr.
pravidelné konzultacie o pokroku ziaka.

2. Evaluativna mediacia
Mediator tu vystupuje viac ako poradca, pricom poskytuje odborné
usmernenia a hodnotenia situacie.
Vyuzitie v §kolskom prostredi:

e Pririeseni pravnych a disciplinarnych otazok.

e Ked jedna zo stran konfliktu nema dostatok informacii

a potrebuje odborné vysvetlenie.

Priklad: Rodi¢ podéava staznost na neobjektivne hodnotenie Ziaka.
Riaditel’ ako mediator poskytne odborné vysvetlenie pravidiel hodnotenia
a zaroven hl'ada rieSenie prijatel'né pre rodica aj uCitel’a.

3. Transformacna mediacia
Ciel'om je nielen vyriesit’ konflikt, ale aj dlhodobo zlepSit’ vzt’ahy medzi
stranami. Mediator pomaha jednotlivcom zmenit ich pohl'ad na konflikt,
podporuje ich sebareflexiu a osobnostny rast.
Vyuzitie v Skolskom prostredi:

e  Pri dlhodobych konfliktoch v kolektive (napr. medzi ucitel'mi).

e  Prinapitych vzt'ahoch medzi rodi¢mi a $kolou.
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Priklad: Dvaja ucitelia su v dlhodobom konflikte kvoli rozdielnym
pristupom k vyucbe. Riaditel’ pomaha najst’ spoloc¢né hodnoty a podporuje
ich v rozvijani spolupréce.

4. Narativna mediacia
Zameriava sa na zmenu pribehu konfliktu — pomaha stranam vidiet
situaciu inak a nachadzat’ nové spdsoby riesenia.
Vyuzitie v Skolskom prostredi:
e Pri rieSeni konfliktov medzi ziakmi, kde si vytvorili ,,negativne
nalepky“ jeden o druhom.
e Pri konfliktoch medzi rodi¢mi a Skolou, kde rodi¢ia maju
skreslené vnimanie skoly.
Priklad: Rodi¢ tvrdi, Ze ucitel’ je ,nepriatel'sky* voci jeho dietatu.
Mediator pomaha rodicovi a ucitelovi preformulovat’ svoje vnimanie
konfliktu a hl'adat’ pozitivne stranky ich spoluprace.

5. Mediac¢na konferencia
Ide o formalny proces, ktory zahiha vSetky zainteresované strany
konfliktu (napr. rodicov, ucitel'ov, Ziakov a riaditel'a), priCom cielom je
najst’ spolo¢né rieSenie na systémovej irovni.
Vyuzitie v $§kolskom prostredi:

e  Pri opakovanych konfliktoch medzi skupinami ziakov.

e  Pri sporoch medzi Skolskym personalom a rodi¢mi.
Priklad: V skole sa opakovane objavuju st'aznosti na spésob hodnotenia
domacich uloh. Riaditel' organizuje mediacni konferenciu, kde sa
diskutuju navrhy na rieSenie, napr. vytvorenie jasnych kritérii hodnotenia.

Zavedenie mediacie v Skolskom prostredi
Ak chce riaditel’ skoly podporit’ mediaciu ako metddu riesenia konfliktov,
mdze podniknut’ tieto kroky:

1. Zavedenie Skolského media¢ného programu

o Skolenie ucitelov a $kolského personalu v zakladnych mediaénych
technikach.

e Vytvorenie timu Skolskych mediatorov, ktory pomdze pri rieSeni
konfliktov.

2. Implementacia media¢nej dolozky do Skolskych dokumentov
Riaditel’ moze zaclenit media¢nu dolozku do pracovnych, skolskych
poriadkov. Tymto krokom sa moze predist’ podnetom a st’aznostiam na
kontrolné organy (napr. Statnu $kolsku inpekciu) bez snahy vyriesit’ spor
zmierovanim, napr. v tomto zneni:
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, Zmluvné strany sa dohodli, Ze vsetky spory, ktoré vzniknu v suvislosti
s plnenim podla tejto zmluvy, budu riesit predovsetkym vzdjomnym
rokovanim a dohodou. V pripade, Ze sa nepodari najst' v danom spore
vyhovujuce riesenie, zmluvné strany sa tymto zavdzuju, Ze budu vzdajomny
spor rieSit' za pomoci medidtora registrovaného v zozname mediatorov
vedenom Ministerstvom spravodlivosti SR. Osobu medidatora si strany
vyberu po vzajomnej dohode. Dohoda o rieseni sporu medidciou zavdzuje
aj pravnych nastupcov zmluvnych stran. *“ alebo

"V pripade sporu medzi Skolou, ucitelmi, rodicmi alebo Ziakmi sa strany
zavdzuju najprv vyuzit mediacné rieSenie pred podanim oficidalnej
staznosti alebo pravnych krokov."

3. Spolupraca s profesionalnymi mediatormi

V pripade zavaznych sporov, ako su pravne alebo etnické napétie, moze
Skola spolupracovat s mediatormi registrovanymi na Ministerstve
spravodlivosti SR (justice.gov.sk). Mediatora moze vyhl'adat’ ktokol'vek
zo Skolského prostredia — ucitelia, rodi¢ia, ziaci, riaditelia ¢i
nepedagogicki pracovnici. Mediacia je vhodna v situdciach, ked’ konflikt
prerasta do vaznejSieho sporu a bezna komunikacia uz zlyhava. Tento
proces ponika konStruktivne rieSenie namiesto jednostrannych
autoritativnych rozhodnuti.

Uloha mediatora spo¢iva v tom, Ze ako nezavisly sprostredkovatel
nestranne vnima situaciu, podporuje porozumenie medzi stranami
a pomaha im najst’ vzajomne prijatené rieSenie. Mediator sa nesustredi
len na to, ¢o Ucastnici hovoria, ale najmé na to, preco to hovoria. Pomaha
im identifikovat’ ich skutocné potreby a nachadzat’ rieSenia zaloZzené na
spolupraci.

Proces mediécie je Strukturovany a vedeny v dovernom prostredi, kde ma
kazda strana priestor na vyjadrenie svojho pohladu. Mediator vyuZziva
aktivne pocuvanie, empatiu a kladenie otazok, ktoré podnecuju
premyslanie a hl'adanie rieSeni.

Mediaciu si GCastnici hradia spolo¢ne. Mediacia moze byt jednorazova
(trvajica priblizne 2 hodiny) alebo si vyzadovat viacero stretnuti,
v zavislosti od zlozitosti problému.
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ZHRNUTIE

1. Vyznam manazérskej komunikacie v skolskom prostredi

Riaditel’ skoly by nemal byt len administrator, ale aj facilitator,
mediator a aktivny komunikéator.

Efektivna komunikacia znizuje napitie, predchadza konfliktom
a posiliuje doveru medzi Skolou, rodi¢mi a ziakmi.

2. Osobné pohovory ako nastroj rieSenia problémov

Pohovor zac¢ina pozvankou — je nevhodné riesit’ zlozité témy cez
telefon.

Diskrétnost’ a dostojnost’ su klucové — vyhybat sa rieSeniu
problémov na chodbach alebo bez stikromia.

Vzdy treba zdokumentovat’ priebeh a vysledky pohovoru (napr.
podpisovany zaznam).

Nevyhnutnd je priprava, profesiondlny tén a vyhybanie
sa direktivnemu alebo obviitujicemu pristupu.

3. Bezpec¢né a dostojné prostredie pre rozhovor

Prijemné prostredie, sukromie a fyzicky komfort podporuju
otvorenost’ rodica.

Dolezita je neverbalna komunikacia: o¢ny kontakt, pokojny hlas,
otvorena rec tela.

Verbalna komunikdcia ma byt transparentna, empaticka
a zrozumitel'na.

4. Techniky efektivnej komunikacie

Aktivne poclvanie, validacia pocitov, reflexia a sumarizicia
posilnuja doveru.

Zameranie na pozitivne stranky rodica alebo ziaka podporuje
spolupracu.

Vhodné otazky a reSpekt k nadzorom rodica aj ziaka umoziuju
najst’ spolocné riesenia.

5. Nenasilna komunikécia (model 4P podl'a Rosenberga)
Vyuzivanie Styroch krokov:

1. Pozorovanie — neutrdlne pomenovanie situdcie bez
hodnotenia.

2. Pocity — uvedomenie si a vyjadrenie vlastnych emocii.

3. Potreby — identifikovanie hlbokych pricin napitia.
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4. Prosba — formulovanie konkrétnych a uskuto¢nite'nych
poziadaviek.
Tento model umoziluje zmierilovat konflikty a viest
konstruktivne rozhovory

6. Mediacia ako nastroj rieSenia konfliktov
e Mediacia je dobrovol'na, nestranna a doverna. Riaditel’ moze byt
o Mediator — vedie dialdg priamo.
o Facilitator — usmerniuje komunikaciu.
o Organizator — zabezpeCuje mediacny program alebo
prizyva profesionalneho mediatora.
e Umoznuje ndjst rieSenia, ktoré su prijate'né pre vsetky strany.

7. Typy media¢nych stratégii vhodnych pre skolu

1. Facilitativna mediacia — zlepSuje komunikaciu a porozumenie.

2. Evaluativna mediacia — poskytuje odborné vysvetlenia
a usmernenia.

3. Transforma¢na medidcia — zamerand na dlhodobé zlepSenie
vzt'ahov.

4. Narativna mediacia — meni pohlad ti¢astnikov na konflikt.

5. Media¢né konferencie — formalny dialog vsetkych zicastnenych
stran pri vaznych konfliktoch.

8. Zavadzanie mediacie do Skolského prostredia
o Skolenia, $kolské timy mediatorov a zahrnutie mediaénych
doloziek do vnutornych predpisov.
e Spolupraca s profesiondlnymi mediatormi pri zlozitych alebo
pravne citlivych pripadoch.
e Doraz na budovanie kultury spoluprace a rieSenia problémov
prostrednictvom dialogu, nie autority.

QD

o,
Q Zopakujme si

1. Pozorujeme fakty alebo hodnotime spravanie a charakter druhych?
Pri komunikécii je dolezité vnimat objektivne skutocnosti namiesto
subjektivneho hodnotenia.

Situacia: Sedime v kabinete. Niekto zaklope, vojde, vybavi s nami co
potrebuje a potom sa otoci, odide z kabinetu, ale nezatvori dvere

215



X Nevhodné reakcia: ,, Ty si ZASE nezatvoril/a dvere a ja sa teraz
nemozem sustredit’! *

v Konstruktivny pristup:,,Jani, dvere ostali otvorené.

Ako posilnit  efektivitu komunikacie? Ak chceme zvysit
pravdepodobnost, ze druhd osoba na nasu poziadavku zareaguje
pozitivne, mézeme pripojit’ vysvetlenie a konkrétnu ziadost: ,, Prosim ta,
zatvor dvere, potrebujem sa sustredit na pracu. Dakujem.

Vyhody:
e Poskytujeme konkrétnu spatni vizbu namiesto obviiiovania.
e ZvySujeme Sancu na spolupracu druhej osoby.
e Udrziavame pozitivnu atmosféru komunikacie.

2. Poskytujeme vecné informacie alebo druhych opravujeme
a poucujeme?

Efektivna komunikécia sa zameriava na informovanie o faktoch a ich

dosledkoch, namiesto kritizovania a pouc¢ovania.

Situacia: Ziak v aktudlnom stvrtroku slabsie prospieva. Pred Skolou rdno
stretneme jeho otca.

X Nevhodna reakcia: ,, Dobré rdano, pan Novik. No ¢o ten vas syn? Co
to posledné tyzdne predvadza? Asi sa mu nechce ucit anglictinu. Ak to
takto pojde dalej, na gymnazium moze zabudnut. *

v Konstruktivny pristup: ,, Pdn Novdk, rada by som vds informovala
o prospechu vasho syna z anglictiny. Tento Stvrtrok si pohorsil priemer
0 19 bodov. Ak sa mu nepodari dosiahnut aspon 85 bodov, bude mat
problém uspiet na prijimacich pohovoroch na bilingvalne gymnazium.

Vyhody:
e Poskytujeme rodicovi konkrétnu informaciu namiesto zbyto¢ného
kritizovania.
e Zameriavame sa na rieSenie namiesto obvifiovania.
e Pomahame rodi¢ovi pochopit’ situaciu bez negativnych emocii.

3. Vyjadrujeme svoje potreby jasne alebo ofakavame, ze druhi si ich
domyslia?

Komunikacia je efektivnejsia, ak priamo vyjadrime svoje o¢akavania

a potreby.
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Situacia. Na dverdch v prichodovej hale Skoly je velky odkaz pre rodicov,
Ze je potrebné zazvonit' a ohlasit sa na vratnici predtym, nez si pre svoje
dieta pridu. Mama malej Kristinky sa nahle objavi vo dverdch triedy.

X Nevhodna reakcia: ,, Prosim vds, kolkokrat treba opakovat, zZe pred
vyzdvihnutim dietata si mdte dole zazvonit? Je ten odkaz taky
nendpadny?

v Konstruktivny pristup: ,, Pani Novdikova, pomohlo by nam, keby ste vidy
pred vyzdvihnutim dcéry zazvonili na vratnici. Tento systém nam umoziuje
mat lepsi prehlad o pohybe oséb v budove a garantovat bezpecné
prostredie pre vSetky deti.

Vyhody:
e Poskytujeme jasni informaciu o pravidlich bez vyvolania
negativnych emocii.
e Rodi¢ pochopi vyznam pravidiel a pravdepodobne ich bude
reSpektovat’.
e Udrziavame profesiondlnu a reSpektujucu komunikaciu.

4. Davame mozZnost’ vol'by a participacie alebo len prikazujeme?

Ak pontkame druhym moznost’ aktivne sa podiel’at’ na rieSeni, zvySujeme
ich ochotu spolupracovat’. V pripade moznosti volby by sme nikdy nemali
ponukat alternativu, ktora pre nas nie je prijatelnd. Taktiez nie je uplne
spravne, aby sme pomikali na vyber z moznosti, ktoré vvhovuju len nam

X Nevhodna reakcia: ,, Pridete na pohovor do Skoly ihned, alebo volam
na urad, zZe si neplnite rodicovské povinnosti?

v Konstruktivny pristup: ,, Pani Novdkovd, sprdvanie vdsho dietata
v tejto veci je neprijatelné. Je dolezité, aby sme sa o tom porozpravali
osobne. Mate moznost prist ihned, alebo by vam viac vyhovovalo
o0 hodinu? Pripadne navrhujete iné riesenie? *

Vyhody:
e Rodi¢ sa neciti zahnany do kuta, ale ma moznost’ spolupracovat’.
e Komunikacia zostava profesionalna a reSpektujuca.
e Riesenie sa hl'ada spolo¢ne, o zvySuje pravdepodobnost’ jeho
prijatia.
Pripadova §tudia: RieSenie Sikany na zakladnej $kole
Situacia: V' 7. rocniku zakladnej skoly si triedna ucitelka vsimla, Ze jeden
zo ziakov, Martin, sa v poslednom obdobi vyrazne izoloval od kolektivu.
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Prestal sa zapdjat’ do skupinovych aktivit, vyhybal sa prestavkam, casto
mal ospravedinené hodiny a na hodindch pésobil vizkostne. Dalsi Ziaci sa
mu posmievali, pricom casto pouzivali posmesné prezyvky a online
komunikaciu na zosmiesnovanie. Rodicia nahlasili Skole, Ze Martin doma
odmieta chodit do skoly a zdoveril sa im, Ze sa mu spoluZiaci vysmievaju
a ponizuju ho.

Kroky Skoly pri rieSeni situdcie:
1. Identifikacia probléemu

Triedna ucitelka si vsimla zmenu v spravani Ziaka a zacala
situdciu monitorovat.

Rodicia informovali Skolu o tom, Ze Martin odmieta chodit do
Skoly kvéli neprijemnostiam zo strany spoluziakov.

Skolsky psycholég a vychovny poradca sa rozhodli s Martinom
diskrétne porozpravat, aby ziskali viac informdcil.

2. Ziskavanie dokazov a rozhovory s aktérmi

Riaditel’ skoly zorganizoval individualne rozhovory s Martinom,
ucitelmi a niektorymi spoluziakmi, ktori boli svedkami situdcie.
Overovanie dokazov — Skola preverila komunikdciu v triednych
skupindch na socialnych sietach, kde boli najdené hanlivé spravy
adresované Martinovi.

Rozhovor so svedkami — niekol'ko Ziakov priznalo, ze sa Martinovi
ini posmievali, hoci priamo sa do Sikany nezapdjali.

3. RieSenie situdcie — kroky skoly
A) Individualne stretnutie so Sikanovanym Ziakom

Riaditel’ a Skolsky psycholog sa stretli s Martinom v bezpecnom
prostredi.

Podpora a pochopenie: ,, Martin, viem, Ze to pre teba nie je lahké,
ale sme tu, aby sme ti pomohli. Nechceme, aby si sa v skole citil
zle. Chceme spolocne ndjst riesenie. *

Navrhnutie rieSeni: Martin dostal moznost konzultacii so
Skolskym psychologom a bol povzbudeny, aby sa nebal hovorit
o0 svojich pocitoch.

B) Konfrontdcia agresorov a ich rodicov

Riaditel’ skoly si predvolal Ziakov, ktori sa na Sikane podielali, na
individudlne stretnutie.

Zameranie na pochopenie dopadov spravania: ,,Viete, ako sa
Martin citi? Uvedomujete si, ze vaSe slova a c¢iny mozu niekomu
velmi ublizit?
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e Zapojenie rodicov: Agresorom boli predlozené dokazy, vratane
sprav  zo socialnych  sieti. Rodicia boli  informovani
o neprijatelnosti takéhoto spravania a dosledkoch, ktoré moze
mat na Martinovo psychické zdravie.

o Stanovenie ndsledkov: V zavislosti od zdvaznosti situdcie boli
agresori napomenuti a dostali vychovné opatrenia.

C) Preventivne opatrenia pre triedu

o Trieda absolvovala interaktivny workshop o Sikane, ktory viedol
Skolsky psycholog.

e Déraz na empatiu: Ziaci sa zapojili do diskusie o tom, aké
nasledky ma Sikana na psychiku cloveka.

e Zavedenie peer-mediacie: Vytvorenie skupiny Ziakov, ktori sa
podielaju na rieseni problémov v triede a podporuju slabsich
spoluziakov.

D) Dlhodobé sledovanie situdcie

e Riaditel’ skoly a triedna ucitelka pokracovali v monitorovani
atmosfeéry v triede.

e  Pravidelné konzultacie s Martinom a jeho rodicmi, aby sa
predislo opdtovnému vyskytu Sikany.

e ZvySeny dozor pocas prestavok a kontrola online komunikacie
v ramci skoly.

Pripadova Studia: Vedenie skoly ako mediator

1. Wytvorenie vhodného prostredia na riesenie konfliktu

Ked’ sa konflikt odohrava v priestoroch skoly, je doleZité zabranit jeho
zbytocnej eskalacii a Sireniu Spekuldacii medzi nezainteresovanymi
osobami. Ak sa napriklad rodicia, ucitelia alebo Ziaci hadaju na chodbe
alebo v triede, krik a emocne vypdté vyjadrenia mozu narusit atmosféru
v Skole a vyvolat dalsie napiitie.

Prvy  krok mediatora je preto presunut diskusiu do sukromného
a neutralneho prostredia — napriklad do riaditelne alebo inej miestnosti,
kde mozu strany otvorene komunikovat bez rusivych vplyvov.

Priklady vhodnych reakcii riaditela:

,,Dobry den, pocula som zvyseny hlas az do riaditelne. Myslim, Ze by bolo
vhodné vyriesit’ tuto situdciu v pokoji, mimo priestorov, kde sa pohybuju
deti a kolegovia. Pod'me sa porozpravat'v riaditelni.

., Kolegyne, prosim, ukoncite tuto debatu na chodbe a po skonceni hodiny
sa stretnime v riaditelni. Porozpravajme sa o tom v pokojnom prostredi
a bez pritomnosti 0sob, ktoré do konfliktu nie su zainteresované. **
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2. Riadenie dialogu a podpora sebavyjadrenia

Osoby v konflikte casto posudzuju situdaciu zo svojho subjektivneho
pohladu a ocakavaju, zZe autorita (riaditel) podpori ich stanovisko.
Riaditel’ by si vSak mal uvedomit, Ze emocie ako hnev, frustracia alebo
sklamanie su v danej chvili autentické a prirodzené. Ich vypocutie je
dolezitym krokom k zmiereniu napdtia.

Mediator by mal umoznit’ kazdej strane konfliktu vyjadrit’ svoje pocity

a postoje, bez toho, aby ich niekto prerusoval alebo hodnotil.

Priklady vhodnych vyjadreni riaditela:

., Situdcia, ktord sa odohrala pred riaditeliou, nas moze casom mrziet.
Preto som vas pozvala do kancelarie, aby sme ju vyriesili. Prosim, aby ste
sa navzdajom pocuvali a neprerusovali sa. Kto by chcel zacat? “

,»Nebolo mozné nevidiet a nepocut hadku na chodbe. Pozvala som vas do
riaditelne, aby sme sa pokusili situaciu vyriesit raciondlne. Potrebujem si
vypocut obe strany bez kriku a silnych emocii. Ste pripraveni opisat, ¢o
viedlo k hadke?

3. Prejavenie pochopenia a respektu

Aby bol proces mediacie uspesny, je nevyhnutné uznat' pocity vSetkych
zucastnenych. Pokus o ich popretie alebo hodnotenie moze konflikt
prehlbit. Medidtor preto formuluje svoje reakcie tak, aby druhd strana
citila porozumenie a ochotu ndjst riesenie.

Priklady vhodnych reakcii riaditela:
,, Rozumiem vasim pocitom hnevu... "
,, Chdapem, Ze vas tato situacia nahnevala... *

,,Snazim sa pochopit, ako sa citite... *

Tento pristup pomaha stlmit hnev a umoznuje ucastnikom postupne prejst
od vyjadrenia emocii k raciondlnemu rieseniu problemu.

4. Hladanie riesenia konfliktu

Ked' sa emocie upokoja, nasleduje hladanie riesenia. Je dolezité, aby
ucastnici konfliktu sami navrhli moznosti rieSenia, ktoré su pre nich
prijatelné. Mediator ich v tomto procese usmernuje otazkami, ktoré
podnecuju konstruktivne premyslanie.

Priklady otazok na podporu riesenia:

., Ako by sme podla vas mohli tento problém vyriesit?

,,Aké rieSenia navrhujete?

,,Co by vam pomohlo citit sa v tejto situdcii lepsie? *

¢

220



., Vidim, Ze na premyslenie najlepsieho riesenia potrebujeme viac casu.
Navrhujem stretnutie o niekolko dni, kde si prejdeme vase navrhy.
Suhlasite?

V tejto faze mediator pomaha ucastnikom ndajst kompromis, ktory je
realisticky a respektuje potreby oboch stran.

5. Uzatvorenie dohody

Na zaver medidcie je potrebné formulovat' jasnu a konkrétnu dohodu,
ktora zaruci, Ze sa podobné konflikty nebudu opakovat.

Dohoda by mala byt

Konkrétna — Obsahovat jasné kroky, ktoré maju strany podniknut.
Realisticka — Musi byt vykonatelna a respektovat’ moznosti vsetkych
zucastnenych.

Zavdzna — Strany sa k nej dobrovolne zavizuju.

Priklad uzatvorenia mediacie: ,,Na dnesnom stretnuti sme sa dohodli, ze
rodicia budu o svojich obavach komunikovat priamo s ucitelom predtym,
nez sa obratia na vedenie skoly. Ucitel sa zaroven zaviazal, ze v pripade
podobnych incidentov bude vopred informovat rodicov o svojom
rozhodnuti a jeho dovodoch. O mesiac sa stretneme, aby sme vyhodnotili,
di toto riesenie funguje.

V pripade, zZe si konflikt vyzaduje nezavislu autoritu, riaditel’ skoly moze
poziadat' o pomoc medidatora zo zoznamu registrovaného Ministerstvom
spravodlivosti SR.

Pripadova Studia: Vyuzitie sluZieb oficialneho mediatora

Opis situdcie: Matka Ziaka Stvrtého rocnika sa obratila na mediatorku,
aby pomohla vyriesit spor medzi jej synom a jeho triednou ucitelkou. Ziak
sa stazoval, Ze ucitelka sa mu dostatocne nevenuje a uprednostiuje iného
spoluziaka, pricom ten nebol nijakym sposobom napomenuty ani
potrestany za incident, ktorého boli obaja ucastnikmi. Matka bola
presvedcend, ze ucitelka voci jej synovi uplatiuje nespravodlivy pristup,
pretozZe matka druhého chlapca je jej blizkou priatelkou.

Napriek opakovanym staznostiam matky riaditelke Skoly a jej snahdm
situaciu riesit, matka zostdavala nespokojna a rozhodla sa vyuzit medidaciu
ako nezavisly spésob riesenia sporu.

Proces medidacie:

Po uvodnom rozhovore mediatorka vyhodnotila konflikt ako vhodny pre
mediacny proces a navrhla, aby sa na medidacii zucastnili vSetky
zainteresované strany: matka, triedna ucitelka a riaditelka Skoly.
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Riaditelka spociatku vahala, no nakoniec suhlasila, pricom navrhla
pritomnost vychovnej poradkyne ako dalsieho nezavislého clena diskusie.

Medidcia prebehla v bezpecnom a respektujiicom prostredi, pricom kazda
strana mala moznost' vyjadrit svoj pohlad a vypocut si stanoviskd
ostatnych ucastnikov. Pocas diskusie vyslo najavo, Ze pohlad matky na
situaciu nebol uplny — ucitelka si neuvedomovala, ako velmi sa Ziak citil
ukrivdeny a ako ho ovplyvnilo, Ze bol za incident potrestany len on.
Rovnako sa ukazalo, ze vztah medzi ucitelkou a matkou druhého Ziaka
sice existoval, ale nemal vplyv na rozhodovanie o disciplinarnych
opatreniach.

Vysledok medidcie

Na zaver stretnutia ucitelka navrhla, ze sa s oboma chlapcami osobitne
porozprava, aby spolocne nasli vhodné riesenie situdcie. Matka si
uvedomila, Ze je dolezZite pytat sa syna na podrobnosti a overovat si
informacie aj z inych zdrojov.

Napdtie, ktoré sprevadzalo zaciatok medidcie, sa postupne uvolnilo
a vsetky strany sa dohodli na opatreniach, ktoré pomoézu predchadzat
podobnym situdaciam v buducnosti. Charakteristika uspesnej dohody:

Je jasna a konkrétna — Obsahuje presné kroky, ktoré maju byt podniknuté.
Je realisticka — Zohladiiuje moznosti a hranice vietkych stran.

Je dobrovolnd — Ziadna strana nie je doniitend ju akceptovat proti svojej
voli.

Je zavizna — Ucastnici sa zavizujii ju dodriavat a v pripade potreby sa
mozu dohodnut na dalsom stretnuti na kontrolu jej plnenia.

Dohoda méze byt uzavreta ustne alebo pisomne, pricom sa odporuca jej
pisomnad podoba ako zavizny dokument.

Mediacia sa ukazala ako ucinny nastroj na vyrieSenie sporu bez zbytocnej
eskaldcie a s dorazom na vzajomné porozumenie a spoluprdcu.
Sledovanie a hodnotenie dohody

Po skonceni mediacie moze mediator alebo Skola priebezne monitorovat
dodrziavanie dohody a v pripade potreby poskytnut dodatocnu podporu.
V niektorych pripadoch je uzitocné naplanovat’ kontrolné stretnutie po
niekolkych tyzdnoch, aby sa vyhodnotil progres a uistilo sa, Ze sa situdcia
nezhorsila.

Priloha 11: Ukazka dokumentu Zaznam z tstneho pohovoru so zakonnym
postupom
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4 Spolupraca a komunikacia so SirSou komunitou

Spolo¢nost’ vytvara podmienky pre vznik mnohych $koél, ktoré spolocne
tvoria jednotny systém. NaSe skolstvo momentélne prechadza vyraznymi
zmenami, ktoré ovplyviuju celé prostredie Skoly. Ukazuje sa, Ze kvalitny
vychovno-vzdelavaci proces nezavisi len od kvalitnych jednotlivcov, ¢i uz
ziakov alebo ucitelov, ale aj od vzajomnych vztahov, v ktorych vyznamnii
ulohu hraju partneri Skoly. Tieto vztahy mozu podporovat’ dosahovanie
vychovno-vzdelavacich vysledkov, alebo mozu vytvarat’ konflikty, ktoré
brzdia akykol'vek rozvoj.

Vytvaranie a udrziavanie partnerstiev so SirSou komunitou prinasa skole
mnozstvo vyhod. Okrem obohatenia vzdelavacieho procesu a podpory
ziakov umoznuje Skole lepSie reagovat na potreby a ocakavania
spolo¢nosti. Aktivna spolupraca s roznymi subjektmi prispieva
k budovaniu  pozitivnecho  imidzu  Skoly a  zvySuje  jej
konkurencieschopnost’.

Rozvijanie partnerstiev medzi Skolou a réznymi subjektmi sa stiva
kl'acovym pre efektivne fungovanie vzdeldvacej institucie. Tieto
partnerstva mozeme rozdelit’ do troch hlavnych kategorii podl'a ich vplyvu
na zivot Skoly, podielu na aktivitich zameranych na ziakov a vplyvu na
Skolsku kultaru.

1. Partneri s priamym a vyznamnym vplyvom na $kolu:

¢ Rodic¢ia buducich Ziakov a absolventov: Ich aktivna ucast
aspitnd védzba su neocenitelné pri formovani vzdelavacich
stratégii a zlepSovani kvality vyucby.

e Zriad’ovatel’: Poskytuje Skole potrebnti podporu a smerovanie,
zabezpeCuje financovanie a dohliada na dodrziavanie
legislativnych noriem.

e Partnerské Skoly: Spoluprica s inymi Skolami umoziuje
vymenu skusenosti, osvedCenych postupov a realiziciu
spolo¢nych projektov, co obohacuje vzdelavaci proces.

o Skolsky klub deti: Ako sucast $koly prispieva k celkovému
rozvoju ziakov prostrednictvom mimoskolskych aktivit a podpory
ich zaujmov.

¢ Regionalne centra podpory ucitelov a Narodny institit
vzdelavania a mladeZe: Poskytuju metodicka podporu, odborné
poradenstvo a aktualne informacie o kurikularnych zmenach.
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S tymito partnermi je vhodné diskutovat’ napr. o kurikuldrnej zmene.
Zacat’ komunikaciu mozno pri aktivitach zameranych na nabor novych
ziakov a ich rodicov.

2. Institicie prepojené so §kolou prostrednictvom prechodu Ziakov:
e Materské skoly a zakladné Skoly: Z ktorych prichadzaji deti do
prvého ¢i piateho ro¢nika.
e Stredné skoly: Kam smeruji absolventi skoly.

Spolupraca s tymito institiciami zabezpecuje plynuly prechod Ziakov
medzi jednotlivymi stupnami vzdelavania, vymenu informacii
o Studijnych vysledkoch a potrebadch Zziakov a podporuje kontinuitu
vychovno-vzdelavacieho procesu.

3. Dal§i partneri v komunite:

e Domovy dochodcov: Medzigeneraéné projekty moézu obohatit
ziakov o nové skusenosti a podporit’ socialnu sudrznost’.

e Hudobné stubory, zakladné umelecké skoly a centra volného casu:
Poskytuju priestor pre rozvoj talentov a zaujmov zZiakov mimo
tradi¢ného vyucovania.

e Polovnicke kluby, kniznice, muzed a divadla: Napriklad,
zapojenim ziakov do spolo¢nych projektov s miestnymi
kultirnymi institGciami sa rozvija ich estetické citenie a posilituje
sa ich vzt'ah k miestnej komunite.

Spolupraca s tymito subjektmi umoziiuje organizovat’ exkurzie, kultirne
podujatia a praktické vzdelavacie aktivity, ktoré obohacuji u¢ebné osnovy
a podporuju komplexny rozvoj Ziakov.

Spolupraca s tymito subjektmi moze obohatit” kulturu Skoly a prispiet
k rozvoju Ziakov v roznych oblastiach.

Okrem toho je ddlezité, aby Skoly venovali pozornost’” marketingovej
komunikacii. V konkurencnom prostredi je nevyhnutné, aby Skola
efektivne komunikovala svoje hodnoty, uspechy a jedine¢nost nielen
smerom dovnutra, ale aj navonok. Marketingova komunikacia pomaha
budovat’ pozitivny obraz Skoly v ociach verejnosti, pritahovat’ novych
ziakov a ziskavat’ podporu od r6znych partnerov. To zahfiia nielen tradi¢né
formy komunikacie, ale aj vyuZzivanie digitalnych nastrojov, socialnych
médii a inych modernych komunika¢nych kanalov.
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Aktivne budovanie a udrziavanie partnerstiev, transparentna komunikacia
a efektivna marketingova stratégia prispievaju k vytvaraniu prostredia,
v ktorom mézu Ziaci, ucitelia aj celd komunita spolo¢ne rast’ a rozvijat’ sa.

4.1 Budovanie pozitivneho obrazu Skoly v SirSom okoli

Kulttra skoly predstavuje sthrn hodndt, noriem a presvedceni, ktoré st
v ramci Skoly vSeobecne zdiel'ané a dlhodobo udrziavané. Tieto prvky
ovplyviiuju spravanie vSetkych ¢lenov Skolskej komunity a prejavuju sa
v $pecifickych forméach komunikécie, spésoboch rozhodovania vedenia
Skoly, celkovej socidlnej klime a spolo¢nom pohlade ucitel'ov a d’al§ich
zamestnancov na dianie v $kole. Kultura skoly sa odraza aj v materiadlnych
aspektoch, ako je vzhl'ad budov, uc¢ebni, Satni, dvorov, ihrisk ¢i skolskych
jedalni, ¢o znamena, Ze ma hmatatel'né aj nehmatatel'né prejavy, vnutorné
aj vonkajsie. Hoci je kulttra skoly nehmotna, nie je nepoznatel'na; vznika,
rozvija sa, meni alebo zanika v konkrétnom case a priestore. Ma priamy
aj nepriamy vplyv na celkové vysledky skoly.

Imidz Skoly je vonkaj$im obrazom, ktory si o nej vytvara verejnost’. Je
ovplyvneny faktormi, ako st know-how, marketing, systém riadenia
a organizacie, organizacna kultira, public relations, goodwill, identita
institicie, kompetencie institiicie, kvalita poskytovaného vzdelavania
a kvalita pedagdgov. Imidz Skoly teda zavisi nielen od jej vnitornych
hodn6t a kultury, ale aj od toho, ako je vnimana navonok.

Budovanie pozitivneho imidzu skoly je klI'icovou tilohou v oblasti public
relations (PR). ImidZz predstavuje sthrn predstav, postojov, nazorov
a skusenosti verejnosti vo vztahu k danej Skole, zahfnajic objektivne aj
subjektivne, spravne aj nespravne predstavy a ocakavania jednotlivcov ¢i
skupin o Skole alebo jej vzdelavacich programoch. Imidz prechadza
vyvojom, je meratelny a napriek urcitej stabilite je ovplyvnitelny v ramci
dlhodobej koncepcie.

Pre vzdelavacie intitiicie je nevyhnutné sledovat, ako ich verejnost
vnima, aké ma o nich predstavy a aké oCakavania spaja s realizaciou ich
vzdelavacich programov a d’al$ich ponukanych sluzieb. Déveryhodnost
je pritom podstatnou sucast'ou imidzu Skoly. Priaznivy imidz mé velky
vyznam, avSak je potrebné si uvedomit’, Ze imidz vzdelavacich instittcii
byva relativne stabilny a nemoZzno ho rychlo menit zmenou stratégie
vztahov s verejnostou. Manazment $kol musi pocitat’ s tym, Ze ludia
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reagujui na imidz Skoly a nemusia mat’ vzdy realnu predstavu o sucasnej
situacii v konkrétnej Skole. Preto je ulohou manazmentu prostrednictvom
marketingovej komunikécie, najmi pomocou PR, systematicky budovat’
a udrziavat’ pozitivny imidz Skoly.

Ak si niekto vyberie urcitd firmu ako dodavatel’a sluzby, zvycajne tak robi
na zéklade referencii, ktoré ziska, a podl'a dojmu, akym firma posobi
navonok.

To, Ze Skola posobi v mensej dedine, neznamena, zZe sa jej to netyka. Prave
vytvorenim imidzu modernej, inovativnej Skoly ¢i materskej skoly
poskytujucej ziakom vzdelanie a vychovu v prijemnom prostredi moze
zvysit' jej atraktivitu na trhu vzdelavania a prildkat’ aj ,,cezpolnych*
uchéadzacov.

Dobry imidz, teda dobra povest, sa buduje roky. Neda sa kuapit' a je
potrebné si ju zasluzit trpezlivou a poctivou pracou. Rozhodujuci vplyv
na vytvaranie dobrej povesti v§ak nema riaditel’, pretoze zakaznik ho
obvykle nestretne. Rozhodujuci su tzv. ,,frontmani®, ti, ktori prichadzaju
do kazdodenného priameho kontaktu so zakaznikmi, ¢i uz st to predavaci,
upratovacky, vratnici... Dobry manazment si to uvedomuje a pracuje na
kultivacii tychto zamestnancov, pestuje ich lojalitu voci spolocnosti
a vtahuje ich o najviac do firemného zivota, aby sa citili sucast’ou timu.

Je potrebné si uvedomit’, ze kazdy zdkaznik mé urcit¢ komunikacné
potreby, kvoli ktorym prichadza. V jeho zdujme je nieCo prejednat,
zariadit’ a pod., ale podvedome, bez toho, aby to dokazal formulovat’, ma
este tri potreby socialnej komunikacie:

1. Byt vitany: Ocakavame, Ze budeme privitani, alebo nam aspon
nikto nenaznaéi, e ru§ime alebo prichadzame nevhod. Usmev
apozdrav tychto kontaktnych pracovnikov je jeden
z najlacnejsich nastrojov k uspechu.

2. Byt délezity: Kazdy ¢lovek v akejkol'vek socialnej roli ma
potrebu vnimat’ svoju dostojnost’, ma k sebe sebatuctu, ma snahu
nieco znamenat’. ReSpekt k osobnosti toho druhého je zakladnym
pravidlom etikety; v komunikacii kladieme na pocit dolezitosti
velky doraz. Taktto potrebu naplnime, ked budeme oslovovat’
klienta titulom alebo menom, vypocujeme ho, ponukneme mu
miesto na sedenie, prip. kavu.

3. Najst’ porozumenie: Ak niekto prichadza s problémom, o¢akava,
7e sa stretne s pochopenim. Preto je potrebné dat’ mu najavo, ze
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jeho problém je dolezity, starostlivo ho vypocut a mdzeme si
robit’ poznamky, ¢o sved¢i o dolezitosti a zdvaznosti problému.
Viazne pokyvanie hlavou dava st'azujucemu pocit, Ze ho berieme
vazne a problémom sa budeme zaoberat’.
Je dolezité¢ si uvedomit, ze kultira Skoly a jej imidz su vzdjomne
prepojené a spolo¢ne ovplyvituju uspesnost’ $koly. Pozitivna kultara Skoly
prispieva k vytvoreniu priaznivého imidzu, ktory moze prilakat’ novych
ziakov, podporit’ spolupracu s rodiémi a komunitou a zvysit celkovil
prestiz Skoly. Naopak, negativna kultura moze viest' k nepriaznivému
imidzu a ovplyvnit tak Gspech Skoly v r6znych oblastiach.

Preto je nevyhnutné, aby vedenie Skoly aktivne pracovalo na budovani
a udrziavani pozitivnej kultary Skoly a zaroven dbalo na to, ako je Skola
vnimana verejnost’ou. To zahfiia nielen vnitorné procesy a hodnoty, ale aj
efektivnu  komunikdciu s externymi subjektmi a prezentaciu Skoly
navonok.

Zakladom kultary skoly su hodnoty a normy, ktoré urcuju jej smerovanie
a ovplyviuju spravanie vsetkych ¢lenov skolskej komunity. Hodnoty
definuju principy, ktorymi by sa mali riadit zamestnanci S$koly,
aposkytuju im vodidlo pri kazdodennych rozhodnutiach. Normy
predstavuju vSeobecné poziadavky na spravanie a charakteristiky
jednotlivcov, situacii alebo prostredia, pricom mo6zu byt formalne alebo
neformalne, pisané ¢i nepisané.

Kultaru skoly vyrazne ovplyviiuji aj vztahy, najmé socialne interakcie
medzi zamestnancami. Pozitivna pracovnd atmosféra, dovera a vzajomny
re$pekt si nevyhnutné pre stabilné a efektivne $kolské prostredie. Dalsimi
vyznamnymi prvkami kultiry skoly st symboly, hrdinovia, ritualy, myty,
kultirna siet’ a komunikacia.

Hrdinovia $koly st osoby, ktoré sluzia ako vzory pre ostatnych. Mo6zu to
byt vynimo¢ni uitelia, Ziaci, absolventi alebo zamestnanci, ktori svojimi
postojmi, spravanim a pristupom k praci inSpiruji ostatnych. Ich
charakteristickym znakom je odvaha, iniciativa a osobity $tyl, ktorymi
prispievaju k posiliiovaniu hodno6t skoly.

Symboly a ritualy su dolezitymi nositel'mi kultiry Skoly. Ak chybaja,
oslabuje sa identita Skoly a hodnoty stracaji svoj vplyv. Symboly mozu
zahfnat’ Skolsky znak, uniformy, motta ¢i vizudlnu prezentaciu skoly.
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Ritudly predstavujii pravidelné udalosti, tradicie a ceremonialy, ktoré
posilnujt spolupatri¢nost’ a identitu Skolskej komunity.

Kultirna siet’ je dalSim doélezitym prvkom s$kolskej kultiry. Ide
o neformalny systém pravidiel, ktoré nie st oficialne stanovené, no su
vSeobecne dodrziavané a reSpektované. Tato siet’” hra kIicovu ulohu
v komunikaénych procesoch v ramci skoly a prispieva k jej stabilite
a sudrznosti.

Vsetky tieto prvky spolo¢ne formuju skolska kultiru, ktord ma vyznamny
vplyv na celkovu atmosféru Skoly, spokojnost’ zamestnancov a Ziakov, ako
aj na jej dlhodobu tispesnost’ a imidZ v spolo¢nosti.

Systém kultiry Skoly mozno charakterizovat prostrednictvom
nehmotnych prvkov, ako st hodnoty, normy a vztahy, a tiez
prostrednictvom réznych symbolov:

e Verbilne symboly: zahfiiaju definované ciele, u¢ebné osnovy,
jazyk pouzivany v Skole, metafory, pribehy a osobnosti §koly.

e Symboly spravania: zahinaju ritualy, ceremoénie, proces vyucby,
funkéné postupy, pravidla a organizacny poriadok skoly, ako aj
interakcie s okolim Skoly.

e Vizualne symboly: zahfiiaji vybavenie a poriadok, artefakty,
logo a propagacné predmety.

Vyznam loga v budovani identity $koly

Logo je kI'icovym vizudlnym prvkom reprezentujucim identitu a znacku
Skoly, podobne ako v pripade sukromnych spolo¢nosti a komerénych
organizacii. Dobre navrhnuté logo pomaha vytvarat jednoznacnu
identifikaciu Skoly, podporuje jej rozpoznatenost a prispieva k jej
vizualnej konzistentnosti.

Aby bolo logo efektivne a funkéné, malo by spifiat’ niekol’ko zakladnych
kritérii:
— Jednoduchost’ a jasnost — lahko zapamdtatelny dizajn bez
zbyto¢ne komplikovanych prvkov.
— Reprodukovatelnost — logo by malo byt dobre viditelné
v r6znych velkostiach a na réznych materidloch.

— Kreativita a jedineCnost — vyhnit sa  pouzivaniu
predpripravenych internetovych $ablon ¢i vizualov, ktoré uz boli
publikované.
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— Odrazat’ filozofiu a hodnoty skoly — logo by malo vystihovat’
charakter Skoly, jej tradicie alebo viziu.

Hoci idealnym rieSenim je profesionalny graficky navrh, logo méze byt
vytvorené aj talentovanym ziakom, absolventom alebo pedagogickym
timom. Zaujimavou moznost'ou je organizovanie sut'aze o navrh loga, kde
mozu ziaci predlozit’ svoje kreativne napady

Povinné prvky loga Skoly
Kazdé skolské logo by malo obsahovat’ minimalne:
— Naézov Skoly — aby bolo okamzite identifikovatel'né.
— Mesto alebo lokalitu skoly — aby bolo jasné, kde Skola posobi.

Logo méze tiez reflektovat’ historiu a tradicie Skoly, avSak nie je problém,
ak je navrhnuté na zaklade moderne;j vizie riaditel’a Skoly. Dolezité je, aby
malo logo podporu $kolského kolektivu, ktory ho bude aktivne pouzivat’
a propagovat’.

Obrazok 8 Ukdazka loga Skoly
Zdroj: vlastné spracovanie

Sposoby prezentacie loga Skoly
Aby logo plnilo svoju reprezentativnu funkciu, malo by byt pravidelne
vyuzivané na oficialnych dokumentoch a vizualnych prvkoch spojenych
so Skolou. Medzi najefektivnejSie sposoby jeho prezentacie patria:
—  Skolské dokumenty — pisomné oznamenia, oficialne listy,
certifikaty, Skolské tablo.
— Online prezentacia — umiestnenie loga na webovej stranke skoly,
socialnych siet’ach a elektronickych materialoch.
— Fyzické identifikacia skoly — logo mdze byt umiestnené nad
vchodom do budovy, vo vstupnej hale alebo na dverach tried
a ucebni.
— Propagaéné predmety — zastavy, bannery, nastenné tabule alebo
Skolské suveniry.
— Oblecenie a uniformy — logo Skoly na trickach, mikinach c¢i
taskach moze podporit’ $kolsku identitu a komunitného ducha.
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Vzhl'adom na finanéné moznosti $kol moéze byt naro¢né motivovat’
ziakov, aby si kupovali obleenie s logom Sskoly, avSak lacnejSou
alternativou je umiestnenie loga na tlacenych materidloch a Skolskych
pomdckach.

Hymna Skoly ako doplnkovy prvok budovania identity

Okrem vizualnej prezentacie Skoly modze byt zaujimavym prvkom aj
hymna skoly. T4 moze byt komponovana Specialne pre skolu a pravidelne
prezentovana pri vyznamnych udalostiach — ako su oslavy, S$portové
podujatia alebo Skolské slavnosti.

Kultira skoly méze byt silna alebo slaba. Silna kultira je tvorena
systémom neformalnych pravidiel, ktoré urcuji, ako sa l'udia zvycajne
spravaju. Poskytuje ¢lenom Skoly jasny zmysel ich Cinnosti, ul'ahcuje
komunikéaciu v ramci aj mimo $koly, podporuje rychle rozhodovanie,
znizuje potrebu kontroly, zvySuje motivaciu a lojalitu zamestnancov
a ziakov, znizuje fluktuaciu a zabezpecuje stabilitu socidlneho systému. Je
nositel'om zakladnych cielov skoly a celkovej filozofie riadenia, ¢im robi
Skolu prehl'adnou a 'ahko pochopitel'nou.

Na druhej strane, prili§ silna alebo nezdrava kultura méze byt prekazkou
potrebnych zmien a inovacii v organizacii. Kazda Skola funguje
v Specifickom prostredi, ktoré je ovplyviiované mnozstvom externych aj
internych faktorov. Tieto faktory formuju jej kultaru, organizacnu
Strukturu, vyucbové metody a celkovua efektivitu vzdelavacieho procesu.
Porozumenie tymto determinantam je kIiCové pre efektivne riadenie
Skoly a jej schopnost’ adaptovat’ sa na meniace sa podmienky.
Nasledujuci prehlad podrobnejsie rozoberd, ako tieto faktory formuju
fungovanie $kolskej instittcie.

Medzi vonkajSie determinanty patria:

e Charakter kultar vysSich urovni: Nadriadené kultary, ako
narodna ¢i regionalna, formuju zakladné hodnoty a normy, ktoré
ovplyviuju Skolské prostredie.

¢ Geograficka poloha: Umiestnenie Skoly v mestskom alebo
vidieckom prostredi ovplyviuje dostupnost’ zdrojov, demografiu
Studentov a komunitné vztahy.

e Ekonomicky systém: Ekonomické podmienky regionu
ovplyviuju financovanie $koly, dostupnost’ materialnych zdrojov
a socialno-ekonomické zazemie Studentov.
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Socialny systém: Spolocenské Struktary a socialne normy v okoli
Skoly formuju ocakévania voci vzdeldvaniu a spravaniu sa
Studentov.

Politické preferencie: Politické prostredie a rozhodnutia na
miestnej ¢i narodnej urovni mdézu ovplyvnit Skolska politiku,
kurikulum a financovanie.

Legislativa: Zakony a predpisy tykajice sa vzdelavania urcuju
rdmec, v ktorom Skola funguje, vratane ucebnych osnov,
bezpecnostnych Standardov a pravnych povinnosti.

Ekologické faktory: Environmentidlne podmienky, ako kvalita
ovzdusia, dostupnost zelene ¢i environmentalne povedomie
komunity, mézu ovplyvnit zdravie a pohodu Studentov
a zamestnancov.

Urovein vedy a vyskumu: Pokroky vo vede a vyskume
ovplyviiuji metdédy vyucby, dostupnost’ technoldgii a inovacii
v pedagogickom procese.

Rychlost’ spitnej vizby: Schopnost’ skoly ziskavat’ a reagovat’
na spétnu vizbu od Studentov, rodicov a komunity ovplyviiuje jej
adaptabilitu a efektivitu.

Trhova pozicia: Postavenie S$koly v ramci vzdelavacieho trhu, jej
reputdcia a konkurencieschopnost mozu ovplyvnit nabor
Studentov a financovanie.

Medzi vnutorné determinanty patria:

Histéria Skoly: Tradicie, uspechy a minulé skasenosti skoly
formujt jej sucasnu identitu a kultaru.

Velkost” Skoly: Pocet Studentov a zamestnancov ovplyviuje
organizacnl  Struktiru, moznosti individualizacie vyucby
a socialnu dynamiku.

Pravna forma: Statat $koly (napr. verejna, sukromna, cirkevnd)
urCuje jej riadenie, financovanie a vztahy s externymi subjektmi.
Styl riadenia: Sposob vedenia $koly, & uz autoritativny,
demokraticky alebo laissez-faire, ovplyviluje pracovnu
atmosféru, motivaciu zamestnancov a celkovu efektivitu.
Zamestnanci: Kvalifikicia, skuasenosti, hodnoty a postoje
ucitelov a ostatnych pracovnikov formuji pedagogicky pristup
a interakcie so Studentmi.
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e Miera setrvacnosti zauzivanej kultiary: Odolnost’ vo¢i zmenam
a schopnost’ adaptovat sa na nové podmienky ovplyviiuju
implementaciu inovacii a reformnych opatreni.

Analyza a riadenie zmien v kultire Skoly su komplexné procesy, ktoré si
vyzaduju dokladné zvazovanie uvedenych determinantov. Pre tspesnu
realizaciu marketingovej stratégie Skoly je nevyhnutné pochopit, ako
sucasna kultira podporuje alebo brzdi planované zmeny. Napriklad
konzervativna kultira méze predstavovat prekazku pri zavadzani inovacii
vo vzdeldvacom procese. Takéto konflikty sa Casto vyskytuji pocas
implementécie kurikularnych reforiem alebo pri zluCovani $kol
s odlisnymi kultirami.

Riadenie zmien v kultare skoly, ktoré prebieha v horizonte 3 az 5 rokov,
si vyzaduje jasne definované hodnoty, viziu a misiu — koncepty, ktoré
povodne vznikli vo firemnom manazmente ako reakcia na potrebu
prepojit’ ekonomické ciele s dlhodobou stratégiou a hodnotovym
smerovanim.. Ich zavedenie bolo reakciou na potrebu rozsirit’ tradicné
ekonomicko-praktické uvazovanie (zamerané na maximalizaciu zisku
a minimalizéciu nakladov) o hodnotovo-strategicky rozmer. Ciel'om bolo
definovat’ zakladné smerovanie a principy organizacie prostrednictvom
formulovania misie, vizie a hodno6t. Tento pristup sa ukazal ako efektivny
aj z hl'adiska ekonomickej vykonnosti.

V nasledujicich desatrociach sa tieto koncepty preniesli aj do oblasti
riadenia $kol. Tradicny pristup, ktory sa sustredil predovSetkym na
odovzdavanie vedomosti ziakom, bol doplneny o strategické planovanie.
To zahfna hlbSie zamyslenie sa nad otazkami typu: "Pre¢o to robime
takto?", "Aky je naS ciel?" ¢i "Nemali by sme nieo zmenit?".
Formulovanie misie, vizie a hodn6t Skoly poskytuje odpovede na tieto
otazky a umoziuje inStiticii jasne definovat’ svoje smerovanie a ucel.
Tento proces ¢asto vedie k prehodnoteniu a pripadnym zmenam v tom, ¢o
Skola robi, preco to robi a ako to robi, ¢im sa zabezpeCuje jej neustaly
rozvoj a prispdsobenie sa meniacim sa podmienkam.

Misia $koly predstavuje jej zakladné poslanie a odpoveda na otazky:
e Akym spdsobom sluzime nasim hlavnym partnerom, teda ziakom
a ich rodicom, ako aj SirSiemu okoliu a spolo¢nosti?
e Preco nasa Skola existuje?
e  Aké kritéria povazujeme za ukazovatele uspechu nasej skoly?
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Akym sposobom prispievame k priprave ziakov na ich
budicnost’?

Co robime pre to, aby sme motivovali a indpirovali Ziakov
a ucitel'ov k dosahovaniu vynikajacich vysledkov?

Vizia Skoly nacrtdva smerovanie a buducnost’ institucie, pricom sa
zameriava na otazky:

Akym sposobom chceme vytvorit’ vynimoc¢né a podnetné ucebné
prostredie pre naSich ziakov?

Co planujeme integrovat do vyucby a celkového prostredia
Skoly?

Aké kvality a zrucnosti ocakédvame od naSich ucitel'ov a ostatného
personalu?

Aké ukazovatele budu svedcCit’ o uspesnosti nasej Skoly, ¢i uz ide
o vysledky, pocit spolupatri¢nosti, angazovanost’, samostatnost’
alebo otvorenost’?

Aku atmosféru chceme v naSej Skole vytvorit? Je prostredie
prijemné a podporuje kulturu ucenia sa a pocit prislusnosti medzi
ziakmi, ucitel'mi, rodi¢mi a partnermi?

Tieto otazky su klucové pri formulovani misie a vizie Skoly, pretoze
pomahaju jasne definovat’ jej ticel, smerovanie a hodnoty, na ktorych bude
stat’ jej budici rozvo;.

V ramci tedrie manazmentu su zakladnymi piliermi strategického
planovania okrem misie a vizie aj stratégia a hodnoty. Stratégia detailne
urcuje postupy na dosiahnutie vizie, zatial’ co hodnoty definuju vntitorni
kulttru organizécie, s ktorou sa vizia napifia. Pre lepsie pochopenie tychto
konceptov mozeme polozit’ nasledujuce otazky:

Stratégia: Ako planujeme dosiahnut’ nasu viziu?

Aké konkrétne kroky podnikneme na realizaciu nasSich cielov?
Aky bude nas planovaci proces?

Akymi metdédami budeme merat’ Gspesnost’ nasej Skoly?

Ako zabezpecime podporu pre uclitelov, ziakov, zamestnancov
a rodi¢ov pri napliiani nasej vizie?

Hodnoty: Aké principy nas veda?

Ktoré hodnoty st pre nasu $kolu charakteristické?
Aké hodnoty chceme prezentovat’ navonok?
Aké spolo¢né ciele by mali nase hodnoty odrazat™?
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Ako moézu naSe hodnoty zohladiiovat potreby a ocakavania
ziakov, ucitel’'ov a rodi¢ov?

Ako vyvazime individualne hodnoty s tymi, ktoré st spolo¢né pre
celu skolu?

Akym spdsobom zaclenime naSe hodnoty do vyucovania
a Skolskych aktivit?

Aké aktivity a iniciativy moézu posilnit’ naSe hodnoty a Skolsku
kultaru?

Co bude dokazom toho, e nase spoloéné hodnoty sa prejavuju
v kazdodennom zivote Skoly?

Ako budeme zdielat’ naSe hodnoty medzi uciteI'mi, ziakmi
a rodi¢mi?

Ako zistime a budeme sledovat, ¢i st naSe hodnoty aktualne
a relevantné?

Tymito otazkami mdzeme hlbsie pochopit’ a efektivne implementovat
stratégiu a hodnoty v ramci strategického planovania Skoly. Vladimir
Burjan identifikuje tri hlavné dovody, preco by si skola mala vytvorit
vlastny text misie (Valent a kol 2024):

Stanovenie dlhodobého smerovania: Misia sluzi ako kompas,
ktory Skole pomaha udrziavat' stanoveny kurz pocas dlhého
obdobia. Aj ked v sucasnosti vyuzivame moderné navigacné
technoldgie, princip kompasu zostdva relevantny — poskytuje
smer a orientaciu. Podobne by mala misia Skoly zabezpecit jej
dlhodobé smerovanie.

Uvedomenie si kontextu a ucelu: Dobre sformulovana misia
pomaha clenom Skolskej komunity pochopit’ SirSi ramec,
v ktorom §kola pdsobi, a jej hlavné ciele. Napriklad, §kola moze
mat’ ambiciu nielen "odovzdavat informacie podla Statneho
vzdelavacieho programu", ale aj "podporovat’ deti z prostredia
generacnej chudoby, aby uspeSne zmaturovali z matematiky".
Takéto ramcovanie poskytuje hlbsi zmysel a motivaciu pre
vsetkych ziiCastnenych.

Efektivna komunikacia ciePov: Misia umoziuje Skole jasne
komunikovat’ svoje ciele a hodnoty smerom k rodi¢om, ktori
hladaja vhodnu $kolu pre svoje deti, ako aj k ucitelom, ktori
zvazuju zamestnanie v danej inStitGcii. Transparentne
formulovana misia tak sluzi ako nastroj na prezentaciu identity
a smerovania $koly voci externému prostrediu.
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Tvorba a implementécia misie teda nie je len formalnym krokom, ale
zasadnym procesom, ktory ovplyviuje vnutorni kultiru Skoly, jej
strategické smerovanie a vnimanie zo strany SirSej komunity.

© TIP: Predstavte si situaciu, ked sa navstevnik pristavi pri stavbe
katedradly a opyta sa troch pracovnikov, ¢o prave robia. Prvy odpovie, Ze
opracovava kamene. Druhy povie, Ze buduje katedralu. Treti vyjadri, Ze
svojou pracou oslavuje Boha. Hoci vsetci traja vykonavaju tu istu ¢innost,
kazdy z nich ju vnima v odlisnom kontexte. Je zrejmé, Ze ten, kto svoju
prdcu chape ako sucast vyznamného projektu na oslavu Boha, je k nej
motivovany inak nez ten, kto ju vnima len ako jednoduchu manudlnu
ulohu.

V nasledujucej tabul’ke su uvedené konkrétne priklady misie a vizie, ktoré
ilustruju rozdiel medzi tymito dvoma pojmami. Misia $koly zdoraziuje
aktualne aktivity a hodnoty, zatial’ co vizia sa zameriava na buduce ciele
a idedly, ktoré Skola chce dosiahnut’.

Tabul'ka 16 Priklad misie a vizie Skoly

Misia Vizia
Kazdého ziaka vzdelavame Vytvarame bezpecné a radostné
a vychovavame k tvorivému prostredie, v ktorom sa u¢ime praci
a kritickému mysleniu, na sebe, vnimavosti voc¢i okoliu,
k zodpovednosti voci sebe, zodpovednosti za svet a pokore
druhym a svetu a k schopnosti pred Tajomstvom. Rozvijame
tvorit’ komunity v duchu vedomosti, hodnoty, vzt'ahy
krest’anskych biblickych a zrucnosti potrebné pre zivot
hodn6t. v neustdle sa meniacom svete.

Zdroj. Valent a kol, s. 10, 2024

Vplyv misie na kazdodenné fungovanie Skoly sa prejavuje v réznych
oblastiach. Napriklad, ak misia deklaruje zavézok vzdelavat’ a vychovéavat
kazdého ziaka, vratane tych so Specialnymi potrebami alebo zo
znevyhodneného prostredia, Skola musi aktivne hl'adat’ sposoby, ako
zabezpecit’ kvalitné vzdeldvanie a vychovu pre vSetkych. To mdze viest
k vytvoreniu podporného timu odbornikov, ktori poskytuju individualnu
pomoc a podporu ziakom s réznymi potrebami.

Okrem toho, ak misia zdoraznuje vychovu, skola by mala definovat’, ¢o
pre nu vychova znamena a ako sa prejavuje v kazdodennych aktivitach.
To moze viest’ k rozvoju komplexného vychovného programu, ktory sa
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nezameriava len na disciplinidrne opatrenia, ale aj na cielené budovanie
charakteru a osvojovanie si hodnét.

Takto formulovana misia sluzi ako dlhodoby kompas, ktory usmeriiuje
smerovanie Skoly a ovplyviiuje jej strategické rozhodnutia. Na druhej
strane, vizia Skoly predstavuje konkrétnejsi obraz toho, ako chce Skola
svoju misiu napliiat’ v aktualnom kontexte, a mdZe sa menit’ v zavislosti
od okolnosti. Preto je vhodné, aby vedenie Skoly pravidelne
prehodnocovalo svoju viziu, napriklad pri zmene vedenia alebo v intervale
niekol’kych rokov, aby zabezpecilo jej aktualnost’ a relevanciu.

Sumarne sa moézeme pri popise kvalitnej vizie opriet’ o Kottera (1996),
podl’a ktorého efektivna vizia je:
e Obrazotvorna: predstavuje obraz o tom, ako ma v blizkej
buducnosti $kola vyzerat’;
o Zelatelna: odpovedd na dlhodobé potreby vsetkych aktérov
v Skole (ziakov, ucitel'ov, ale aj vedenia a rodicov);
e Uskutocnitel'na: spoc¢iva v realistickych, dosiahnutelnych
ciel'och;
e Presne zacielend: je formulovand natol’ko jasne, aby tieto
formulacie poskytovali navody, ako riesit konkrétne problémy
a ako sa rozhodovat’;
e Flexibilna: je dostatocne vSeobecna, aby umoznovala iniciativne
zmeny v meniacich sa podmienkach;
e Komunikovatel'na: 'ahko sa komunikuje a vysvetl'uje druhym.

Na Slovensku, kde prevlada hierarchickd kulttra, je bezné, ze riaditel’
$koly alebo vedenie rozhoduje o texte misie a vizie. Casto sa na webovych
strankach $§kol nachadzaju citaty, napriklad od Komenského, namiesto
vlastnych formulacii. Namiesto tohto tradicného pristupu by vsak tvorba
misie a vizie mala byt’ participativnym procesom, ktory zahtiia ucitel'ov,
rodicov, ziakov, ¢lenov miestnej komunity a zriad'ovatel’a. Takyto pristup
podporuje zmenu kultiry a étosu Skoly prostrednictvom aktivneho
zapojenia vSetkych Clenov skolskej komunity.

Je dolezité uvedomit’ si, Ze vytvorenie textu misie a vizie nie je
zalezitostou jednej porady. Skola by si mala naplanovat’ tento proces na
obdobie jedného Skolského roka alebo polroka, pricom treba zohl'adnit
velkost’ Skoly a komunity. Cielom je viest' diskusie o aktualnych
podmienkach, vyzvach, zloZeni rodin a SirSej spoloc¢enskej situacii. Tento
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proces umoziiuje Skole stat’ sa sicast’ou reformy a vytvorit’ prilezitosti na
diskusiu o jej vyzname pre miestnu komunitu.

Zakladnym nastrojom pri tvorbe misie a vizie su participativne
workshopy, ktoré zahfiiaju nielen pedagogicky kolektiv, ale aj ¢lenov
SirSej komunity. Okrem toho mézu byt sucastou procesu prednasky od
internych alebo externych odbornikov.

Harmonogram tvorby misie a vizie mdZe vyzerat’ nasledovne:

e August: Ozndmenie o zacati procesu na prvej pedagogickej rade,
spolocné pozretie si prednasky Vladimira Burjana: "Vizia, misia
a hodnoty skoly".

e Oktober: Participativny workshop pre ucitelov — analyza situacie
na Skole, diskusia.

e November: Prednaska pre ucitel'ov a rodi¢ov — zrucnosti pre 21.
storocie.

e December: Participativiny workshop pre rodicov — vnimanie
Skoly, identifikacia silnych a slabych stranok.

e Februar: Porada vedenia skoly a predlozenie prvého navrhu misie
a vizie ucitelom.

e Marec: Participativny workshop s ucitel'mi — Gprava textu misie
a vizie.

e April: Porada vedenia skoly — praca na zlepSeni textu na zaklade
vystupov z workshopu.

e April: Stretnutie Rady $koly a reflexia textu misie a vizie.

e Ma4j: Prezentovanie a schvalenie nového textu misie a vizie na
pedagogickej rade.

e Jin: Prezentovanie nového textu misie verejnosti.

Participativny proces tvorby misie a vizie prispieva k tomu, aby sa
zamestnanci Skoly stotoZnili s jej cielmi a hodnotami. Psychologovia
upozornuju, ze l'udia st spokojnejsi v prostredi, ktoré je v stlade s ich
osobnymi hodnotami a ciel'mi. Preto je dolezité, aby sa misia a vizia tvorili
spolocne, o zabezpeci ich prijatie a implementaciu v kazdodennom zivote
Skoly. Pri zasadnych zmenach, ako je vymena riaditel'a alebo vedenia
Skoly, je vhodné text misie a vizie prehodnotit’ a aktualizovat’, aby zostal
zivym dokumentom, ktory odraza aktualne smerovanie skoly.

Skola, ktora pravidelne prehodnocuje svoju misiu a viziu, moze
efektivnejSie reagovat’ na podnety zo strany komunity a zapajat’ ju do
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spoloénych aktivit, ¢im vytvara dynamické prostredie podporujiice
spolupracu a inovacie.

Udalosti a projekty organizované v spolupraci s komunitou su
praktickym prejavom Skolskej vizie a hodnét, ¢im sa tieto koncepty
nestavaju len formalnym dokumentom, ale skuto¢ne ovplyviuji
kazdodenny zivot Skoly. Spolupraca s komunitou umoziuje nielen
posilnenie identity $koly, ale aj prehibenie vztahov medzi Ziakmi,
ucitel'mi a miestnym prostredim.

Spolupraca s miestnou komunitou

e Partnerstva s lokdlnymi organiziciami — Zapajanie Sportovych
klubov, kultarnych centier, neziskovych organizacii a dalSich
subjektov do spolo¢nych aktivit a projektov posiliiuje prepojenie
Skoly s vonkaj$im prostredim a zvySuje atraktivitu vzdelavania.

e Podpora miestnych podnikatelov — Spoluprdca s miestnymi
firmami formou sponzorstva $kolskych podujati alebo ponuky
stazi pre Studentov prispieva k praktickému vzdelavaniu
a prepojeniu tedrie s praxou.

Efektivna komunikacia a presviedc¢anie

Kracom k uspesnej spolupraci a zapojeniu komunity je schopnost
presvedcivo komunikovat’. Ak chceme, aby sa jednotlivci ¢i organizacie
stotoznili s viziou a misiou Skoly, je doblezit¢ pochopit’ ich potreby
a oCakavania. Efektivni komunikatori sa vzdy snazia porozumiet
perspektive druhych — najlepsie prostrednictvom osobnych rozhovorov.
Tie im umoznuju premyslat’ nad vlastnymi stanoviskami a formulovat’
argumenty, ktoré zdoraziuju spolo¢ny zaujem.

Silné argumenty by mali byt nielen logické, ale aj zaujimavé
a presvedCivé. Nazorné priklady, pribehy, metafory a analdgie
pomahaji predstavit mySlienky v zivom a zrozumitelnom svetle.
Napriklad, ak chceme miestnych podnikatel'ov motivovat’” k podpore
Skoly, mézeme ilustrovat’ prinosy ich spoluprace konkrétnymi GspesSnymi
pribehmi zo zahranicia alebo z inych $kol.

Statistiky mozu byt uZitoéné pri komunikacii so $pecialistami, ale pre
SirSiu verejnost’ si Casto ucinnejSie emociondlne a obrazné informacie,
ktoré oslovuju nielen rozum, ale aj city. Vyskumy ukazuju, ze l'udia si
lepSie zapamétaji informacie, ak st podané vizualne a obrazne. Preto sa
nebojme pouzivat’ originalny jazyk a pestré vyjadrovacie prostriedky.
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Vyznam emocii pri presvied¢ani

Emocionalne vzt'ahy zohravaju kl'acovu ulohu pri presviedCani. Nestaci
len racionélne obh4jit’ svoj nazor — je dolezité, aby sme vyjadrili aj svoj
osobny postoj a presvedCenie. AvSak rovnovaha medzi racionalitou
a emocionalitou je nevyhnutna. Prilisna emocionalita méze oslabit’ nasu
doveryhodnost,, zatial ¢o chladny pristup modze poOsobit’ nezaujato
a nepresvedcivo.

Dolezité je tiez vnimat’ emocionalny stav publika a prisposobit’ tomu
sposob komunikacie. Intenzita presvied¢ania by mala byt vyvazena —
niekedy je lepSie nechat’ druht1 stranu postupne spracovat’ nase argumenty,
nez ju okamzite presviedcat’ na prijatie nového postoja.

V zavere presviedCania je kIiCové ponechat’ druhej strane priestor na
premyslanie a zmenu nazoru bez rizika "straty tvare". Takyto pristup
pomaha budovat’ dlhodobé partnerstva a posilituje vzajomnu doveru, o je
nevyhnutné pre Gspesné zapojenie komunity do Skolského Zivota.

: L _ Priklady textov misie a vizie $kol z celého sveta

Venezuela: Misia: Poskytnut narocné akademické a hodnotovo
orientované prostredie, ktoré pripravuje Studentov na splnenie
ocakdavani meniaceho sa sveta. Vizia: Byt Skolou uzndvanou pre svoju
akademicku  excelentnost, socialnu zodpovednost a kulturne
porozumenie.

Thajsko Misia: InSpirovat, posiliiovat' a transformovat Studentov
k uspechu v meniacom sa svete vStepovanim lasky k uceniu, spojenia
s komunitou a zavézku ku globdlnej zodpovednosti. Vizia: Byt majdakom
excelentnosti vzdeldvania v juhovychodnej Azii.

Cina Misia: Pripravit deti, aby boli sebavedomé, odolné, globdlne
uvedomelé a pripravené na svoju buducnost. Vizia: InsSpirovat kazdé
dieta, aby dosiahlo svoj plny potencial (Valent a kol 2024).

Priklad kultiry $koly na konkrétnej Skole
Ndzov skoly: Gymndzium A. Dubceka
1. Hrdinovia skoly: Gymndazium sa pysi viacerymi osobnostami, ktoré sa
stali hrdinami Skoly a inspiruju Ziakov aj ucitelov:
o Absolventka Skoly, teraz uspesna vedkyna v oblasti
biotechnologii, sa pravidelne vracia na skolu prednasat’ o vede
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a motivovat’ Studentov k inovaciam. Je povazZovanda za vzor
wytrvalosti a inovativneho myslenia.

Dlhorocna ucitelka matematiky, ktora pripravila desiatky
Studentov na medzindrodné sutaze, je medzi Ziakmi zndma ako
pedagog s obrovskym zanietenim a osobitym pristupom k vyucbe.
Skolnik pan Novik, ktory pracuje na skole uz 30 rokov, je medzi
Studentmi zndmy svojou ochotou pomoct a svojimi vtipnymi
pribehmi. Stal sa neoddelitelnou sucastou skolského Zivota a jeho
pritomnost posiliiuje komunitného ducha skoly.

2. Symboly a ritualy

Skolsky znak a motto: Gymndzium mda svoj viastny erb s motivom
knihy a plamena poznania, ktoré symbolizuju mudrost a neustale
vzdeldvanie.

Uniforma a farby $koly: Skola zaviedla tradiciu nosenia skolskych

triciek so znakom gymndzia pri oficialnych udalostiach

a Skolskych sutaziach.

Ritualy:

—  Slavnostny imatrikulacny obrad pre prvikov — novi Ziaci su
symbolicky prijati do Skolského spolocenstva na ceremonii,
kde im starsi spoluziaci odovzdavaju ,, kli¢ od poznania *.

—  Den hrdosti na Skolu, kedy sa vsetci Ziaci a ucitelia obliekaju
do Skolskych farieb a organizuju sa rozne aktivity zamerané
na posilnenie Skolskeho ducha.

—  Rozlucka so Stvrtakmi, kde sa na zaver roka absolventi
podpisuju na tabulu cti a nechavaju skole list s odkazom pre
budiice generdcie.

3. Kulturna siet’ a komunikacia

Hoci skola ma oficialne pravidla a organizacné smernice, existuje
aj neformalny systéem pravidiel, ktoré su sucastou Skolskej
kultury:

— ,, Ucebna respektu* — neoficidalne pravidlo, Ze v urcitej
miestnosti sa pocas prestavok nekric¢i a je urcena pre
Studentov, ktori sa chcu pripravit’ na hodiny.

— ., Mentorstvo medzi roc¢nikmi*“ — starsi Ziaci si neformalne
,,adoptuju * prvakov, pomahaju im zvyknut si na Skolské
prostredie a davaju im rady.
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—  Skolsky online portdl, kde Studenti a ucitelia mozu
anonymne vyjadrit svoje nazory na rozne skolské témy
a kde sa vedu diskusie o zlepseni Skolskeho prostredia.

4. Symboly skoly:
*  Verbalne symboly:
— Skolské heslo: ,, Poznanie Jje sila, charakter je hodnota “.
—  Pribehy o uspesnych absolventoch sa prezentuju pocas
Skolskych akcii a su sucastou Skolského blogu.
*  Symboly spravania:
—  Kazdorocny Skolsky ples, kde sa zucastnuju nielen Ziaci, ale
aj absolventi a ucitelia.
—  Slavnostné udelovanie ceny ,, Osobnost skoly* pre Studenta,
ktory sa v danom roku najviac zaslizil o skolski komunitu.
*  Vizualne symboly:
- Skolskd chodba Jje vyzdobena nastenkou ,, Galéria uspechov
kde su fotografie a pribehy absolventov, ktori sa presadili
v roznych oblastiach.
— Interaktivna stena na prizemi, kde si mozu Ziaci anonymne
nechat odkazy o tom, za ¢o su Skole alebo ucitelom vdacni.

ZHRNUTIE

Pozitivny imidZ Skoly je dolezitym nastrojom pre jej uspech
a konkurencieschopnost. Odvija sa nielen od kvality vzdeldvania
a pedagogického pristupu, ale aj od kultiry skoly — teda hodnoét, noriem,
vzt'ahov a kazdodennej atmosféry. Tato kultara je viditel'na vo vonkajsej
komunikacii, vo vizualnej identite $koly, v medziludskych vztahoch
i v tom, ako sa $kola prezentuje verejnosti.

Dobry imidz si $kola buduje dlhodobo, najmé prostrednictvom poctivej
prace vsetkych zamestnancov — nielen riaditela a ucitelov, ale aj
technického a administrativneho personalu. Kvalitné PR, osobny pristup,
ustretovd komunikacia, respekt a empatia st rozhodujiicimi faktormi pri
vytvarani priaznivého dojmu. Kazdy kontakt so Skolou ma potencial
ovplyvnit' verejné vnimanie, preto je dolezité, aby Skola posobila
profesionalne a zaroven Pudsky.

Délezitym prvkom budovania identity Skoly je jej vizudlna prezentacia
— napriklad logo, Skolské farby, uniformy, ¢i hymna. Logo by malo byt’
jednoduché, zapamatatel'né a odrazat’ filozofiu Skoly. Jeho pouzivanie na
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dokumentoch, online platformach a propagacnych predmetoch posilituje
rozpoznateI'nost’ Skoly. Ritualy, symboly, §kolské tradicie a osobnosti
Skoly (tzv. hrdinovia) vytvaraju silné vidzby medzi ¢lenmi Skolskej
komunity a upeviiuju jej hodnoty.

Skola by mala mat’ jasno vo svojej misii, teda v tom, preco existuje a akym
spdsobom sluzi ziakom a spolo¢nosti, a zaroven vo svojej vizii, teda
v tom, akou Skolou sa chce stat’ v budticnosti. Tieto dokumenty musia byt’
zivé a pravdivé, vytvarané spolo¢ne so vsSetkymi aktérmi — ucitel'mi,
ziakmi, rodicmi i komunitou. Ich tvorba by nemala byt formalnou
povinnostou, ale prilezitostou na zamyslenie a zladenie hodnét a cielov
Skoly.

Kultaru skoly ovplyviiuje mnozstvo vonkajsich aj vntitornych faktorov
— od geografickej polohy, ekonomickych podmienok, spoloc¢enského
prostredia az po histdriu skoly, kvalitu vedenia, velkost kolektivu ¢i styl
riadenia. KIi¢om k uspechu je schopnost’ vedenia skoly tieto faktory
analyzovat’, reagovat’ na nich a riadit’ zmeny, ktoré podporia rozvoj skoly
a jej pozitivne vnimanie.

Dolezitou sti¢ast’ou budovania dobrého mena je aj spolupraca s miestnou
komunitou, organizovanie spolo¢nych podujati, podpora
dobrovolnictva, partnerské projekty sfirmami ¢i neziskovym
sektorom. Efektivna komunikacia a schopnost’ presvied¢at’ su zdkladom
uspesného zapojenia verejnosti do Skolského Zivota.

Silna azdrava Kkultira Skoly, podporena jasnou viziou
a zmysluplnymi hodnotami, vytvira zaklad pre ddoveru verejnosti
a dlhodoby pozitivny imidz §koly. Vd’aka tomu sa §kola moze stat’ nielen
miestom vzdelavania, ale aj délezitym centrom komunitného Zivota.
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2

o,
Q Zopakujme si

1. Kultira Skoly
e Aké st hlavné hodnoty a principy, na ktorych je postavena kultira
vasej Skoly?
Aké tradicie, ritualy alebo symboly posiliiuju identitu vasej Skoly?
e Ako by ste opisali vztahy medzi ucitelmi, ziakmi
a nepedagogickymi zamestnancami?
e Aké kroky podnikate na posilnenie pozitivnej atmosféry v skole?
Ako vasa skola podporuje hrdinov $koly (vyznamnych ucitel'ov,
ziakov, absolventov)?
Existuje vo vasej Skole ,kultirna siet™ — neformalne pravidla,
ktoré ovplyvnuju Skolsky zivot?
Ako zapéjate zamestnancov do rozhodovacich procesov a tvorby
Skolskej kultary?

2. Imidz Skoly
e Ako by ste charakterizovali verejny obraz a reputaciu vasej Skoly?
Co robite pre budovanie pozitivneho imidzu skoly?
Aké kanaly vyuzivate na komunikaciu s verejnostou a rodi¢mi
(socialne siete, web, tla¢, komunitné podujatia)?
Aké kroky podnikate, aby sa vaSa Skola stala atraktivnou pre
novych studentov?
Ako pracujete s absolventmi Skoly a vyuzivate ich ako
ambasadorov dobrého mena skoly?
Ako zabezpeCujete kvalitni a jednotni komunikdciu medzi
zamestnancami a rodi¢mi, aby sa posilnila dovera vo vasu Skolu?
Akym spdésobom reagujete na negativne hodnotenia skoly alebo
kritiku zo strany rodicov a verejnosti?
e Aké vizualne prvky (logo, uniformy, farby Skoly) vyuzivate na
posilnenie identity Skoly?

3. Spoluprica s miestnou komunitou
e Aké vztahy ma vaSa Skola s miestnou komunitou (samosprava,
podnikatelia, neziskové organizacie)?
o Aké skolské podujatia organizujete s cielom zapojit' rodiCov
a SirSiu komunitu?
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Ma vasa Skola vytvorené partnerstvad s miestnymi podnikatel'mi?
Ak ano, akym spdsobom spolupracujete?

Vyuzivate podporu miestnych firiem formou sponzorstva alebo
ponuky stazi pre Studentov?

Organizujete dobrovolnicke aktivity, v ktorych sa mozu zapojit’
rodiCia a verejnost’?

Ako Skola prispieva k rozvoju komunity (napr. vzdeldvacie
programy pre dospelych, verejné kultirne akcie, environmentélne
projekty)?

Ako hodnotite tiroven spoluprace s mestskym alebo obecnym
uradom?

Ako planujete rozsirit alebo zlepsit' spolupracu s miestnou
komunitou v budiicnosti?

Pripadova Studia: Spolupraca Skoly s miestnou komunitou
Projekt: Skolska zahrada — Spolocne pre zelensiu budicnost
Ciel projektu: Vytvorenie ekologickej Skolskej zahrady v spolupraci so

ziakmi,

ucitelmi, rodicmi, miestnymi podnikatelmi a neziskovymi

organizaciami na podporu environmentalneho vzdelavania a komunitného

rozvoja.

Partneri:

Miestna samosprava — poskytne financnu alebo materialnu
podporu (napr. drevené konstrukcie, naradie).

Rodicia a dobrovolnici — pomézu pri planovani a budovani
zahrady.

Miestni podnikatelia a firmy — moézu poskytnut' sponzorské
prispevky, rastliny alebo naradie.

Zahradnicke a ekologické organizacie — ponuknu odborné
poradenstvo a vzdelavacie workshopy.

Aktivity v ramci projektu:

1.

2.

Spolocné planovanie — zapojenie Ziakov a komunity do navrhu
zahrady (napr. cez hlasovanie alebo brainstorming).
Dobrovolnicke brigady — rodicia, Ziaci a miestni obyvatelia sa
zucastnia na vysadbe rastlin a uprave priestoru.

Vzdelavacie workshopy — odbornici z ekologickych organizacii
budu viest' prednasky o permakulture, recyklacii a starostlivosti
o rastliny.
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4. Skolské trhy — predaj vypestovanych byliniek a zeleniny na
Skolskom trhu s vytazkom urcenym na rozvoj dalsich komunitnych
aktivit.

5. Otvoreny priestor pre komunitu — zdhrada bude pristupna aj
mimo Skolskych hodin, ¢im sa stane miestom stretdvania
miestnych obyvatelov.

Vysledky a prinosy:

e Ziaci sa naucia praktické environmentdlne zrucnosti a prehlbia
vztah k prirvode.

e Posilni sa prepojenie Skoly s miestnou komunitou a vytvori sa
priestor pre spolupracu.

e Podpori sa aktivne obcianstvo a dobrovolnictvo v regione.

o Skola sa stane centrom komunitného diania a inSpiruje dalSie
vzdelavacie institucie k podobnym projektom.

Tento priklad ukazuje, ako moze Skola efektivne zapojit komunitu
a zaroven rozvijat vzdeldavacie a spolocenské hodnoty.

Pripadova §tudia: Spolupraca $koly s miestnymi podnikatel’mi
Projekt: ,, Spojme Skolu s praxou* — Partnerstvo s miestnymi firmami
Nazov skoly: Stredna odborna skola podnikania a marketingu

Partner: Miestna pekareni ,,Chlebik & Co."“ a reklamnd agentura
,, Creative Minds “

Ciel' projektu: Prepojit Studentov Skoly s miestnymi podnikatelmi
prostrednictvom sponzorstva Skolskych podujati a ponuky odbornych
stazi, aby ziskali praktické skusenosti v redlnom pracovnom prostredi
a naucili sa uplatniovat teoretické vedomosti v praxi.

1. Sponzorstvo skolskych podujati
Miestna pekareii ,, Chlebik & Co. “ sa rozhodla podporit Skolské podujatia
prostrednictvom financného a materidlneho sponzorstva:

o Skola organizuje kazdorocny Deri podnikavosti, na ktorom
Studenti prezentuju svoje viastné podnikatel'ské napady a ucia sa
zaklady ekonomiky. Pekdren poskytla obcerstvenie pre uicastnikov
podujatia a zaroven sponzorovala ceny pre vitazov podnikatel’skej
sutaze.

e Podpora skolskych vianocnych trhov — podnikatel’ dodal suroviny
na pecenie a pomohol Studentom predavat domdce produkty,
pricom im vysvetloval principy cenotvorby a zdkaznickeho
servisu.
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2. Odborné staze pre Studentov
Pekaren ,,Chlebik & Co.“ ponukla moznost kratkodobych stazi pre
Studentov odboru marketing a podnikanie, kde si mohli vyskusat:

o Ako sa planuje vyroba a distribucia v malom rodinnom podniku.

o Zakaznicky servis a komunikdciu so zakaznikmi.

e Tvorbu marketingovej stratégie pre maly lokalny biznis.

e Praktické zaklady uctovnictva a spravy financii v malom podniku.
Reklamnad agentura ,,Creative Minds* umoznila Studentom odboru
graficky dizajn a reklama ziskat skusenosti s:

o Tvorbou reklamnych kampani pre miestnych klientov.

e Dizajnovanim log a vizudlnej identity pre firmy.

e Spravou socialnych sieti a online marketingom pre mensSie

podniky.
e Pripravou marketingovych stratégii a prezentacii pre skutocnych
klientov.
Vysledky spoluprace:

o Studenti ziskali praktické skiisenosti, ktoré im pomozu pri
budiucom zamestnani alebo podnikani.

e Podnikatelia ziskali novych kreativaych mladych ludi, ktori im
pomohli s marketingom, predajom a organizdciou podujati.

o Skola si vybudovala silnejsie vztahy s komunitou, co zlepsilo jej
reputdciu a atraktivitu pre budiicich Studentov.

e Rodicia a verejnost si vSimli, Ze Skola aktivne pripravuje mladych
ludi na realny pracovny zivot, ¢im sa zvysSil zaujem o jej
vzdelavacie programy.

4.2 Komunikaéna stratégia Skoly

V suacasnosti, ked rastie konkurencia aj medzi zakladnymi $kolami, sa
tieto inStitucie musia spravat’ trhovo — snazia sa prildkat a udrzat
dostatocny pocet Ziakov, ktori su v tomto kontexte vnimani ako klienti
Skoly. Preto je vytvorenie efektivnej komunikacnej stratégie
nevyhnutné. Jej zakladnym pilierom je prepojenie so zakaznikom,
ktorym st v tomto pripade rodicia a ich deti. Komunikacia by mala byt
nielen informacna, ale aj interaktivna, priCom jej cielom je informovat,
zapojit’ a aktivne motivovat’ cielovi skupinu. D6lezitym aspektom je tiez
budovanie lojality k znacke Skoly, zabezpecenie spokojnosti
,,Zakaznikov* a napiﬁanie ich oc¢akavani.

246



~Komunikacna stratégia sa definuje ako dlhodobo alebo strednodobo
uréeny spOsob informovania verejnosti a komunikacie organizacie s jej
okolim* (Svoboda, 2006, s. 229). Medzi najstarSie definicie stratégie patri
vymedzenie jej podstaty ako procesu urCovania dlhodobych cielov
organizacie, identifikacie spdsobov ich dosiahnutia a alokacie potrebnych
zdrojov na ich realizaciu (Majercak, 2006).

V kontexte zédkladnej Skoly mézeme komunikaénu stratégiu vymedzit’ ako
subor zvolenych postupov a aktivit Skoly, ktoré vyuzivaju jej silné a slabé
stranky a reflektuju prilezitosti a hrozby v Skolskom prostredi. Tato
stratégia sa zameriava na rézne cielové skupiny — ziakov, rodicov,
partnerov Skoly, sponzorov i zriadovatela — s cielom efektivne ich
oslovit’ a posilnit’ postavenie $koly na trhu vzdelavacich institacii.

,Komunikatna stratégia je =zaroveni neoddelitePnou sucast'ou
strategického planovania zakladnej Skoly, priCom strategické
planovanie mozno povazovat za sucast marketingového riadenia $kol*
(Svetlik, 2006, s. 110).

Efektivna komunikacna stratégia Skoly by mala zohl'adnovat’ nielen
informacné potreby vsetkych zainteresovanych stran, ale aj priority, ktoré
si Skola v komunikacii stanovi. Spojenie tychto dvoch aspektov vsak nie
je jednoduché, pretoze Skolska komunikacia sa dnes uz neobmedzuje len
na vymenu informdcii. Stala sa komplexnym, multifunkénym procesom,
ktorého ciel'om je nielen informovat, ale aj zaujat,, presved¢it’ a efektivne
sa prezentovat. Ide o interaktivny dialog medzi $kolou a jej okolim,
v ramci ktorého Skola hl'add odpovede na otazky, ako efektivne oslovit
svoje publikum a aké mozZnosti ma okolie na komunikaciu so §kolou.
Utinna komunikaén4 stratégia musi byt

1. Relevantna — aby odovzdana sprava ovplyvnila postoj cielovej
skupiny a spoOsobila zmenu jej vnimania ¢i spravania. Obsah
komunikacie by mal byt pre prijemcov dolezity a osobne
vyznamny.

2. Kreativna a puatavd — informacia by mala byt originalna,
necakana, zaujimavd a emocionalne angazujuca. Takéto prvky
zvySuju jej ucinnost’ a zapamaétatel'nost’.

3. Interaktivna — cielom nie je len jednostranné poskytovanie
informacii, ale aj aktivny dialog medzi Skolou a jej okolim.

4. Flexibilna — §kola by mala svoju stratégiu pravidelne aktualizovat’
v reakcii na zmeny v prostredi a nové vyzvy.
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Budovanie u¢innej komunikacnej stratégie

Na vytvorenie kvalitnej a G¢innej komunikacnej stratégie su nevyhnutné
sktsenosti, ktoré zakladné skoly stale len postupne ziskavaju. Okrem toho
je nevyhnutnd flexibilita — Skoly musia pruzne reagovat’ na zmeny vo
svojom okoli, nové situacie a vyzvy, ktorym celia. Neustale hl'adanie
inovativnych rieSeni a zlepSovanie komunikacnej stratégie je kI'icové, aby
bola §kola schopné efektivne napliiat’ svoje ciele.

Hoci ma Skola jasne definovanu viziu a ciele, ku ktorym smeruje aj jej
komunika¢na stratégia, je nevyhnutné ju priebezne prispésobovat
a zdokonalovat' podla aktudlnych potrieb a podmienok — ¢i uz
vnutornych, alebo vonkajsich. Délezitym faktorom uspesnej komunikacie
je aj zapojenie vSetkych zamestnancov $koly. Ich motivacia zohrava
zasadnu Ulohu — nielen finan¢né stimuly, ale aj vnutorné uspokojenie
apocit uspechu zo zlepSenej komunikacie mozu prispiet k vysSej
angazovanosti.

Tvorba komunikacnej stratégie v riadeni zakladnej skoly

Vytvorenie efektivnej komunikacnej stratégie predstavuje pre manazment
zéakladnej Skoly doblezity proces, v ktorom je nevyhnutné zosuladit’ ciele
Skoly s jej silnymi a slabymi strankami, ako aj so zistenymi prilezitostami
a hrozbami z vonkajSieho aj vnutorného prostredia. Hlavnou tulohou
komunikacnej stratégie je zabezpeCit harméniu medzi vnltornym
a vonkajSim prostredim $koly, ¢im sa vytvori efektivny a zrozumitel'ny
komunikaény systém.

Kruacéové kroky pri tvorbe komunikaénej stratégie
Proces planovania a realizacie komunikacnej stratégie pozostava
z nasledujucich krokov:

1. Urcenie cielovych skupin a cielov komunikicie — definovanie
toho, ¢o chce skola dosiahnut’ komunikaciou vo€i rdéznym
cielovym skupinam.

2. Navrh komunikacnej stratégie — vyber vhodnych komunikacnych
kanalov, prostriedkov a néstrojov.

3. Tvorba rozpo¢tu — alokacia finan¢nych prostriedkov na realizaciu
stratégie.

4. Implementécia stratégie — realizacia komunikacnych aktivit.
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5. Vyhodnotenie uspeSnosti a ziskanie spétnej vdzby — neustdle
monitorovanie efektivity komunikacie a jej pripadna uprava.

1. Urcenie ciel’ovych skupin a ciePov komunikacie

Kazd4d komunikacna stratégia sa prisposobuje konkrétnym cielovym
skupinam a prostrediu, v ktorom Skola pdsobi. Klucovym faktorom
uspesnej komunikacie je poznanie hodnot, preferencii a potrieb ciel'ovej
skupiny, teda osob, ktorym je komunikicia adresovana. Znalost’ tychto
skupin umoziluje Skole efektivne reagovat na ich ocakéavania
a optimalizovat’ svoju stratégiu.

Aby Skola pochopila, ¢o jej cielova skupina potrebuje, je dolezité
analyzovat’ jej socialne, ekonomické a demografické charakteristiky —
napriklad prijmovi uroven, vzdelanie, zivotny §tyl ¢i spolocensku rolu.
Identifikacia ciePovych skupin (stakeholderov) predstavuje prvy krok
v tvorbe komunikacnej stratégie (vid’. obrazok 9). Ciel'ové skupiny Skoly
mozno rozdelit’ do dvoch hlavnych kategorii:
1. Subjekty, ktoré zabezpetuju financné prostriedky Skoly —
individualni darcovia, sponzori, Statne institicie, zriad’'ovatel’.
2. Subjekty podiel'ajice sa na ¢innosti Skoly — rodicia, Ziaci,
spolupracujuce organizacie, zamestnanci $koly, média, Siroka
verejnost’.
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Obrazok 9 Stakeholderi ovplyviujuci poziciu skoly
Zdroj: vlastné spracovanie
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Okrem identifikacie cielovych skupin je dolezité vediet, aké znalosti
a postoje voci Skole uz cielova skupina ma. Na zaklade toho moze byt
komunikacna stratégia orientovana na:
1. Udrziavanie dobrej povesti a povedomia — ak je Skola znama
a vnimana pozitivne.
2. Zvysenie povedomia — ak skolu pozna len uzka skupina l'udi, ale
jej vnimanie je pozitivne.
3. Zlepsenie imidzu a budovanie reputacie — ak Cast’ verejnosti Skolu
pozna, ale nema na fiu pozitivny nazor.
4. ZvySenie kvality pred propagaciou — ak Skola musi najskor zlepsit’
svoje sluzby a az potom zacat’ aktivne komunikovat'.

Po identifikacii cielovych skupin a analyze internych aj externych
faktorov moze Skola definovat’ konkrétne komunikacné ciele na urcité
obdobie. Tieto ciele musia byt v sulade s celkovym strategickym planom
Skoly, ktory odpoveda na otazky: Kde sa Skola nachadza? Kam sa chce
dostat’? Ako to dosiahne?

Pri definovani cielov komunikacie je dolezité reSpektovat’ Styri zakladné
kritéria:
e Hierarchické usporiadanie ciePov — od najdolezitejSich po
menej prioritné.
o KvantifikovatePnost’ ciePov — ciele by mali byt meratel'né.
e Realistické stanovenie cielov —musia byt dosiahnutel'né v ramci
moznosti §koly.
e Vzijomna konzistentnost’ cielov — vsetky ciele musia byt
logicky prepojené (Kotler, Keller, 2007).

Ciele komunika¢nej stratégie mozno rozdelit do dvoch hlavnych
kategorii:
1. Konkrétne, meratel'né ciele (akéné ciele) — napriklad:
o uréenie poctu zamestnancov, ktori sa zucastnia na
planovanej akcii Skoly,
o stanovenie objemu finan¢nych prostriedkov, ktoré chce
Skola ziskat’,
o uréenie poc¢tu novych ziakov, ktorych chce $kola prilakat’.
2. Ciele v oblasti imidzu skoly — napriklad:
o zlepSenie vnimania $koly verejnostou,
o posilnenie reputacie a doveryhodnosti Skoly,
o vyjadrovanie poslania a vizie Skoly prostrednictvom
verejnej komunikacie.
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Ciele komunikacnej stratégie mézu zahinat' aj ziskanie konkurencnej
vyhody, napriklad propagaciou jedinecného vzdelavacieho programu
alebo inovativnych metdd vyucby. Stratégia sa modze sustredit’ na
upevnenie imidzu Skoly, ziskanie podpory verejnosti, prilakanie novych
ziakov alebo sponzorov.

Skolsky manazment moZe zvolit komunikadnu stratégiu zamerani na
ziskanie konkurencnej vyhody. Cielom je zviditelnit’ Skolu a zvysit’ jej
atraktivitu na zaklade konkrétnych vynimocnych aspektov, ktoré ju
odlisuji od ostatnych §kol. Takouto vyhodou moéze byt napriklad
inovativny vzdeldvaci program, Specializované zameranie $koly alebo
kvalitné materidlno-technické vybavenie.

Stucastou dobre pripravenej komunikaénej stratégie by mala byt aj
krizova komunikacia, ktorej cielom je predchadzat’ konfliktom, efektivne
rieSit problémy a minimalizovat dopady krizovych situacii. Na
identifikaciu potencialnych hrozieb a analyzu prilezitosti sluzi SWOT
analyza. Tato metoda umoziuje skole objektivne zhodnotit’ svoje silné a
slabé stranky, odhalit mozné rizikd a identifikovat prilezitosti na
zlepsenie

2. Navrh komunikacnej stratégie
V tejto faze dochadza k vyberu spravnej komunikacnej stratégie, ktora
musi byt efektivna, udrzatelnd a zamerand na konkrétne hodnoty.
Klucovymi otdzkami su:

e Ako moze skola efektivne formulovat’ a poskytovat hodnoty?

e Aké nastroje komunikacie budu pouzité?

e Aké naklady st spojené s implementaciou stratégie?

Na zaklade vysledkov analyzy a charakteristiky cielovej skupiny sa
vyberaju komunikaéné nastroje, ktoré tvoria tzv. komunikaény mix.
Spravna kombinacia tychto nastrojov zabezpeci, ze informacie budia
ucinne sprostredkované a ciel'ova skupina na ne adekvatne zareaguje.

Délezité je tiez pochopenie hodnoty, ktorti skola poskytuje svojim
»zakaznikom* — ¢i uz ide o kvalitnych pedagogov, moderné vzdelavacie
programy, vyborné materialne a technické vybavenie alebo iné faktory,
ktoré st pre rodi¢ov a ziakov rozhodujuce. Komunikacna stratégia by
preto nemala byt’ len o prenose informacii, ale aj o ovplyvilovani postojov
a spravania cielovych skupin. Jej cielom je nielen sprostredkovat
informaciu, ale zaroven dosiahnut’, aby prijemca informaciu spravne
pochopil a vyuzil ju pozadovanym sposobom. Napriklad, efektivna
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komunikécia moze poskytnat’ navod, ako zmenit ur¢ité spravanie, pricom
komunikacné nastroje by mali byt’ vybrané tak, aby tuto zmenu podporili.
Na dosiahnutie tohto ciela je nevyhnutné poznat’ svoju ciel'ovu skupinu,
jej spravanie a zdroje, z ktorych ziskava informacie. ,,KI'ai¢ovym faktorom
je pritom déveryhodnost’ zdroja, ktora ma zasadny vplyv na formovanie
postojov a spravania jednotlivcov* (Caywood, 2003, s. 546). Na zaklade
tohto kritéria mozno rozlisit’ pat’ trovni komunika¢nych metdd podla ich

doveryhodnosti:
1. Individualna prezentacia — najdoveryhodnejsia forma
komunikécie.
2. Personalizovana komunikécia — telefonické hovory, listy, osobné
stretnutia.

3. Prezentacia v Specializovanych médidch — odborné ¢lanky

a publikacie.
4. Prezentacia v masmédiach — televizia, rozhlas, noviny.
Reklamna komunikacia — najmenej doveryhodna, no stale
dolezita stucast’ komunika¢ného mixu.
Efektivna komunikacna stratégia Skoly by preto mala kombinovat’ rozne
metddy, pricom prioritou by mala byt autenticita, transparentnost
a budovanie dévery medzi Skolou a jej okolim.

b

3. Tvorba rozpoctu

Jednou z najnaro¢nejsich faz pri tvorbe stratégie je stanovenie rozpoctu,
vramci ktorého je potrebné presne urcit, aky objem finanénych
prostriedkov bude potrebny na dosiahnutie vytycenych cielov, akymi
prostriedkami a akym sposobom budu tieto prostriedky efektivne vyuzité.

V pripade zakladnych §kol, kde st finan¢né zdroje Casto obmedzené, moze
manazment pri tvorbe komunikacnej stratégie vyuzit' metddu prijateI'ného
rozpoctu, ktora sa prispdsobuje realnym finanénym mozZnostiam skoly.
Okrem vlastnych zdrojov mézu Skoly Cerpat’ financie aj z dostupnych
nadac¢nych fondov, ktoré podporuji vzdelavacie a komunikacné aktivity.
Problémom vs$ak zostava, Ze mnohé Skoly a ich manazment nedokazu tieto
dostupné zdroje efektivne vyuzit, ¢i uz z dévodu nedostatku informacii,
skusenosti alebo vhodnej stratégie na ziskanie tychto finan¢nych
prostriedkov.

4. Implementacia stratégie
Pri realizécii komunikacnej stratégie je nevyhnutné, aby skola sledovala
jej priebeh, vyhodnocovala jej smerovanie a v pripade potreby ju
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prisposobovala aktualnym podmienkam. Cely proces musi byt
systematicky koordinovany a riadeny, pricom doraz sa kladie na
efektivnu kombinaciu komunikacnych nastrojov a ich jednotné vyuzitie.
Cielom je zabezpecit, aby komunikované informacie boli v sulade so
stanovenymi ciel'mi skoly a aby sa naplno vyuzili vyhody réznych foriem
komunikacie. Spravne nastavena stratégia umoznuje dosiahnut
pozadované vysledky a efektivne prezentovat’ skolu voci jej cielovym
skupinam.

5. Vyhodnotenie uspesnosti a ziskanie spiitnej vizby

Efektivne hodnotenie komunikacnej stratégie si vyzaduje jasne
definované cielové skupiny, spravne formulované posolstvd, vhodne
zvolené komunikacné nastroje a zber vychodiskovych tidajov o povedomi
cielovych skupin este pred spustenim stratégie. Na zaklade nasledného
vyskumu moze skola zistit’, v ktorych oblastiach bola stratégia tispesna, ¢i
splnila stanovené ciele a kde st potrebné upravy.

Vyhodnocovanie vysledkov je jednoduchsie, ak ma stratégia presne
stanovené a meratelné ciele. Dodlezité je uvedomit' si, ze uspech
komunikacnej stratégie nespociva len v kvantitativnych vystupoch (napr.
pocet clankov v novinach, pocet billboardov), ale predovsetkym v dopade
na cielova skupinu.

Z vysledkov hodnotenia je mozné posudit’, i stratégia zvysila povedomie
o Skole a ¢i bola skutone ucinna — napriklad, ¢i sa v porovnani
s predchadzajucim obdobim zvysil pocet zapisanych Ziakov. Jednym zo
spdsobov merania efektivity je prieskum medzi rodi¢mi novoprijatych
ziakov, ktori mozu byt osloveni prostrednictvom dotaznika alebo
osobného rozhovoru. Otazky sa mézu zamerat’ na:
e Dovody vyberu skoly — ¢o ich presvedcilo na zapis dietat’a.
e Vplyv komunika¢nych nastrojov — ktoré sposoby komunikacie
ich najviac ovplyvnili.
e Zapamitatelnost posolstiev — ktoré informacie si vybavuju
z komunikacie skoly.
o Sirenie informécii — & o kole diskutovali so znamymi alebo
s inymi rodi¢mi.
Spétna vdzba je nevyhnutna na dlhodobé zlepSovanie a prispdsobovanie
stratégie podla potrieb cielovych skupin. Len pravidelnym
monitorovanim a analyzou spétnej vizby moze Skola efektivne
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optimalizovat’ svoju komunikacnt stratégiu a dosiahnut’ pozadované
vysledky.

Marketingova komunikacia v skolskom prostredi

Podla Svetlika (2012) je pre uspesné planovanie a realizaciu
marketingovej  komunikacie Skoly nevyhnutné oboznamit' sa
s teoretickymi zakladmi reklamy a marketingu. Az po ziskani tychto
poznatkov je mozné efektivne oslovit' cielova skupinu a zabezpecit
uspeSnu  komunikaciu Skoly. Nedostatok tychto znalosti moéze viest’
k viacerym rizikam, ktoré maji negativny dopad na rozvoj skoly:

1. Neodborny vyber marketingovych nastrojov
Riaditel’ Skoly voli nastroje marketingovej komunikécie bez dostatocného
pochopenia ich prinosov, rizik a Specifik Skolského prostredia.
Mozné dosledky:

e Neisté vysledky komunikacnej stratégie.

e Nedostatocné oslovenie cielovej skupiny.

e Neefektivne vyuzitie finanénych prostriedkov urcenych na

marketing.

2. Podcenenie marketingovej komunikacie v riadeni $koly
Riaditel nevenuje dostato¢ni pozornost’ marketingovej komunikacii
Skoly, neprikladé jej vyznam a ani nepodporuje svoj tim v jej rozvoji.

Mozné dosledky:
e Stagnacia rozvoja Skoly a jej znizena atraktivita pre rodi¢ov
a ziakov.

e Nedostato¢na informovanost’ zainteresovanych stran o aktivitach
a ponuke Skoly.

¢ Demotivacia zamestnancov v dosledku absencie jasnej stratégie
a podpory vedenia.

3. Nespravne zvolena externa spolupraca
Riaditel Skoly sa rozhodne outsourcovat marketingové aktivity
externému dodavatelovi, no nezohladni pritom Specifika Skolského
prostredia a potreby ciel'ovej skupiny. Mozné dosledky:
e Neefektivne vyuzitie finanénych zdrojov na marketingové sluzby,
ktoré neprinasaji pozadované vysledky.
e Nedostatocné zacielenie na cielova skupinu — rodicov, Ziakov
a partnerov skoly.
e Slaba komunikacia medzi Skolou a externym dodavatel'om, o
vedie k nespravnemu nastaveniu kampane.
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V oblasti skolského manazmentu nie je vZdy vhodné aplikovat’ vSetky
teoretické nastroje marketingu, pretoze Skolské prostredie ma svoje
Specifické podmienky, ktoré ovplyviiuji planovanie a realizaciu vSetkych
riadiacich procesov. Kazda skola — ¢i uz materska, zakladna alebo stredna
— vyzaduje individualny pristup, pricom riaditel musi svoju stratégiu
prisposobit’ konkrétnym podmienkam a potrebam instittcie.

Reklama v Skolstve: nastroj pre budovanie povedomia
a atraktivity Skoly
Reklama je neoddelitelnou sucastou kazdodenného zivota a zohrava
kl'acova ulohu v konkuren¢nom prostredi, vratane Skolského sektora.
Hoci sa Casto spaja s komer¢nym predajom produktov ¢i sluzieb, v pripade
§kol zohrava odlisnu ulohu — slazi na prezentaciu vzdelavacej institacie,
jej hodnot, vizie a ponuky.

Podla Vysekalovej je tlohou reklamy informovat, presviedcat
a motivovat’ cielovll skupinu k uréitému konaniu. V kontexte Skolského
prostredia to znamena, ze $koly sa snazia ,,predat™ svoje sluzby a znacku
(brand). Tento ,,predaj” vSak nepredstavuje len ziskavanie finan¢nych
prostriedkov, napriklad v pripade sukromnych S$kol, ale aj udrzanie
dostato¢ného poctu ziakov, co je nevyhnutné najmé pre verejné skoly,
zékladné Skoly ¢i malotriedky, ktoré mozu v pripade nizkeho zaujmu celit
existenénym problémom. Prikladom efektivnej marketingovej stratégie
moéze byt napr. rastuci dopyt po kvalithom jazykovom vzdelavani.
Rodicia casto hl'adaju skoly, ktoré pontkaji rozsirenu vyucbu cudzich
jazykov, a preto ciel'ena propagacia jazykovych kurzov a zahrani¢nych
partnerstiev moze vyznamne zvysit’ atraktivitu skoly.

Na rozdiel od tradiénych komerénych odvetvi ma reklama v Skolstve
Specifické ciele, ktoré mozu zahimnat’:
e ZvySenie povedomia o Skole — prezentacia jej ponuky, programov
a aktivit.
e Budovanie znacky a reputécie Skoly — posilnenie jej imidzu medzi
rodi¢mi, ziakmi a verejnostou.
e ZlepSenie urovne poskytovanych sluzieb — marketingové aktivity
modzu pomdct’ identifikovat’ silné a slabé stranky skoly.
e Posilnenie spoluprace so stakeholdermi — zriad’ovatel’, sponzori,
rodicia a komunita m6zu byt lepSie informovani a zapojeni.
e Zlepsenie ekonomickej prosperity — viac ziakov znamend viac
finan¢nych zdrojov pre Skolu.
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e Uspokojenie informacnych potrieb zriadovatela — prehladna
a efektivna komunikécia podporuje transparentnost’ a doveru.

Je dolezité si uvedomit’, ze reklama nie je obmedzena len na tradi¢né
reklamné oznamenia v médidch, ako su televizia &i rozhlas. Skoly mozu
vyuzit mnozstvo d’al§ich moznosti a nastrojov, ktoré pomahaji budovat’
povedomie a posiliiovat’ ich poziciu v komunite:

Miestne média — regionalne noviny, rozhlas alebo kablova televizia moézu
byt’ cenovo dostupnymi sposobmi prezentacie Skoly.

Skolské tlaoviny — interné noviny, brozury ¢&i letdky mozu efektivne
komunikovat aktivity a uspechy skoly.

Sociilne siete — Facebook, Instagram ¢i YouTube umoziuju dynamicka
a interaktivnu komunikéciu s rodi¢mi a ziakmi.

Priama acast’ na verejnych podujatiach — skolské dni otvorenych dveri,
vystavy, kultarne akcie ¢i $portové turnaje zvysuju viditeI'nost’ skoly.

Spolocenska zodpovednost’ (CSR — Corporate Social Responsibility)
— zapojenie Skoly do spolocensky prospesnych aktivit moze byt silnym
nastrojom marketingu. Koncept spolo¢enskej zodpovednosti (CSR),
znamy najmi z firemného prostredia od 70. rokov 20. storoCia, zahtia
dobrovolné iniciativy podporujiice ekologické, socidlne a komunitné
aspekty. Pre skoly méze byt CSR efektivnym nastrojom reklamy, ktory
nielen buduje imidz, ale zaroven prinasa hmatatel'né vyhody.

Preco by Skoly mali investovat’ do CSR?

CSR prispieva k:

e ZvySeniu atraktivity pre investorov a sponzorov — podpora
z externych zdrojov méze pomdct pri financovani projektov.

e Posilneniu doveryhodnosti a transparentnosti — Skola si buduje
dobré meno v komunite.

e Dlhodobej udrzatelnosti a rozvoju — podpora ekologickych
a socialnych aktivit prispieva k pozitivnemu vnimaniu $koly.

e Prildkaniu novych ziakov a rodiCov — rodicia si Coraz viac
vyberaju Skoly na zéklade ich hodnotového nastavenia.

e Zvyseniu konkurencieschopnosti — §kola sa moze odlisit’ od inych
podobnych institacii.

e Lepsej komunikacii so zriadovatel'om a verejnostou — zapajanie
sa do komunitnych projektov podporuje pozitivne vztahy.
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Priklady CSR aktivit, ktoré moze $kola realizovat’:
e Ekologické kampane — vysadba stromov, ochrana Zivotného
prostredia, tiprava Skolského arealu.
e Socialne projekty — zbierky hraciek, oblecenia, Skolskych
pomdcok pre socialne slabsich ziakov.
e Spolupraca s charitativnymi organizaciami — podpora miestnych
neziskovych iniciativ.

Public Relations v $kolskom prostredi
Public relations (PR) predstavuje obojstrannti komunikaciu medzi
Skolou, jej zriad'ovatel'om a SirSou verejnost’ou. Jeho hlavnym cielom je
budovanie dobrého mena Skoly, ziskavanie porozumenia a vytvaranie
pozitivneho obrazu v spolo¢nosti (Prikrylova, 2019).

Podl'a Polaskovej (2016) je dolezité rozliSovat’ tri urovne public relations
v materskych, zakladnych a strednych Skolach:

Interné PR — zamerané na efektivnu komunikaciu v ramci pedagogického
timu.

Externé PR — zahffa komunikiciu so SirSou verejnostou, rodi¢mi
a zriad’'ovatelom.

Dalsie formy propagécie — reflektujuce individualne potreby a strategické
ciele skoly.

Interné PR — efektivna komunikacia v ramci Skoly
Interné public relations sa zameriava na zlepSenie vnutornej komunikacie
medzi vedenim Skoly a pedagogickym timom. Efektivna interna
komunikacia méze zahtiiat’:
e Vyuzitie internych digitdlnych nastrojov (napr. online platformy,
interné spravodajstvo).
e Nastavenie jasnych pravidiel komunikacie medzi vedenim skoly
a zamestnancami.
e Podporu kolegialnej spoluprace prostrednictvom internych
mitingov, workshopov a timovych aktivit.

Externé PR — komunikécia s verejnost'ou a stakeholdermi
Externé PR zahfna budovanie vzt'ahov so SirSim okolim Skoly, ¢o moze
zahfnat’:
e Organizovanie podujati pre Siroku verejnost — napriklad dni
otvorenych dveri, workshopy pre rodi¢ov ¢i charitativne aktivity.
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e Vyuzitie socialnych sieti — pravidelnd prezentdcia uspechov
a aktivit Skoly na platformach ako Facebook, Instagram C¢i

YouTube.

o Efektivna komunikacia so zriadovatelom — nastavenie
prehl'adného a pravidelného reportingu o aktivitdch a vysledkoch
Skoly.

DalSie formy propagicie a public relations stratégie
Tretia uroven PR sa ststreduje na rozSirenie povedomia o Skole
prostrednictvom  aktivnej prezenticie na rdéznych platforméach
a podujatiach, ako su:
e Utast na vzdelavacich vystavach a veltrhoch — prezentacia skoly
na verejnych podujatiach.
e Sutaze a projekty — =zapojeniec Skoly do miestnych aj
medzinarodnych vzdeldvacich iniciativ.

Podla Hejlovej (2015) existuje niekol'ko osvedcenych nastrojov public
relations, ktoré su vhodné pre skoly:
— Media relations — budovanie vztahov s médiami (tla¢, televizia,
rozhlas, online platformy):
e Priprava a zverejiiovanie tlacovych sprav o aktivitach skoly.
e Organizacia tlacovych konferencii alebo poskytovanie
rozhovorov s pedagogmi a vedenim Skoly.
e Vyuzivanie digitadlnych médii na prezentaciu uspechov skoly.

— Eventy a podujatia — organizovanie aktivit, ktoré zvySuji povedomie
o skole:
o Utast na veltrhoch a vystavach zameranych na vzdelavanie.
e Prezentacie prac ziakov a projektovych vystupov.
o  Skolské jarmoky a tematické podujatia pre komunitu.

— Digitalna komunikécia — efektivna sprava socidlnych sieti a webovych

stranok:
e Pravidelné aktualizacie Skolskych uspechov na socialnych
sietach.

— Sponzoring a fundraising — ziskavanie financ¢nej alebo materidlnej
podpory:
e Hladanie partnerov a sponzorov pre podporu $kolskych aktivit.
e Organizovanie benefi¢nych akcii na podporu rozvoja skoly.
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— Odporucania a referencie (endorsement) — vyuzitie znamych
osobnosti alebo odbornikov na podporu mena skoly:

e Zapojenie absolventov a UspeSnych osobnosti do propagacie
Skoly.

e Podpora odbornych garantov a vzdelavacich institucii.

Rozdiel medzi PR a reklamou

Mnoho T'udi zamiena public relations s reklamou, ked’ze obe discipliny
vyuzivaju podobné komunikacné kanaly a cielené média. KI'i€ovy rozdiel
vSak spociva v tom, Ze reklama sa primarne zameriava na podporu predaja
alebo propagaciu konkrétnej sluzby, zatial ¢o PR je orientované na
dlhodobé budovanie vzt'ahov, dovery a pozitivneho obrazu organizacie.

Medzi hlavné ciele public relations podl'a Vysekalovej (2012) patria:

PresviedCanie a ovplyviiovanie — ovplyviiovanie verejnej mienky
v prospech skoly.

Informovanie — pravidelna a transparentnd komunikécia s cielovymi
skupinami.

Budovanie dlhodobych vztahov — vytvaranie pozitivnych vézieb
s rodi¢mi, partnermi a verejnostou.

Rozvoj dobrého mena Skoly — pozitivna reputacia ako zaklad uspesnej
institicie.

Budovanie dévery medzi $kolou a stakeholdermi — vytvorenie stabilného
a doveryhodného prostredia.

Webova stranka Skoly ako kPicovy komunikaény nastroj
V sucasnom vzdelavacom prostredi je efektivna prezentacia Skoly
nevyhnutna pre jej dal$i rozvoj, spoluprdcu a budovanie vztahov
s verejnostou. Schopnost’ pedagogického timu a vedenia $koly adekvatne
komunikovat' s verejnostou prostrednictvom modernych digitalnych
nastrojov ma zasadny vplyv na jej ispech.

V minulosti sa $koly spoliehali na tradicné formy informovania, ako st
nastenky v budovach Skoly. AvSak v dobe digitalizacie to uz nestaci —
kvalitnd webova stranka Skoly predstavuje jej vizitku a slizi nielen na
informovanie, ale aj na propagaciu a budovanie reputacie. Mnohé skoly
vSak stale zapasia s nedostatkom znalosti o marketingovej komunikacii,
¢o sa prejavuje aj v slabej irovni ich webovych stranok.

Podla Polaskovej (2016) sa v online prezentacii $kol Casto vyskytuji
nasledujtice problémy:
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e Neaktualny obsah — webové stranky, ktoré sa neaktualizuju
pravidelne, stracaju svoju hodnotu ako hlavny komunika¢ny kanal.

e Neprofesionadlny dizajn a formatovanie — gramatické chyby,
nespravne upravené texty ¢i nespravne umiestnené fotografie kazia
profesionalny dojem.

e Zlad navigacia a prehladnost — chaotické menu a nepraktické
rozloZenie stranky stazuju orientaciu navstevnikov.

e Chybajtce kontaktné¢ informécie — nedostupné e-mailové adresy
vedenia $koly, ucitel'ov a prevadzkovych zamestnancov.

e Nadmerné mnozstvo fotografii — prili§ vel'a obrazkov mo6ze narusit
prehl’adnost’ a funk¢nost’ stranky.

e Absencia automatickych notifikacii a newsletterov — Skoly
nevyuzivaju moznosti pravidelného informovania rodicov a zZiakov.

e Nevhodné zverejnovanie stikromnych tdajov — napriklad osobné
e-mailové adresy zamestnancov.

V digitalnej dobe je webova stranka Skoly hlavnym internym médiom
a Casto prvym kontaktnym bodom pre potencialnych Studentov, rodicov
a partnerov. Preto musi byt pravidelne aktualizovana a ponukat
relevantné informéacie v atraktivnom dizajne.

Obsah stranky by mal zahfiat’:
— Informacie o skole a jej vzdelavacom koncepte.
— Prezentaciu interiéru a exteriéru Skoly (fotografie, virtualne
prehliadky).
— Zoznam ucitel'ov a ich odborného zamerania.
— Rozmiestnenie tried a informacie o Skolskych priestoroch.
— Kontaktné udaje a aktualne oznamy.
— Informacie o Skolskych aktivitach s ilustracnymi obrazkami.
— Zverejnenie tlaciv pre rodi¢ov a praktickych dokumentov.

Skolské webové stranky by mali byt vizualne zosuladené s identitou
Skoly, teda pouzivat’ $kolské farby, logo a jednotny graficky styl.

Hlavné aspekty efektivnej webovej stranky:
— Povinné zverejiiovanie dokumentov — stranky musia obsahovat’
vSetky legislativne pozadované dokumenty a d’alSie informacie
pre rodicov a ziakov.
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Logo skoly na hlavnej stranke — logo je dolezitym identifikacnym
prvkom.

Dynamicky obsah — bannery alebo premenlivé sekcie mézu
pomoct zvysit’ vizualnu atraktivitu.

Cenovo dostupné rieSenia — vécSina $kol vyuziva lacnejsie
webové rieSenia namiesto drahého vyvoja na zakazku.
Zodpovednost’ za spravu webu — urcenie konkrétnej osoby na
aktualizaciu obsahu je klI'aicové pre jeho pravidelnu udrzbu.
Nékladova efektivnost — Skolské aplikacie a jednoduché
platformy umoziuju prispdsobenie webu bez vysokych investicii.

Zakladné pravidla pre Skolské webové stranky
Aby webova stranka plnila svoju informacnti a prezentacntl funkciu,
Polaskova (2022) odporuca dodrziavat’ desat’ zakladnych pravidiel:

Prehl'adné uvodné informacie — identifikacné tidaje skoly, jej
Specializacia a hlavné ciele vzdelavacieho procesu musia byt
jasne formulované.

Vyvazena grafika — fotografie a vizudlne prvky by nemali
prekryvat’ obsah stranky.

Bezchybnost’ textov — webova stranka musi byt gramaticky
spravna, profesionalne upravena a prehl'adna.

Obmedzené mnozstvo fotografii — stranky by mali obsahovat’ len
relevantné obrazky s odkazmi na externé galérie.

Jasné menu a navigacia — navstevnici by mali ngjst’ potrebné
informacie rychlo a intuitivne.

Kompletné kontaktné informacie — webova strdnka musi
obsahovat’ kontakty na vedenie $koly, u¢itel'ov a d’alsi personal.
Pravidelna aktualizacia — informacie musia byt priebezne
dopliané a aktualizované.

Ziadne reklamné bannery — §kolské weby by nemali obsahovat’
reklamy, ktoré by mohli posobit’ rusivo.

Moznost’ registracie na newsletter — rodi¢ia a verejnost’ by mali
mat’ moznost’ prihlasit’ sa na odber aktualit.

Ochrana osobnych tidajov — je nevyhnutné dodrziavat’ legislativu
tykajucu sa ochrany citlivych informacii.
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Diskusné skupiny na socidlnych sieach ako moderny ndstroj
komunikdcie $koly
Jednym z najmodernejsich a najefektivnejSich sposobov prezentacie skoly
a interakcie s jej komunitou je vedenie diskusnej skupiny na socialnych
sietach. Tento format umoznuje rychle zverejilovanie informacii,
efektivne informovanie o aktivitach Skoly a zaroven podporuje interakciu
medzi vedenim Skoly, rodi¢mi, pedagoégmi a SirSou komunitou.

Diskusné skupiny mézu mat’ formalny aj neformalny charakter a ich
hlavnd vyhoda spoCiva v tom, Zze umoznuji priamu a okamzita
komunikaciu. Na rozdiel od webovej stranky, ktorda je statickym
informacnym kandlom, diskusnd skupina funguje dynamicky a je
dostupna len pre jej Clenov. V zavislosti od nastaveni mdze byt obsah
skupiny viditeI'ny aj pre neclenov, ¢im sa rozsiruje jej dosah.

Pre zachovanie konstruktivnej diskusie a profesionalneho charakteru
komunikacie je nevyhnutné, aby mala skupina administratora, ktory
dohliada na to, aby sa nezverejnovali nevhodné prispevky a aby bola
diskusia vedena vecne a reSpektujtico.

Dolezité pravidla pre vedenie diskusnej skupiny:

— ZabezpeCenie moderovania — predchdadzanie nevhodnym
diskusiam a komentarom.

— Podpora otvorenej diskusie — umoznit’ konstruktivnu kritiku,
ktora moze prispiet’ k zlepSeniu fungovania skoly.

— Aktivna Gcast’ vedenia Skoly — riaditel’ Skoly by mal byt jednym
z koordinatorov diskusie a reagovat’ na otdzky a pripomienky.

— Zapojenie Sirokej komunity — umoznit' ucitelom, rodicom
a d’alsim zainteresovanym aktivne sa podiel’at’ na diskusii.

Otvaranie diskusii a zapajanie rodi¢ov podporuje transparentnost’ a déveru
medzi Skolou a jej komunitou.

Elektronicka Ziacka knizka
Elektronicka ziacka knizka je podobne ako diskusna skupina online
nastroj na zverejiiovanie informacii, avSak ma viac obmedzeni.
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Tabul'ka 17 Hlavné rozdiely medzi elektronickou Ziackou knizkou a diskusnou

skupinou
Funkcia Elektronicka Ziacka Diskusna skupina na
knizka socialnej sieti
Interaktivita Jednosmerna Obojsmernd komunikacia
komunikécia od Skoly k  — rodi¢ia mozu
rodi¢om diskutovat’
Dostupnost’ Pristupna len pre lenov Mozno otvorit’ §irSej
Skoly verejnosti
Viditel’'nost’ Obmedzena na skolski  Moznost’ prezentacie
obsahu komunitu Skoly aj externému
publiku
Moznost’ Rodi¢ia nemo6zu medzi  Rodicia, uéitelia a
diskusie sebou komunikovat’ vedenie mozu aktivne
diskutovat’
Prezentacny Nizky — sluzi len na Vysoky — zlepSuje imidz
ucinok interné informéacie Skoly a $iri informacie o

nej

Zdroj: vlastné spracovanie

Zatial' ¢o elektronickd ziacka knizka slizi predovSetkym na oficialnu
komunikaciu medzi Skolou a rodi¢mi, diskusnd skupina umoziuje
otvorenejsiu a aktivnej$iu vymenu nazorov a skusenosti (tabulka 17).

E-mailova komunikacia ako d’alSi nastroj prezentacie Skoly
Dalsim sposobom, ako efektivne informovat komunitu skoly, je
vyuzivanie e-mailovej databazy. Prostrednictvom e-mailov mdze Skola
kontaktovat’ nielen sucasnych rodiCov a ziakov, ale aj potencidlnych
zaujemcov o Studium.

Vyhody e-mailovej komunikacie:

— Cielené informovanie rodiCcov a potencidlnych Ziakov
o dodlezitych udalostiach a novinkach.
— MozZnost’ personalizacie obsahu - informacie mozu byt

adresované konkrétnym cielovym skupinam.
— Efektivny doplnok k socialnym sietam a webovym strankam.

Pozor na spam. Pri rozosielani e-mailov je dolezité, aby neboli
povaZované za nevyziadanu postu (spam). Na to je potrebné:
— Pouzivat' len adresy od osdb, ktoré dali sihlas na prijimanie
e-mailov.
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— Zabezpecit moznost’ odhldsenia sa z odberu sprav.

— Dbat’ na obsahovi hodnotu e-mailov, aby neboli vnimané ako
reklamné spravy.

Skolsky rozhlas — interny nastroj komunikacie
Skolsky rozhlas sluzi vyhradne na vniitornii komunikaciu v ramci §koly
a jeho vyuzitie je primarne obmedzené vyucovacim procesom. Na rozdiel
od rozhlasovych stanic na vysokych Skolach alebo v zahrani¢i, ktoré ¢asto
vyuzivaju internet a maju §irSi dosah, Skolsky rozhlas je lokalny a jeho
efektivnost’ moze byt pocas prestavok znizena kvoli hluku na chodbach.

Hlavné charakteristiky Skolského rozhlasu:

—  Sirenie aktualnych informacii — ozndmenia tykajuce sa rozvrhu,
Skolskych akeii ¢i organizacnych pokynov.

— Obmedzeny dosah — informécie su urcené len pre Skolské
prostredie, bez moznosti oslovenia §ir§ej verejnosti.

— Nizka efektivita pocas prestavok — v dosledku hluku mézu byt
oznamenia menej zrozumitel'né.

— Moznost’ vyuzitia na Studentské programy — rozhlas méze sluzit’
aj na vysielanie tematickych relacii vytvorenych ziakmi, avSak
vyzaduje si vyhradeny ¢as pocas vyucovania, aby sa zabezpecila
pozornost’ posluchacov.

Napriek svojim obmedzeniam Skolsky rozhlas zostava uZito¢nym
nastrojom na operativne informovanie ziakov a ucitelov, avSak jeho
efektivnost’ zavisi od sposobu a frekvencie pouzivania.

Néastenky — vizualny prvok informovania a estetiky Skoly
Nastenky predstavuju tradicny a stdle relevantny sposob vizudlne;
komunikacie, ktory umoznuje efektivne Sirenie informacii. Slazia nielen
na prezentaciu oznameni, ale aj na estetizaciu Skolskych priestorov
prostrednictvom vytvarnych prac ziakov ¢i inych kreativnych obsahov.

KTIacové vlastnosti dobre spravovanej nastenky:

— ViditeInost’ a strategické umiestnenie — najefektivnejsie st na
frekventovanych miestach, napriklad pri vstupe do $koly, kde ich
mozu vidiet’ aj navstevnici a rodicia.

— Pravidelna aktualizacia — informacie musia byt vzdy aktualne
a relevantné.

— Vyvézenost’ obsahu — kombinacia doélezitych oznameni, tvorby
ziakov a vizualnych prvkov zvySuje atraktivitu nastenky.
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— Otvorenost’ pre komunitu — moznost’ publikovat’ prispevky od
roznych clenov Skolského kolektiva podporuje interakciu
a zapojenie.

Okrem informacnej funkcie mozu nastenky ovplyvnit’ vnimanie Skoly zo
strany potencialnych ziakov a rodi¢ov. Spravne vedend nastenka moze
pozitivne prispiet’ k rozhodovaniu o vybere Skoly, pretoze vytvara dojem
organizovanosti, kreativity a aktivneho Skolského prostredia.

ZHRNUTIE

V konkuren¢nom $kolskom prostredi sa Skoly musia aktivne a strategicky
venovat komunikacii, ktora je neoddelitelnou stc¢astou ich riadenia.
Efektivna komunikaéna stratégia sluzi nielen na informovanie, ale aj na
budovanie dovery, zapdjanie komunity, formovanie imidzu Skoly
a ziskavanie lojality rodicov a Ziakov. Je to komplexny proces, ktory by
mal byt’ relevantny, putavy, interaktivny a flexibilny.

Stratégia sa opiera o analyzu cielovych skupin, ich potrieb, postojov
a vnimania $koly. Ciele komunikacie mozu byt konkrétne (napr.
zvySenie poctu ziakov) alebo orientované na zlepSenie reputacie skoly.
Vhodne zvoleny komunikaény mix (web, sociilne siete, tlacoviny,
diskusné skupiny, e-maily, nastenky, Skolsky rozhlas) zabezpecuje Siroky
dosah a efektivne oslovenie publika.

Dolezitou sucastou je aj krizovda komunikicia a neustale
vyhodnocovanie efektivity stratégie prostrednictvom spétnej vizby
(napr. dotazniky medzi rodi¢mi novych ziakov). Kvalitna stratégia musi
byt podporenda Skolskym manazmentom, zapajat’ zamestnancov
a reflektovat’ Specifikd Skolského prostredia.

Zasadny vyznam maju aj digitalne nastroje — najmd moderna
a pravidelne aktualizovana webova stranka Skoly, ako aj diskusné skupiny
na socialnych sietach, ktoré podporuji obojsmernt komunikaciu
a transparentnost’.

Reklama v Skolstve ma $pecificka funkciu — nepredava produkty, ale
prezentuje hodnoty, viziu a ponuku Skoly. Vyznamnym nastrojom je aj
CSR (spolocenska zodpovednost skoly), ktora posiliiuje imidz
prostrednictvom environmentalnych a komunitnych projektov.

Na rozdiel od reklamy je public relations (PR) zamerané na dlhodobé
budovanie dovery a pozitivneho obrazu skoly. PR sa deli na interné
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(vo vnutri Skoly), externé (voc¢i verejnosti) a rozSirené formy (napr.
zapojenie do podujati). Efektivne PR zahiha media relations, digitalnu
komunikéciu, eventy, fundraising a referencie.

KlIa¢om k uspechu je profesionalita, planovanie, meratelnost’ cielov
a autentickost’, ktoré spolo¢ne vytvaraji doveryhodny a silny obraz skoly
v oCiach verejnosti.

-,

00
Q Zopakujme si

A. Vseobecné otazky o komunikacnej stratégii skoly

L.

2.

3.
4.
5.

Ma vasa Skola formélne vypracovami komunikacnu stratégiu?
Ak ano, ako ¢asto ju aktualizujete?

Kto je zodpovedny za tvorbu a realizaciu komunikacnej stratégie
Skoly?

Aké su hlavné ciele komunikacne;j stratégie skoly?

Ako sa menila vaSa komunikacna stratégia v poslednych rokoch?
Na aké ciel'ové skupiny sa pri komunikacii najviac zameriavate?
(rodicia, ziaci, pedagogovia, komunita, média, sponzori)

B. Interna komunikécia (komunikécia v ramci Skoly)

6.

7.

Aké nastroje vyuZzivate na internti komunikaciu medzi vedenim
Skoly, ucitel'mi a zamestnancami?

Ma skola zavedeny interny informacény systém alebo intranet?
Ak ano, aké su jeho hlavné vyhody?

Existujii oficidlne kanaly na komunikdciu medzi ucitel'mi
a ziakmi (napr. e-learning platformy, elektronicka ziacka knizka,
e-maily)?

C. Externd komunikacia (rodicia, komunita, verejnost)

11.

12.
13.

14.

Aké kandly vyuzivate na komunikaciu s rodi¢mi (e-maily,
socialne siete, webova stranka, stretnutia, tlacené materialy)?
Ako casto informujete rodicov o diani v §kole?

Akym sposobom zistujete spédtni vézbu od rodicov? Pouzivate
dotazniky, osobné stretnutia alebo iné metody?

Ako riesite krizovli komunikéaciu, napriklad v pripade problémov
v Skole alebo negativnych reakcii verejnosti?
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15.

Ako Skola spolupracuje s miestnou komunitou a samospravou?

D. Digitalna komunikacia a online prezentacia skoly

16.

17.

18.

19.

20.

Ma skola aktivne socialne siete? Ak ano, ako c¢asto sa na nich
uverejiiuju prispevky?

Ako hodnotite Uroven vasej webovej stranky? Je pravidelne
aktualizovana?

Kto je zodpovedny za spravu webovej stranky a socidlnych médit
Skoly?

Ma skola e-mailovy newsletter pre rodicov alebo komunitu?
Ak ano, ako Casto je zasielany?

Planujete v budutcnosti rozsirit® digitdlnu komunikaciu Skoly?
Ak ano, akym spdsobom?

E. Tradi¢né formy komunikacie

21.

22.

23.

24.

25.

Vyuziva vasa Skola skolsky rozhlas? Ak ano, akym spdsobom
a ako Casto?

Akt tUlohu zohravaji nastenky v Skole? Su pravidelne
aktualizované a efektivne vyuzivané?

Vydava Skola tlacené materiadly, ako su Skolské noviny alebo
informacné brozury?

Ako je zabezpecCena vizualna identita Skoly (logo, Skolské farby,
dizajn dokumentov)?

Aké formy osobnej komunikacie s rodicmi uprednostiujete
(individualne konzultacie, hromadné stretnutia, workshopy)?

F. Public Relations (PR) a spolupraca s médiami

26.
27.

28.

29.

30.

Ako $kola buduje svoj imidz v o€iach verejnosti?

Spolupracuje skola s miestnymi alebo regionalnymi médiami?
Ak 4no, akym spdsobom?

Ako sa skola prezentuje na verejnych podujatiach alebo
v komunitnych aktivitach?

Ma skola nejakych partnerov alebo sponzorov? Ak ano, aka ulohu
zohravaju v komunikacnej stratégii Skoly?

Ako reagujete na negativnu spatnt vézbu alebo kritiku v médiach
alebo na socialnych siet’ach?

G. Hodnotenie uspesnosti komunika¢ného mixu

31.

Ako meriate efektivitu vasej komunikacnej stratégie? Pouzivate
nejaké ukazovatele uUspeSnosti (napr. spokojnost rodicov,
navstevnost’ webu, angazovanost’ na socidlnych sietach)?
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32. Ziskavate pravidelni spidtni vizbu na efektivitu vaSich
komunika¢nych kanalov? Ak ano, akym sposobom?

33. Aké zmeny planujete v budicnosti zaviest’ v oblasti komunikacie
Skoly?

34. Co povazujete za najsilnej§iu stranku vasho komunikaéného
mixu?

35. Ak by ste mohli vylepsit’ jeden aspekt komunikacie Skoly, ktory
by to bol a preco?

Pripadova Studia: Komunikacna stratégia zakladnej §koly ,,Moderna
Skola 21. storocia*

1. Uvod

V sucasnosti je efektivna komunikacna stratégia Skoly nevyhnutna na
budovanie pozitivneho imidzu, prilakanie novych Ziakov, udrzanie
spokojnosti rodicov a vytvorenie prepojenia so SirSou komunitou. Tato
pripadova studia sa zaoberda komunikacnou stratégiou zakladnej Skoly
»Moderna skola 21. storocia“, ktord presla procesom transformdcie
svojho informacného a komunikacného systému s cielom zlepsit internu
aj externu komunikaciu.

2. Profil skoly

e Nazov skoly: Zakladna skola ,, Moderna skola 21. storocia “

o Lokalita: Mestska oblast s vysokou konkurenciou medzi skolami

o JVelkost skoly: 500 ziakov, 40 pedagogov

o Zriadovatel: Mesto

e Hlavné vyzvy:

o Nedostatocna komunikdcia medzi vedenim skoly a rodicmi

o Nizka atraktivita Skoly v porovnani s konkurencnymi vzdelavacimi
inStituciami

o Slaba digitalna pritomnost (zastarald webovd stranka, minimalna
aktivita na socidalnych sietach)

3. Ciele komunikacnej stratégie

o Zlepsenie internej komunikdcie medzi vedenim Skoly, pedagogmi
a Ziakmi

o Zvysenie spokojnosti rodicov prostrednictvom transparentnej
a efektivnej komunikacie

o Posilnenie vonkajsej komunikdacie a budovanie pozitivneho
imidzu Skoly

o ZvySenie atraktivity Skoly a prilakanie novych Ziakov
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4. Zjednodusena analyza existujucej komunikacie (SWOT analyza)

Silné stranky (Strengths) Slabé stranky (Weaknesses)

Kvalitny pedagogicky tim Zastarala webova stranka

Podpora zo strany zriadovatela = Nizka aktivita na socialnych
sietach

Dobra spolupraca s miestnou Chybajuce pravidelné spravy pre

komunitou rodicov

Moderné technologie v Nizka ucast rodicov na Skolskych

ucebniach akciach

PrileZitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)

Wuzitie digitalnych nastrojov Silna konkurencia skol v okoli

Spoluprdca s miestnymi firmami = Negativne recenzie od

nespokojnych rodicov

Online komunikacia so Ziakmi a  Nedostatocné financovanie na
rodicmi marketing

5. Navrhovana komunikacna stratégia
A. Internd komunikacia

1.

Vytvorenie efektivneho systému internej komunikdcie — zavedenie
Skolského intranetu a mobilnej aplikacie pre ucitelov na vymenu
informacii.

Pravidelné stretnutia vedenia s pedagégmi — mesacné porady, kde
sa preberaju dolezité zmeny a inovdcie.

Zavedenie  Skolského newslettera pre zamestnancov ——
informovanie o aktivitach a uspechoch skoly.

B. Externd komunikdcia

1.

Modernizacia webovej stranky skoly — vytvorenie responzivieho
a prehladného webu s aktualizovanymi informdciami, rozvrhmi
a fotogalériou Skolskych akcil.

Aktivna komunikdcia cez socialne siete — vytvorenie a pravidelna
sprava Skolského Facebooku a Instagramu, kde sa zdielaju
aktualne informacie, ispechy Ziakov a Skolské aktivity.

Zavedenie elektronického informacného systéemu pre rodicov —
prehladné a pravidelné zasielanie informacii prostrednictvom
mobilnej aplikacie alebo e-mailového newslettera.

C. Zlepsenie interakcie s rodicmi a komunitou

1.

Organizacia Dni otvorenych dveri — rodicia a buduci Ziaci mézu
zazit Skolské prostredie nazivo.
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Online konzultacné hodiny — umozZnenie rodicom konzultovat
s ucitelmi cez videohovory alebo chat.

Tyzdenné spravy o Skolskych aktivitach — jednoducha infografika
alebo kratky report zaslany rodicom.

D. Budovanie imidzu skoly

1.

2.

3.

Vizualna identita skoly — vytvorenie jednotného grafického Stylu,
ktory zahriia moderné logo, farebnu schému a vizualnu
konzistenciu vietkych dokumentov.

Zavedenie Skolského merchu — moznost zakupit’ si tricka, mikiny
alebo tasky s logom skoly.

Prezentacia Skoly v médidach — spolupraca s lokalnymi médiami
na zviditelnenie uspechov skoly a jej Ziakov.

E. Implementacia stratégie

Faza Aktivity Casovy
horizont

Priprava Analyza existujucej komunikacie, vyber = 1-2 mesiace
digitalnych ndstrojov, navrh vizualnej
identity

Realizacia Spustenie novej webovej stranky, 3-6
Skolskych socidalnych sieti, mesiacov
informacného systému pre rodicov

Whodnotenie = Analyza spdtnej vizby od rodicov, Po 6
ucitelov a ziakov, uprava stratégie mesiacoch
podla potrieb

F Vysledky a hodnotenie tispesnosti

Po 6 mesiacoch implementacie komunikacnej stratégie Skola vyhodnotila
Jjej ucinnost prostrednictvom dotaznikov pre rodicov, ucitelov a Ziakov.
Dosiahnuté vysledky:

ZvySend navstevnost webovej stranky o 80 % v porovnani
s predchadzajucim obdobim.

Rast angazovanosti na socialnych sietach — narast sledovatelov
na Facebooku o 120 %, aktivne komentare a zdielania.

Pozitivna spdtna vizba od rodicov — 90 % rodicov uviedlo, zZe su
lepsie informovani o diani v skole.

Vys$si zaujem o zdpis do Skoly — pocet Ziadosti o zapis vzrastol
025 %.
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— ZlepsSenie internej komunikacie — ucitelia hodnotili intranet
a skolsky informacny systém ako efektivne nastroje.

Hlavné odporucania pre dalsie zlepsenia:

—  Pokracovat v digitalnej transformacii komunikacie.

—  Rozsirit interakciu na socialnych sietach prostrednictvom videi
a live vysielani.

— Zapajat Ziakov do tvorby obsahu — umoznit im prispievat
do Skolskych médii.

— Udrziavat  konzistentnost v  komunikdcii a  pravidelne
vyhodnocovat spdtnu vizbu.

Skola ,, Moderna skola 21. storocia“ sa vdaka efektivnej komunikacnej
stratégii stala atraktivnejsou pre rodicov aj Ziakov, ¢im si posilnila svoju
konkurencieschopnost' v regione
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5 Osobny rozvoj vedicich pracovnikov v oblasti
manazérskej komunikacie

., Kazdy, kto prestane ucit sa, je stary — ¢i ma dvadsat’ alebo osemdesiat.
Kazdy, kto sa neustale uci, zostava mlady. *

Henry Ford

Svoj profesionalny zivot zvyCajne zaCiname ziskavanim vedomosti —
v §kole, na univerzite, prostrednictvom kurzov ¢i odbornych skoleni. Ked’
tieto vedomosti aplikujeme do praxe, menia sa na zru¢nosti. Vedomosti
a zrucnosti su zakladnymi piliermi odbornosti a profesionalnej hodnoty
kazdého c¢loveka. Ked ich neustdle rozvijame, nielenze sa stavame
kompetentnejsimi, ale tiez si budujeme siet’ kontaktov, ktord ndm otvara
nové prilezitosti.

Ziskané vedomosti, zrucnosti a profesionalne vztahy nasledne vedu
k $irSiemu pristupu k zdrojom — materialnym, informacnym ¢i finanénym.
Ked ich efektivne vyuzivame, postupne si budujeme dobré meno
areputaciu v profesionalnom svete. Tento cyklus mozno prirovnat
k systému piatich vedierok, kde prvé vedierko predstavuje vedomosti,
druhé zrucnosti, tretie siet’ kontaktov, stvrté zdroje a piate dobré meno
(obrazok 10).

;1.1’
Co viet Co
o viete .
dokazete poznate vas
robift druhi

myslia
Obrazok 10 Postupnost napliania ,, svojich vedierok
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Barlett 2024

Ak si uvedomime vzajomni prepojenost’ tychto ,,vedierok*, pochopime,
7e najvynosnejSou investiciou je prave investicia do prvého vedierka —
vedomosti. Ked’ sa tieto vedomosti vyuZziji v praxi, nevyhnutne sa
postupne naplnia aj ostatné vedierka.

272



V zivote sa mdzeme stretntit’ aj s ,,profesiondlnymi zemetraseniami —
stratou pozicie, zmenou odvetvia ¢i inymi necakanymi vyzvami. V takych
chvilach sa moéze pretrhnat’ nasa siet’ kontaktov, mézeme stratit’ pristup
k zdrojom alebo dokonca utrpiet’ poskodenie povesti. No dve zakladné
,vedierka® — vedomosti a zruénosti — nam nikto nemoze vziat. Prave tie
predstavuju zakladni oporu pre stabilny profesionalny rast a najlepsSiu
predpoved’ buducnosti.

Vzdelavanie je celozivotny proces a manazérska komunikacia je jeho
neoddelitelnou sucastou. Vedomosti a zrucnosti tvoria pevny zaklad
profesiondlneho rastu, no skuto¢ny lider potrebuje aj vnutornu stabilitu
adoveru vo vlastné schopnosti. Prave rozdiel medzi povrchnym
sebavedomim a hlbokou sebaddverou c¢asto rozhoduje o tom, ako
efektivne dokaze tieto vedomosti uplatnit’ v praxi.

Sebavedomie je v sucasnej dobe vel'mi modny fenomén. Mnohym 'udom
je vnucované, aby boli sebavedomi, no ¢asto bez hlbsicho pochopenia,
preco a na ¢om toto sebavedomie stoji. Moze byt zaloZzené na vonkajsich
faktoroch, ako st postavenie, vzdelanie, vzhlad ¢i obdiv okolia. Avsak, ak
je sebavedomie postavené vyhradne na tychto vonkajSich aspektoch, je
krehké. Ak nase sebavedomie vychadzalo len z uznania okolia, rychlo sa
moze vytratit' (Kanakova 2011).

Nezdravé sebavedomie sa vyznacuje:
e tym, Ze je zavislé na okoli,
e byva Casto zamienané s aroganciou ¢i namyslenost'ou,
e je postavené na vonkajsich faktoroch a statusoch,
e jeho zakladom su Casto obavy a strach z vlastnej
nekompetentnosti.

Naopak, zdravé sebavedomie vychadza z wvnutornej sebaddvery.
Sebadovera sa buduje na pevnych zékladoch — na vlastnych znalostiach,
skisenostiach a schopnosti zvladat vyzvy. Clovek s dostatkom
sebaddvery sa neboji timovej spoluprace, reSpektuje inych a vie, Ze
zdielanim poznatkov neriskuje stratu vlastnej hodnoty, ale naopak,
posilfiuje svoje postavenie.

Sebavedomy lider méze byt ststredeny len na vlastné postavenie, zatial
¢o lider so sebadoverou podporuje svoj tim, vytvara bezpecné prostredie
na rozvoj a umoznuje inym rast’. To si vSak vyZaduje schopnost’ potlacit’
vlastné ego a vnimat’ vysSie hodnoty.
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V jednej z diskusnych skupin sa skolski psycholdgovia, socialni
pedagogovia a Specialni pedagdgovia zamyslali nad tym, aky by mal byt’
idedlny riaditel’ skoly. Ich odpovede reflektovali potreby a ocakdvania
odbornikov v 8kolach a skolskych zariadeniach z ich vlastného pohladu.
Identifikovali niekol'ko kIicovych vlastnosti, ktoré by mal dobry riaditel

b

mat.

Riaditel’ by mal byt spravodlivy — reSpektovat’ prava vsetkych bez ohl'adu
na vek, postavenie ¢i funkciu. Mal by byt empaticky a schopny nielen
predvidat’ spravanie ostatnych, ale aj adekvatne reagovat’ na ich emdcie.
Nadhlad a schopnost’ rieSit problémy s chladnou hlavou st dalSie
nevyhnutné vlastnosti, ktoré mu pomahaja zvladat’ konflikty a rozhodovat’
sa s rozvahou. Je ddlezité, aby poznal svojich Ziakov, kolegov a celkovu
atmosféru Skoly. Dne$né doba prinasa mnohé vyzvy a nie vzdy je ¢as na
dokladné zvazenie vsetkych dosledkov rozhodnuti. Preto je dolezité, aby
riaditel’ Skoly dokazal priznat svoje chyby, povedat ,,neviem®, ,tomu
nerozumiem* alebo ,,na toto odpoved nemam, zistim to*.

Rozhodnost’ je zasadna — ak riaditel’ vaha alebo sa boji urobit’ rozhodnutie,
vytvara priestor pre manipuldciu a neistotu v time. Je dolezité, aby bol
konzistentny a zasadovy, napriklad v otazkach nulovej tolerancie voci
Sikanovaniu.

Moderny riaditel’ by mal byt’ tiez autenticky. Vo filme Obycajna tvdr
podl'a knihy R. J. Palaciovej zaznie myslienka: ,,Veci, ktoré robime, st
veci, na ktorych zalezi.“ Tato veta vystihuje potrebu riaditela byt
skuto¢ny, odolny voci skupinovému tlaku a ochotny pocuvat rdézne
nazory. Otvorenost’ v komunikacii je kI'i¢ova — otazky ako ,,4ky je vas
nazor? Suhlasite s tymto riesenim? Mda niekto iny navrh? Vieme ndjst iné
vhodné rieSenia? *“ by mali byt sucast'ou jeho Stylu vedenia.

Dobry riaditel by mal vyzarovat’ istotu, pokoj a bezpecie, I'udskost’.
Vyrovnany lider dokaze viest’ tim aj v naro¢nych situaciach a svojim
pristupom zmieriiovat’ napétie. V riadeni akéhokol'vek prostredia plati
princip jedného zodpovedného. V Skolach a skolskych zariadeniach je tou
zodpovednou osobou riaditel. Ak ma riaditel’ vlastnosti integrovanej
osobnosti, $kola ma potencial vytvarat’ zdravu klimu a formovat pozitivne
vzt'ahy (Bieleszova 2018).

Stephen R. Covey (2022) vo svojej knihe ,,7 navykov skutocne
efektivnych I'udi* definuje principy, ktoré moézu riaditelia $kol uplatnit’ pri
vedeni timov a pri budovani efektivnej komunikacie:

274



1. Bud'te proaktivni (prevzatie zodpovednosti)

e Namiesto reaktivneho pristupu (¢akania na podnety zvonku) sa
aktivne zap4jajte do rieSenia problémov.

e Priklad v Skolskom prostredi: Ak wvznikne problém medzi
ucitel'mi, necakajte, kym sa vyostri, ale iniciujte diskusiu, aby ste
ho v¢as vyriesili.

2. Zacinajte s myslienkou na koniec (vizia a ciel’)

e Plénovanie s jasnym cielom — viete, kam smerujete?

e Priklad: Pri zavadzani zmeny v Skole si najprv ujasnite, aky
vysledok chcete dosiahnut’, a potom nastavte kroky, ktoré k nemu
vedu.

3. Davajte na prvé miesto to najdolezitejSie (prioritizacia)
e Zamerajte sa na dolezité tlohy a nevenujte sa len ,,urgentnym*®
zélezitostiam.
e Priklad: Namiesto rieSenia drobnych administrativnych uloh
delegujte niektoré povinnosti a sustredte sa na dlhodobé
strategické ciele Skoly.

4. Myslite sposobom win-win (hl'adanie rieSeni prospesnych pre vsetkych)
e Spolupraca a kompromis namiesto konfrontacie.

e Priklad: Pri rozdielnych nazoroch v time sa snazte najst’ rieSenie,
ktoré bude vyhodné pre vsetkych zii¢astnenych.

5. Najprv sa snazte pochopit, az potom byt pochopeny (aktivne

pocuvanie)
¢ Schopnost’ pocuvat’ a porozumiet’ druhym je zékladom efektivne;
komunikacie.

e Priklad: Pri rozhovoroch s uditel'mi alebo rodi¢mi sa sustred’te
najprv na pochopenie ich perspektivy pred tym, ako vyjadrite svoj
nazor.

6. Vytvarajte synergiu (spolupraca a vyuzitie silnych stranok timu)
o Efektivne vedenie je zaloZzené na timovej praci a zohladneni
silnych stranok jednotlivcov.
e Priklad: Podporte u€itel'ov v ich individudlnom rozvoji a vyuzite
ich expertizu na posilnenie celej skoly.

7. Ostrite pilu (pravidelna reflexia a rozvoj)
o Neustale sa vzdelavajte a rozvijajte.
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e Priklad: Zucastiiujte sa odbornych konferencii, Skoleni alebo
koucingu, aby ste zlepSovali svoje manazérske a komunikacné
zruénosti.

5.1 Sebareflexia a rozvijanie vlastnych
komunikaénych zrucnosti

Vedenie Skoly alebo Skolského zariadenia je Coraz narocnejsia tloha, ktora
vyzaduje kombinaciu odbornych znalosti z pedagogiky, didaktiky
a psychologie, ako aj schopnost orientovat sa v kurikularnych
dokumentoch, legislative a efektivnom riadeni timu. Stcasny trend
profesionalizdcie manazmentu $kol, podporovany Ministerstvom
Skolstva, mladeze a Sportu SR, zriad'ovatelmi a Skolskou inspekciou,
kladie na riaditel'ov zvySené naroky — nielen ako na administratorov, ale
predovsetkym ako na lidrov svojich $kol.

Uspesné vedenie zaGina schopnostou riadit sam seba — efektivne
planovat, cielene usmernovat svoje aktivity, vyhodnocovat’ ich vysledky
a udrziavat potrebnu energiu na dosahovanie stanovenych ciel'ov.
Riaditel’, ktory ovlada tieto principy, je schopny viest’ nielen seba, ale aj
svoj tim. Ak lider nema jasné smerovanie a disciplinu, moze to viest
k roznym organiza¢nym problémom, ktoré na prvy pohl'ad mézu vyzerat
odlisne, no v skuto¢nosti maji spolo¢ného menovatela — chybajicu
sebaorganizaciu a sebareflexiu.

Sebareflexia je neoddelitelnou sucastou efektivnej komunikacie
a profesiondlneho rozvoja lidra. Schopnost vedome hodnotit’ svoje
spravanie, rozhodnutia a interakcie nam umoznuje identifikovat’ silné
stranky aj oblasti, ktoré si vyzaduju zlepSenie. Ako zdoraznoval Peter
Drucker, najskor je potrebné robit’ spravnu vec, az potom sa sustredit’ na
jej ucinnost’. Pri komunikacii to znamena, Ze nestaci len hovorit’ — musime
hovorit’ tak, aby nas druhi pochopili, a zaroven aktivne poc¢tvat’, aby sme
porozumeli aj my. ZlepSenie komunikacnych zrucnosti zafina u nas
samych — cez premyslené ciele, pravidelnu reflexiu a ochotu neustale sa
ucit’.

V kazdodennych situaciach sa Casto ststredime na vonkajSie podnety
a reakcie okolia, no sebareflexia si vyzaduje schopnost’ obratit’ pozornost’
dovnitra a objektivne zhodnotit’ svoje konanie. Efektivna sebareflexia
zahiia nielen pochopenie vlastnych silnych a slabych stranok, ale aj
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ochotu prijat’ spatni1 vizbu a prisposobit’ svoje spravanie podla ziskanych
poznatkov.

Sebareflexia je dolezitd v niekol’kych oblastiach:

Kognitivna sebareflexia — podporuje schopnost’ pravdivo vnimat’
a hodnotit’ vlastné komunika¢né schopnosti a rozhodovacie
procesy.

Axiologicka sebareflexia — umoziiuje porovnavat vlastné
myslenie a konanie so spoloCenskymi a pedagogickymi
hodnotami.

Etickd sebareflexia — zahffla schopnost’ posudzovat’ vlastné
rozhodnutia z hl'adiska etickych principov a ich vplyvu na $kolské
prostredie.

Riaditel’, ktory pravidelne praktizuje sebareflexiu, dokaze:

e Lepsie porozumiet dynamike Skolského prostredia —
analyzovat’ vztahy medzi ucitelmi, ziakmi a rodi¢mi
a identifikovat’ oblasti na zlepSenie.

e Zlepsit rieSenie konfliktov — vnimat® problémy objektivne
a pristupovat’ k nim s otvorenou myslou.

e Budovat doveru a reSpekt — autenticka a uprimna
komunikacia posilituje vzt'ahy s kolegami aj ziakmi.

e Posilnit’ svoju prezentacnll a argumenta¢nu zrucnost’ — lepSie
formulovat’ myslienky a efektivne ovplyviiovat’ rozhodovanie
v Skole.

Sebapoznanie je neoddelitelnou stCastou sebareflexie a umoziuje
riaditel'ovi Skoly rozvijat’ autenticki komunikéciu a doveryhodné vztahy
s kolegami, Ziakmi a rodi¢mi. Proces sebapoznania si vyZaduje odpovede
na zakladné otazky:

Kto som ako lider?

Aké mam silné a slabé stranky v komunikacii?
Aké st moje hodnoty a postoje?

Ako moje spravanie ovplyviiuje druhych?

Co viem a aké zruénosti potrebujem rozvijat™?

Odpovede na tieto otazky pomahaju riaditelovi nielen lepsie pochopit
sam seba, ale aj zvolit’ si vhodné stratégie na zlepSenie komunikacie
a vedenia timu.
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Sebapoznanie mézeme rozvijat' prostrednictvom réznych metdd, ktoré
nam pomahaju ziskavat hlbsi pohlad na nase komunikacné vzorce
a vztahy s okolim.

Klasické metody sebapoznania
e Pravidelna reflexia — kazdodenné zamyslenie nad komunikaciou
a interakciami s kolegami, ucitel'mi a ziakmi.
e Zaznamy a denniky — pisomnd analyza vlastnych skusenosti,
uspechov a oblasti na zlepSenie.

Spétna vizba od kolegov — aktivne vyhladavanie konstruktivnej kritiky
od l'udi, ktori mézu poskytnut’ objektivny pohlad na naSe sprévanie.

Odporucané otdzky na sebareflexiu v oblasti komunikacie:

e Ako casto aktivne pocivam druhych bez prerusovania
a predsudkov?
Dokézem v konfliktnych situdcidch reagovat’ konstruktivne?
Vyjadrujem svoje myslienky jasne, vecne a empaticky?
Dostavam pozitivnu spatnt1 vdzbu na méj komunikacny $tyl?
Ako mdzem svoje komunika¢né zru¢nosti d’alej rozvijat’?

Projektivne metédy sebapoznania
Tieto met6dy umoznuju lepSie pochopit’ nasSe podvedomé reakcie a vzorce
spravania:

e Slovné asociacie — identifikacia prvych myslienok, ktoré nam
napadnu pri konkrétnych slovach, méze odhalit’ naSe podvedomé
postoje a predsudky.

e Metoda nedokoncenych viet (ISB) — wvyjadrenie vlastnych
postojov cez dopliianie viet moéze pomdct pri odhaleni nasich
komunikaénych vzorcov.

Sebahodnotenie ako nastroj profesijného rozvoja
Sebahodnotenie je jednym 2z najdolezitejSich krokov v procese
sebareflexie. Pomadha riaditelovi Skoly objektivne zhodnotit’ svoje
komunikaéné schopnosti a ziskat’ prehl'ad o moznostiach ich zlepSenia.
Sebahodnotenie zahina nasledujice aspekty:
e Sebadovera — viera vo vlastné schopnosti a istota pri komunikacii
s uéite'mi, rodi¢mi a ziakmi.
e Sebaovladanie — schopnost’ regulovat’ svoje emocie a efektivne
rieSit’ konflikty.
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e Sebamotivicia — ochota neustale sa ucit' a zlepSovat svoje
komunikacné zrucnosti.

e Empatia — schopnost’ vnimat’ potreby a pocity inych a prispdsobit’
tomu svoju komunikaciu.

Sebarozvoj ako predpoklad tuspeSného vedenia
Dlhodoby uspech v manazérskej aj osobnej rovine zavisi od prieniku troch
kl'acovych faktorov: motivacie, discipliny a efektivneho vyuzivania casu.

e Motivdcia je hnacim motorom, ktory nds Zenie k ciel'u. Bez nej sa
akykol'vek plan moze stat’ len teoretickou predstavou.

e Disciplina znamena doéslednost v dodrziavani zéavizkov
a schopnost’ prekonat’ chvile, ked’ sa ndm nechce pokracovat.
Nejde len o plnenie povinnosti vo¢i inym, ale aj o schopnost’
dodrzat’ slovo voci sebe samému.

o Cas treba vnimat z dlhodobej aj kratkodobej perspektivy.
Dlhodobé planovanie stanovuje kone¢ny termin dosiahnutia
ciela, kym kratkodobé planovanie zahina efektivne rozdelenie
denného ¢i tyzdenného harmonogramu. LepSie je stanovit' si
mensie, realistické kroky, ktoré vieme splnit, nez wvytvorit’
rozsiahle plany, ktoré¢ nas mézu frustrovat’ svojou narocnost’ou.

Uspech je v prieniku motivacie, discipliny a
casu

A
(N
C

Obrazok 11 Faktory uspechu
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Kandkova 2011

Miesto, kde sa tieto tri faktory pretinaju, je velmi uzke — ak chyba
motivacia, disciplina alebo spravne nacasovanie, moze to viest
k roz€arovaniu a strate chuti pokracovat. Preto je dolezité poznat
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a podporovat’ svoju motivaciu konkrétnymi odmenami, ktoré si stanovime
ako stcast’ planu.

Jednym z efektivnych modelov, ktory sa vyuziva v koucovani
a manazmente, je aj GROW model, ktory pomaha Struktirovane
pracovat’ na osobnom aj profesijnom rozvoji. Na rozdiel od SMART
cielov sa zameriava nielen na vysledok, ale aj na proces jeho dosiahnutia.

G — Goal (Ciel)

Prvym krokom je stanovenie ciel’a. Riaditel’ Skoly si musi jasne definovat,
¢o chce dosiahnut’ — ¢i uz ide o zlepSenie komunikacie s uéitel'mi,
efektivnejSie rieSenie konfliktov alebo zavedenie otvorenejSej kultury
komunikacie v $kole.

Otazky, ktoré pomahaju pri urovani ciel’a:
—  Co je mdj konkrétny ciel?
— Aky prinos mi jeho dosiahnutie prinesie?
— Ako sa zlepsi moje vedenie Skoly alebo timova dynamika?
— Aky pozitivny vplyv to bude mat’ na ucitel'ov a ziakov?
— Kedy chcem dosiahnut’ vysledok?

Je dolezité, aby ciel’ bol realisticky, jasne definovany a motivujlci.
Napriklad, namiesto neurcitého ,,chcem lepsie komunikovat s uciteI'mi*,
by mal byt’ ciel’ konkrétny: ,,Kazdé 2 mesiace budem viest’ individudlne
konzultacie s ucitel'mi a aktivne si vyziadam ich spatnti vazbu®.

R — Reality (Sucasny stav)

Po stanoveni ciela je potrebné zhodnotit’ aktualnu situaciu. Kde sa
momentalne nachadzam? Ako komunikujem teraz? Aké su moje silné
aslabé stranky v komunikacii? Aké si doterajSie skusenosti mojich
kolegov s mojou komunikéciou?

Otazky, ktoré pomahaju v tejto faze:
— Aka je moja aktualna uroven komunikacnych zru¢nosti?
— Ako vnima moje komunika¢né schopnosti moj tim?
— Co mi v minulosti pomohlo alebo branilo v efektivnej
komunikacii?
— Aké chyby sa v komunikacii Casto opakuju?

Tato faza vyZzaduje sebareflexiu a objektivne zhodnotenie svojich
schopnosti. Vhodnou metodou mdze byt aj ziskanie spitnej viazby od
kolegov, ktori mdézu poskytnit’ pohl'ad zvonka.
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Prakticky priklad: Riaditel’ zisti, Ze ucitelia sa ¢asto stazuju na to, Ze ich
nazory nie su dostatoCne vypocCuté. Sucasna realita ukazuje, Ze
komunikécia je skor jednostranna a ze ucitelia sa necitia byt dostatocne
zapojeni do rozhodovania.

O — Opportunity (PrileZitosti)
Kazdy ciel’ sa da dosiahnut’ réznymi sposobmi. Tato faza sa zameriava na
hl'adanie moZznosti a prilezitosti, ktoré mézu pomoct’ pri jeho dosiahnuti.

Otazky, ktoré pomahaju v tejto faze:

Aké zdroje mozem vyuzit’ na zlepSenie komunikacie?
— Ktoré techniky alebo metédy mi mézu pomoct’?

Kto mi méze pomdct alebo poskytnut’ podporu?

Aké kroky mo6zem podnikntit’ hned’ teraz?

Casto sa stava, Ze prileZitosti mame okolo seba, len si ich neuvedomujeme.
Napriklad, ak niekto jazdi kazdy deii do prace, zvycCajne si nevS§ima farby
aut okolo seba. Ak sa vSak zameria len na Cervené auta, zrazu si ich zaCne
vS§imat’ omnoho viac. Rovnako je to aj s prilezitostami — ak sa na ne
vedome sustredime, za¢neme ich vidiet’ a vyuZzivat.

Priklad: Riaditel’ skoly sa moze rozhodnut implementovat pravidelné
timové porady, kde budu mat ucitelia priestor vyjadrit' svoje ndzory
a navrhy. Taktiez moze absolvovat Skolenie v oblasti aktivneho pociuvania
alebo poziadat skuseného mentora o rady v oblasti efektivnej
komunikacie.

W — Will (VoPa a ochota konat’)

Poslednou fazou je rozhodnutie konat. Mnohi I'udia maju vynikajtice
napady, ale nikdy ich nepremenia na realitu. Dévodom byva strach zo
zmeny, nedostatok motivacie alebo obavy z neuspechu.

Otazky na podporu akcie:
—  Co konkrétne urobim ako prvy krok?
Kedy zacnem?
Aké prekazky mozu nastat’ a ako ich prekonam?
— Ako si udrZzim motivaciu a disciplinu?

Voéla konat je cCasto tym najvacSim rozdielom medzi uspeSnymi
a neuspe$nymi 'ud’'mi. Nestaci vediet,, ¢o robit, ale je potrebné to aj zacat’
robit’.
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Priklad: Riaditel’ skoly si stanovi konkrétny plan:

Prvy krok: Kazdy pondelok rano posle ucitelom kratku spravu
s pozitivnym povzbudenim a vyzvou na spdtnu vizbu.

Druhy krok: Raz za 2 mesiace zorganizuje neformdlne stretnutie
s ucitelmi, kde budu moct diskutovat o Skolskych témach v uvolnenej
atmosfére.

Treti krok: Ziska spdtnii vizbu na nové postupy a vyhodnoti ich efektivnost

’

Jednym z t€innych spdsobov, ako zlepSovat’ svoje komunikacné a riadiace
zruénosti, je vytvorenie trvalych navykov, ktoré vedu k dlhodobej
efektivnosti. Aby sa navyk stal prirodzenou sucastou zivota riaditel’a, je
dolezité dodrziavat’ niekol'ko zasad:

1. Jasne si formulujte dovody, preCo sa chcete novému navyku
venovat’ — uvedomte si, aky prinos vam a vaSmu timu prinesie
jeho osvojovanie.

2. Definujte si konkrétnu podobu navyku — presne si urcte, o budete
robit’ a ako to bude vyzerat’ v praxi.

3. Najdite vhodny spustac — spojte navyk s uz existujucou rutinou
(napr. reflexia na konci pracovného diia).

4. Stanovte si primerani pociato¢nii Uroven — zacénite s malymi

krokmi a postupne zvySujte narocnost’.

Dosledne opakujte — pravidelnost’ je kIi¢om k uspechu.

6. Nezabudnite na odmenu — uvedomte si pozitivny dopad a ocente
sa za pokrok.

b

ZHRNUTIE

Moderné vedenie Skoly si vyzaduje ovela viac nez len administrativne
schopnosti — ide najmd o liderstvo, ktoré zacina sebariadenim,
sebareflexiou a neustalym rozvojom komunika¢nych zru¢nosti. Riaditel,
ktory zvlada efektivne planovanie, sebapoznanie a spitni vizbu, je
schopny viest’ Skolu profesionalne a 'udsky zaroven.

Sebareflexia umoziiuje vedome hodnotit’ svoje spravanie, identifikovat’
silné a slabé stranky, prijimat’ spétnu vézbu a prisposobovat’ komunikaciu
roznym  situdciam. Rozvija sa prostrednictvom kognitivneho,
axiologického a etického zhodnocovania vlastnych postojov a rozhodnuti.

Sebapoznanie pomaha lidrovi odpovedat’ na otazky ako: Kto som? Aké
madm hodnoty? Ako ovplyviiujem druhych? Praktické nastroje ako reflexné
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denniky, spitnd védzba od kolegov ¢i projektivne metddy (napr. slovné
asociacie) rozsiruju porozumenie sebe samému.

Sebahodnotenie posilituje sebaddveru, sebaovladanie, sebamotivaciu
aempatiu — teda zakladné piliere ucinnej komunikacie. Dodlezitou
sucastou je vytvaranie navykov, ktoré podporuju trvaly profesijny rast.

GROW model ponuka strukturovany pristup k rozvoju:

Goal (ciel') — definovat’, Co chceme zlepsit’,

Reality (realita) — analyzovat stiCasny stav,

Opportunity (prilezitosti) — hl'adat’ mozZnosti na zlepSenie,
Will (vol'a) — premenit’ umysly na konkrétne kroky.

Kombinéciou motivacie, discipliny a efektivneho narabania s ¢asom moze
riaditel’ systematicky budovat’" doveryhodné vztahy, kvalitné timové
prostredie a profesionalnu kulturu skoly.

-,

OD
Q Zopakujme si

1. Vytvorenie osobného planu rozvoja komunika¢nych zrucnosti

e Zamyslite sa nad svojimi silnymi a slabymi strankami v oblasti
komunikacie a vedenia timu.

e Na zaklade svojich zisteni si stanovte 3 konkrétne ciele (pouzite
SMART) na zlepSenie svojej komunikacie v priebehu
nasledujticich troch mesiacov.

e Definujte konkrétne kroky, ktoré budete podniknut’ na dosiahnutie
tychto cielov.

e Priecbezne si zapisujte spétni vizbu od kolegov alebo
zamestnancov a vyhodnocujte svoj pokrok.

2. Analyza vlastnej sebareflexie

e Zamyslite sa nad tym, ako by ste chceli, aby vas kolegovia
vnimali ako lidra.

e Identifikujte oblasti, v ktorych potrebujete zmenu, a navrhnite
kroky na zlepSenie.

3. Aplikacia GROW modelu na reilnu situaciu
e Vyberte si konkrétnu vyzvu, ktora aktualne riesite v ramci Skoly
(napr. zlepSenie komunikacie s uéitelmi, efektivnejSie rieSenie
konfliktov, zavedenie nového pravidla do $kolskej praxe).
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e Pouzite GROW model a vypracujte jednotlivé kroky:
Goal (Ciel'): Aky je moj ciel (SMART)?
Reality (Sucasnost’): Kde sa momentalne nachadzam?
Opportunity (Prilezitosti): Aké moznosti mam k dispozicii na
rieSenie situdcie?
Will (Vora a akcia): Aké konkrétne kroky podniknem?
Cvicenie ,,D0lezita osoba“
1. Spomeiite si na ddlezita osobu (pribuzny, ucitel’ alebo niekto z vasej
praxe), ktord mala na Vas vel'mi pozitivny vplyv a na ktort spominate
s laskou. Citili ste sa pri nej vel'mi prijemne... moze to byt niekto
z VaSho detstva, niekto ovela star§i ako vy ... ¢lovek zvasej
minulosti. (Na d’al$iu stranu prejdite az po vyplneni bodu 2 a 3).
2. Co bolo na tej osobe také extra?
Co robila, Ze ste ju mali tak radi?
Co robila, Ze si ju pamitate viac ako inych?
Napiste svoje odpovede:

3. Ked ste boli s tym ¢lovekom, ¢o ste citili?
Aké emocie ste mali samy zo seba? Co ste citili samy v sebe?
Napiste svoje odpovede:

Doplite si svoje odpovede:
Ak sa manazéri takto chovaju, dopliite z bodu 2.:
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.... potom ich spolupracovnici a zamestnanci majt pocity z bodu 3.:

To znamena, ze maju radost’, Ze s vo vasej organizdcii. Cudia Coraz viac
vyhladavaju takyto sposob riadenia, vSetci hl'adame, o¢akavame dobry,
pozitivny spdsob chovania. Ak si chce manazment v podniku udrzat
kvalitnych T'udi, m4 dévat' svojim pracovnikom dobry pocit, reSpekt
a radost,, pocit sebadovery a sebauvedomenia ... Ak to nedostanu, odidu
tam, kde to ziskaju.

5.2 Vystupovanie na verejnosti ako sucast’ vedenia Skoly

Recnictvo sa zrodilo v starovekom Grécku a predstavovalo dodlezita
zlozku verejného zivota. Po starej Sicilskej re¢nickej skole a sofistickej
Skole krasorecnenia bol jednym z najznamejSich re¢nikov Aristoteles,
ktory rétoriku rozdelil do 3 tematickych okruhov: jazyk, $tyl a Struktara
prejavu. Naopak, rimsky recnik a filozof Cicero tvrdil, Ze re¢nik musi byt
schopny vyjadrovat’ sa presvedCivo a s dostatkom argumentov, ale aj
dojemne ¢i zabavne (ak je treba) a pouzivat’ kvetnaté slova... ManaZzéri
najcCastejsie vystupuju (hovoria):
e pri dvojstrannych a viacstrannych rozhovoroch a rokovaniach,
pri timovej praci na spolo¢nych projektoch a ulohéch,
na pohovoroch a konkurzoch,
na poradach a schodzach,
na tlacovych konferenciach,
na vzdelavacich aktivitach,
pri telefonovani,
pocas pracovnych prestavok,
pri pracovnych imimopracovnych obchodoch (ranajkéch,
vecerach),
e prispoloc¢enskych, rodinnych, oslavnych, kultarnych, Sportovych,
oddychovych ¢i inych prilezitostiach.
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Vystupovanie ako aktivnha forma slovnej komunikécie patri medzi
vyznamné zru¢nosti manazerskych subjektov, pretoze (Porvaznik 2007):

e vystupovanim pred inymi alebo verejne prezentujeme seba ako

osobnost’ a svoju kompetentnost’,

e sukromne vystupujeme len v nasej mysli,

e schopnost’ vyjadrit’ myslienku a tym dosiahnut’ aktivitu je skoro
také dolezité ako myslienka sama, inak by sa clovek neodliSoval
od ostatnych zivych tvorov,
nespravna komunikacia ,,zabija“ dobré ndpady a myslienky,
je l'ahko uskutocnitel'na, aj ked’ vyzaduje pripravu,
umoznuje bezprostrednu spétnt vizbu v roznej forme,
na jej realizdciu treba vediet' hovorit' a nie je potrebny papier,
pocitaé, pero a pod.,

e podla vyskumov priemere az 50 % cCasu stravia manazéri
komunikaciou (hovorenim).

Riaditel’ Skoly je jej hlavnym reprezentantom, ktory ovplyviiuje nielen
vnutornu atmosféru sSkoly, ale aj to, ako je Skola vnimana verejnostou.
Jeho vystupovanie, spdsob komunikicie a celkova prezenticia maju
zésadny vplyv na budovanie dévery medzi zamestnancami, ziakmi,
rodi¢mi, zriad'ovate'mi a SirSou komunitou. Efektivna sebaprezentacia
riaditel'a Skoly je preto nevyhnutnou stcastou moderného Skolského
manazmentu.

Uspesny riaditel’ je viditeny, dostupny a otvoreny dialogu. Nestaéi byt
iba administratorom v kancelarii — musi byt aj aktivnym ucastnikom
Skolského zivota, ktory sa pravidelne stretdva so zamestnancami, zZiakmi
a rodi¢mi, reaguje na ich podnety a zapaja sa do dolezitych Skolskych
aktivit. Pravidelna pritomnost’ riaditel'a v chodbach skoly, jedalni, pocas
prestavok ¢i na Skolskych podujatiach vytvara prirodzeny kontakt
s komunitou a posiliiuje jeho autoritu zalozenu na dovere a reSpekte.

Zakladom efektivnej komunikacie je dostupnost. Riaditel by mal mat
jasne stanovené konzulta¢né hodiny, ale zaroven byt flexibilny pri rieSeni
naliehavych situacii. Rodicia, zamestnanci ¢i Ziaci by mali vediet’, kde
a kedy ho m6zu kontaktovat’, pricom by mal vytvarat prostredie, v ktorom
sa kazdy citi vypocuty a reSpektovany. Riaditel’ nie je len manaZér, ale aj
mediator, ktory dokaze efektivne riesit’ konflikty a viest’ diskusie smerom
k rieSeniam. Jeho trad by preto nemal byt vnimany ako formalna bariéra,
ale ako priestor otvorenej spoluprace.
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Neverbalna komunikacia a sebaprezentdcia zohravaji v vystupovani
riaditel'a doleziti ulohu. Spravne zvoleny Styl obleCenia, gestikulacia,
mimika ¢i ton hlasu ovplyvituja spdsob, akym ho vnimaju jeho kolegovia
a verejnost’. Nemusi vzdy nosit’ oblek a kravatu, ale mal by sa obliekat’
primerane situdcii — formalne pri oficialnych udalostiach, profesionalne
pocas bezného pracovného dna a uvolnene pri menej formalnych
podujatiach. Prili§ neformalny S$tyl obliekania, kopirovanie tinedzerskej
mody ¢i vyrazné tetovania a piercingy mdzu na jednej strane oslovit’
mladu generaciu, no na druhej strane mdzu oslabit’ profesionalny dojem
a autoritu riaditel’a. Ddlezita je preto rovnovaha medzi osobnym Stylom
a profesionalnym vystupovanim.

Verejné vystupovanie riaditel’a Skoly nie je len o kazdodennej komunikacii
v ramci $koly, ale aj o reprezentovani skoly na oficidlnych podujatiach,
pred médiami ¢i na stretnutiach so zriad’ovate'mi a partnermi. Efektivny
lider ovlada principy recnickeho prejavu, vie zaujat publikum, jasne
a presvedcivo formulovat’ myslienky a komunikovat’ délezité posolstva
tak, aby boli zrozumitelné a presvedCivé. Verejné vystupovanie si
vyzaduje pripravu — od Struktiry prejavu az po zvladanie neverbalnej
komunikacie.

Moderné riadenie Skoly nie je zalozené na autoritdrskom pristupe, ale na
participécii, asertivite a otvorenej komunikacii. Riaditel’ by mal byt’ nielen
reSpektovanym lidrom, ale aj inSpirativnou osobnostou, ktora dokaze
efektivne komunikovat, budovat doveru a reprezentovat Skolu
v najlepSom svetle. Vystupovanie na verejnosti preto nie je len otazkou
osobného prejavu, ale aj nevyhnutnou kompetenciou pre tspesné vedenie
Skoly v su¢asnom vzdelavacom prostredi.

Verejné vystiupenia na spolocenskych akcidch — predslovy a verejné
prejavy

Schopnost’ verejne vystupovat pred S$ir§Sim publikom je jednou
z kl'a€ovych zru€nosti, ktoré by mal riaditel’ Skoly ovladat. Nejde len
o schopnost’ precitat’ pripraveny prejav, ale aj o umenie Strukturovat’ svoj
prejav tak, aby bol zrozumitel'ny, putavy a efektivny. Uspesné vystupenie
si vyzaduje pracu s hlasom, dynamikou reci, intonaciou, artikulaciou
a zvladnutim neverbalnych prejavov. Nemenej dolezit¢ je ovladanie
trémy, ktora moze vyrazne ovplyvnit’ celkovy dojem z vystupenia.

Pri verejnom vystupovani plati zasada strucnosti a vecnosti. Skuseni
reCnici vedia, ze ¢im je prejav krat§i a vystiznej$i, tym vacs$i dojem
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zanecha. Odportcany ¢as prejavu je priblizne tri minuty — to je dostatoény
priestor na jasné vyjadrenie myslienky bez rizika, Ze publikum strati
pozornost’.

Najdolezitejsim krokom je najst’ tematicku liniu, ktora bude spajat’ tivod,
jadro aj zaver prejavu.
Témou mdze byt

— vyznam miesta (napr. historia budovy, kde sa udalost’ kond),

— osobnost’ oslavenca (jeho vlastnosti, Uspechy, spomienky na

spolocné zazitky),
— historia Skoly ¢i udalosti stivisiace s konkrétnym ddtumom,
— vtipna alebo inSpirativna prihoda zo $kolského prostredia.

Uvod musi zaujat’ — moZe to byt kratka anekdota, otazka alebo vyrok,
ktory vyvola zaujem publika. Jadro reci by malo byt logicky usporiadané
a podporené prikladmi, aby bol prejav zivy a presvedcivy. Pointa by mala
byt vtipna, inSpirativna alebo emocionalna — v zavislosti od charakteru
podujatia.

o TIP: Prihovory a predslovy na spolocenskych akciach by sa nemali
citat. Pisomna priprava je sice déleZitd, no samotny prejav by mal posobit
prirodzene a spontanne. Ak si recnik nie je isty, moze si pripravit karticky
s poznamkami obsahujuce len hlavné body alebo mend 0sob, ktoré ma
spomenut. Skuisent recnici vedia, Ze ked’ si karticku vloZia do vrecka, vobec
Jju nebudu potrebovat. Naopak, ak to neurobia, vicsinou to lutuju.

Techniky efektivneho verejného vystupovania

Praca s hlasom

Hovorte zretel'ne, plynulo a s primeranou hlasitostou. Hlasovy prejav by
mal byt dynamicky, s prirodzenou intonaciou, aby sa predislo
monotoénnosti, ktora moéze publikum unavit’,

Oc¢ny kontakt a gestikulacia

Pri véa¢Som publiku je vhodné smerovat’ pohl'ad do druhej tretiny séaly, ¢im
vznikne dojem, Ze sa recnik pozera na vSetkych pritomnych(keby sme
hovorili k prvej rade, od polovice saly by l'udia videli len sklopené oci).
Oc¢ny kontakt s poslucha¢mi poméha vytvorit’ interakciu a zvySuje
doveryhodnost’. Gestikulacia by mala byt’ primerana — v malom priestore
sta¢ia malé gesta (po laket’), vo velkej sale velké gesta (ruky ida od
ramien).
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Postoj a pohyb
Recnik by mal stat’ pevne a sebavedomo, nehojdat’ sa ani sa neustale
nepremiestiiovat’, ¢o modze posobit’ ruSivo. Ak sa pohybuje, mal by to byt
vedomy a kontrolovany pohyb, napriklad pri obracani sa k réznym
Castiam publika.

Tempo a ¢lenenie reci

Vo vzdialenejsich koncoch sdly (ak sa jednd o vacSiu salu) sa medzery
medzi slovami skracuju, slova sa ,,nat’ahuju* a zlievaju, preto je potrebné
robit’ jasnejSie predely medzi slovami a medzi logickymi Castami vety.
Zrozumitelnosti napomahaji aj pauzy medzi jednotlivymi cCastami
prejavu, ktoré umoznuju publiku spracovat’ povedané informacie.

Ako zvladnut’ trému?

Tréma je prirodzenou sucastou verejného vystupovania a mdze mat
dokonca pozitivny efekt. Mobilizuje nasu energiu, vlieva do krvného
rieCi$ta adrenalin, ktory vybudi organizmus k najvysSiemu sustredeniu,
myslime rychlejsie, pohotovejsie, lepsie sa sustredime. Je pravidlom, ze
¢innost’, ktor dobre vieme, predvedieme lepSie pred obecenstvom ako
osamote. Klavirny virtu6z zahrd skladbu ovela lepsSie pred naplnenou
salou ako doma v obyvacke. Naopak, ¢innost, ktoru neovladame,
zvladneme lepsie o samote ako pred divakmi. Zacinajuca klaviristka zahra
doma skladbu celkom dobre, ale pred plnou salu by stroskotala. Ale
i nervozita ma svoje hranice. Pokial’ nas stres prekro¢i pomyselnu hranicu,
moze spdsobit’ naSe ochromenie a zhorsenie vykonu.

Klacom k jej zvladnutiu je dokladna priprava a osvojenie si niekol'kych
jednoduchych technik:
— Dodkladna priprava — dosledne sa oboznamit’ s obsahom prejavu,
vyskusat’ si ho pred zrkadlom alebo pred kolegom.
— Praktické skusky — ¢im viac re¢nickych skisenosti mame, tym
lepsie zvladame trému.
— Spravne dychanie — pred vystipenim je vhodné niekol’kokrat sa
zhlboka nadychnut’, aby sa telo uvolnilo.
— Opora v poznamkach — spominana karticka s kl'acovymi bodmi
moze sluzit’ ako psychicka opora a zmiernit’ nervozitu.
— Fyzicka istota — ak neviete, ¢o s rukami, podrzZte v jednej ruke pero
alebo karticku s poznamkami.
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— Zameranie na konkrétnu osobu v publiku — ak vas tréma
paralyzuje, vyberte si v publiku jednu osobu, ktord vas poctuva
s pochopenim, a na chvil'u sa na iiu sustred’te.

Ak sa pocas prejavu dostavi blackout (vypadok pamiti), netreba panikarit’.
Staci pokraovat’ d’alsim bodom a pripadne sa k vynechanej Casti vratit’
slovami ,,A eSte mi napadlo...“. To vytvori dojem, Ze recnik vie

improvizovat’ a premysla nad ramec pripraveného prejavu.

Ako zvysit’ svoju doveryhodnost’ pri verejnom vystipeni
Doveryhodnost reénika je kIiCovym predpokladom uspesnej
komunikacie — obzvlast v situaciach, ked’ vystupujeme pred publikom,
ktoré nas osobne nepoznd. Pre riaditelov $kél to moze znamenat
prezentaciu pred zriad’ovatel'om, rodi¢mi, ucitel'skym kolektivom alebo
verejnost'ou. Aby bolo nase posolstvo prijaté s reSpektom a doverou, je
potrebné cielene pracovat’ na budovani osobnej déveryhodnosti.

Medzi overené sposoby, ako zvysit svoju doveryhodnost’ pri verejnom
vystipeni, patria:

e Zachovanie objektivity — Vyhybajte sa skresleniu reality, posobte
vecne a vyvazene.

e Zrozumitelny jazyk — Hovorte jasne a jednoducho, prispdsobte
jazyk cielovej skupine.

e Respekt k poslucha¢om — Vnimajte a akceptujte r6zne nazory, aj
ked’ s nimi nemusite suhlasit’.

e Vyrovnany prejav — Vyhybajte sa agresivite i obrannej pozicii,
pOsobte pokojne a sebaisto.

e Kultivovana reakcia na kritiku — Zachovajte pokoj, poc¢uvajte bez
emdacii, reagujte vecne.

e Praca s namietkami — Vopred si premyslite mozné otazky alebo
nesthlas a zahriite ich do svojho vystipenia (napr. ,,MoZno
niektori z vas uvazuju, ¢i...“).

e Prehladna Struktra — V uvode vysvetlite ciel’ vystipenia, na
zaver ponuknite jasné zhrnutie.

e Otvoreny postoj k diskusii — Dajte najavo, Ze pocitate
s roznorodost’ou nazorov a vitate spatnu viazbu.

e Energicky, ale prirodzeny prejav — Hovorte s presved¢enim, nie
vSak teatralne ¢i mentorujico.

e Oc¢ny kontakt — Venujte pozornost’ publiku, ukazte, ze vam zalezi
na kazdom posluchacovi.
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Nezabtdajte, Ze menej je Casto viac. Nesnazte sa odovzdat’ prili§ vela
informacii naraz — ststred’te sa na hlavné posolstva a budujte ich postupne.
Tak zabezpecite, ze publikum vés bude nielen poctvat’, ale aj brat’ vazne.
Tieto pristupy pomadahaju riaditelom 8§k6l nielen presved¢ivo
komunikovat’, ale aj budovat’ doveru a reSpekt v ramci Skolskej komunity
1 mimo ne;j.

Elementy dobrej prezentacie:

* OBSAH (content) prezenticie — vyskum a vyhladévanie
potrebnych informécii, zhromazd’'ovanie a spajanie ziskanych
informacii, tvorba celkového obsahu.

* DIZAJN (design) prezentacie — vizualne prvky, ktoré prezentaciu
sprevadzaju.

» PREDNES (delivery) prezentacie — od neho primarne zavisi, do
akej miery bude prezentacia predstavovat’ prinos pre posluchacov.

Synergia zakladnych elementov prezentacie ,triangel prezentacie® je
nevyhnutna pre uspesnost prezentacie. Ak jedna strana trojuholnika
chyba, alebo je kriva, trojuholnik sa ruca.

Obsah

Obrazok 12 Triangel prezentacie
Zdroj: vlastné spracovanie

Tradi¢ny sposob prezentovania
Vicsina prezentécii je orientovand na snimky (slide-based):
e Prvym krokom byva tvorba PowerPointu, nie uvaha nad ciel'om
prezentacie.
e Obsah snimok byva zhodny s pozndmkami aj podkladmi.
e Vysledkom je pretaZenie informaciami, bez jasného posolstva.
e Takéto prezentacie si Casto nejasné, neosobné a nezaujimavé —
pre posluchacov.
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Prezentacia orientovana na posluchaca: Moderny pristup

Emma Ledden (2018) predstavuje novy, efektivny spdsob pripravy
vystipenia — tzv. prezentaciu orientovani na posluchaca, zalozeni na
troch krokoch:

1. Poznajte svoje publikum
e Zvazte, kto su vaSi posluchaci (ucitelia, rodicia, Ziaci,
zriad’ovatelia).
e Premyslajte, Co ich zaujima, o potrebuju vediet, a co oCakavaji.
e Prispdsobte jazyk, styl a priklady ich realite.

2. Vytvorte Struktirované a zrozumitel’né posolstvo
e Nezacinajte od snimok, ale od myslienky, ktora chcete odovzdat’.
e Vyhnite sa odbornému jazyku — hovorte jednoducho a jasne.
¢ Informacie usporiadajte logicky, aby viedli posluchaca k zaveru.

3. AZ potom vytvorte vizualy
¢  Snimky maji podporovat’ vas vyklad, nie ho nahradzat’.
e Pouzivajte obrazky, grafy alebo kI'i¢ové slova, nie bloky textu.

5 TIPOV na zapojenie publika

1. Zaknite otazkou: , Co by ste ako rodicia ocakavali od novej
Skolnej jedalne?

2. Pracujte s prikladmi zo Zivota: ,, Predstavte si situdciu, Ze..." —
ucitelia sa I'ah$ie naladia na tému.

3. Zahrite publikum: ,, Kolki z vas uz zazili...? “ (zdvihnutie rik,
reakcia)

4. Reagujte na ich reakcie: Ak niekto prikyvuje alebo sa zamraci —
venuj tomu vetu ¢i uskrn. Publikum citi, Ze ho vnimas.

5. Zakoncite vyzvou na akciu: ,, Ak s tym suhlasite, pozyvam vas
k spolupraci na...

Tradi¢ny spdsob prezentovania (Citat’ snimky, uvadzat' fakty, zahfnat
posluchaca idajmi) uz nefunguje. V dnesnej dobe je potrebné vystupovat
tak, aby sa publikum citilo zapojené, resSpektované a motivované konat’.
Autorka Emma Ledden ponuka prakticky pristup, ktory zohladnuje
psycholdgiu prijimatela: prezentaciu orientovanu na posluchaca. Tento
pristup stoji na Siestich zlatych pravidlach, ktoré robia z prezentacie
nastroj realneho vplyvu:
1. Stanovte si konkrétny ciel’ prezentacie

e Na zadiatku si polozte otazku: ,,.Co chcem, aby si posluchadi

odniesli?*
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e Vsetko, Co v prezentacii poviete, by malo smerovat’ k tomuto
ciel'u.
2. Nepredpokladajte zdujem publika
e Zaujem musite ziskat’ a udrzat’ — neberte ho ako samozrejmost’.
e Zacnite nie¢im, ¢o publikum zaujme alebo Sokuje.
3. Vtiahnut posluchaca do deja
e Aktivizujte publikum: otazky, priklady, pribehy.
e Necakajte, ze budu pasivne nasavat’ — zapojte ich.
4. Zacnite od konca
e Najprv povedzte to najdolezitejSie (zaver, odporucanie, hlavna
myslienka).
e Potom vysvetlite dovody a dokazy — tzv. opacna Struktura.
5. Pouzivajte slovo ,,vy*
e Personalizujte vyklad — publikum vnima lepSie, ¢o sa tyka ich
priamo.
e Vyhybajte sa ,,my®, ,,8kola®, ,,uitelia“ — hovorte ,,vy ako ucitel,
vy ako rodic*.
6. Udrzujte jednoduchost’
e Vzdy prezentujte maximalne 3 hlavné body, tzv. ,,pravidlo troch®
pomaha pamatat’ si, pochopit’ aj udrzat’ pozornost’.
Strucna Struktira prezentécie orientovanej na posluchéca:
Zaciatok: Zaujmite — nie¢im ne¢akanym, otazkou, pribehom.
Stred: Jadro — 3 jasné body, priklady, obrazné vysvetlenie.
Zaver: Zhrnutie a vyzva na akciu — €o maji posluchaci
urobit/pochopit’.

Priklad: Prezentacia novej Skolskej stratégie
Nespravne: ,,Nasa Skola ma 12 cielov rozvoja v sulade s ramcovym
planom...
Spravne: ,,.Dnes vam ukazem 3 kIiové zmeny, ktoré priamo ovplyvnia
vas kazdodenny zivot v skole. Tykaju sa:
— menSej byrokracie,
— lepSej spitnej véizby Ziakom
— realnej podpory ucitel'ov.”
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Byvaly prezident Barack Obama oslovil svojich
podporovatelov v Chicagu potom, ¢o presvedcivo vyhral druhé kolo.
Vo svojej reci pouzil slovo VY, aby im ukdzal, zZe su sucastou diania.
,,Dnes, viac nez 200 rokov potom, ¢o niekdajsia kolonia vybojovala
pravo na urcenie vlastného osudu, sme opdt postupili dopredu
v usili zdokonalovat nasu uniu.
Postupili sme dopredu vd'aka Vam. Postupili sme dopredu, pretoze
ste znovu upevnili ducha, ktory slavne zvitazil nad vojnou a krizou,
ducha, ktory pozdvihol tuto zem z hibin zufalstva k uZasnym vysinam
nddeje, upevnili sme vieru, ze i ked’ kazdy z nds pojde za svojimi
individualnymi snami, sme americkd rodina a mézeme zazit vzostup
aj pad ako jeden narod a jeden lud.
Dnes vecer, v tychto volbach ste to prave VY, americky lud, kto nam
pripomina, Ze hoci nasa cesta bola narocna, dlhd, postavili sme sa
a opdt sme si vybojovali nasu cestu a v nasich svdciach sme pevne
presvedceni o tom, zZe pokial’ ide o USA, to najlepsie nds este cakd.
Chcel by som podakovat' kazdému Americanovi, ktory sa zucastnil
tychto volieb. Ci ste volili po prvykrat, alebo ste dlho ¢akali v rade,
mimochodom toto musime zlepsit, alebo ste $li peso, ci ste volili
Obamu alebo Romneyho, Vas hlas ste nechali zazniet a pricinili ste
sa o zmenu.* (Ledden, s. 59, 2018)

AKko uspesne zvladnut’ prezentaciu pred publikom

1. Prezentovanie ako herecky vykon (vedome budujte zazitok)

Prezentovanie nie je len ,,povedat, ¢o viem* — je to umelecké odovzdanie

obsahu. Riaditel’ Skoly poc¢as vystpenia ¢asto zastupuje celt inStiticiu,

viziu ¢i zmenu. To, ako pdsobi, ovplyviiuje doveru ucitel'ov, rodicov

i zriad’ovatel'ov. Myslite na prezentaciu ako na ,,vystup®, ktory ma rytmus,
atmosféru, napitie i pointu. Cielom nie je len informovat, ale vtiahnut,,
presvedcit’ a inSpirovat. Aj ked prezentujete vysledky Skoly, robite to
spdsobom, ktory ma emo¢ny dopad.
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2. Bud'te nositel'om energie, nie len odovzdavatel'om udajov

Z nadSenia sa ,,nakazia“ aj vahavi posluchaci. Ak chcete, aby l'udia verili
vaSmu posolstvu, musite mu verit' vy sami. Pouzivajte zrozumitel'ny
jazyk, osobné priklady, obcasny vtip alebo I'udskt poznamku — napr.

,Aj my v zborovni vieme, zZe niektoré novinky vzbudzuju obavy — a to je
v poriadku. “ Vas §tyl nech by mal byt prirodzeny, nie nau¢eny — inak
po6sobi umelo a nedéveryhodne.

3. O¢ny kontakt je most dovery

Ludia doveruji recnikovi, ktory ich vnima ako jednotlivcov, nie ako masu.
Divajte sa priamo — vyhybanie pohl'adu posobi neiste alebo defenzivne.
Pomaha tzv. ,.trojuholnikovy pohyb* — pozerajte sa striedavo na 3 rézne
Casti miestnosti (vl'avo, stred, vpravo). Pri online stretnutiach ,,pozerajte
do kamery*, nie na obrazovku — vytvarate tym ilaziu o¢ného kontaktu.

4. Rec tela: komunikujeme aj bez slov

- rovny a pevny postoj vyjadruje autoritu a sebavedomie,

- mierny uklon dopredu signalizuje ochotu komunikovat’ a zaujem
o posluchacov,

- neustale opakovanie niektorych gest pdsobi roboticky a odputava
pozornost’ od prezentacie,

- najvhodnejsia poloha pre ruky je ako ked sa chystame tlieskat’,
tato polohu mozno zmenit' roznymi smermi v zavislosti od
temperamentu re¢nika a informacit,

- o¢i prezentujuceho vypovedaju o tom, ako vel'mi alebo ako malo
sa prezentujuci publiku venuje, kazdé trvalejSie odptitanie sa od
publika sa povazuje za chybu.

5. Vyhybajte sa ,,neistym vyrazom™

«

Neruste rytmus vlastnych myslienok ,, EAm, viastne, akoze, proste...” —
tieto vyrazy vnasaju do prejavu neistotu. Nahrad’te ich vedomou pauzou —
kratke ticho je znakom istoty, nie slabosti. Trénujte vnimanie vlastného
hlasu — nahrajte sa, vypocCujte si. Zistite, kde tieto zlozvyky vznikaju.
Pomahaji  jednoduché cviCenia: Citanie nahlas bez prerusenia,
prezentovanie pred zrkadlom, nacvik s kolegom.

6. Zaradzujte pauzy
Su silnejsie ako potlesk. Spravne nacasovana pauza:

e zvySuje doraz,
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e osviezuje pozornost’ publika,

e vytvara priestor na zamyslenie.
Po dolezitom tvrdeni spravte kratku pauzu a nechajte vetu ,,dozniet™.
Znizte tempo, ked’ prechadzate k novému bodu — je to mentalny prechod.
Publikum si paméta najviac to, ¢o zaznie v tichu.

7. PrecviCujte ako profesional

Nabhlas, vedome, viackrat. Nie je hanbou trénovat’. Hanbou je netspech
spdsobeny nepripravenostou. Asponi 3-krat si nahlas prejdite cela
prezentaciu, idealne pred inym ¢lovekom. Vyuzivajte zrkadlo, kameru
alebo diktafén — ziskate realistickil spitnu vézbu. Simulujte skutocné
prostredie (miestnost’, technika, pohyb) — ¢im vernejsia skuska, tym vicsia
istota.

@ David Weiner, autor niekolkych bestsellerov z oblasti
psychologie (Reality Check: What Your Mind Knows But Isn't Telling
You) napisal: ,,Z nového klinického vyskumu vyplynulo, Ze existuje
fyzicky dovod, preco opakovanie tak dobre funguje a preco vdaka par
hodinam ndacviku nahlas budete mat pri prezentacii ovela vacsiu istotu.
Ked’ nieco precvicujete, v podstate vo svojom mozgu vytvarate urcitu
drahu, spojenie. Bez ndcviku si moze Vas mozog vybrat akikolvek
z desiatok alebo stoviek ciest ako dosiahnut konecny ciel.
Precvicovanie redukuje pocet potencialnych drah a mozog bude vediet,
¢o od neho chcete, takze budete presnejsi. *“ (Ledden, s. 116 2018)

8. Tréma

Kazdy ma trému — aj sktiseny re¢nik. Rozdiel je v tom, co s fiou urobite.
Akceptujte ju ako stcast’ procesu, nie ako slabost’. Pred vystupenim si
pripomeiite:

e, Som pripraveny.“

., Ludia ma chcu pochopit, nie posudzovat. “

e, Dychaj, hovor pomaly, pozeraj sa. “
Pomaha fyzicka aktivita (kratka prechadzka, pohyb rik), doverné
prostredie (voda, karticky) a prvé vety naucené naspamét’.
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9. Poznamky

Spravna opora, nie zachranné koleso. Poznamky su vyborné, ak sluzia
vam, nie naopak. Nepouzivajte ich ako uplny scenar — stracate kontakt
s publikom. Odportca sa A6 karticka s heslovitym prehl'adom bodov.
Vytvorte si ,,mentalne kotvy* — ak vypadne text, viete, kam sa vratit’.

ZHRNUTIE

Verejné vystupenie je neoddelitelnou sucastou prace riaditela Skoly
a vyzaduje viac nez len precitanie pripraveného textu — ide o schopnost’
zaujat’, komunikovat’ jasne, presved¢ivo a dostojne reprezentovat’ Skolu.
Dolezita je Struktira prejavu, praca s hlasom, recou tela, ocnym
kontaktom a zvladanie trémy.

Kvalitny verejny prejav by mal byt stru¢ny, vecny a tematicky uceleny.
Musi mat’ jasny uvod, logické jadro a zapamaitatel'ni pointu. KI'i¢om
k uspechu je aj prirodzenost — necitat’ text, ale hovorit' spontanne
s pomocou poznamok.

Techniky verejného vystupovania zahinaju:
e pracu s hlasom (plynulost, dynamika, intonacia),
e ofny kontakt a vhodnu gestikulaciu (primerant velkosti
priestoru),
e postoj a pohyb (sebaisty, kontrolovany),
e clenenie reci a pauzy (pre zrozumitel'nost’ a doraz).

Trému netreba potlacat’, ale vyuzit’ ju ako motor sustredenia. Pomahaju
skusky nanecisto, spravne dychanie, podporné poznamky a kontakt
s publikom. Pri vypadku paméti treba plynulo prejst na dalsi bod —
publikum ¢asto ni¢ nespozoruje.

Doveryhodnost’ re¢nika sa buduje objektivitou, reSpektom,
zrozumitenym jazykom, pokojnou reakciou na kritiku a ochotou
diskutovat’. Dolezité je hovorit’ s energiou, byt autenticky a reagovat’ na
publikum.

Uspesna prezentacia stoji na trojuholniku: obsah — dizajn — prednes.
Namiesto snimkov plnych textu je efektivnej$i moderny pristup
orientovany na posluchaca, ktory zdoraznuje:

1. Poznaj publikum,

2. Vyjasni posolstvo,

3. Az potom tvor vizualy.
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Zlaté pravidla efektivneho vystupovania:
e Zacni od konca — najskor povedz zaver.
e Aktivizuj publikum — otdzky, pribehy, vyzvy.
e Pouzivaj jednoduchy jazyk a slovo ,,vy*.
e Drz sapravidla troch hlavnych bodov.
e Cvic, nahravaj sa, vytvaraj mentalne kotvy.

Verejné vystupenie je viac nez len komunikdcia — je to prilezitost’
inSpirovat’, vytvorit’ doveru a reprezentovat’ Skolu ako otvorent a moderna
institaciu.

-,

O,
Q Zopakujme si

Nasledujuce otazky a ulohy Vam pomoézu lepSie reflektovat’ vlastné
komunika¢né schopnosti, pripravit’ sa na vystupenia s viac¢Sou istotou
a posobit’ na verejnosti ako sebavedomy, presvedCivy a doéveryhodny
recnik.

1. Ako hodnotite svoje doterajSie skusenosti s verejnym vystupovanim?
o Co sa Vam doposial’ darilo?
o 'V Com by ste sa chceli zlepsit™?

2. Ako na Vas posobi tréma pred vystupenim?
o Viete ju premenit’ na pozitivnu energiu?

3. Citite sa istejS$ie s pripravenym prejavom, alebo preferujete
spontannost’?
o Dokazali by ste vystupit’ bez Citania celého textu?

4. Zameriavate sa pocas vystupenia skor na publikum alebo na kontrolu
vlastného vykonu?

5. Ktoré tri komunikaéné silné stranky by ste u seba vyzdvihli?
o Aktoré tri oblasti vnimate ako vyzvy na zlepSenie?

6. Ako by Vase vystipenie vnimali rodicia, kolegovia alebo Ziaci?
o Viete si predstavit’ ich spatni vizbu?
7. Napiste si kratky trojminitovy prejav na tému: ,, Preco je nasa skola
vynimocna“ alebo ,, Co mézeme ako ucitelia ponuknut budiicnosti
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deti . Zamerajte sa na jasnu Struktiiru — zaujimavy uvod, logické jadro
a posobivy zaver.

Pripravte si karticky s poznamkami (format A6), kde uvediete len hlavné
body. Vyhnite sa celym vetdm — ide o oporu, nie ¢itany text.

Nacvicte prejav pred zrkadlom alebo sa nahrajte. Sledujte:

tempo reci,
celkovy dojem.

1. pracu s hlasom,
2. oc¢ny kontakt,
3. gesta,

4.

S.

Po vypocuti si zodpovedzte: Pdsobim presvedcivo, prirodzene
a doveryhodne?

Poziadajte kolegu alebo znameho, aby si Vas pri nacviku vypocul
a poskytol spatnmi viazbu. Polozte mu otazku: Co Vis zaujalo? Co by ste
odporucali zmenit?

8. Vytvorte si vlastny ,,checklist™ pripravy verejného vystupenia, ktory
budete pouzivat’ pred kazdou prezentaciou. Moze obsahovat’ body
ako:

Viem, ¢o chcem povedat’?

Poznam cielovu skupinu?

Mam pripravené 3 hlavné myslienky?
Precvicil som si prejav?

Mém poznamky a vizudlnu oporu?
Mém stratégiu, ako zvladnut’ trému?
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6 Etika a moralka ako vychodisko
manazérskeho konania

V publikacii sme uz venovali pozornost’ manazérskej komunikacii, ktorou
by mali disponovat’ vSetci manazéri. Okrem komunikacie by mal mat
manazér zvladnuté aj d’alSie zrucnosti, medzi ktoré zarad’'ujeme prioritne
zruénost’ “vediet’ konat’ v sulade s manazérskou etikou”. Prave jej budeme
venovat pozornost v nasledujiicej cCasti. ZaCneme aspoini stru¢nym
definovanim pojmov etika a moralka. Etika je vo vSeobecnosti vnimana
ako spravanie, ktoré by sa malo prejavovat’ hlavne u oséb pracujucich na
veducich poziciach. Toto vSak nie je postacujiice vnimanie etiky. Kazdy
jeden Clovek, by mal mat’ etiku a moralku zakorenenu hlboko vo svojom
vnutri. Existuje aj rozdiel medzi moralkou a etikou. Moralka
zdovodiuje, preco je konanie cloveka spravne alebo nespravne. Etika je
chapana ako teoretické zovSeobecnenie moralky. V prvom rade sa snazi
moralku spoznat’ po vSeobecnej stranke a potom dat’ odpovede na otazky:
“Co to moralka je?”, “Aké plni funkcie v spolo¢nosti?”, “Ako sa moralka
menila z historického pohl'adu?” (Vajda, 2000).

Podstatnou ulohou etiky je dosiahnut’ u ¢loveka premyslanie nad
dobrom a zlom, nad uvazovanim o morélnych problémoch. Je tplne
jedno na akej pozicii sa nachadzate, ¢i vo vrcholovom, strednom, liniovom
manazmente alebo budete len v kontakte s rodinou, priatel'mi. Zakladné
normy spravania by mali platit’ pre kazda 'udsku bytost’. Zalezi uz len na
nas, ako sa v kone¢nom dosledku rozhodneme (Gosiorovsky, Zapletal,
2017).

Kritéria etického spravania sa mo6zu mierne odliSovat, podla toho
s akou vzorkou l'udi a v akej oblasti budete pracovat’. Niektoré kritéria
etického spravania st vyzadované iné v oblasti Skolstva a iné napr.
v oblasti prava. Tejto téme sa budeme SpecifickejSie venovat v d’alSej Casti
publikacie. Spracované kritéria etického spravania pomdhaju jedincovi
urobit’ vhodné, resp. spravne rozhodnutia. Pomahaji mu pri tvorbe jeho
usudku, ¢i bude jeho konanie v danej situdcii spravne. Kritéria
a presvedcenie o tom, €o je spravne a o naopak nespravne, vedu cloveka
k istej forme spravania v konkrétnej situacii, ¢o v konecnom doésledku
ovplyviiuje aj vztahy na pracovisku.

Moralka je definovand ako stthrn hodndt a noriem konania, ktoré
vyjadruju, aky sposob zivota jedinec preferuje. Moralka je vymedzenie
dobra. Prostrednictvom moralky je mozné zabezpecit' vhodné spravanie
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a konanie I'udi v spolocnosti (Jankovsky, 2003). Zakladnou myslienkou
moralky je neskodit’ inym (RemiSova, LaSakova, Rudy, Sulikova,
Kirchmayer, Fratricovd, 2015). Pri svojom konani by sme sa mali
zamysliet' nad dosledkom tohto nasho konania, nad tym, ako to ovplyvni
druhti osobu.

Etika je vnimana ako veda omoralke. Prave to je jej najpresnejSia
definicia. Niektori autori ju definuji aj ako tedriu mravnosti, ¢i teoriu
moralky. Miedzgova (1996) tvrdi, Ze etika je veda, ktora sa snazi skimat’
moralku a vSeobecni zasadu, ktora modze Cloveku ukazat, ako sa ma
spravat’, ¢o ma robit, ako sa spravne rozhodovat, ako sa ma spravat
k inym l'udom. VystiznejsSiu definiciu poskytuje Sharplin (1985, s. 24),
ktory uvadza, Ze etika je ,,veda, ktora sa zaobera dobrym a zlym, spravnym
anespravnym, ako aj moralnou povinnost'ou a zavizkom.“ Vajda (2000,
s. 26) konstatuje, Ze etika je teoreticka reflexia moralky.

Jednoduchsie by sme mohli povedat’, Ze etika skiima vztahy medzi l'ud’mi,
vzt'ahy I'udi k spolocnosti a vztah ¢loveka k sebe samému (Vajda, 2000).
Predmetom sktimania etiky st zakonitosti mravného konania jednotlivca
ale i spolo¢nosti. Pre etiku je dolezité pochopit’ konkrétne osobnosti a to,
aké maju predispozicie k spravaniu. Ci automaticky inklinuju
k nevhodnému spravaniu alebo naopak, k tomu spravnemu (Cierna,
2001).

S etikou Gizko suvisi moralna norma, ¢ize nejaké pravidlo, ktoré pomaha
jedincovi konat’ v skupine. Ci uz v skupine, do ktorej patri alebo skupine,
vnimanej ako l'udstvo. Prave o moralnych norméch pisal aj Immanuel
Kant. Je nam vsetkym znamy jeho kategoricky imperativ “Konaj tak, aby
sa ucel tvojho konania mohol stat’ vS§eobecnym zdkonom” (Blaha, Dytr,
2003, s.20). Inak povedané: ,,VSetko, Co chcete, aby l'udia robili vam,
robte aj vy im.”“ (Matis 7:12). Ak4 jednoducha veta a aké narocné je
dodrzat to. Predpokladame, Ze mnohi sa necitia prijemne, ak st ohovarani,
osocovani. No na druhej strane sa to stdva beZznou praxou. Nasim
odporucanim preto je, aby sme mali vzdy na pamditi tieto slova: ROBME
DRUHAM LEN TO, CO CHCEME, ABY AJ ONI ROBILI NAM. Je
to zakladné pravidlo fungovania vSetkych vztahov, nie len tych
pracovnych. Ano, ¢lovek ma slobodnii volbu. To ale neznamena, Ze
vSetko, Co urobi je dobré, lebo on sa tak rozhodol. Krasne vysvetlenie
daného javu uvadza Hrehova (2005, s.211), ked pise “Clovek potrebuje
nekonecno, aby mohol byt’ tym, kym chce byt. Toto nekonecno Cerpa zo
svojho bytostného srdca, lebo v srdci je Zriedlo tizby po dokonalosti a aj
sidlo tajomstva. Len ¢o sa srdca zmocni vaSen, mdze sa stat’ modlou
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vSetko, po ¢om srdce neviazane tizi. My l'udia sme slobodni, ale preto, Ze
sme rozumni, musime re$pektovat’ zakony a spravat’ sa podla istych
noriem, aby aj ini mohli zit' a aby sme sa my sami neocitli vo vézeni
vlastnych skutkov.”

Cestu k etickému spravaniu, nam ukazuji hodnoty. Blaha a Dytr (2003)
uvadzaju, ze hodnoty su predmety a ciele, o ktoré ide Cloveku v jeho
mravnom zivote. Hodnoty sa dotykaju bytostne kazdého jedného ¢loveka.
Pre niekoho maju najvys$siu hodnotu peniaze, pre iné¢ho rodina a priatelia.
Sami si musime zvazit,, ¢o je pre nas tou pravou hodnotou. Bez ¢oho alebo
koho by sa ndm tazsie zilo. Spravne hodnoty by mali v§tepovat uz rodicia
svojim detom. Preto je rodina prvym miestom, kde dochadza k vychove
k etickému spravaniu a konaniu. Mézeme povedat, ze ide o prvé
(nepisané) etické kodexy.

Diatka (2001, s.90) vo svojej publikécii uvadza otazky, nad ktorymi by
sme sa mohli zamysliet’. ,, Ochudobiiuju etické normy moznosti l'udského
spravania, alebo naopak obohacuju?; “Limituje etika naSe spravanie,
alebo rozgiruje jeho horizonty?*; ,,Co robi viac a predovietkym: zakazuje
a prikazuje, alebo motivuje a podnecuje?*. Su to otazky, ktorymi by sme
sa mali zaoberat’ vSetci.

Co pre nis znamenaju etické normy?

Podrla nasho nazoru by sme sa mohli na tieto normy pozerat’ ako na nieco,
¢o nam pomaha anie na nieCo obmedzujice. Etické normy sa snazia
ochranit’ nas od nespravnych krokov, ktoré by sme mohli v budicnosti
Tutovat’. Chrania nas pred rozhodnutiami, ktoré mézu ublizit’ nie len nam
ale i naSim blizkym. Pomahaji nam “vecitit’ sa do koze” ¢loveka, ktorému
je ublizované, a tak pocitujeme akési nutkanie nase rozhodnutie zastavit’.
Ked chceme napr. osocovat, ohovarat, prevziat kolegovi pracu,
privlastnit’ si myslienku in¢ho kolegu a pod., polozme si otazku “ako sa
budem citit’ na mieste toho druhého?”. Vtedy je mozné vnimat’ normy ako
odporucania, ktoré nam pomahaju zit’ dobry zivot.

Pri regulécii nasho spravania, sa pouZzivaji dva mechanizmy, a to je
svedomie a verejna mienka.

Svedomie je individudlny regulator a verejna mienka zasa spolocensky.
Pri svedomi sa spaja poznanie konkrétneho jedinca s jeho emodciami
a charakterovymi vlastnostami. Svedomie zasahuje pri roznych
pripadoch, ako su napr. moralne dilemy. Je to zvlastny proces uvazovania,
emocionalneho prezivania, kedy sa jedinec rozhoduje, ¢i skutok vykonat’
alebo nie. Svedomie mame vsetci, zostava nam uz len naucit’ sa ho spravne
pouzivat’ a reagovat’ na jeho vyzvy.
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Verejna mienka ako druhy reguldtor berie do tvahy nazory inych
v konkrétnej skupine. Clovek je tvor spologensky a &asto sa rozhoduje
podl'a toho, ako sa ku skutku vyjadria ini v skupine. Neplati vzdy, Ze
verejnd mienka musi mat’ vy$$iu moralku ako je moralka jednotlivca.
Jedinec v skupine moze konat’ inak ako ¢lenovia v jeho skupine, pretoze
mu to naSepkava svedomie. St pripady, kedy rozhodnutie podl'a svedomia
bolo lep$im rozhodnutim ako navrhy verejnej mienky.

Q
Zopakujme si

1. Definujte pojmy etika a moralka.
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7 Manazérska etika

Vysvetlenie moralky a etiky bolo predmetom predchadzajicej kapitole.
Dalej sa uz budeme $pecializovat’ na manazérsku etiku a jej principy.
Cielom manazérskej etiky st univerzalne principy, a to st ludska
dostojnost, spravodlivost’, tolerancia a zakladné ludské prava. Ako
uvadza Cierna (2001), centrom manaZérskej etiky je vzt'ah medzi
veducim zamestnancom a ostatnymi zamestnancami, jeho kolegami.

Manazérska etika je etikou riadenia. Manazér vnima etiku ako zakladnu
normativnu orientaciu vo vzt'ahu k ostatnym l'ud’om, s ktorymi sa stretdva
pracovne. Zarovenn mu poskytuje pomoc pri sebaregulacii, sebakontrole
v jeho vlastnom spravani sa.

Ako prva spomenieme etiku na individualnej arovni. Ide o typ etiky,
ktora sa tyka manazéra ako jednotlivca. Predstavuje ¢loveka, v nasom
pripade vediceho zamestnanca ako konajici moralny subjekt. Veduci
zamestnanec je vzdy vystaveny istému rozhodnutiu, ktoré so sebou
prindsa aj vel'ka davku zodpovednosti. Zodpovednost’ za svoje konanie,
rozhodnutie. Ak sa individualna etika nezhoduje s moralnymi principmi,
ktorymi sa riadi konkrétna institicia, vznika tzv. moralny konflikt. Pri
rieSeni konfliktu sa musi manazér rozhodnut, ktoré moralne principy
institicie su pre neho este prijatelné a ktoré zasa naopak razne odmietne.
To, ako sa rozhodne, zavisi od uznavania jeho hodno6t. Suhlasime
s tvrdenim Remisovej (2011), Ze manazér by mal vo svojom rozhodovani
vyuzivat’ uvedomovanie si dosledkov svojho konania. Musi premyslat
nad tym, ¢o sa po jeho rozhodnuti stane s jeho zamestnancami, pripadne s
jeho Skolou alebo inou organizaciou, ktort riadi. Najjednoduchsie riadenie
organizécie je vtedy, ak je mozné etické spravanie manazéra podporit
skupinovymi etickymi zasadami (Remisova, 2011). V tomto pripade uz
mozeme hovorit’ o tzv. inStitucionalizovanej etike, ktora podporuju
rozne etické zasady, ktoré uvadzaju aj Bieleszova, Koreniova (2021, s.
125). Su to eticky kodex skoly, kultira skoly, otvorenost, dovera,
Cestnost’, istota, ucta k inym a sebatcta, objektivnost’ argumentovania,
nezaujatost’, miera vlastnej autonomie a klima Skoly. Tento typ etiky
predstavuje skupinové pravidla, vSeobecné normy etického spravania na
pracovisku. Etické spravanie sa o¢akava uplne od vSetkych zamestnancov
Skoly alebo Skolského zariadenia, vSeobecnejSie povedané od
zamestnancov, ktori patria do jednej spolocnej skupiny (RemiSova, A.,
2011).
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Pre kazdého manazéra je v niektorych pripadoch velmi zlozité zlucit
v procese rozhodovania svoje vlastné preferencie s poziadavkami
organizacie a s poziadavkami zamestnancov. AvSak, vzdy sa od neho
ocakava, Ze sa bude rozhodovat’ v prvom rade zodpovedne. Manazér
s jeho funkciou ziskava zaroven aj isty status, ziskava moc, s ktorou sa
musi naucit’ narabat’ spravodlivo a zodpovedne. Popritom, ako ziskal
“moc”, nemal by zabudat’ na uplatiiovanie humanistickych pristupov na
pracovisku. Tie spocivaji v uznavani medziludskych vztahov, tzn.
vztahov medzi vedicim zamestnancom a jeho zamestnancom. Jeho
podriadeny je sice hierarchicky nizsie ale stle je to osobnost’, ktora ma
svoju dostojnost’. Na to sa nesmie zabudnut’ v ziadnej situacii. Uz C.R.
Rogers vytvoril pristup zamerany na ¢loveka (PCA), ktory pozostava
z troch hlavnych pilierov, a to z empatie, akceptacie a kongruencie. Byt
empatickym a akceptujucim manazérom sa v dneSnej spolocnosti
odporuca. Pri tejto prilezitosti by sme radi spomenuli aj Gctu zo strany
zamestnancov vo¢i svojim vedicim zamestnancom. Z osobnej skuisenosti
modzeme konstatovat, ze uvedena ucta sa z kolektivov vytraca. Je na
mieste polozit’ si otazku “Co je toho pri¢inou?”. Vedici zamestnanec,
systém, v ktorom zijeme, zamestnanci? Nechame Vam tu priestor na to,
aby ste sa snazili odpoved’ najst’ vy sami. Mozno sa nasa spolo¢nost’
nachadza v situdcii, kedy sa o automatickych prejavoch tcty musi hovorit
nahlas a ucit’ sa o nich nanovo.

Konat’ zodpovedne je v prvom rade o tom, ako vie vedlici zamestnanec
premyslat’ o moznych doésledkoch svojich rozhodnuti. Tieto rozhodnutia
sa netykaju len interného prostredia Skoly, ale aj externého prostredia,
napriklad prostredia rodin ¢i vo vztahu k inym $kolam. Manazment Skoly
by mal v prvom rade chciet’ byt’ etickym manazmentom (Cierna, 2001).
Ak tam nie je snaha zo strany veducich zamestnancov o zachovanie etiky,
vedenie institicie nikdy etické nebude. Na tomto mieste sa ndm az pyta
uviest’ vetu: “Len ten vie vladnut’, kto vie sliZit’” (Franz Lautenschléger).
V tejto vete je zahrnuty ispech kazdého spravneho manazéra.

Podla autorov Blaha, Dytr (2003) manazérska etika pozostava z troch
pilierov, ktoré sa navzajom prepajaju. Su to morailka, etika a erudicia.
Do moralky sa zarad’uju zasady vSeobecnej moralky, reSpektovanie
zakonnych a spolo¢enskych noriem, historické a miestne zvyklosti
v medziludskych vztahoch, vnitorné presvedCenie o tlohe moralky,
zdokonalenie a sebavychova v moralnych postojoch. Pri budovani
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vztahov a pri snahe zit' moralny Zivot poméaha zodpovednost’, radost’
z prace, Ucta, vzajomna podpora, laska, starostlivost’ a sluzba. Na druhej
strane, mordlke nepomaha arogancia, egoizmus a zavist. Je potrebné
uvedomit’ si, Ze neplati zdsada ak ma nikto nevidi, nemusim konat’ eticky.
V oblasti erudicie je na prvom mieste kvalifikacia, tzn. profesijny rozvoj
osobnosti. Ide o rozvoj vedomosti ale i zru¢nosti nie len z manazmentu ale
i zo vSeobecného prehladu. Poslednym pilierom je aplikacia, ktora
spo¢iva v demonstrovani etického sprdvania sa ku svojim kolegom.
Najskor je vSak potrebné zacat’ u seba samych a az nasledne méze byt’
veduci zamestnanec prikladom pre ostatnych. Veduci zamestnanec by mal
“sledovat™ etické spravanie jeho zamestnancov a jeho prinos pre skolu.
Aky uzitok ma skola z toho, ak sa v nej pedagogicki ale i nepedagogicki
zamestnanci spravaju eticky? Prinasa to pozitiva alebo negativa? Opét’ si
odpovieme kazdy za seba.

Spravnost’ alebo nespravnost’ konania manazéra zavisi od dodrziavania
principov. Konaj tak, aby tvoje skutky boli prikladom pre ostatnych
(Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997). Manazér ma byt vzorom pre
vSetkych svojich kolegov. V oblasti Skolstva by mal byt vzorom aj pre
rodi¢ov a aj ziakov. Podl'a manazéra je mozné ohodnotit’ celt institaciu.

7.1 Manazér a etika

Objektom naSej publikacie je manaZér, teda riadiaci zamestnanec. Byt
dobrym manazérom nie je jednoduché, ako si to predstavuju cCerstvi
absolventi vysokej Skoly, prip. pedagogicki zamestnanci, ktori chci byt
riadite'mi §kol. Veduci zamestnanec, podl'a Remisovej (2011) koordinuje,
planuje, organizuje, vedie l'udi, vykonava kontrolu, rozhoduje ale i dozera
na cely chod institicie, ktora riadi. Je to cely rad povinnosti, ku ktorym
mu eSte pridame etické spravanie a zachovavanie etiky na pracovisku.
Vediici zamestnanci by mali dokazat’ aplikovat’ etiku do riadenia svojej
organizacie. Uplatiovat’ etiku dokaze len ten, kto sa s etickym spravanim
uz stretol a kto etiku zachovaval aj pred tym, ako nastpil do veducej
pozicie.

Etické spravanie manazéra sa spaja aj s jeho osobnostnymi vlastnostami.
Tie by mali byt hlavne vierohodnost, poctivost, dodrZiavanie
sl'ubov (Stankovi¢, Pudto, Susnakova, 2015).

Blaha a Dytr (2003) uvadzaji niekol’ko bodov, o ktorych by mal dobry
manazér premyslat, pokial’ chce svoje riadenie dobre nastavit:
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e Zadefinovanie pojmu etika a hlavne manazérska etika

e Spracovanie analyzy vlastnych dispozicii k naplneniu
jednotlivych zloziek systému manazérskej etiky

e Zamyslanie sa nad svojimi predpokladmi, aby prekonal osobné
nedostatky v oblasti moralky a nasledne si premysliet’ kroky, ako
by sa profesijne rozvijal a aky dlhy ¢as si na to musi vyclenit

e Nastavenie systému, akym bude zistovat, ze zavedenie
manazérskej etiky zvySuje kulturu organizécie

Podla nasho nazoru nesta¢i len zadefinovat’ si nejaké pojmy, ale
dolezitejsSie je ich spravne pochopit’. Etika nie je o tom, Ze si vyberieme
len to, ¢o nam vyhovuje. Etika a moralka maju svoje zasady,
charakteristiky, ktorym sa neda vyhnit. Manazér sa musi naucit byt
prikladom etiky a moralky na pracovisku. U manazérov $kdl je dolezité,
aby etické zasady zachovavali aj mimo svojho pracoviska. Nikdy nemoze
vediet, kde sa na neho pozeraju jeho ziaci alebo rodicia jeho ziakov.

Vyhodnotenie toho, aky manazér som, je naro¢ny proces. Dokazeme sa
sami ohodnotit? Sme dost’ kriticky? Vieme aké méame silné a aké mame
slabé stranky? Analyza naSej osoby, ako manazéra nejakej institucie, by
mala smerovat aj na zistenie urovne vlastného etického spravania sa.

Po sebahodnoteni by ste mali pristipit’ k nastaveniu systému vo vasej
organizacii. Ako by to malo u vas fungovat, aké pravidla sa musia
dodrziavat’ a pod. Je to vas konkrétny eticky kodex, ktory zohladiuje
podmienky “vasej” §koly, ktoru riadite.
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ﬁarazje priestor a as na nasledujlce otazky: \

“Co mam robit, aby som bol dobrym wvedicim
zamestnancom? Dobrym manazérom? *

“Ako by som mal komunikovat so svojimi kolegami?”
“Ako by som sa mal vo&i nim spravat?”

“Ake vzdeldvacie programy by som mal absolvovat?”

“Ako sa mam spravne prihovorit svojim zamestnancom?”

S

St to otazky, ktoré ste si mozno polozili aj vy sami, ked’ ste nastupili do
vasej veducej pozicie. To, €o je povazované za podstatu trvalého 'udského
uspechu je ukryté hlboko vo vas, v hodnotach, ktoré vyznavate, vo vaSom
charaktere a nie v zvladnuti technik, névodov, ¢i praktik. Charakter
veduceho zamestnanca je mozné stavat’ na jeho identite a integrite.
Existuje par zakladnych bodov, ktoré sa povazuju za etické minimum
manazéra. Manazér mad byt zodpovedny vo vztahu k vSetkym
zainteresovanym skupindm, mal by vediet’ rozoznat’ dobro od zla, moralne
spravne od moralne nespravneho, konat’ ¢estne, zostat’ autenticky a byt
empaticky ku kolegom. Toto minimum je mozné dodrzat’ aj u vedticeho
zamestnanca Skoly. Mozeme to povazovat za zdklad manazérskeho
spravania. Cierna (2001) zadefinovala 3est’ trovni moralky manazéra. My
sme ich mierne modifikovali:

1. Slusnost’ a dodrziavanie zékonov - plnenie si svojich povinnosti
je zakladom manazéra; dodrziavat' zékony, nastavené pravidla,
smernice. Dolezité je vSak aj to, aby sa manazér vedel spravat
k svojim zamestnancom vzorovo a k tomu patri aj
pravdovravnost’.

2. Vediet riesit’ konflikt medzi osobnymi a sluzobnymi zaujmami -
medzi najCastejSie opakujuce sa konflikty mézeme zaradit’
sluzobnu cestu so sukromnou navstevou.

308



3. Ochotne sluzit’ 'ud’om (sam Jezi§ sluzil druhym, a preto to nie je
prejav slabosti, ale obrovskej sily) - zaujimat sa o svojich
zamestnancov, o svoju Skolu a zastavat’ moralne sprévanie.

4. Demokratickd zodpovednost’” - manazér sa snazi dat’ do suhry
svoje konanie so zaujmami kolegov; pocCas porady ma kazdy
pravo na vyjadrenie sa.

5. Vediet’ urit, ktoré rozhodnutia su eticky spravne - mal by sa
starat’ o svojich zamestnancov, aby na pracovisku nedochadzalo
k prejavovaniu  socidlno-patologickych  javov  (bossing,
mobbing,...).

6. Umenie robit kompromis a byt ochotny spolupracovat - po
porade dohodnut” mozné rieSenia, kde sa spoji jeho myslienka
s dobrou myslienkou iného zamestnanca.

Okrem tirovni moralky manaZzéra st zndme aj zakladné vlastnosti dobrého
manazéra. Stankovi¢, Pudlo, Susihdkova (2015) uviedli iniciativnost,
samostatnost’, rozvaznost, rozhodnost’, cielavedomost’, zodpovednost’,
zésadovost, disciplinovanost, optimizmus, fantdzia, emocionalna a citova
vyvazenost. S tym vSetkym suhlasime. A vy? Je dodlezité, aby veduci
zamestnanci dokazali byt iniciatormi r6znych zmien, vedeli vyty¢it nové
ciele v ramci koncepcie rozvoja Skoly. Pri rozhodovani sa pomerne ¢asto
od veducich zamestnancov vyzaduje samostatnost’, ktora vychadza z ich
potrebnych zrucnosti ale i vedomosti. Mnoho situacii si vyzaduje byt
rozvaznym a povedat’ spravne a vhodné slovo. “Vasa re€ nech je: ano -
ano, nie —nie” (Mt, 5,37). Vedlci zamestnanec sa musi vediet’ rozhodovat’.
Nie len v konfliktnych situaciach, ale aj pri rieSeni ré6znych problémov.
Vo vedlicej pozicii musite byt ako manazér aj zasadovy. Mali by ste
vediet’ presadit’ spolocensky uznavany systém hodnot. Dokézat’ regulovat
svoje spravanie je niekedy narocné, ale pre manazérov ma nezastupitelny
vyznam. V praci vediiceho pedagogického zamestnanca je nutné byt aj
vytrvalym. Snazit’ sa prekonavat’ prekdzky, ktoré prichddzajii najCastejSie
v septembri, oktobri, kedy sa zacne novy Skolsky rok. Nebojte sa
a VYDRZTE! Bud'te schopni a nepodlichajte negativnym emociam, ako
st hnev, zavist, ¢i Ziarlivost’. V oblasti $kolstva mame zavisti a ziarlivosti
uz dostatok. Uvedieme len niekolko prikladov. Kolega zavidi inému
kolegovi, Ze si s nim Ziaci viac rozumeju. Niektori zamestnanci zavidia
riaditel'ovi, ze sa dostal do tejto funkcie, ale oni sa o to ani len nepokusili.
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Ugastnici funkéného vzdelavania uvadzaju pocas diskusii zruénosti, ktoré
by podl'a nich mal mat’ vedici zamestnanec a si nimi: vediet aktivne
pocuvat, mat’ organiza¢né zrucnosti, digitdlne zrucnosti, byt’ flexibilny,
byt schopny akceptovat’ zamestnanca, poznat’ svojich zamestnancov, byt
odbornikom v danej oblasti, vediet’ riesit’ konflikty, byt poradcom svojim
zamestnancom, byt trpezlivy, flexibilny a pod. Je toho skutocne velmi
vel'a, ¢o sa od vas oCakava. Vsetko sa vSak da zvladnut’.

Na dobré manazovanie potrebuje vedlici zamestnanec disponovat aj
kompetenciami ako s0 koncepéné, interpersonalne a odborné,
diagnostické zru¢nosti zamerané na zistenie nepriaznivych javov
v kolektive, analytické, aby dokdzal vyhodnotit’ sicasny stav v Skole. Je
to sucast’ profilu kazdého manazéra. Pojem profil je mozné spojit’ aj
s etikou. Konkrétne mozeme hovorit’ o etickom profile manazéra. Je to
profil, ktory sa odportaca pouzivat’ pri svojej sebakontrole. Nie je mozné
presne urcit o aké kompetencie, vlastnosti manazéra by islo. Vzdy sa
mozu dopliiat’ o nie¢o nové. Cierna (2001, s. 60-63) viak zadefinovala tri
principy manazéra, ktoré spaja s jeho profilom:

1. Principy spravania sa k sebe samému
Maloktory manaZzér si robi sebahodnotenie, na zaklade ktorého by mohol
vo svojej praxi pokracovat’ d’alej, vyvarovat’ sa chybam, vediet' o ¢o sa
moze opriet’, ked’ potrebuje motivovat’ zamestnancov a pod. Tento princip
vSak skryva v sebe nieCo omnoho vicsie. Chce, aby sa manazér naucil mat’
k sebe Uctu, aby poznaval samého seba, aby sa naucil sebaovladat’ sa,
vedel sa sam aj skritizovat, ¢i doverovat’ v seba. Tento princip ho vedie
k tomu, aby sa dokazal pozitivne prijat. Prave sebapoznanie a nasledna
sebatlicta, sebaakceptacia je neodmyslitelnou sucastou vedlceho
zamestnanca Skoly alebo Skolského zariadenia. Sebaucta je dolezita
hlavne pre prijatie aj svojich negativnych vlastnosti. Ano, mate ich aj vy,
aj my. Pri sebapoznavani sa odkryva vlastné ja, z ¢oho mdze mat’ niekto
aj isté obavy. Ako uvadza Cierna (2001), st vyskumy, ktoré dokazuju, Ze
jedinci s vysokou mierou sebaticty si samostatnejsi, socidlne aktivne;jsi,
su prirodzenymi autoritami a vodcami skupin. Ak niekto dokaze
akceptovat’ samého seba, dokaze jednoduchsie pochopit’ aj iného ¢loveka,
napr. svojho kolegu. Vo vic¢sej miere sa u nich prejavuje dovera inym
osobam. Ti, ktori vSak maji mieru sebaucty nizSiu, citia sa stale
v ohrozeni, neradi komunikuju, radSej sa izoluji od okolitého sveta,
neveria 'ud’om okolo seba. Tejto osobe sa samému so sebou Zije velmi
tazko, pretoze jeho socidlna aktivita je slabsia. Ak je osoba s tymito
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vlastnostami manazérom, musi velmi pracovat’ na akceptacii seba
samého. Bieleszova a Koreniova (2021) uviedli, aby sme sa aj k sebe
spravali suctou. Mohli by sme to dokonca eSte doplnit aj
o sebaakceptaciu — prijat’ sa taky, aky som. Mame svoju l'udska hodnotu
a uctu si zasluzi kazdy.
2. Principy spravania sa k inym Pud’om

Vlastnosti, ktoré sa odporucaju vyuzivat pri spravani sa manazéra k inym
I'ud’'om, ku svojim kolegom, st napr. tolerancia, spravodlivost’, empatia,
Cestnost’, diskrétnost, priatel'skost a mnohé iné pozitivne vlastnosti.
Manazér bude tolerovat’ svojho zamestnanca a zamestnanec svojho
nadriaden¢ho. Kazdy zamestnanec je zivou bytostou, ktord ma isté prava.
S toleranciou suvisi aj sebakontrola. Niekedy sa stane, ze 'udia nesthlasia
s prejavom iného ¢loveka a za¢nll byt voc¢i nemu agresivni. Nie je to
spravne rieSenie. AvSak, ani ten, kto ma narok na svoj prejav v spolo¢nosti,
nesmie urazat’ a pohorSovat’ iného ¢loveka. Opit tu pouzijeme myslienky
autorick Bieleszovej a Korenovej (2021, s. 123), ktoré v uvedenom
principe doplnili slovo ,,Cestnost™. Spravat’ sa k inym cestne a spravodlivo
pomaha v udrziavani pozitivnej pracovnej klimy:.

3. Eticko-profesijné principy

V suvislosti s uvedenym principom by sme radi spomenuli vlastnosti ako
schopnost’ motivovat a podporovat zamestnancov, zodpovednost’,
rozhodnost, ¢i vytrvalost. Tieto principy alebo vlastnosti maji svoje
dolezité miesto v praci manazéra. Mohli by sme do uvedeného principu
zaradit’ aj prirodzent autoritu. S prirodzenou autoritou sa ¢lovek uz narodi
a hlavne vie, ako s nou narabat’. Ide o manaZzéra, ktory vykonava svoju
pracu Cestne, je prikladom svojim zamestnancom a jeho spravanie je voci
vSetkym zamestnancom korektné. Nie ten, kto sa nerdd vyjadruje
k dolezitym zalezitostiam, nekomunikuje, ¢i je nespravodlivy.
V spravodlivost musi manazér verit’ a aj ju praktizovat’. Spravodlivost’ je
prvou vlastnost'ou, ktorti zamestnanci u svojho nadriadené¢ho pozoruju.

Bieleszova a Korenova (2021, s. 123) uviedli princip, spravaj sa tak, aby
si svojim konanim rozmnozil Pudské $t’astie. Je to princip, o ktory sa
usilujme vsetci.

Pri vedeni l'udi maju veduci zamestnanci, doleziti ulohu, a to je
vybudovat’ si uctu zo strany svojich zamestnancov. Je viacero sposobov,
ako to mozu dokazat’. Mdzu to skusit’ tym, Ze ukazu svojim kolegom, aku
maju pre nich hodnotu. Dajl im vediet’, Ze si vazia to, €o robia pre skolu.
Tazké, ale nie nemozné, je dat’ zamestnancom istotu, i pocit bezpedia.
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Pri implementovani etiky na pracovisku je dolezit¢é budovat’ déveru
medzi zamestnancami. Je to jav, ktory spaja l'udi, pracujtcich na jednom
mieste. Ak si navzdjom neddverujl, zabezpecenie pracovaného vykonu je
vel'mi naro¢né. Ak sa zamestnanci navzajom obchadzajia, nekomunikuja
medzi sebou, nedokazu svoje pracovisko rozvijat smerom vpred a do
prace chodia s nechut'ou, je vysoko pravdepodobné, ze z prace vo vel'mi
kratkom Case odidu. Zamestnanci, medzi ktorymi sa prejavuje nedovera,
venuju viac pozornosti hadkam, ohovaraniu, osoCovaniu, nedokazu
konstruktivne spolupracovat’ a svoje myslienky nevenuju rozvoju skoly.

Vd’aka dovere sa kolegovia mozu spolahniit’ jeden na druhého. Podobne
aj manazéri. Nebojte sa doverovat’ svojim kolegom. Dajte im moznost’,
aby sa prejavili, aki su, aké maji schopnosti a citili, ze su na pracovisku
doleziti a potrebni. Postupne sa budi spravat’ podobne ako vy.

Ako mozete vytvarat’ na pracovisku doveru? Lukni¢ (1994) uviedol
jedenast’ sposobov, ktoré pomoézu pri jej budovani:

e Mravna integrita — je dolezité poznat’ svojich zamestnancov. Aké
hodnoty zastavaju, ako sa stavaju k neetickému spravaniu.

e Robit spravne veci - odporuca sa kladenie otazok, ¢i zamestnanci
robia dobré skutky z dovodu sankcii alebo preto, lebo vedia, Ze je
to spravna volba.

o Sila presvedcenia - ak je ¢lovek o nieCom presvedceny, dokaze o
tom povedat komukol'vek a nemé z toho strach. Nie je len
¢lovekom, ktory pritakava inym a prispdsobuje svoje rozhodnutia
a re¢i okolnostiam.

e Déveryhodnost - do akej miery si mézu zamestnanci verit'? Moze
veduci zamestnanec verit’ svojim podriadenym? Urcite ano. A ked’
to neciti hned’ od zaciatku svojej funkcie, postupne k tomu pride.

e Bezpecnost - vetci l'udia chell pracovat’ na mieste, ktoré bude pre
nich bezpecné, kde sa budu citit’ neohrozene. Mohli by sme do
uvedeného bodu zaradit' aj kybernetickii bezpecnost. Je to
napriklad sposob ako bezpecne medzi sebou komunikovat' aj
prostrednictvom e-mailov. AvSak, do bezpe¢nosti zarad’'ujeme aj
zabezpecenie uvizku pre zamestnancov.

o Kompetentnost - dovera sa zvysuje ak sa v kolektive vie, ze dany
zamestnanec je kompetentny. Ak sa ukaze, ze zamestnanec ma
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postacujice vedomosti a zrucnosti, zvySuje to doveru v neho
adoveru hlavne v to, ze dokaze organizacii pomdct pri jej
rozvoji.

Nestrannost - objektivnost’ je niekedy priam aZ cnostou. Casto
rieSime problémy suvisiace s objektivnym hodnotenim
zamestnancov, so spravodlivym odmenovanim a pod. Ak sa sava,
ze vedici zamestnanec odmeiiuje podla toho, ako sa so
zamestnancom pozna, dovera sa narusi.

Spolahlivost - spolahlivost’ v §kole alebo v Skolskom zariadeni sa
dokaze zabezpecit' spravnou komunikdciou medzi Skolou
arodi¢mi, dobrym uplatnenim na strednych alebo vysokych
Skolach. Spolahnutie sa na kolegov pri rozvoji $koly je taktiez
prejavom zabezpecenia buduceho rozvoja Skoly alebo Skolského
zariadenia.

Otvorenost - otvorena komunikacia je niekedy tazka ale potrebna.
Ak veduci zamestnanec chce, aby mu zamestnanci porozumeli
a aby si navzajom ddverovali, musia byt voci sebe otvoreni.
Doverné informacie vSak musia ostat’ len u toho kolegu, ktorému
ste ich povedali.

Tajnostkarstvo - ak sa zdmerne na pracovisku taja informacie,
ktoré su potrebné pre zabezpecenie chodu skoly alebo Skolského
zariadenia, ni¢i to doveru medzi kolegami. Ak existuji
informacie, ktoré musia byt’ predlozené vSetkym zamestnancom,
tak ich nemdzeme tajit’.

Komunikacia - komunikacia je sice uvedena ako posledny bod ale
mohli by sme povedat, ze je to bod, okolo ktorého sa “toci cely
svet”. V skolskom prostredi si veduci zamestnanci musia urcit
s kym a ako budii komunikovat’. Ci sa budu zakladné rozhovory
realizovat’ s najbliz§imi zamestnancami, alebo do toho zapoja aj
vedtcich metodickych organov a pod. Taktiez je dolezité aky

komunikacny kanal si vyberu.

V suvislosti s doverou by sme eSte radi spomenuli delegovanie loh.
Chodievate ako riaditelia $kol alebo zastupcovia riaditelov domov z prace
neskoro? Je vaSa odpoved ano? Ako dévod mdzeme uviest pracu, ktorou
ste zahlteni. AvSak, mate moznost' niektoré tlohy delegovat vasim
zamestnancom. Vasi kolegovia sa budu citit’ potrebni a zaroven pocitia aj
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vacsiu zodpovednost’ za chod skoly a vy budeme mat’ zrazu viac Casu.
Vzdy je jednoduchsie spolupracovat, ako vykonavat ¢innosti osamote.
V tomto okamihu s nami mozno nesuhlasite a zacnete argumentovat’, ze
ulohy delegovat’ nemoézete, pretoze vasi kolegovia nie su schopni
dokonc¢it’ tlohu podla vaSich predstav. Musi byt vSetko podla vasich
predstav? Musi to by byt’ napisané pismom, ktoré najcastejsie pouZzivate?
Musi to byt’ v tabul’ke? Musi to zacinat’ slovami, akymi chcete vy? Alebo
je pre vas dolezité naplnenie obsahu? Pri delegovani sa musim zriect’
svojich predstav a reSpektovat (pokial je to mozné) aj navrhy
a spracovanie mojho zamestnanca. Ak budete vaSich zamestnancov
poznat (napr. cez test roli od Belbina, alebo podla inych testov,
dotaznikov a pozorovani), tak aj delegovanie p6jde jednoduchsie. Skuste
to.

7.2 Manazérska etika v Skolskom prostredi

Ak sa po tomto vSetkom, Co ste tu zatial’ precitali, rozhodnete vo svojej
praci vyuzivat’ etiku, musite najskor pochopit’ jej vyznam. Kazdy veduci
zamestnanec by mal do svojej prace aplikovat’ etické principy. S tym
urcite vSetci suhlasime. Sposob ich riadenia by mal smerovat’ k tomu, aby
svoj Cas na pracovisku nestracali s nepodstatnymi informaciami (Blaha,
Dytr, 2003). Medzi zakladné normy a hodnoty etického spravania
manazéra povazujeme zodpovednost’ a uctu vo¢i druhému cloveku
(Remisova, 2011). Plati pravidlo, ze ¢im je niekto moralnejsi, tym viac citi
v sebe zodpovednost’ za svoje konanie.

Etickeé a neetické vedenie ludi

V nasledujucich riadkoch chceme zdoraznit’ Glohu lidra. Pokial’ sa lider
spréava eticky a bude eticky viest’ svojich kolegov, dojde k ich nepriamemu
ovplyviiovaniu a rozvijaniu ich etického spravania. Uz sme niekol'’kokrat
spomenuli, ako sa snazime prebrat’ spravanie a konanie naSich
predchodcov, ktori nds “zatcali” pracovat’ na danej pozicii veduceho
zamestnanca. Podriadeni ¢asto svojho nadriadeného pozoruju. Pozoruji
ho pri rieSeni zlozitych situacii, pri rieSeni konfliktov, pri komunikacii
a snazia sa ho napodobiiovat. Ano, pozoruju aj vas manazérov, lidrov.
Z uvedeného dovodu je nevyhnutné, aby ste demonstrovali normativne
spravanie a toto spravanie zaroven podporovali u svojich kolegov. Eticky
lider je typ Ccloveka, ktory je moradlnou osobou a moralnym
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manazérom. Manazér, ktory vedie eticky, aktivne vytvara etické
prostredie a v stlade s etikou usmernuje svojich zamestnancov. Pozname
vSak aj neetické vedenie l'udi. Toto vedenie je zadefinované ako
dlhodobé konanie, ktoré za ciel’ nema etické motivy, pripadne konanie
manazéra Skodi jeho zamestnancom (RemisSova, Lasakova, Rudy,
Sulikova, Kirchmayer, Fratri¢ova, 2015). Toto neetické vedenie 'udi moze
byt sprevadzané nezaujmom o zamestnancov, egoistickym spravanim,
nezaujemom o rozvoj skoly, o ziakov a ich rodicov.

Rozhodovanie je jednym z procesov manazmentu. V kontexte naSej
problematiky méze byt rozhodovanie etické alebo neetické. Solomon (In
(Remisova, Lasakova, Rudy, Sulikova, Kirchmayer, Fratricova, 2015)
vyclenuje 5 etap v procese etického rozhodovania. Prva etapa pozostava
z identifikacie problému. Druha etapa je o identifikacii zacastnenych.
V tretej etape sa urobi diagndza situacie. Predposledna etapa spociva
v analyze moZnych navrhov. Cely proces etického rozhodovania sa
ukon¢i konanim v silade s eticky spravnym rozhodnutim. Chceli by
sme zdoraznit’, Ze v tomto pripade zohrava svoju ulohu aj ¢as, ktory nam
pomdze rozhodnut’ sa eticky prijatelne. Odporaca sa, aby si manazér
vyziadal dostatok Casu na rozhodnutie. Nie je to prejav slabosti alebo
neznalosti. Vypytajte si napr. defi, az dva na to, aby ste si dosledne
premysleli rozhodnutie. Potrebujete si zvazit' vSetky okolnosti, ktoré
s problémom suvisia.

Denis Collins (In Horvathova, Klimsza, Nierostek, 2022, s. 146)
zrealizoval vyskum so zameranim na zistenie nemoralneho konania
nadriadenych a na jeho pric¢iny. Uvadzame len vyber z vyskumu:

e 39% zamestnancov uviedlo, ze ich manaZéri nedodrzali sPuby

e 24% zamestnancov uviedli, ze ich manazéri narusili osobné
stukromie

e 23% zamestnancov uviedlo, Ze ich manazéri obvinili inych, aby
zakryli svoje vlastné chyby alebo minimalizovali ich
nespravne rozhodnutia
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Rozhodli sme sa uviest vam dotazniky, ktoré su
zamerané na zistenie kvality etického liderstva.
— Mozete vyuzit dotazniky “Multidimensional Analysis
of Ethical Leadership Survey” alebo “Locus of Control
Survey”. Vyskumy, kde boli pouzité spomenuté

dotazniky, zistili najCastejSie sa objavujuce hodnoty

etického lidra alebo manazéra. Boli to doévera, Pudskost’, empatia
a pokora (Horvathova, Klimsza, Nierostek, 2022, s. 148). Pre Vase
sebapoznanie st uvedené dotazniky vel'mi vhodnym nastrojom.

Na tomto mieste by sme radi spomenuli eSte aj tzv. kongruentné
rozhodovanie, ktoré vychadza z tedrie pristupu zameraného na cloveka
od C. R. Rogersa. Caunt (2007, in Pisonova, 2012) uvadza tri pristupy
rozhodnutia riaditel’a Skoly:

Bojazlivy pristup - ak sa riaditel’ v konkrétnej situacii nedokaze
vyjadrit' dostato¢ne nahlas. Rozprava si len popod nos. Druha
osoba je tak v neistote, pretoZe mu nerozumie.

Agresivny pristup - riaditel’ je roz¢uleny, nahlas prejavuje svoj
pocit pretazenosti. Tento jav je sprevadzany aj placom.

Asertivny pristup - riaditel’ dokaze jasne a zdvorilo vysvetlit,
preco nie je mozné, aby ziadosti zo strany zamestnanca vyhovel.
Vyjadri zaroven aj podporu, ktort mdze zamestnancovi
poskytnut’. Prave tento pristup moézeme povazovat za typ
etického rozhodovania.

Kratke zopakovanie

Na zaver eSte raz zdoraznime, ze v nasej spoloc¢nosti sa
stretivame s etickym 1 neetickym vedenim na
pracovisku. Etické vedenie je podla Luknica (1994,
s.161) chapané ako “proces zist'ovania, resp. kladenia
otazok o tom, ¢o je eticky spravne alebo nespravne, ale
aj ako spdsob spravania, poskytujuci priklady pre inych

o spravnosti alebo nespravnosti jednotlivych ¢inov.” Etické vedenie by
malo byt zalozené na dialogu medzi kolegami a inymi odbornikmi.
Priklad, aky lider svojim zamestnanom poskytuje, sa prenasa na vsetkych
zamestnancov. O tom je vedenie I'udi.
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7.3 Nastroje manazérskej etiky

Zo skusenosti je nam zname, ze v mnohych organizaciach, Skoly
nevynimajlc, sa zamestnanci v pracovnom konani spravaji nepisanymi
pravidlami. Ak je veduci zamestnanec uz dlhSie obdobie na danej pozicii
ten isty, jeho zamestnanci vnimaju riadenie $koly ako rutinu, vSetko ide
spravnym smerom. Nie je potrebné zavadzat Ziadne zmeny. Nie je
potrebné poznat' eticky kodex, ved sme ho tu nikdy nemali... Je to
spravne? Nepouzivat' ziadne pravidla? Nemat’ ziaden kodex? Ak chce
manaz€r vo svojej praxi pouzivat’ vel'mi Casto vetu: “Ja uz neviem, co
s niou/ s nim robit!”, tak si v Skole Ziadne pravidla nezavedie a hlavne
ziadne pravidla pouzivat' nebude. Verim, ze ste pochopili, ¢o tym
myslime.

Ak sa uz manazér rozhodnete, Ze predsa len nie¢o urobi pre fungovanie
etického spravania na pracovisku, tak mu radime vytvorit’ eticky kédex,
ktory bude vo forme pisomného interného dokumentu. Tento dokument
modze byt spracovany ako sucast pracovného poriadku alebo ako
samostatny dokument. Ministerstvo Skolstva SR §kolam v tomto pomohlo
a eticky kodex spracovalo a zverejnilo na svojom webovom sidle.

Vytvoreny eticky kddex ma viacero vyznamov. Ako prvy vyznam, by sme
spomenuli predstavenie akéhosi typu spravania, podl'a ktorého by sa mali
riadit vSetci zamestnanci. Vedenie S$koly dava vSetkym svojim
zamestnanom najavo, Ze ich snahou je, aby sa zamestnanci stotoZnili
s etickym spravanim na pracovisku, aby vsetci spolo¢ne pochopili vyznam
etického spravania.

Treba si vSak uvedomit’ aj to, ze ani ten najlepsSie napisany eticky kodex
nedokaze pontknut’ rieSenie na vsetky problémy sveta. Vieme aj to, Ze
kazda Skola je ina, kazda skola ma svoju klimu Skoly, ma svojich
jedine¢nych zamestnancov, tak pedagogickych ako i nepedagogickych.
A tomu vSetkému by sa eticky kodex mal prisposobit’. Podobne by to mal
byt dokument, ktory je mozné upravit’, ak sa vyskytne problém, ktory sme
doteraz nemuseli riesit’.

Eticky kodex by mal sluZit' aj na premyslanie o svojom pracovisku
a o sebe ako o neoddelitel'nej sucasti tohto pracoviska. Preto nie je dobré,
ked si vytvoreny kodex zamestnanci dostato¢ne neprestuduju.
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Novoprijatym zamestnancom by mal vStepit akési vedomie
o zodpovednosti, mal by ich “prinutit” premysl'at’ o ich skutkoch nie len
na pracovisku. Kodex sluzi aj ako “ochrana” pre zamestnancov v pripade
necakanej situacie v kontexte s neetickym spravanim. Mo6zu sa na dany
kodex odvolat. Kazda organizécia, ktora eticky kodex ma, verejne
vyhlasuje, ze chce byt organizaciou, ktord ma moralne hodnoty a jej
zamestnanci sa budu spravat’ v stlade s etickym spravanim.

Veduci zamestnanec by mal ako prvy preukézat’, Ze sa bude riadit’ etickym
kodexom. V kone¢nom dosledku tym prispeje k rozvoju moralneho
spravania sa vSetkych zamestnancov Skoly alebo Skolského zariadenia
(Luknic, 1994).

Vo vseobecnosti mozeme povedat, ze kazdy eticky kodex ma aj svoje
funkcie. Lukni¢ (1994, s. 198) uvadza funkcie, vyjadrujuce etiku ako:

e zdroj verejného hodnotenia

¢ profesionalnu socializaciu

e zvysenie firemnej reputacie (pre skoly) a dovery verejnosti
e prevenciu neetického spravania

e podporny systém

e napravu

Ak sa lepsie pozrieme na vysSie uvedené, zistime, Ze etické spravanie sa
netyka len Skoly alebo Skolského zariadenia ale aj verejnosti, o moze vo
velkej miere ovplyvnit aj marketing Skoly alebo Skolského zariadenia.
Ako priklad by sme uviedli ohovaranie, prip. osoCovanie mimo pracoviska
zo strany kolegov, kolegyn. Ak sa zo Skoly alebo Skolského zariadenia
dostant niektoré nezelané informacie na verejnost’, menu $koly to urcite
neprospeje.

Na to, aby sa napisal kvalitny eticky kodex, odpori¢ame dodrzat’ niekol’ko
zasad.

Je potrebné dbat’ na to, aby bol eticky kodex napisany
jasne a zrozumitel’ne pre kazdého zamestnanca. Aby
bol napisany presved¢ive. Bolo by vhodné, keby sa
vytvoril taky kddex, kde obsiahnete ¢o najviac oblasti
spravania vo vasej inStiticii. Stanovit’ si sankcie za
porusovanie pravidiel etického kddexu. S touto Castou

!
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mnohi vedaci zamestnanci nesthlasia. Sankciami nechcete upozornit’ na
to, ze uz dopredu viete, Ze vaSi zamestnanci etické spravanie
nedodrziavaju. Sankcie uvadzate preto, Ze mate zaujem svoje pracovisko,
zamestnancov ale i seba chranit’ a motivovat. Mézeme ich povazovat’ za
nastroj, vd’aka ktorému vedici zamestnanci dokazu udrzat etické
spravanie na pracovisku najmi u tych zamestnancov, ktori sa etickému
spravaniu vymykaju. Ak sa na sankcie zabudne, zamestnanci nebudu
eticky kodex brat’ vazne, ¢o sa v mnohych pripadoch deje uz aj dnes.

Vytvorenie etického kdédexu ma aj isty proces. Prvym krokom je
rozhodnutie: “ano, chceme ho mat v nasej Skole.” Pre Skolstvo je to
podmienka zo zakona. Az nasledne sa pustime do jeho konkrétnych bodov.
Samozrejme, je mozné tento kodex prebrat’ aj zo stranky ministerstva
Skolstva a prispdsobit’ si ho na podmienky vasej Skoly. Pri tvorbe etického
kédexu a jeho jednotlivych Casti sa odporuca pouzivat’ pozitivny jazyk.
Ako? V tabulke 17 uvadzame priklad.

Tabul’ka 18 Priklady pozitivneho jazyka

Neodporica sa Odporica sa
INeklame svojim kolegom Svojim kolegom hovori vzdy pravdu
INehada sa s rodi¢mi zZiakov IPri komunikacii s rodi¢mi hl'ada

vhodny ton komunikacie

INeodmieta zucastiiovat’ sa pripravy |Aktivne sa podiel’a na priprave
aktivit Skoly aktivit Skoly

Vlastné spracovanie

Pocas vzdeldvania veducich pedagogickych zamestnancov sa casto
stretivame s otazkou “preco by sme si mali etické kodexy vytvorit’?”.
O jeho najvac¢som vyzname sme pisali doteraz. NizSie uvadzame plusy pre
zamestnancov a pre veducich zamestnancov.

pre kazdého zamestnanca:

Mal by sluzit ako pomoc na rieSenie etickych dilem, ktoré sa na
pracovisku objavuji alebo sa m6zu objavit’, ako pomocka pri komunikacii
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s rodi¢mi, pri rieSeni problémov s rodi¢mi, ako pomoc pre zamestnanca,
ak od nich nadriadeny vyzaduje neetické konanie. Eticky kodex pomaha
vytvérat’ pocit u zamestnancov, Ze pracuju v etickom prostredi.

Eticky kodex moZeme povazovat aj za nastroj, ktory zamestnancov
vychovava a reguluje ich spravanie.

pre vediuceho zamestnanca:

Eticky kodex méze byt pomockou, ako sa vysporiadat’ s neziaducim
spravanim na pracovisku, vysporiadat’ sa s ¢innost’ami, ktoré ni¢ia meno
Skoly alebo Skolského zariadenia, zamedzuje im poruSovat prava
zamestnancov, znizuje potrebu donucovacich metoéd a prostriedkov na
odhalenie neetického spravania a pod.

Ciel'om etického kddexu je v prvom rade predchadzat’, pripadne odstranit’
spravanie, ktoré nie je v sulade s moralkou alebo etikou (Lukni¢, 1994).
Urcuje presné opatrenia pri poruSeni dohodnutého spravania sa, pomaha
zamestnancom riesit’ problémy v kolektive, medzi kolegami, medzi
zamestnancami a rodi¢émi a pod. Ak sa dodrzia vyssie uvedené ciele, je
vysoko pravdepodobné, Ze eticky kodex bude na vaSom pracovisku
prijaty. Pred tym, ako sa eticky kdédex vytvori, odporuca sa vedicim
zamestnancom, aby si urobili analyzy svojich kolegov. Pretoze len vtedy
je mozné nastavit’ eticky kodex spravne. Mali by poznat’ s kym pracuju,
aké problémy sa v Skole uz riesili.

V kazdej instittcii, v ktorej je eticky kodex implementovany, sa tymto
spdsobom prejavi zaujem vedenia o zachovanie etického spravania na
pracovisku. V skolstve by to nemalo byt vynimkou, aj ked mnoho
pedagogickych zamestnancov (i vedicich zamestnancov) o povinnosti
mat’ eticky kodex v Skole, nevie. Kazdy eticky kodex vymedzuje vo
svojom obsahu poziadavky na mravnost’ zamestnanca. Ciele etického
kodexu su hlavne eliminacia neziaduceho spravania na pracovisku, ktoré
by mohlo Skolu negativne ovplyvnit. Napriklad spdsobit’ nezaujem
rodi¢ov o prihlasenie svojich deti do konkrétnej §koly. Dalim cielom je
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objasnit’ kultaru skoly, aby zamestnanci poznali, ze v Skole je vitand
otvorena komunikacia a nie je povolené zneuzivanie dovernych
informacii. Eticky kodex pomaha aj posilnovat’ klimu v $kole, zamedzuje
nadriadenym zneuzivat’ svoje postavenie v Skole a pomaha pozitivne
motivovat’ zamestnancov, pretoze mozu pracovat v pokojnom
a bezpecnom prostredi. Vedeniu $koly pomaha riesit’ moralne problémy,
celit’ neetickym poziadavkam zo strany rodicov, ziakov, zamestnancov,
obh4jit’ svoje rozhodnutia, urychlit rieSenia mordlnych problémov.

Je potrebné uvedomit’ si dolezitost’ etického kodexu pedagogickych
zamestnancov, ktory musi byt vnimany ako pozitivny zdroj pracovnej
motivdacie. Nie ako odstrasujuci dokument, ale dokument, ktory upresiiuje
povinnosti pedagogického zamestnanca. Aby sme neuvadzali len to, ¢o
eticky kodex zamestnancovi ,,prikazuje, spomenieme vyznam etického
kédexu chranit’ zamestnanca pred nevhodnym spravanim inych o0sdb voci
jeho osobe. Aj napr. zo strany nadriadeného zamestnanca (Gosiorovsky,
Zapletal, 2001). O tom, aké normy sa v kédexe vyskytnu, vo velkej miere
rozhoduje nasej kultirne zazemie.

Vieme, ze dnesna spolo¢nost’ venuje vo vel'kej miere pozornost’ Skolstvu.
Niektori rodi¢ia sa zaujimaju o dianie v Skole, ktorti navstevuja ich deti.
Nejeden raz uz museli ucitelia rieSit’ nemilé prihody, a preto sa odporuca,
aby poznali eticky kodex, konali podla neho, pretoze je to nastroj, ktory
ich zavézuje konat’ Cestne.

Existuju dva typy vytvarania etického kodexu, a to Skandinavsky typ, kedy
sa eticky kodex vytvara spolu so vSetkymi zamestnancami a americky typ,
kedy je vytvoreny len vedenim podniku (Maztrek, 2015), v nasom pripade
vedicimi zamestnancami Skoly. Osobne sa priklaname k prvému typu,
teda Skandinavskemu.

Eticky kodex nepriamo obsahuje atriblity pedagogického zamestnanca,
ktoré by na pracovisku mali byt dodrzané. Kyselicova (2023, s. 19)
spomina nasledovné:

e Sebapoznanie, etické zmyslanie, byt moralnou a odbornou
autoritou, vzorom pre spolo¢nost’

e [udskost, empatia, kompetentnost, reSpektovanie slobody,
objektivnost, spravodlivost’, kritické myslenie

e Respektovanie psychickej a fyzickej autonomie i jedinecnosti
zamestnancov pri vykone pracovnej ¢innosti
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e Kolegialita, utvaranie spolupracujuceho spoloCenstva, potreba
timovej prace vo vychove a vzdelavani

o Dbanie na stratégie a zamery 8koly pri napifiani svojich cielov

e Dodrziavanie principov etickej komunikécie, otvorenost’,
uprimnost’, aktivne hl'adanie rieSeni v problémovych situaciach,
zodpovedné spravanie, neprenasat’ nasledky svojho zlyhavania na
kolegov

e Aplikovanie kompetencii v ramci zékladnych etickych principov
a pravidiel v oblasti vztahov - s rodinami Zziakov, kolegami,
kontrolnymi organmi

e Schopnost’ objasnit’, zdovodnit’ a niest zodpovednost’ za svoje
pracovné postupy

e Respektovanie osobitosti kazdého ziaka, prihliadanie na jeho
Specialne vychovno-vzdelavacie potreby

e Odmietanie vSetkych foriem diskriminacie ¢i spravania, ktoré by
mohlo spésobit’ druhym ujmu

e Ochrana cti, dostojnosti a sikromia svojho i svojich kolegov,
ziakov, zékonnych zastupcov a zastupcov zariadeni

e Obozretné nakladanie s dovernymi informaciami (zachovanie
mlcanlivosti)

e Cestné prezentovanie svojho postavenia (nezneuzije ho na
manipulaciu a osobny prospech)

e Aktivita, profesionalita v procese tvorby klimy v skole.

7.3.1 Obsah etického kdédexu

Eticky kodex zacina preambulou. Preambula je Cast’, kde sa vyjadri akysi
zavizok Skoly alebo skolského zariadenia k etickému konaniu. Uvadzame
priklad preambuly zo vzorového etického koédexu profesie
pedagoga (Lukanic, 1994, s. 208):

“Pedagog/ ucitel, ktory veri v hodnotu a dostojnost kazdého ludského
jedinca, je si vedomy prvoradého vyznamu hladania pravdy, oddanosti
najvys$sim hodnotam a vychovy v duchu demokratickych principov.
Zakladnymi predpokladmi dosiahnutia tychto cielov je ochrana slobody
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vyucovania a ucenia sa a zaruka rovnakych moznosti vzdelavania pre
kazdého jednotlivca. Pedagog prijima povinnost' riadit' sa najvyssimi
zasadami etiky.

Ucitel si je plne vedomy nesmiernej zodpovednosti ucitel'ského povolania.
Zelanie ziskat reSpekt a déveru u Studentov, rodicov a ostatnych clenov
komunity je stimulom na dosiahnutie a udrzZiavanie co najvyssej
urovne etického spravania. Eticky kodex profesie pedagoga vyjadruje
aspiracie vsetkych pedagogov/ ucitelov a stanovuje normy na
posudzovanie ich spravania.

Je vidiet’, Ze tato preambula je preambulou, ktord vypoveda o profesii
ucitel’a ale i kazdého iného pedagoga. Uvadza dblezitost tohto povolania
— poslania.

V etickom kodexe, ktory sa nachadza na stranke ministerstva $kolstva,
taktto preambulu nenajdeme. Text, ktory je tam napisany, je skor uvod,
ktory vyjadruje pre koho je dokument spracovany a comu bude venovat’
SvVoju pozornost’.

Eticky kodex pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov je
od roku 2019 povinnou sucastou vsetkych $kol a skolskych zariadeni
amoze byt sucastou pracovného poriadku. Ciel’om tohto kodexu je
“poskytnut’ zakladny ramec sprdvania sa pedagogického zamestnanca
alebo odborného zamestnanca” (Eticky kodex, 2023).

Ako uvadzaju tvorcovia etického kodexu, jeho obsahom sii moralne
principy, ktoré sa vyzaduji od zamestnancov v $kolstve voci sebe, voci
svojim kolegom, ostatnym zamestnancom Skoly, teda zahrnieme do toho
aj nepedagogickych zamestnancov (upratovacky, skolnikov, ekonomov
a pod.). Nezabudajme ani na rodiCov, pripadne fyzické osoby, ktoré maju
dieta zverené do osobnej starostlivosti alebo do pestunskej starostlivosti
na zaklade rozhodnutia sudu alebo zastupcom zariadeni, v ktorych sa
vykonava ustavnd starostlivost, vychovné opatrenie, neodkladné
opatrenie alebo ochrannd vychova, vykon vézby alebo vykon trestu
odnatia slobody. Zabudnut’ by sme nemali ani na ostatni verejnost’ (Eticky
kodex, 2023).

Ulohou etického kédexu ma byt ochrana najvyssich udskych hodnot
a dostojnosti cloveka. Spomenuta je aj sloboda v ramci vzdelania, ktora
vSak musi byt v sulade s Ustavou Slovenskej republiky.
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Eticky kodex pozostava zo Styroch Casti a preambuly. V nasledujucej Casti
si kratko priblizime obsah konkrétneho etického kodexu, ktoru je
spracovany na stranke ministerstva Skolstva. V obsahu sa spominaju aj
odborni zamestnanci, a preto sme ich z niz§ie uvedeného spracovania
nevynali.

Prvy bod etického kodexu sa tyka poslania a moralky
pedagogického a odborného zamestnanca. Za moralnu
povinnost’ sa povazuje reSpektovanie nazorovej
plurality, demokracie a spolocCenskej prospesnosti
kriticky ~ hodnotit a  eliminovat  akékolvek
diskriminacné praktiky. Kazdy pedagogicky a odborny
zamestnanec si je vedomy svojej spoloc¢enskej zodpovednosti a dolezitosti
vykonu pracovnej ¢innosti. Ako dblezitu poznamku sme vybrali “aktivne
sa podiela na kultivovani a skvalitnovani verejného zivota” (Eticky
koédex, 2023). Je to bod, ktorym sa pedagogicky i odborny zamestnanec
zavézuje pracovat’ na rozvoji spolocnosti a pracovat’ na zlepSovani kvality
verejného zivota, najmi v blizkosti $koly alebo skolského zariadenia.

V druhom bode je rozpracovany vztah zamestnanca
k sebe samému. Tymto bodom ziskava zamestnanec
priestor pre svoj vlastny rozvoj. Pri rozhodovaniach
mobze pouzivat slobodnu volbu, no nemal by zabudat’
na zodpovednost. Od zamestnanca sa vyZaduje aj ista
miera kolegiality, co je tiez zachytené v kddexe. Prave
v sulade s kolegialitou vznikaju rozne problémy. Ako priklad by sme
uviedli oznamenie praceneschopnosti, ¢i oSetrenie Clena rodiny, na
posledntl chvil'u, resp. k oznameniu o nepritomnosti dojde az pri zisteni
nepritomnosti zamestnanca v praci. Ano, aj to sa stava. Ak sa podobna
situdcia objavuje aj vo vaSej Skole (u tych istych zamestnancov
opakovane), zamedzte si toto nevhodné spravanie cez smernice alebo
prostrednictvom etického kodexu. Dovol'te ndm, aby sme sa pri tom na
chvilu pozastavili. Rozvijanie spoluprace medzi ¢lenmi kolektivu je
v Skolstve zasadné. Vnimame v tom vSak ist¢ limity. Predstavte si, ze
potrebujete pripravit nejaku miestnost’ alebo iny priestor na $kolsku akciu.
Viete, Ze sam to nezvladnete. Vy, ktori mate kolektiv, kde si vasi
zamestnanci rozlozia tlohy, to mate vyhraté. Tato cast’ knihy moézete
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pokojne preskocit’... Ale... Existuju $kolské kolektivy, kde sa pedagogicki
zamestnanci neradi zapajaju do aktivit Skoly. Argumentuji to nutnost'ou
odist’ domov, cez vikend zasa musia travit’ ¢as s rodinou. Tieto riadky by
skor patrili vas§im zamestnancom ako vam, preto im to pokojne dajte
precitat’. Je potrebné uvedomit’ si, Ze ak chceme naSe pracovisko rozvijat’,
musime sa naucit’ pomahat’ si. Efekt sa objavi v lepSom spoznani sa, kazdy
zamestnanec bude moct’ odist’ domov, za svojou rodinou skor.

V trefom bode je rozpracovany vztah pedagogického
alebo odborného zamestnanca k ziakom, zakonnym
zastupcom a k zastupcom zariadenia. Cely bod je
zalozeny najmd na reSpekte osobnosti ziaka
a zdoraznuje aj rozvoj schopnosti Ziaka analyzovat
spolocensku situaciu z ich vlastnej pozicie. Je potrebné,
aby sa pedagogicky alebo odborny zamestnanec vyhybal manipulovaniu
ziakov pre svoje vlastné presvedCenie a mal by ich podporovat vo
vytvarani ich vlastného nazoru.

Vztah pedagogického alebo odborného zamestnanca
k sebe samému, ku kolegom, k ziakom, ku Skole
a k verejnosti je rozpracovany v bode Styri. Tento bod
je zamerany aj na potrebu rozvoja timovej spoluprace.
Ziaden zamestnanec by nemal zabidat' na plnenie
svojich cielov, ale zaroven ani na ciele skoly. V tomto
bode S$tyri je mozné objavit' aj informacie o tom, ako medzi sebou
komunikovat’, ¢i potrebu vzajomného respektu. Dolezitd je poznamka aj
o zaujimani sa o dianie v Skole. V nasich Skolach sa stava, Ze sa
zamestnanci nezaujimaju o to, ¢o sa v $kole deje. Nezaujimajt sa o to, aké
akcie su v Skole naplanované, nechcu sa stretdvat’ na teambuildingoch,
dokonca ani vtedy ak sa pripravi malé pohostenie a aktivity priamo
v Skole. Tento ich postoj nie je spravny. Kazdy zamestnanec v Skole tvori
sucast’ spolocenstva, kolektivu. Tento proces suvisi s klimou skoly a s jej
budovanim. Verime, Ze kazdy zamestnanec chodi do prace rad, ak je klima
na pracovisku pozitivna. V tom pripade by mal prilozit’ ruku k dielu
kazdy.
Uviedli sme tu len mala “ochutnavku” toho, ¢o mozete v etickom kddexe
pedagogickych alebo odbornych zamestnancov najst’. Cely eticky kodex
prikladame v tejto publikacii, v ¢asti dobrej praxe.
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Je vSak pravda, zZe etické kodexy nie vzdy padnt na urodnt pddu. Ako
dovod uvadzame nepoznanie obsahu etického kodexu zo strany vsetkych
zamestnancov. Oboznamenie sa s etickym kodexom prebehne len
formalne. Na porade sa povie informdacia o vzniku kodexu a vyslovi sa
poziadavka, aby si ho zamestnanci precitali. No kto si ho naozaj precita?
Jedna tretina? Ako by bolo mozné zabezpecit’ to, Ze si kodex zamestnanci
precitaju? Skuste im na zaver d’alSej porady vytvorit otazky, na ktoré vam
kazdy napiSe odpovede. Nie je to prili$ detinské a ani ich neméate v zadujme
skusat’. Zalezi vam len na tom, aby ste nemuseli niektorych zamestnancov
za ich spravanie sankcionovat’.

Volnikova a Barancova (in Pisofiova akol.,, 2021) uviedli pozitiva
etického kddexu. Ako prvé spomenuli, ze kddex je navod ako sa spravat’,
ako riesit’ konfliktné situacie, definuje akceptovatel'né a neakceptovatel'né
konania, pomaha riesit sporné otazky pri zavadzani zmeny, moze
posilnovat’ spoloCenské postavenie pedagogickych zamestnancov
v spolo¢nosti, poméaha zamestnancom orientovat sa Vv etickych
a moralnych dilemach, podporuje otvorent komunikaciu na pracovisku,
zlepsuje klimu v Skole, zamestnanci su chraneny pred nevhodnym
spravanim zo strany veducich zamestnancov ale i naopak.

Eticky kodex mdze mat’ aj svoje negativa. A to hlavne vtedy, ked’ je prili$
vSeobecny a nevenuje pozornost skutocnym problémom danej Skoly
alebo Skolského zariadenia. Negativum je aj prilisna rozsiahlost’ kodexu.
Tym padom dochadza k jeho nejednozna¢nému vykladu a zamestnanci si
ho vysvetlia tak, ako to vyhovuje im. Chybou st aj nevhodné formulacie
a prili§ rozvité vety. Zamestnanec formulacidm neporozumie a kodex
nebude dodrziavat. Zamestnanci mézu mat’ z etického kodexu obavy.
Avsak, ak na pracovisku dodrziavaji vSetky stanovené etické normy,
nemusia mat’ ziaden strach (Pisofiova a kol., 2021).
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7.3.2  DalSie etické nastroje

V oblasti Skolstva nepozndme len eticky kodex ak nastroj podpory
etiky. Okrem neho patria medzi tzv. tradicné nastroje aj etické vzory,
vycviky a vzdeldvanie. Do skupiny modernych nastrojov zarad'ujeme
etické komisie, Grad ombudsmana pre Skolsku etiku, eticky audit
(Bieleszova, D., Korenova S., 2021). Pocas diskusii s uc¢astnikmi
funkéného vzdelavania sme zistili, Ze vyuzivaju len etické kodexy (aj to
nie vSetci) a v mensej miere etické komisie.

Eticka komisia je viac znama z prostredia vysokych §kol ako
z regionalneho $kolstva. Je tvorena osobami z prostredia $koly a mézu byt’
do nej prizvani aj externi spolupracovnici. Mali by to byt osoby, ktoré su
etickymi vzormi, ktoré maju blizko k etike ako takej. Ich ulohou je
dohliadat’ na eticku problematiku v Skole, urcuju eticku stratégiu skoly,
rieSia etické priestupky a pod. Tato komisia je vytvorena na rieSenie
moralnych otdzok, ktoré moézu v Skolach alebo skolskych zariadeniach
vzniknut'. Pre Clenov komisie je dolezité, aby medzi sebou dokazali
komunikovat a viest konStruktivnu diskusiu o danom moralnom
probléme a to z dovodu poskytnutia pomoci pri rieSeni problému. Eticka
komisia sa moéze schadzat' aj mimo rieSenia moralnych problémov, ba
priam sa jej to aj odporaca (Cierna, 2001). Kazdy ¢len etickej komisie by
sa mal snazit’ o dodrziavanie objektivity.

Eticky audit je néastroj, ktory sa da vyuzit' pre identifikdciu skrytych
etickych problémov, pretoze je mozné vyuzit dotazniky, pripadne
Specialne vypracované testy, ktoré tento problém dokazu odhalit’. Eticky
audit podl'a Ciernej (2001) skima mieru etickej klimy na pracovisku. Za
najvyssi ciel’ etického audity sa povazuje presné pomenovanie neetického
spravania sa a navrh opatreni na jeho napravu. Vediici zamestnanci su
opravnené osoby, ktoré nasledne dokazu zhodnotit’, ktoré opatrenie sa do
praxe implementuje.

Eticky vzor je osoba, ktora by sme mohli nasledovat’ v jej spravani a jej
spravanie aj napodobnovat’. Je dolezité, koho si za tento vzor vyberieme.
Aké hodnoty by mal podl'a vas, tento eticky vzor zastavat™?

Vycevik a vzdelavanie je velmi dobrym prostriedkom na to, aby sme
rozSirovali svoje zrucnosti ale i vedomosti v oblasti etiky, etického
spravania. V ramci funkéného vzdelavania sa s etickym spavanim mozu
veduci pedagogicki zamestnanci stretnat’ pri moduloch zameranych na
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manazérsku etiku a komunikaciu (Bieleszova, D., Koreniova S., 2021).
Tento vycvik sa moze uskutocnovat’ ako seminar, workshop, ale i webinar
a pod. Dovolime si tvrdit, Ze najviac efektivne su prezencné etické
vycviky.

Urcite sa priklaname aj k ndzoru Slamecku (2012), ktory uvadza ako
vel'mi dolezity nastroj etického spravania, svedomie. Akykol'vek systém
etického spravania, aj ten, ktory povazujeme za ten najdokonalejsi je
mozné obist’, a to len preto lebo ho konkrétny clovek obist’ chce. Moralna
teoldgia uci, ze hranice, ktoré je clovek schopny dodrziavat, nie st tvorené
zvonka ale prave zvnutra ¢loveka. A tym tvorcom je svedomie. Slamecka
(2012, s. 123) uvadza, ze “svedomie je prakticky usudok, ktorym clovek
poznava, ¢i konkrétne konanie, ktoré zamysla vykonat alebo prave
uskutocnuje alebo uz uskutocnil, je mravne dobré alebo zlé. Prejavuje sa
schopnostou praktického rozumu konat' mravné usudky a zavery. Tato
cinnost praktického rozumu je sucastou prirodzeného zdakona. Aplikacia
praktického rozumu na konkrétnu situdciu tak dochadza k zaverom, ci
skutok, ktory budeme konat, koname alebo sme uz vykonali je mravne

) 9

dobry alebo zIy. Ci ho mézeme schvalovat alebo odmietat.

Sthlasime aj s tvrdenim, ze vychova ku svedomiu je neodmyslitel'nou
sucastou mravného konania. Svedomie nemusime vnimat len ako
nabozensky nastroj, teda nastroj uréeny iba veriacim I'ud’'om.

g “‘\

( )

Myslienka pre Vas

"Eticky lider obohacuje Zivot tych, ktori s nim
spolupracuju  prostrednictovm  budowvania dévery,
zodpovednosti a8 osobnej spokojnosti; prostrednictvom
redukovania neZiaduceeho spravania a
prostrednictvom rozvoja individualneho a kolektivneho
vykonu". Craig E. Johnson
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Q
Zopakujme si

1. Aka je rozdiel medzi individualnou a institucionalizovanou etikou?

3.Aké body obsahuje eticky kodex pedagogického zamestnanca
a odborného zamestnanca?



8 Ucitel'ska etika ako sucast’ profesijnej etiky

Ucitel'ské povolanie je jednym z povolani, ktoré sa riadia etickymi
normami. Ucitel’ je osoba, ktord je nositelom spolocenskych, etickych
poziadaviek v kontexte vychovy Ziaka. Prave preto je potrebné, aby si
verejnost’ ale i samotni ucitelia, uvedomili mimoriadnu dolezitost’ tohto
povolania a zodpovednost’, ktora berti na svoje plecia (Gosiorovsky,
Zapletal, 2001). VSeobecne platné normy su obohatené o vytvorenie
vzt'ahu k detom a o uvedomenie si svojej zodpovednosti za vychovu
avzdelavanie im zverenych deti, ziakov (Vajda, 2000). Kazdy
pedagogicky zamestnanec by bol nesmierne rad, ak by si verejnost
uvedomovala, kto je pedagogicky zamestnanec a o je jeho ulohou. Bol
by zadefinovany jeho spolocCensky status, ¢o by sa prenieslo aj do
zabezpecenia bezpecnosti na skolach.

Etika je hodnotena ako samozrejma sucast kazdého pedagogického
zamestnanca. Je jedno ¢i pracuje v materskej Skole, na prvom stupni
zékladnej Skoly alebo v zdkladnej umeleckej skole, ¢i v Skolskom klube
deti. Musime konStatovat, ze v dneSnej spoloCnosti to uz az taka
samozrejma vybava nie je. Ohovarania, osoCovania, plagidtorstva
amnohé iné negativne javy sa v ucitel'skych kolektivoch objavuju
CastejSie, ¢o v ziadnom pripade nie je spravne a ani hodné tejto profesie.
Sme vsak radi, ze existuju aj kolektivy, kde je na prvom mieste kolega,
ziak, vzajomna pomoc alebo sluzba. Vediici zamestnanec je ¢lovek, ktory
je empaticky, akceptuje svojich kolegov, naciva im. V Skole si
vSetci vzajomne pomdahaju, poskytuju si medzi sebou aj poradenstvo
ohladom vyuéby, konzultacie ku konkrétnym Ziakom a pod. Ano, aj takto
to v Skole alebo v skolskom zariadeni mdze fungovat'. Tieto nase tvrdenia
potvrdila aj Gluchmanova a Gluchman (2009), ktori uvadzaja, Ze mnoho
ucitel’ov je bez pevnych moralnych zasad a ponuknut’ seba ako vzor pre
svojich Ziakov je pre nich priam nemozné. Ziaci tento vzor potrebuju. Ak
to nemo6zu byt rodicia, tak by to mali byt ucitelia. ZabezpecCit' to je
naroc¢né, ale nie nemozné.

Etickému spravaniu sa ucitelov, konkrétne vztahu ucitelov k svojim
kolegom ale i knadriadenym, venovali svoju pozornost aj Duri§
a Stefanovi¢  (in  Gluchmanova, Gluchman, 2009). Nevhodné
spravanie ulitel'a vidia v spravani sa, ktoré je bezcitné, nezdvorilé,
nevludne. Spomenuli aj negativne vlastnosti ako je zavist, falosnost’,
pretvarka, Skodoradost’, ale i podlizavost’, ¢i pretvarovanie sa. VSetky
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formy neetického spravania sa ucitelov spdsobovalo zaroven netctu aj
voCi svojim nadriadenym. NajhorSia forma neetického spravania sa
u ucitelov prejavila v oboznamovani ziakov o sporoch medzi ucitel'mi,
medzi vedenim a uciteI'mi. Ucitel nema pravo na poniZovanie svojho
kolegu medzi ziakmi, aj keby hovoril pravdu. Rozoberat so ziakmi
rozpory v ucitel'skom kolektive, nie je spravne. Ak sa tak v Skole stava,
urcite tym ucitel’ nedava vhodny moralny vzor pre jeho ziakov.

Na vzdelavani modulu funkéného vzdelavania s nazvom ,,ManazZérska
komunikacia a etika v Skolskom prostredi“ sme sa pri diStan¢nej tlohe
dozvedeli o rieSenom probléme v kolektivne, ktory sa tykal slobodnej
ucitel’ky bez zavizkov. Sama od seba sa rozhodla zlcastiiovat’ sa na
aktivitach Skoly, ktoré sa uskutociovali cez vikendy. Okrem toho ostavala
v praci aj po pracovnej dobe, aby mohla tieto aktivity pripravit. Vedenie
Skoly si to vS§imlo a tejto ucitel’ke udelilo za jej aktivitu odmenu. Ostatnym
ucitelom sa to vSak nepacilo a zacali ucitelku vycleiiovat’ zo svojho
kolektivu. Treba zdoraznit, Ze nikto z jej kolegov nemal zaujem tieto
aktivity pripravovat’ a v §kole ostavat’ dlhsie. Co jej kolegovia chceli
dosiahnut’? Na to nech si odpovie uz kazdy sam.

V odbornej literature sa stretdvame s pojmom profesijna etika. Profesijna
etika vznikla preto, aby sa pri danom povolani lepSie zabezpecila ochrana
zamestnancov v danom odvetvi. Pri ucitel'skej etike mézeme hovorit’
o regulacii vztahov ucitelov k objektom svojej profesie, ¢o je v ich
pripade v prvom rade ziak. Ale nejde o vztahy len medzi ucitel'om
a ziakom ale i o vzt'ahy medzi uciteI'mi navzdjom a medzi ucite'mi a ich
nadriadenymi (Vajda, 2000). UciteI'ska profesia ma svoj nezastupitelny
vyznam. M4 formovat’ dieta po jeho odbornej i mravnej stranke. Spolu
s rodi¢mi st ucitelia zodpovedni za konanie im zverenych deti, ziakov. Ku
kazdému Zziakovi by mal ucitel’ pristupovat’ s reSpektom a individudlne.
Nie vSetci ziaci st rovnaki. Nie vSetci Ziaci maji také isté rodinné
zazemie, také ist¢é moznosti. To vSetko je potrebné zohladnovat. Za
ziadnych okolnosti by Ziak nemal byt zo strany ucitela ponizovany.
Okrem toho by sme eSte chceli zdoraznit, Ze nie je vhodné rodiCov
zatazovat’ tym, aky plat ucitelia dostavaju, ako kolega nechodi nacas na
dozor pocas prestavok, ako chodi neskoro na vyu€ovanie, ¢i rano do prace.
Je to interna zalezitost’ skoly a problémy z interné¢ho prostredia sa predsa
nevyna$aju. Vzhl'adom na to, Ze ucitel’ je pod neustalou kontrolou zo
strany ziakov a rodi¢ov, musi si davat’ pozor na to, ako sa sprava v skole
ale i mimo nej, vo svojom vol'nom case. Je dolezité, aby moralne pravidla
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dodrziaval v Skole ale aj na verejnosti. Na druhej strane nikto z nas nie je
dokonaly. Aj ked’ sa o dokonalost mézeme snazit,, stane sa, Ze reagujeme
nevhodne. Nie je hanbou ospravedInit’ sa ziakovi, ktorého sme nepravom
obvinili z nie¢oho, ¢o neurobil. Ospravedlnenie nie je znakom slabych, ale
silnych. DokaZe to urobit’ len silna osobnost’.

Vo velkej miere sme sa venovali spravaniu sa zamestnanca k inym, no
mensiu pozornost’ sme uz venovali tomu, ako sa mé spravat’ zamestnanec
sam vo¢i sebe. Clovek je jedinou bytostou, ktor4 je schopna sebareflexie.
Moézeme to tvrdit’ hlavne preto, Ze si dokaze vytvarat’ obraz sam o sebe,
0 svojom postaveni. Zaroven sa usiluje aj o zapadnutie do spolo¢nosti, do
istej spolocenskej skupiny. Preto je aj tvor spolocensky. V spolocnosti
chce byt uspesnym. Ak chce ¢lovek zapadnit' do istej spoloCenskej
skupiny, musi sa aj hodnotit’, hodnotit’ sdm svoje spravanie a v suvislosti
stym si robit’ sebareflexiu smerom k telesnym ale i k duchovnym
danostiam. Na zaklade nich, dokaze ur¢ovat’ hodnoty a moralne normy.
Ak je pre neho ddlezité zdravie, bude si svoje zdravie chranit’. V pripade,
ze zamestnavatel' bude od zamestnanca vyzadovat dlhsiu dobu vyssi
pracovny vykon a zamestnanec po nejakej dobe zisti, Ze nie je zdravotne
v poriadku, je na spravnom mieste dohodnit’ sa na inych podmienkach.
Nie je to sebecké spravanie, ale spdsob zivota, na ktory ma kazdy pravo.

Q
Zopakujme si

1. Blizsie definujte ucitel'skt a profesijnt etiku.
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9 Priklady dobrej praxe

Je pre nas vel'mi dolezité, aby sme veducim zamestnancom pomohli pri
vytvérani etického kddexu Skoly alebo Skolského zariadenia. Nejde ndm
vSak len o to. PodstatnejSie pre nas je, aby ste vy sami videli vyznam tohto
dokumentu a videli ho aj vasi kolegovia, vasi zamestnanci. Okrem
etického koédexu sa v tejto kapitole budeme venovat aj najcastejSim
komunika¢nym problémom a ich rieSeniam. Poskytneme vam isté navrhy,
ako vybrany problém vyriesit, resp. vyriesit’ ho rychlejsie.

9.1 Vybrané komunika¢né problémy a navrhy ich rieSeni

Pri module “Manazérska komunikacia a etika v Skolskom prostredi” sme
sa pri zadani diStancnej Ulohy, zameranej na komunikacny problém,
rozhodli vyuzit’ metodiku DITOR (M. Zelina). Podla tejto metodiky mali
ucastnici vzdelavania dospiet’ k odhaleniu komunikacného problému
a vytvorit’ mozné rieSenia.

Metodika DITOR spociva vnasledujacich krokoch (modifikovana
formulacia)

D — definuj problém

I — identifikuj problém

T — tvor rieSenia, napady, navrhy

O — ohodnot’ navrhnuté rieSenia, napady a navrhy
R —rie§ problém

Uvedené priklady st prevzaté z daného modulu a su mierne modifikované.
Autorov neuvadzame z dovodu mozného rozpoznania daného pripadu zo
strany jeho kolegov, zamestnancov, ¢o by mohlo spdsobit’ zhorSenie
pracovnej klimy. Je potrebné zdoraznit, ze podobné pripady sa mdzu
vyskytovatt vo viacerych Skolach, apreto prosime, aby sa
vrozpracovanych komunika¢nych problémoch nikto nehladal. Bude
nelspesny...

V publikacii nebudeme pouzivat' celi metodiku, uvedieme vzdy len
pomenovanie problému a navrhy na jeho rieSenie. Pri ¢itani vybranych
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problémov, majte na pamiiti, ze kazdy kolektiv je iny, zamestnanci st ini,
podmienky v skole st iné, a preto sa moze stat’, ze dané navrhy nebudu vo
vasej Skole fungovat’. Pre inSpiraciu je vSak vsetko dobré.

Priklad ¢. 1

Zamestnanci_sa_ma_opakovanie pytaju na ulohy, ktoré uz boli zadané,
naplanované.

Navrhy na rieSenie:

e Kontrolovat, aby si kolegovia na porade zapisovali informacie,
ktoré poviem.

e Pisat’ dolezité informacie do zborovne na tabul'u.

e Zalozit spolo¢nu socidlnej skupiny, kde si vzdy tie najdblezitejSie
informacie najdu a kde je mozné navzajom o otazkach
komunikovat'.

e Posielanie informacnych mailov.

(zdroj: 0c¢astnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom
prostredi)

Priklad ¢. 2

Nedostatocnda komunikdacia o rozhodovani _a organizovani zo strany
veduceho zamestnanca vo vztahu k pedagogickemu zboru a podriadenym
zamestnancom.

Problém spociva hlavne vtom, Ze zamestnanci nemaju prehlad
o aktivitach vediceho zamestnanca Skoly v stvislosti s rozvojom §koly, o
v zamestnancoch vyvoldva pocity ich nepotrebnosti a nezdujmu o ich
nazor zo strany veduceho zamestnanca. Problém vznikol zdoévodu
zaCiato¢nickej horlivosti a snahy vykonat' vel'a zmien a urychlit' rozvoj
Skoly. VécSinu casu vedlci zamestnanec pracoval na rozbehnuti
arealizacii novych projektov, na zveladovani prostredia v Skole, na
ziskavani finanénych prostriedkov pre Skolu a na zlepSovani marketingu
Skoly, pricom opomenul komunikéciu o jeho postupoch.
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Navrhy na rieSenie:

(zdroj:

Zaviest' pravidelné operativne porady so zamestnancami, na
ktorych sa budu preroktivat’ ich napady a pripomienky.

Zalozit’ schranku napadov v priestoroch skoly.

Informovat’ zamestnancov o aktivitich vediceho zamestnanca
a o postupe realizacie jednotlivych projektov na tyzdennej baze
prostrednictvom pisomnych sprav o ¢innosti, ktoré buda
posielané elektronicky.

ucastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom

prostredi)

Priklad ¢. 3

Nerespektovanie riaditela Skoly zo strany pedagogického zamestnanca.

Viaceri kolegovia sa nezucastiiuji spolo¢nych kultarnych akcii, kde
vystupovali deti/ziaci §koly. Neboli ochotni zastupovat’ kolegyne v Case
ich nepritomnosti, nemaji motivaciu vzdelavat’ sa, poruSuju pracovny
poriadok, pracovnu disciplinu, ¢i eticky kodex.

Navrhy na rieSenie:

(zdroj:

Komunikacia medzi ucitelkou avedicim zamestnancom
o konkrétnom probléme.

Dohoda - kolegialna vypomoc, poskytnutie materialov.
Pomoc riaditel’ky pri priprave na talentové skusky.

PrisnejSie vnimanie hodnotenia pedagogického zamestnanca.
Pisomné upozornenie priameho nadriadeného.

Sankcie vyplyvajuce zpracovného poriadku alebo etického
koédexu.

ucastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom

prostredi)
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Priklad ¢. 4

Casté nedorozumenia medzi pedagogickymi zamestnancami, sprevadzané
vzajomnymi obvineniami, ohovaranim a nedodrZiavanim pracovnej
discipliny. Tieto nedorozumenia a konflikty vedu k neprijemnej pracovnej
atmosfére, znizenej produktivite a kvalite vzdelavania deti, ktoré
ovplyviiuju aj celkovu pohodu v skole.

Zamestnankynia nevykazuje vhodné pracovné spravanie - nereSpektuje
eticky kodex, ktory vSetci podpisali na zaciatku Skolského roka. Okrem
toho nedodrziava ani pracovnt disciplinu. V minulosti tento problém
nebol primerane rieSeny, co sa moze pripisat’ k blizkemu vztahu medzi
danou zamestnankynou a byvalym riaditelom.

Navrhy na rieSenie:

e Zvolanie mimoriadnej pracovnej porady, kde su pedagogicki
zamestnanci opdtovne oboznameni setickym kddexom Skoly
a vyzvani k jeho dodrziavaniu.

e Osobny, individudlny pohovor vediceho zamestnanca $koly so
zamestnankyiou za pritomnosti tretej osoby (napr. zastupca
riaditel’a Skoly).

e Zistovanie pri¢iny opakovanych nedorozumeni.

e Zorganizovanie aktualizatného vzdeldvania na tému “Nenasilna
komunikacia” (acast’ vSetkych pedagogickych zamestnancov).

(zdroj: 0cCastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom
prostredi)

Priklad ¢. 5

Nevhodna, (,tazka*), problémova komunikacia na pracovisku medzi
veducim pedagogickym zamestnancom a novou kolegynou.

Nova kolegyna si neustale presadzuje svoje nazory ariadenie porovnava
spredchadzajucim  pracoviskom.  Pouziva  urdzky, vedicemu
zamestnancovi skace do reci, nereSpektuje navrhy na spolupracu.

Néavrhy na rieSenie:

e Dohodnut sa na stretnuti - pokojny rozhovor.
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e Na pedagogickej rade prostrednictvom rdéznych skupinovych
metdd najst’ spolocné rieSenie.

e Vyzvat kolegynu, aby vyjadrila svoj napad ako spolu lepSie
komunikovat’ a spolupracovat’.

(zdroj: ucastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v skolskom
prostredi)

Priklad €. 6

Problém v komunikdcii medzi ucitelmi a majstrami odborného vyeviku.

Problém je dlhoro¢ny a nedostatok komunikacie je zapri¢ineny tym, Ze sa
ucitelia amajstri odbornej vychovy dobre nepoznaju. Zamestnanci
nepracuju v jednej budove. Problémy vznikaju v nespravnej komunikacii,
informacie nie si odovzdavané rovnako na oboch usekoch, ¢o ma dopad
na znizeni produktivitu, nedorozumenia, chyby pri zapisovani do
Edupage.

Navrh na rieSenie:

o Castejiie organizovanie spoloénych neformalnych aktivit,
stretnuti.

e Spolo¢né pracovné porady aspon raz za Stvrtrok (okrem
klasifika¢nych a hodnotiacich porad).

e Vsetkych zamestnancov pravidelne informovat o aktualnom
diani, o vSetkych udalostiach, aktivitach v $kole, aj o udalostiach,
ktoré sa priamo nedotykaju druhej strany, vyuZzivat vhodny
komunikacny kanal

e Skolenie zamestnancov v oblasti efektivnej komunikacie.

(zdroj: ucastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom
prostredi)

Priklad ¢. 7

Opakované neskoré uzatvaranie triednej knihy adochadzky Ziakov
triednym ucitelom ( dokumentdciu kontroluje zastupca skoly).
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Triedna kniha sa opakovane neuzatvara nacas. Aj ked o terminoch vedia
vsetci zamestnanci.

Navrhy na rieSenie:

e Vytvorenie automatizované¢ho systému, ktory upozorni ucitel'ov
na bliziaci sa termin uzatvorenia triednej knihy.

e Poskytnutie navodov apostupov na efektivne spracovanie
z4dznamov.

e Nastavit’ sankcie za neplnenie si pracovnych povinnosti.

(zdroj: ucastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom
prostredi)

Priklad ¢. 8

Rozne _intrigy _na__ pracovisku, _ohovdrania, osocovania _medzi
zamestnancami, ktoré sa dostavaju az k vediucemu zamestnancovi.

Neustale vznikajuce konflikty medzi zamestnancami.
Navrhy na rieSenie:
e Neprijimat’ jednostranné staznosti.
e Vypocut’ vsetky strany.
e Podnietit’ ich ku komunikaciu a vysvetleniu daného stavu.
e Zistit, ¢i existuju nejaki svedkovia konfliktov.
e Navrhnit aktualiza¢né vzdelavanie na uvedenu tému.

(zdroj: ucastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom
prostredi)

Priklad €. 9

Nevhodné spravanie sa_starsSich _pedagogickych zamestnancov _voci
mladsiemu vediicemu zamestnancovi.

Tento komunikacny problém vznikol na pracovisku v momente, ked’
zriadovatel' poveril riadenim kvalifikovaného, mladSieho pedagdga.

338



Stars§i pedagogicki zamestnanci sa citili zatrpknuto, ¢o zvySovalo
nedoveru, ba az odpor. Vznikali neprijemné konflikty, nevhodné
spravanie. Podriadeni zacali byt neprijemni, nevenovali sa praci naplno,
vznikali napdté vztahy, znizena produktivita, zI¢ medziludské vztahy na
pracovisku.

Navrhy na rieSenie:

e Zrealizovat brainstorming - spolo¢ne najst’ nejaké uspokojujiice
rieSenia na zlepSenie situacie, vyhybat sa hnevu, agresivite
a snazit’ sa byt’ empaticki a navzajom spolupracovat’.

e Stretnut’ sa s konkrétnymi osobami, sadnut’ si za okruhly stol, kde
sme si vSetci rovni, kde vedieme efektivnu, otvorenu
komunikaciu, aby sme sa posnazili navzajom sa pochopit,, nasli
rieSenia, kompromisy, ktoré by boli vhodné pre obe strany.

e Zaviest nové pravidla, opatrenia na predchadzanie zatazovych
situdcii.

e Postupné zavadzanie aj neformalnych stretnuti mimo pracoviska
(turistika, $port, kino) na upevnenie socialnych vztahov, aktivity
na prehodnotenie svojich postojov.

(zdroj: ucastnik modulu Manazérska etika a komunikacia v Skolskom
prostredi)

9.2 Dobra prax pri tvorbe etického kdédexu

Pocas nasich prednaSok v ramci modulu rozsirujuceho programu
funkéného vzdelavania, sme vyuzili ¢as na to, aby sme viedli diskusie
zamerané na dolezitost’ etického kodexu v skolach. Pocas diskusie sme
zistili, Ze mnohi veduci zamestnanci, eticky kodex nepoznali a nevedeli,
ze im legislativa uklada povinnost’ ho v $kole alebo v $kolskom zariadeni
mat’. NizSie uvadzame otazky, ktoré boli pocas vzdelavania najCastejSie
polozené.

339



Pre¢o mame mat’ v Skole eticky kodex?

A2

—Q

To je naozaj dobra otazka. Preco? Pretoze ndm pomaha
udrziavat’ etiku na pracovisku. V skolstve by to mala byt samozrejmost’,
ked’Ze ciel'om kazdej skoly je vychovévat’ a vzdelavat’ dobrych a midrych
ludi. Kazdy pedagogicky zamestnanec by mal byt Ziakom dobrym
prikladom. Zial, musime uviest, ¢ tomu tak nie je vzdy. Mame
v kolektivoch aj takych zamestnancov, ktori medzi sebou neustale bojuju.
Ohovaraju sa, zamerne konaju proti kolegom a pod. Toto by sa v skolstve
objavovat nemalo. Nezabudajme vSak na to, ze mat’ eticky kodex v skole
este nie je vSetko. Dolezité je dodrziavat ho.

Dost’ zarazajucim faktom pre nds bolo, ze Skolam, ktoré st bez pravnej
subjektivity, poskytujii vypracované etické kodexy ich zriad’ovatelia.
Avsak, tieto etické kodexy nie su adresované skolam. Su to kodexy, ktoré
obsahuju body ohl'adom spravania sa zamestnancov bez ich Specifikacie,
konfliktu zaujmov, darov a inych vyhod, zneuzitia uradného postavenia,
oznamenia nepristupnej ¢innosti. Ako mézeme vidiet, nie su v nich
spomenuté pravidla, ktoré sa tykaji pedagogickych a odbornych
zamestnancov. Preto odpori¢ame aj zriadovatelom, aby reSpektovali
legislativu, ktora sa tyka $kolstva a umoznili vediicim zamestnancom $kol
vytvarat’ si etické kodexy pre svoje Skoly.

Mame si v Skole eticky kodex upravit’?

| ?
)
—Q
Tuato otazku pocas vzdeldvania dostavame vel'mi casto.
Veduci zamestnanci sa nas pytaju, ¢i je to potrebné, ked kddex uz
vytvorilo ministerstvo skolstva. Staci im predsa len to, aby si ho otvorili
na webovej stranke ministerstva a precitali ho zamestnancom, ked’ to bude

potrebné. Nasou odpoved’ou je, Ze to nestadi a ze¢ ANO eticky kodex si
musia v Skole alebo v Skolskom zariadeni vypracovat’, pripadne aspon
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upravit’ ten “ministersky”. Zamestnanci ministerstva Skolstva vytvorili
velmi dobry a kvalitny vzor etického kodexu. Kedze je adresovany
vSetkym Skolach a Skolskym zariadeniam, nachadzaju sa v fiom aj
informacie, ktoré sa mozno na vasu Skolu alebo Skolské zariadenia hodit’
nebudu. Prave preto vdm odporucame s kodexom pracovat, mozno
prepisat’ niektoré jeho znenia. Je to nieCo podobné, ako ked ste tvorili
alebo tvorite pravidla vaSej triedy spolu so ziakmi. Ak sa pravidla vytvoria
spolo¢ne so ziakmi, budu ich jednoduchSie dodrziavat’, pretoze sa ich
bud bytostne dotykat’. To isté sa ocakava od etického kodexu.

Vas eticky kédex odporacame upravit' tak, aby ste v preambule mali
uvedené vzdy len tie kategérie a podkategérie pedagogickych
zamestnancov a len tych odbornych zamestnancov, ktorych v skole alebo

v skolskom zariadeni mate. Vtedy to bude “vas” eticky kodex, ktory
budete chciet’ dodrziavat’.

Co robit’ po vytvoreni etického kédexu?

| ?
)

—Q
Pokial’ mame eticky kodex upraveny na nase podmienky,
na podmienky nasej konkrétnej Skoly alebo nasho skolského zariadenia,
mal by nasledovat’ velmi doélezity krok, bez ktorého by bol samotny
dokument len obycajnymi popisanymi stranami. Mali by sme vyuzit
priestor na porade na to, aby sa vSetci kolegovia s Gplnym znenim vasho
etického kodexu este raz oboznamili a svojim podpisom aj potvrdili, ze ho
budu dodrziavat’. Do pozornosti ddvame aj to, aby ste nasli spravnu mieru
Specifikacie kodexu. Aby vasi zamestnanci necitili strach ale naopak, aby
ste vyvolali pocit bezpecia. Kodex by nemal byt prili§ negativny voci
zamestnancom - moralizujlci, obvinujuci, ale ani prili§ benevolentny. Je

to vzdy zivy dokument, s ktorym mozete pracovat’.
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Mali by sme si_vytvorit’ _eticky kodex aj pre nepedagogickych
zamestnancov?

(=
O
—Q
Osobne by sme to odporudili, pretoze pocet etickych
prehreskov zo strany nepedagogickych zamestnancov stipa. V niektorych
pripadoch si neplnia povinnosti, ktoré st zaznamenang v popise pracovne;j
¢innosti. Pomerne ¢asto konaju podl'a svojich rozhodnuti a riaditel’a skoly
neakceptuji. Proces oboznamenia s kddexom by mohol byt podobny ako
pri pedagogickych zamestnancoch. Taktiez odporticame, aby ste ich
prizvali k tvorbe daného etického kodexu, aby im bolo jasné, Ze pokial’ si

pravidla vytvorite spolu s nimi, nebudi dodrziavat’ cudzie pravidla, ale
ich vlastné.

Mam zahrnut’ do etického kodexu aj sankcie?

X2

—Q

Toto je pomerne tazka otazka. Nikto z nas nechce ist’ na
pracovat’ na miesto, ktoré riadime formou sankcii. AvSak ak chcete, aby
sa vaSe stanovené pravidla dodrziavali, tak sankcie musia byt stiCast'ou
etického kodexu. Vieme aj to, ze eticky kodex moze byt sucastou
pracovného poriadku. Sankcie tak mozu platit’ tie isté, ako v pracovnom
poriadku. Mézu to byt napr. napomenutie od priameho nadriadeného,
napomenutie od riaditela, siahnutie na odmeny a pod. Vzdy si tieto
sankcie odstupiiujte a dbajte na opodstatnenie ulozenych sankcii. Cierna
(2001) uvadza, ze eticky kodex by mal byt vymahatel'ny, tzn., Ze by mal
obsahovat’ aj isté opatrenia, Co robit’, ak sa niektoré normy etického
kédexu budt porusovat. Nech eticky kodex nie je len zbyto¢ne pouzity
papier, zalozeny v zakladaci.

342



DalSie odporucania k etickému kodexu

Pontikame este par krokov, ktoré suvisia s aplikaciou etického kodexu na
pracovisku:

e odportcame vysvetlit zamestnancom dovod zavedenia etického
kodexu,

e urcit’ termin, od kedy bude eticky kodex aplikovany do praxe
a zamestnancov o tom oboznamit’,

e ukazat’ zamestnancom, kde kodex ndjdu (nezavriet ho len do
riaditel'ne!!)

e poznat sankcie — tie sa samozrejme tvoria spolu s etickym
kédexom - kazdy zamestnanec ich musi poznat’, aby vedel, ¢o ho
caka v pripade porusenia kodexu,

e urcit osobu, alebo sposob, ako je mozné informovat’ o poruseni
etického kddexu.

Pri sankcidch by sme sa radi e$te pristavili. Ugastnici funkéného
vzdelavania sa v ramci diskusie o sankciach vyjadrili, Ze ich neradi
udel'uju. Tomu plne rozumieme, no na druhej strane si ti isti zamestnanci
pytali radu, ¢o maji robit’ so svojimi zamestnancami, ked’ im nechcu
poméhat’ pri $kolskych aktivitach. Na to tie sankcie si. Ziaden ¢lovek
nechce zazit’ situdciu, kedy bude za nieco sankcionovany. Inak to nie je
ani v Skolskom prostredi. Preto je doblezité venovat cas stanoveniu
sankciam, dostato¢ne si ich premysliet’ a hlavne nebat’ sa ich pouzit. Ak
ich zamestnanci poznaju, tak vy, ako vedlci zamestnanci ste v tomto
okamihu v prave. Mate narok pouzit' stanovené sankcie, ak sa porusili
normy etického kodexu. Pokial’ zamestnanec nema strach z porusenia
etického kodexu, vy nemusite mat’ strach z pouzitia sankcii. Sankcie
vnimajte ako motivaciu neporusovat’ nastavené normy.

9.3 Porovnanie etickych kédexov v oblasti Skolstva
V nasej publikacii sme sa rozhodli porovnat’ dva etické kodexy, ktoré su

vyuzivané v Skolskom prostredi. Je to eticky kédex zo Slovenskej
republiky a eticky kodex z Ceskej republiky.
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9.3.1 Eticky kodex pedagogickych a odbornych zamestnancov
(Slovenska republika)

Uz samotny nazov “eticky” kodex hovori o svojom obsahu, teda
o moralnych principoch pedagogickych a odbornych zamestnancoch,
ktor¢ by mali byt preukazované vo vztahu k sebe, ostatnym
zamestnancom, ziakom, rodicom alebo inym fyzickym osobam, ktoré
maju diet’a v starostlivosti. Mal by sluZzit’' na ochranu najvyssich l'udskych
hodnot, dostojnosti ¢loveka a slobody na ceste za vzdelanim v duchu
demokratickych a kultrnych principov, zakotvenych v Ustave Slovenskej
republiky a pravnom poriadku Slovenskej republiky.

Preambula

Eticky kodex pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov
(dalej len ,,eticky kodex®) sa vztahuje na pedagogického zamestnanca
a odborného zamestnanca Skoly, Skolského zariadenia, alebo pracoviska
praktického vyucovania (d’alej len ,,Skola*), zaradeného

do kategoérie pedagogického zamestnanca ucitel, vychovavatel, majster
odbornej vychovy, korepetitor, Skolsky tréner, pedagogicky asistent,
zahrani¢ny lektor, Skolsky Specidlny pedagoég (d’alej len ,,pedagogicky
zamestnanec®),

do kategorie odborného zamestnanca psycholog a skolsky psycholog,
Specialny pedagog a terénny Specidlny pedagdg, kariérovy poradca,
logopéd a skolsky logopéd, liecebny pedagodg alebo socidlny pedagog
(d’alej len ,,odborny zamestnanec®). Eticky kodex sa primerane vzt'ahuje
aj na

ucitela profesijného rozvoja organizdcie zriadenej Ministerstvom
Skolstva, vedy, vyskumu a $portu Slovenskej republiky na plnenie tloh
v oblasti profesijného rozvoja, organizacie zriadenej inym ustrednym
orgédnom $tatnej spravy na plnenie tloh v oblasti profesijného rozvoja,
Katolickeho pedagogického a katechetického centra zriadeného
Konferenciou biskupov Slovenska a

pedagogického zamestnanca a odborného zamestnanca zariadenia
socialnopravnej ochrany deti a socialnej kurately, zariadenia socialnych
sluzieb alebo rehabilitatného strediska pre zrakovo postihnutych
zriadeného Ministerstvom prace, socialnych veci a rodiny Slovenskej
republiky.
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Vykon pracovnej cCinnosti podla § 6 zikona ¢. 138/2019 Z. z.
o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch a o zmene
a doplneni niektorych zdkonov v zneni neskorSich predpisov (d’alej len
»pracovna cinnost*) ma nespochybnitelny eticky rozmer v podobe
ochrany najvyssich l'udskych hodndt, dostojnosti ¢loveka a slobody na
ceste za vzdelanim v duchu demokratickych a kultarnych principov
zakotvenych v Ustave Slovenskej republiky a pravnom poriadku

Slovenskej republiky.

Kazdy pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec ma byt
moralnou a odbornou autoritou, ale aj pomocnikom a sprievodcom deti
a ziakov (d’alej len ,,ziak™) pri ich vychove a vzdelavani a optimalizacii
osobnostného vyvinu. Moralne kvality pedagogického zamestnanca alebo
odborného zamestnanca a schopnost’ riesit’ etické problémy predstavuju
jeden z klacovych atributov uspe$sného vykonu pracovnej cinnosti.
Zmyslom etického kodexu je podporovat’ pozitivnu pracovnu motivaciu
pedagogického zamestnanca alebo odborného zamestnanca vychovavat
a vzdelavat’ ziakov ako osobnosti, ktoré si nielen najdu uplatnenie na trhu
prace, ale budu aj moralne vyspelymi bytostami s etickymi normami
a hodnotami, s ktorymi st vnutorne stotozneni.

Eticky kodex zavéizuje kazdého pedagogického zamestnanca alebo
odborného zamestnanca, aby dbal na doéstojnost svojho postavenia
v §kole, komunite a v spolo¢nosti. Ciel'om etického kodexu je poskytnut
zakladny ramec spravania sa pedagogického zamestnanca alebo
odborného zamestnanca a obsahom kodexu su zakladné moralne principy,
ktoré by mal pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec
dodrziavat’ vo vztahu k sebe, ostatnym zamestnancom $koly, ziakom,
rodicom alebo inym fyzickym osobam nez rodiCom, ktori maju dieta
zverené do osobnej starostlivosti alebo do pestinskej starostlivosti na
zéklade rozhodnutia sudu (dalej len ,zadkonny zastupca®) alebo
k zastupcom zariadeni, v ktorych sa vykonava tustavna starostlivost,
vychovné opatrenie, neodkladné opatrenie alebo ochrannd vychova,
vykon vdzby alebo vykon trestu odnatia slobody (d’alej len ,,zastupca
zariadenia“) a k verejnosti. Akceptovanie etického kddexu pedagogickym
zamestnancom alebo odbornym zamestnancom znamena prijatie
osobného moralneho zavizku pri vykone svojej pracovnej ¢innosti.

I. Poslanie a moralka pedagogického zamestnanca alebo odborného
zamestnanca 1. Poslanim pedagogického zamestnanca alebo odborného
zamestnanca je vychovavat, vzdelavat, podielat sa na formovani
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osobnostnych kvalit ziakov, ucit’ ich dévere a ucte k ¢loveku, schopnosti
vazit' si slobodu, prijimat’ zodpovednost’ a byt spravodlivym. Svojim
konanim, spravanim a odbornou c¢innostou prispieva ku kultare
medziludskych vztahov, k podpore moralnych spoloc¢enskych hodnot
a tradicii.

2. Moralnou povinnostou pedagogického zamestnanca alebo
odborného zamestnanca je v sulade s re$pektovanim nézorovej
plurality, demokracie a spoloCenskej prospesnosti kriticky
hodnotit’ a eliminovat’ akékol'vek diskriminacné praktiky.

3. Pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec si je
vedomy svojej spolocenskej zodpovednosti a ddlezitosti vykonu
pracovnej ¢innosti. Uvedomuje si, Ze procesy vychovy
a vzdelavania sa prejavuju vo vzdelanostnej a moralnej urovni
ziakov a vyrazne ovplyviiuju aj budicnost’ celej spoloCnosti.

4. Pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec sa sprava
v stlade s pravnymi predpismi a d’al§imi predpismi suvisiacimi
s vykonom jeho pracovnej Cinnosti. Aktivne sa podiela na
kultivovani a skvalitiiovani verejného zivota.

II. Vztah pedagogického zamestnanca alebo odborného zamestnanca
k sebe samému a k vykonu pracovnej ¢innosti

Pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec:

— na zéklade sebapoznania, etického zmyslania a konania rozvija svoju
osobni identitu a moralnu integritu, ¢o je predpokladom jeho
plnohodnotnej profesijnej realizacie a tym sa stava vzorom pre Zziakov
a spolo¢nost’,

— disponuje pri vykone pracovnej ¢innosti slobodou vol'by, ale zaroven aj
zodpovednostou v zmysle etického posobenia,

— spaja svoju profesionalitu so stotoZnenim sa s vykondvanou pracovnou
¢innostou a prejavovanim usilia byt moralnou a odbornou autoritou,

— z hladiska celozivotného vzdelavania kultivuje svoju osobnost’ a vie
spravnym spdsobom odovzdavat vedomosti a zrucnosti vo vychovno-
vzdelavacom procese,

— usiluje sa o kolegialitu v pracovnom prostredi a podiel’a sa na utvarani
spolupracujuceho spolocenstva, — je pri vykone pracovnej Cinnosti
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nositel'om l'udskosti, empatie, kompetentnosti a v hodnotiacom pristupe
je objektivny a spravodlivy; v socidlnych a profesijnych vztahoch je
otvoreny a Uprimny; pri osobnych stretnutiach dodrziava principy etickej
komunikécie.

II1. Vztah pedagogického zamestnanca alebo odborného
zamestnanca k Ziakom, zikonnym zastupcom a k zastupcom
zariadenia

Pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec:

— reSpektuje rovnako vsetkych ziakov, ich zakonnych zastupcov
a zastupcov zariadenia, bez ohl'adu na ich pohlavie, ndbozenské vyznanie
alebo vieru, rasu, prislusnost k narodnosti alebo etnickej skupine,
zdravotné postihnutie, vek, sexualnu orientaciu, manzelsky stava rodinny
stav, farbu pleti, jazyk, politické alebo iné zmyslanie, narodny alebo
socialny pdvod, majetok, rod alebo iné postavenie alebo bez ohl'adu na to,
¢iide o oznamovatel'a kriminality alebo inej protispolocenskej ¢innosti,

— dba o dobro ziakov, kladie doraz na starostlivost’ o ich duSevné zdravie
a fyzické zdravie, socialne sposobilosti a moralne schopnosti,

— reSpektuje osobitost’ kazdého ziaka a prihliada na jeho Specifické
vychovno-vzdelavacie potreby,

— vykonava pracovni cinnost kompetentne, zodpovedne, zdvorilo,
trpezlivo, primerane veku ziakov a v sulade s pravnymi predpismi
a vnutornymi predpismi sivisiacimi s vykonom jeho pracovnej ¢innosti,
spoluvytvara na pracovisku pokojné prostredie a tvoriva atmosféru,
v ktorej sa Ziaci budu citit’ bezpe¢ne a budu sa radi vzdelavat,

— pomaha ziakom zaujat’ etické postoje, vedie ich ku kritickému mysleniu,
ktoré vychadza z reSpektovania 'udskej dostojnosti, formuje ich svedomie
a vedie ich k spravnemu a zodpovednému prezivaniu slobody
a zodpovednosti za svoje skutky,

— pri vykone pracovnej ¢innosti aktivne chrani ziakov pred vSetkymi
formami socialno-patologickych javov, ktoré narasaju sebauctu Zziaka
a integritu jeho osobnosti,

— spolupracuje so zakonnymi zastupcami, zastupcami zariadenia
apravdivo ich informuje o dosiahnutych vychovno-vzdelavacich

vysledkoch Ziakov a ich vyvine alebo o vysledkoch pri poskytovani
odbornej starostlivosti; usiluje sa vzbudit ich zaujem o pracu
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a smerovanie Skoly v snahe zabezpecit' €o najlepSie podmienky pre
kazdého Ziaka,

— citlivo vnima kultirno-vychovné pozadie rodinného prostredia kazdého
ziaka, hodnotovil orientdciu a vzdelanie zdkonnych zastupcov, zastupcov
zariadenia, zivotny S$tyl rodiny tak, aby komunikacia medzi rodinou
a Skolou viedla k vytvaraniu pozitivnych postojov Ziaka k sebe samému,
vzdelaniu, praci a k zivotu,

—savyhyba manipulovaniu ziakov v mene svojho vlastného presvedcenia
a podporuje ich vo vytvarani vlastného nazoru,

— tému alebo otazku, ktora je vo vede a v spolo¢nosti vnimana ako
kontroverzna, prezentuje na vyucovani ako kontroverznu, vyhyba sa
nevyvazenému pristupu k téme a zamlCovaniu niektorych stanovisk,
spochybiiovaniu overenych faktov a poznatkov vedy alebo prezentacii
neoverenych alebo nepravdivych informaécii, ale aj preferencii niektorého
nazoru, ktora nepodporuje prezentaciu slobodného myslenia nositel'ov
protinazoru, rozvija schopnost’ ziakov analyzovat’ spolo¢ensku situaciu
z ich vlastnej pozicie.

IV. Vztah pedagogického zamestnanca alebo odborného zamestnanca
k sebe samému, ku kolegom, k Ziakom, ku $kole a k verejnosti
Pedagogicky zamestnanec alebo odborny zamestnanec:

— akceptuje potrebu timovej prace vo vychove a vzdelavani ako
prirodzeny ramec svojho profesionalneho posobenia,

— pri napiiani svojich ciel'ov dba na stratégie a zamery $koly,

— o vzniknutych problémoch otvorene komunikuje, aktivne hl'ada rieSenia
a neprendsa zodpovednost’ za svoje zlyhanie na ostatnych kolegov alebo
na zamestnavatel'a,

— reSpektuje psychicku autondémiu a fyzickl autonémiu a jedinecnost
svojich kolegov pri vykone pracovnej ¢innosti,

— aplikuje svoje kompetencie v ramci zakladnych etickych principov,
pravidiel v oblasti vzt'ahov s rodinami ziakov, vedicimi pedagogickymi

zamestnancami alebo s vediicimi odbornymi zamestnancami, kontrolnymi
organmi a s perspektivnymi zamestnavate'mi absolventov $koly,

— zaujima sa o dianie v Skole a aktivne sa podiel’a na ¢innostiach v ramci
realizacie vychovy a vzdelavania a chodu skoly,
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— dokéaze svoje pracovné postupy objasnit, zddvodnit a niest’ za ne
zodpovednost,

— chréni Cest, dostojnost’ a sukromie seba samého, kolegov, ziakov,
zédkonnych zastupcov a zastupcov zariadeni; obozretne nakladé
s dovernymi informaciami; nepouzije ich neopravnene, v neprospech
alebo na znevyhodnenie Cloveka ¢i organizacie, ktorej sa priamo alebo
nepriamo tykaja,

— svoje postavenie nevyuziva na manipuldciu a na osobny prospech,

— odmieta vSetky formy diskriminacie alebo spravania, ktoré by sposobilo
ujmu druhym,

— si je vedomy toho, ze neetické spravanie je neprijate'né nielen u neho
samého, ale aj u jeho kolegov; také konanie neignoruje, netoleruje
a zakonnymi prostriedkami podnika aktivne kroky k jeho néaprave,

— vnima proces zaClefiovania ziakov so S$pecidlnymi vychovno-
vzdelavacimi potrebami do bezného zivota ako integralnu sucast
vychovno-vzdelavacieho procesu, pri tom spolupracuje a komunikuje
s prislusnymi organizaciami,

— aktivne, profesionalne a empaticky vstupuje do procesov tvorby klimy
v Skole tak, aby sa etablovala ako otvoreny a bezpe¢ny priestor vratane
komunikacie s mimoskolskymi organizaciami, ako aj s verejnost'ou,

— vyjadruje a prejavuje svoje ob¢ianske postoje a nazory na verejnosti so
zretel'om na moralny obsah a zasady etického spravania stanovené tymto
etickym kodexom, vratane ich publikovania na socialnych sietach
a internetovych forach.

(Ministerstvo Skolstva vyskumu, vyvoja a mladeze SR, 2023)

9.3.2 Eticky kodex utitePa (Ceska republika)

Kodex, ktory je spracovany v Ceskej republike je reflexiou na 21. storoéie,
ktoré je storo¢im inovacie a techniky. Na jeho tvorbe sa podielalo
niekol’ko vysokoskolskych ucitelov pedagogickych fakalt, dekani
pedagogickych fakult, zamestnanci S$kolskej inSpekcie, zastupcovia
Ekumenickej rady cirkvi, Ministerstvo skolstva, mladeze a telovychovy,
zastupcovia OSN a dokonca aj zastupcova Unie rodi¢ov CR. Na zaklade
vysSie uvedeného je mozné konStatovat, aky vyznam malo vytvorenie
etického kodexu pre ugitel'a, pre osobnosti §kolstva v susednej Ceskej
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republike. Eticky kddex ma 10 bodov a bol vytvoreny v roku 2022. Kodex
sme prepisali do slovenského jazyka.

Eticky kédex ucitela
Eticky kodex ma ukéazat, kam ako ucitelia smerujeme.
Eticky kodex je hodnotovym a postojovym ramcom.

1. Ucitel’ vytvara prostredie, v ktorom sa kazdé¢ dieta citi bezpecne. Dieta
sa citi v Skolskom prostredi isto a nemd strach vyjadrit’ sa. Ucitel’ dava
ziakovi moznost’ vnimat’ Skolské prostredie ako dobré a spravodlivé.

2.U¢itel’ prijima spoluzodpovednost’ za seba a svet, v ktorom Zije a vedie
k tomu aj svojich Ziakov. Ziaci a ugitelia majii moznost’ zazit, o to
znamena byt aktivnym obc¢anom zodpovednym za prostredie, ktorého st
spolutvorcovia. Ucitel a ziak tak v Skole podporuju demokraticka
kultaru.

3.U¢itel’ uznava svojich kolegov a ich profesijné sebavnimanie. Svoju
vyucbu priebezne podrobuje reflexii a zdiel'a svoje skiisenosti s ostatnymi
kolegami. UCcitel' sa nechava inSpirovat c¢innostou svojich kolegov
a poméha im vo vsetkych fazach profesijného rozvoja.

4.Ucitel’ reSpektuje prava rodiCov a zakonnych zastupcov ziaka. Vnima
ich ako partnerov a aktivne ich pocuva. U¢itel’ si vie nastavit’ hranice
profesijnej autonémie a zdovodnit' svoje rozhodnutia sebe, ziakom
irodiCom. S ohl'adom na stkromie a bezpecie ziaka, s tdajmi o ziakovi
a jeho rodine zaobchadza eticky.

5.U¢itel’ je vnimavy ku kultirnym a socialnym rozdielom spolo¢enstva,
v ktorom pdsobi. UCitel’ sa z pozicie svojej profesie aktivne podiela na
odstraiiovani predsudkov voci Tudom rbéznych -etnickych skupin,
narodnosti, farby pleti, naboZenstva, socialneho pdvodu, sexualnej
identity a orientécie.

6. Ucitel’ sa kontinualne usiluje o rozvoj svojej profesijnej odbornosti
v stlade s najnov§imi vedeckymi poznatkami. Ucitel vedome vytvara
priestor pre zlepSenie svojej vlastnej prace a seba samého. K tomu vyuziva
kvalitné informacné zdroje a kriticky premysla o ich relevantnosti.

7.Uc¢itel’ pripravuje deti na zivot v stile sa meniacom sa svete a sustavne
zvysuje ich digitalne kompetencie. U¢itel kladie doraz na etické spravanie

350



v digitdlnom prostredi, ide ziakom prikladom a dodrzuje profesijné
Standardy aj v online svete.

8.Ucitel’ pracuje udrzatel'ne a to s ohl'adom na svoje vlastné sily a zivotné
prostredie. Ucitel’ sa z pozicie svojej profesie aktivne venuje vyzvam,
ktoré prinasa klimatickd zmena, Uibytok biodiverzity a pod., zaroven ale
nezabuda ani na seba a na svoje potreby.

9.U¢itel nezneuziva svoje postavenie a nevystupuje voci ziakom z pozicie
moci. Ucitel jednd so vSetkymi ucastnikmi vzdelavacieho procesu slusne,
s pokorou a s vedomim l'udskej dostojnosti vSetkych zGc¢astnenych. Je si
vedomi, ze akékol'vek sexudlne ¢i erotické vztahy medzi uciteI'mi
a ziakmi st nepripustné.

10.Ucitel’ prepaja vzdelavanie v Skole s vol'no¢asovymi zaujmami ziaka.
Ucitel’ aktivne hl'ada prilezitosti, ako vyuZzit’ vedomosti a zru¢nosti, ktoré
ziaci ziskali pri mimoskolskych aktivitach. Vo vyucbe na ne vhodnym
spdsobom nadvézuje a zamysla sa, ako je mozné vyuzit’ ich pre naplnenie
vzdelavacich cielov ( Eticky kodex ucitele, 2022).

Moézeme si v§imnut, ze kodex v Ceskej republike je kratsi, zameriava sa
aj na environmentalne vnimanie, na demokratické zriadenie, na prepéjanie
teorie s praxou. Zdoraziuje, aby ucitelia zdielali svoje vedomosti
a zrucnosti s inymi kolegami. V etickom kodexe, ktory pouzivame na
Slovensku sa detailnejSie dozvieme o tom, ako sa spravat k sebe,
k vedeniu, ku kolegom, ziakom i rodi¢om. Mame v fom zahrnuté
informacie aj o vzdeldvani zamestnancov, o podielani sa na diani
v Skole.

Zhrnutie

V Casti o etike sme predstavili vyznam etiky, ¢i moralky. Venovali sme
pozornost’ aj manazérskej etike a ucitel'skej profesijnej etike. Nasa
predstava je, aby ste v tejto publikacii nasli odpovede na svoje otazky, ako
sa spravat’ jeden k druhému, ako si byt na pracovisku oporou a potesilo
by nas, keby si tieto riadky precéitali aj zamestnanci, ktori nie st vo veduce;j
pozicii, aby sa aj oni nad vnimanim svojho povolania a svojej etiky aspon
nachvil'u zamysleli.
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Nasim cielom bolo viac upriamit pozornost na etiku v Skolskom
prostredi, pretoze sa na fiu v poslednom obdobi zabuda. Zaroven by sme
sa na tomto mieste chceli podakovat vSetkych pedagogickym
zamestnancom, vSetkym veducim pedagogickym zamestnancom za
vykonavanie ich povolania, poslania. Dakujeme im za to, Ze tato sluzbu
vykonavaju eticky a Ziakov vychovavaju k slusnosti a k moralne spravnym
rozhodnutiam.
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Priloha 1: AKo ste vnimavy k reéi tela (Cerny s. 38 — 39, 2013)
AKO STE VNIMAVY K RECI TELA?

Ohodnot’te kazdé prehlasenie poc¢tom bodov od 0 do 4.
0 = ani sthlas, ani nesuhlas, 1 = sthlasim z mensej Casti, 2 = stthlasim
napoly, 3 = suhlasim z vécSej Casti a 4 = stihlasim takmer tplne.

1. Ked’ som predstaveny(a) nickomu novému, snazim sa mu zo vsetkych
sil zapacit.

. Zarmuti ma, ked’ vidim na vecierku niekoho osamelého.

. Rad(a) vsetko prediskutujem s priatel'om (priatel’kou).

. Roz¢lli ma, ked’ vidim, Ze sa s niekym zle zaobchadza.

. Verim v Uprimne prejavovanie svojich citov.

. Ked’ pozeram film, vel'mi sa vzivam do deja.

. Robi mi poteSenie zoznamovat sa s novymi l'ud'mi.

. Nemdzem byt $tastny(4) v spolocnosti nestastnych l'udi.

9. Réd(a) nadvidzujem nové priatel’stva.

10. Ak je niekto rozruseny, hned’ to spoznam.

11. Radsej by som pracoval(a) spolo¢ne s inymi ako sam (sama).
12. Slovna piesen o laske ma vzdy hlboko dojmu.

13. Radsej idem na vecierok ako do kina.

14. Neprekaza mi ist samému (samej) na dovolenku.

15. Rozrusi ma, ked’ vidim niekoho plakat’.

03N b~ W

Pocet bodov

0-25: Zda sa ze ste od druhych znacne nezavisly ¢lovek, ktory nema rad
citové vyjavy a radsej svoje city pevne ovlada. To vam v§ak st'azuje presne
citat’ signaly reci tela inych I'udi. Pri stretnutiach vas pravdepodobne viac
zamestnava dojem, akym posobite vy, nez ako druha osoba pdsobi na vis.

26-45: Vase afiliaéné tendencie (to znamena snaha a schopnost
vychadzat’ s druhymi 'ud’'mi) st na strednej urovni a vaSa schopnost’ veitit
sa do druhych je dostatocna. Ale aj tak sa zd4, Ze sa teraz nejako mene;j
usilujete vyuzit’ svoje skor ziskané sktisenosti v Citani reci tela. Spoliehate
sa na interpretaciu bezne znamych vyrazov nalady a vac§iu pozornost’
venujete skor verbalnym ako neverbalnym oznameniam.

46—60: Bud’ uz mate, alebo by ste mohli 'ahko dosiahnut’ vysoku troven
v schopnostiach interpretacii re¢i tela. PoCet bodov, ktory ste dosiahli,
ukazuje, Ze sa vel'mi zaujimate o inych l'udi a mate schopnosti vcitit’ sa do
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ich myslenia, o je zakladna kvalifikacia pre Gspe$né porozumenie reci
tela. Hodnoty vysledku nad 60 bodov su malo pravdepodobné. Mozu
vypovedat' o Stylizacii, o precitlivenosti aj o nepochopeni zadania.
Z hladiska vnimavosti k neverbalnym signalom sa nedaju interpretovat’.
Bez ohl'adu na pocet bodov, dosiahnutych v tomto teste, si v§ak mozete
byt isty, ze mate skryté schopnosti dokonale ovladat vnimanie
a interpretaciu reci tela, samozrejme za predpokladu, Zze tomu venujete
prislusny ¢as a namahu.
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Priloha 2: AKy je Va3 stisk ruky (Cerny s. 134 — 135, 2013)

vel'mi suchy 54321 vel'mi vlhky
vel'mi pevny 54321 vel'mi chaby
silno zovrety 54321 neisto zovrety
prili§ dlhy 54321 prilis kratky

Pri hodnoteni stisku ruky berte do uvahy jednak vas celkovy pocet bodov,
tak aj dosiahnutie hodnoty 5 alebo 1 v ktorejkol'vek z piatich stupnic.

Vysledky:

20-17: O vasom stisku ruky plati, Ze vSetkého vel'a zvyCajne l'udom vo
vacsine situacii Skodi. Tento stisk ruky posobi skor dojmom snahy ovladat’
nez nadviazat priatel'stvo. To je vyborné vtedy, ked’ chcete presadit’ svoju
autoritu, ale nevyhovujice pre vacsinu spoloc¢enskych stretnuti.

16-10: Vynikajuci stisk ruky pre vacSinu spoloCenskych situacii.
Vyjadruje silu a sebaistotu bez pokusov o zastrasovanie alebo ovladanie
druhych. Budte vSak pripraveny pouzit priebojnejsi stisk ruky
v niektorych typoch presilovych hier.

9-4: Vas stisk ruky pravdepodobne pdsobi skor nepriaznivym dojmom.
Podniknite kroky k zlepSeniu tohto prvého okamihu kontaktu.
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Priloha 3: Sebahodnotenie komunika¢nych schopnosti (Bartak 2021,

Kazdu polozku hodnotime bodmi od 1 do 5 nasledovne:

5. 95-96)

1 — potrebujem vyrazne zlepsit’
2 — potrebujem Ciastocne zlepsit’
3 — potrebujem viac praxe

4 — ovladam primerane

5 — ovladam vel'mi dobre

¢. Tvrdenie Bodové
ohodnotenie

1 Dokazete struéne zhrnut', ¢o povedal partner.

2 | Viete presadit’ svoje opravnené zaujmy.

3 | Pri vyjednavani dokazete zvladnut’ konflikt,
uzatvarat’ kompromisy.

4 | Viete sa vyrovnat' s odliSnost'ou nazorov.

5 | Dokéazete sa jasne vyjadrovat’ aj v konfliktnych
situdciach.

6 | Viete si ujasnit, ¢o si myslia druhi.

7 | Zvladate viest porady, rozne stretnutia.

8 | Predkladate vlastné navrhy, odporacania,
poskytujete rady.

9 | Dokézete kritizovat'.

10 | Viete poskytnit’ druhym informacie, ktoré
potrebuju.

11 | Vlastnymi myslienkami prispievate k praci v
time, skupine.

12 | Trpezlivo, bez preruSovania poctvate druhych.

13 | Jasne a konkrétne druhym oznamujete, ¢o od
nich chcete.

14 | Viete vyjadrit uznanie druhym.

15 | Poskytujete druhym pozitivnu spétnu vizbu.

16 | Viete sprédvne pocuvat.

17 | Viete zmenit tému rozhovoru.

18 | Mate odvahu vyjadrit aj opaény ndzor.

19 | Viete hovorit’ tak, aby ste vyjadrili, ¢o je
potrebné, v danom Case.

20 | Viete konverzovat’ s neznamym ¢lovekom.

Celkové skore
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Celkové skore poskytuje zédkladnti predstavu o vasich komunika¢nych
schopnostiach:

90-100 bodov: vynimocné schopnosti — orientujete sa najmi na
uplatiiovanie zru€nosti, pri ktorych dosahujete vysoké bodové hodnoty,
teda 5 alebo 4

70-89 bodov: vel’mi dobré

50-69 bodov: priemerné — je potrebné vSestranne zlepSovat' vase
komunika¢né schopnosti

49 bodov a menej: podpriemerné — je nevyhnutné zamerat’ sa na polozky
s najniz§im bodovym hodnotenim
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Priloha 4: Test asertivity (Bartak 2021, s. 119-121)

Hodnotenie otdzok na skéle 1-4 je nasledovné:

1 bod — dané tvrdenie vas presne vystihuje

2 body — ¢asto sa spravate podobnym spdsobom

3 body — obcas na vas ,,sedi®, ale vac§inou sa spravate inak

4 body — vobec to nezodpoveda vaSmu spravaniu

Body pridel'ujete podla vlastného uvazenia tvrdeniam uvedenym

v nasledujucej tabulke.

¢. | Tvrdenie Body

1 | Ked’ ma kolega poziada o p6zicku, neodmietam ho, aj
ked’ sdm nemam financné rezervy.

2 | Neviem zacat’ rozhovor s osobou, ktora mi je
sympaticka. Cakam, kym za¢ne druha strana.

3 | Ked ma niekto pozve a vidim, Ze mu na tom zalezi,
neodmietam ho, aj ked’ sa mi to nehodi.

4 | Ked ma niekto predbehne v rade, nedokdzem sa ohradit’.

5 | Neviem “sko¢it’ do reci”, aj ked’ je jasné, ze druha strana
uz len “mléti prdzdnu slamu”

6 | V akejkol'vek situacii, ked’ mam povedat’ “nie” na
ziadost alebo prosbu, mam s tym problem, citim sa
trapne.

7 | Robi mi problem ukoncit’ rozhovor aj ked’ ma nezaujima,
¢o iné osoba hovori alebo nemém cas.

8 | Ked’ sa s niekym rozpravam, nedokazem mu oponovat,
ani ked’ viem, Ze mdj nazor je lepsi. RadSej ho ani
nevyslovim.

9 | Je mi trapne spytat’ sa, ak nieComu nerozumiem (v praci,
Skole, doma a pod.).

10 | Na roznych schodzkach a verejnych zhromazdeniach
radsej nediskutujem. Pripadal (a) by som si hlipo.

11 | Ked niekto zrusi dohodnuté stretnutie, nedokazm
navrhnit’ novy termin, ¢akam, kym tak urobi druha
strana.

12 | Keby som sa pokdisil (a) niekomu nieco prikazovat’,

dopadlo by to: PrikaZ a nakoniec si urob sam.
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13 | Ked’ mi niekto z blizkych l'udi krivdi, nenamietam.
Ovladam sa, aby nezistili moje rozladenie.

14 | Pozvat na stretnutie niekoho, o koho mam zaujem je pre
mna nadl'udsky vykon.

15 | Ked’ ma niekto chvali, som zméteny, neviem, ako
reagovat, necitim sa dobre.

16 | Ked prinesiem z obchodu poskodeny tovar, radsej ho
vyhodim akoby som $iel nieo reklamovat.

17 | Naskakuje mi husia koza pri predstave, ze by som
pracoval ako poistovaci agent.

18 | Ked mam hovorit s nickym délezitym, alebo o nieCom
dolezitom, ¢asto sa zakoktam, alebo za¢nem hovorit’
nezretelne.

19 | Je mi veI'mi neprijemné, ked’ musim v nudzovej situacii
poziadat’ cudziu osobu o pomoc.

20 | Je mi veI'mi neprijemné zacat’ rozhovor s nadriadenymi
alebo vysSie postavenymi osobami, aj ked” im potrebujem
nutne nieco povedat, alebo nieCo vybavit.

Celkové skore

Po ohodnoteni uvedenych tvrdeni spocitajte svoje dosiahnuté skore:

viac ako 70 bodov: Nie ste zbyto¢ne agresivny? Mali by ste sa naucit
zachovat’ si svoju hodnotu bez ohrozovania druhych. Metdda ,,ostrych
laktov* nemusi byt najuspesnejsia.

50-70 bodov: V zivote sa pravdepodobne nestratite, agresivitu vyuzivate
primerane okolnostiam.

30—49 bodov: Ak vam skutocne na nieCom zalezi, dokazete sa postavit’ za
svoje prava. Bezne sa vam vSak stava, Ze skor ustupite poziadavkam
druhych.

menej ako 30 bodov: Pravdepodobne sa vyhybate akymkol'vek
konfliktom, a preto vécSinou ustupujete druhym. Plnite skor Zelania
druhych nez svoje vlastné. Nedoplacate nakoniec na svoju sluSnost
a submisivitu? Necitite sa ¢asto ako ,,obet* druhych? Asertivita vam moze
pomdct’ vyrazne zmenit’ svoje spravanie.
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Priloha 5: Checklist — pripravna faza (vlastné spracovanie)

Pripravna faza

Co zahrnit’

Poznamky

Zhromazdenie
informacii o
partnerovi

Odborné zazemie,
hodnoty, zaujmy,
preferencie

Pozicia, kompetencie
a rozhodovaciu
pravomoc

Vyznamné udalosti
(narodeniny, meniny)

Analyza oCakavani

Zistenie priorit partnera

protistrany Identifikacia moznych
oblasti zhody
Definovanie Stanovenie idealneho
vlastnych ciel'ov vysledku
Definovanie minimalne
prijatel'ného vysledku

Priprava alternativnych
rieSeni

Priprava na

Identifikacia moznych

potencialne namietok
namietky Vytvorenie zoznamu
odpovedi a
protiargumentov
Screening partnera | Socialne zazemie
a komunikacny $tyl
partnera
Prispdsobenie
argumentacie jeho Grovni
porozumenia
Zvolenie Rozhodnutie o style
komunikacéne;j komunikacie (formalny,
stratégie priatel'sky, autoritativny)

Priprava logicke;j
Struktiry argumentov
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Priloha 6: Checklist po rokovani (vlastné spracovanie)

Krok po rokovani

Co urobit’

Poznamka

Analyza priebehu
rokovania

Posudit’ efektivnost’
rokovania

Identifikovat’ silné a
slabé stranky

Vyhodnotit’ reakcie na
necakané situacie

Vyhodnotenie
dosiahnutych ciel'ov

Porovnat’ vysledok
rokovania s ciel'mi

Skontrolovat’ dodrzanie
bodu odporu

Zhodnotit, ¢i bola
dohoda obojstranne
vyhodna

Spétna vdzba na
komunikacné
schopnosti

Zhodnotit’ jasnost’ a
prisposobenie
komunikacie

Posudit’ budovanie
dovery a poclvanie

Identifikovat’ oblasti na
zlepsenie

Vyhodnotenie taktik a
stratégii

Vyhodnotit’ Gispesné
taktiky

Identifikovat’ pristupy,
ktoré nefungovali

Navrhntt alternativy
na zlepSenie

Postidenie dynamiky
vzt'ahu

Posudit’ vplyv
rokovania na vztah s
partnerom

Zhodnotit’ troven
dovery a spoluprace

Identifikovat’ oblasti na
posilnenie vztahu
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Priloha 7: Checklist pre dokumentaciu vysledkov (vlastné

spracovanie)
Krok v dokumentacii | Co urobit’ Poznamka
vysledkov
Zaznamenanie Zaznamenat presné
hlavnych bodov znenie dohodnutych
dohody bodov

Uviest’ casové
terminy a
zodpovednosti

Pripravit’ pisomny
zaznam pre obe strany

Vytvorenie akéného
planu na realizaciu
dohody

Rozpracovat’ kroky
potrebné na
implementaciu

Urcit konkrétne
zodpovedné osoby a
terminy

Zabezpecit’ zdroje na
realizéciu

Identifikacia oblasti
na d’al$ie sledovanie

Ur¢it’ oblasti
vyzadujuce
monitorovanie

Pripravit’
mechanizmus spétne;j
vizby

Vytvorit’ systém na
pravidelné hodnotenie
pokroku
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Priloha 8: Priklad formuliru Analyzy porady (Kanakova 2011)

Analyza porady

Datum a miesto porady:

Poradu viedol:

Ciel’ porady:

Bol ciel’ dosiahnuty?

Priebeh porady:

Co sa podarilo, ¢o pomohlo, bol

dobré?

Moja reakcia:

Reakcie ostatnych:

Co mohlo byt urobené inak?

Ako to mohlo byt urobené?

Co sa nepodarilo, s ¢im nie som spokojny?

Ako nabuduce?

Nové namety?

Ulohy pre jednotlivcov vo
vzt'ahu ku vedeniu:

Osoby:

Terminy:

Prinosy:
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Priloha 10: Priklad zjednoduSeného hodnotiaceho formulara (vlastné
spracovanie)

Hodnotiaci formular uéitePa — Zakladna Skola
Meno ucitela:

Predmet(y):
Trieda/y:
Datum hodnotenia:
Hodnotiaci:

Legenda hodnotenia

5 — Vyborné: Vykon vysoko prekracuje o¢akavania, ucitel’
je prikladom dobrej praxe.

4 — Dobré: Vykon zodpoveda o¢akavaniam, prejavuje vysoku droven
profesionality.

3 — Priemerné: Vykon spiia zakladné poZiadavky, nie st vyrazné
nedostatky.

2 — Slabé: Vykon ma viaceré nedostatky, je potrebna podpora
a zlepSenie.

1 — Neuspokojivé: Vykon nezodpoveda poZiadavkam, prejavuju
sa vazne nedostatky, je nutna okamzita naprava

Oblast’ Kritérium Hodnotenie | Komentar /
(1-5) Odporucania

1. Planovanie | Priprava na hodiny je
a priprava na systematicka
vyucovanie a zodpovedajiica SVP
Vhodné ciele hodin a
prepojenie

s predchadzajucimi
vedomost'ami
Prispdsobenie
materialov potrebam
ziakov

2. Realizacia Pouziva efektivne
vyucovania metody a formy prace
Aktivne zapaja ziakov
do vyucby

Podporuje kritické
myslenie a spolupracu
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3. Klima

Buduje pozitivne

rozvoj
a spolupraca

triedy a vzt'ahy so ziakmi
vychovny
pristup
Reaguje na problémy
konstruktivne
a s reSpektom
Vytvara bezpecné
a podporujice
prostredie
4. Profesijny Spolupracuje

s kolegami a rodi¢mi

Zicastiiuje sa na
d’alSom vzdelavani

Reflektuje vlastni
pracu a prijima spatnt
vizbu

5.
Administrativa
a organizacia

V¢as a zodpovedne
plni administrativne
povinnosti

Zucastiuje sa
Skolskych aktivit

Dodrziava vnatorné
pravidla skoly

Celkové hodnotenie a odporiiCania

Silné stranky ucitel’a:

Odporucania na zlepSenie:

Zaver hodnotenia:

Podpis hodnotitela:

Podpis uéitela:

Datum:
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Priloha 11: Ukazka dokumentu Zaznam z ustneho pohovoru so
zakonnym postupom (vlastné spracovanie)

SKOLAL et
Zaznam z ustneho pohovoru so zakonnym zastupcom
Creeeeeeeeeeee SK. 10K ... Datum: .....ccccooevveevieenens

Predmet rozhovoru: Porusenie §kolského poriadku

Meno a priezvisko Ziaka: .........ccceeveereecienirienieecieere e Trieda: ...........

Meno a priezvisko zakonného zAStupCu: .........cceceveeriiiierinnieeieeee,
Meno a priezvisko pracovnika: .........ccccevieeiiirieniiiiireeseeeeee e
Zakonny zastupca bol UpOZOrNeny Na: .........cccceeveeeveenieneenieeneenieeeeeeenns

Rodi¢ bol sucasne informovany, Ze za priestupky voci Skolskému
poriadku ma riaditel’ pravo udelit’ po prerokovani v pedagogickej rade
pokarhanie riaditel'om $koly, zniZzent znamku zo spravania.

Podpis rodica: ......cccoeververieiiennne, Podpis pedagoga: .......ccevueeniene

Podpisy d’alsich zii€astnenych: ..........cccooceeeieecieninciiieceee e,
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Priloha 12: Formular pre hodnotenie vlastnosti manaZéra
(L. Stankovic - P. Pudlo — V. Susnakova, 2015)

Osobnostné vlastnosti manazéra

Energia Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
uroven uroven uroven uroven
Objektivita Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
urovei urovei uroveil uroveil
Zvladanie stresu| Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
uroven uroven uroven uroven
Tolerancia Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
neistoty uroven uroven uroven uroven
Rozsah zdujmu | Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
uroven uroven uroven uroven

Interpersonilne spésobilosti

Vplyv Vysokd |Dobra [Obmedzena |Nizka
aroven |uroven |udroven aroven

Vodcovstvo Vysoka |Dobra |Obmedzena |[Nizka
uroven aroven |uroven aroven

Znalost’ politického, Vysokd |Dobra [Obmedzena |Nizka
ekonomického uroven |uroven |droven uroven
a kultirneho prostredia

Flexibilita spravania Vysokd [Dobra |Obmedzenda |Nizka

uroven  |Uroven |droven uroven
|Autonomia - Vysoka [Dobra |Obmedzend |Nizka
sebaregulacia urovenn |uUroven |uroven uroven
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Riesenie problémov

Schopnost’ Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
objavovat fakty uroven uroven uroven uroven
Organizovat’ Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
urovei uroveil urovei uroveil
Interpretacia Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
informacii uroven uroven uroven uroven
Planovanie Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
urovei uroveil urovei uroveil
Rozhodnost’ Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
uroven uroven uroven uroven
Rozhodovanie Vysoka Dobra Obmedzena Nizka
urovei urovei urovei uroveil
Komunikac¢né sposobilosti
Jasna a verbalna Vysoka |Dobra |Obmedzena |Nizka
komunikacia uroven |uroven |udroven uroven
Presvedcivost’ Vysokd |Dobra |Obmedzena |Nizka
uroven |uUroven |uroven uroven
Zvladanie namietok Vysoka |Dobra |Obmedzena |Nizka
uroven |uroven |udroven uroven
Pisomna komunikécia Vysokd |Dobra |Obmedzena |Nizka
urovenl |uroven |uroven uroven
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Priloha 13: Sebahodotiaci nastroj na zistenie etického spravania
sa na pracovisku

Ponukame vdm vytvoreny sebahodnotiaci dotaznik na zistenie etického
spravania sa na pracovisku, ktory vychadza priamo z vytvoreného
etického kodexu zverejneného na stranke ministerstva skolstva. Zatial
dotaznik nepreSiel overovacim procesom a je mozné pouzit’ ho len pre
vlastni potrebu, nie na ucely vyskumov. Jeho cielom je zistit, ako
zamestnanci vnimaji svoje spravanie vo vztahu k Zziakom, kolegom,
rodicom a verejnosti a ako reflektuji svoju profesionalitu.

Pre vyplnenie sebahodnotiaceho dotazniku pouzite nasledovnu Skalu:
1 - vobec nesuhlasim,

2 - skor nesuhlasim,

3 - ani stihlasim, ani nesthlasim,

4 - skor suhlasim,

5 - Gplne suhlasim

Oblast’ - Vzt’ah k Ziakom
Vyrok 1 2 |3 4 5

1.Ku vsetkym ziakom pristupujem
spravodlivo a bez predsudkov.

2.Respektujem dostojnost’ a individualitu
kazdého ziaka.

3. Zachovavam dovernost’ informacii
0 ziakoch.

4. Podporujem ziakov v etickom
a zodpovednom spravani.
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Oblast’ - Vzt’ah ku kolegom a vedeniu

Vyrok

5. Komunikujem s kolegami s reSpektom
a uctou.

6.Som ochotny/a spolupracovat’ a zdiel'at’
moje skiisenosti.

7.Vyhybam sa ohovaraniu a neetickému
spravaniu v time.

8.Dodrziavam eticky kodex pedagogickych
zamestnancov.

Oblast’ - Vztah k rodi¢om a verejnosti

Vyrok

0.Informujem rodicov a ziakov pravdivo
a zodpovedne.

10.Hodnotim ziakov objektivne a
transparentne.

11.Rozhodujem sa na zéaklade etickych
rincipov, aj ked’ je to narocné.

12.Respektujem nazory rodicov
a verejnosti.
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Oblast’ - Sebareflexia a profesionalita

Vyrok 1 2 13 4 5

13.Som si vedomy/a svojho vplyvu na
ziakov a konam ako pozitivny vzor.

14.Prizndvam si chyby a som ochotny/a sa
z nich ponaucit’.

15.Neustale sa vzdelavam a rozvijam svoje
rofesionalne kompetencie.

16.Dodrziavam Skolské pravidla a eticky
kodex

Metodika vyhodnotenia

Kazdy vyrok ohodnot’te na Skale od 1 do 5. Priemerné skére v jednotlivych
oblastiach vypocitajte ako sucet bodov za vSetky vyroky v danej oblasti
a vydel'te ho po¢tom vyrokov v tej oblasti.

Interpretacia vysledkov

Vyhodnocuje sa bodova uroven v kazdej oblasti zv1ast’!

1-2 body : nizka aroven etického spravania. Je potrebné zlepSenie.
3 body: priemerna tiroven etického spravania

4-5 bodov: vysoka uroven etického spravania
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