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ABSTRAKT

Bakalafska prace se zabyva problematikou konfliktd ve specifickém prostiedi Skolské
ptispévkové organizace, kterd vznikla slou¢enim Skoly zékladni a matetské. Pfinasi pohled
na konflikty nejen jako na urcity stav v dané chvili, ale také jako na proces, ktery zacal
podnétem, ma svlj vyvoj, udalosti a sméiuje k uritému vysledku, k feSeni. Vzhledem
k tomu, ze se jednd o Skoly rtzného stupné vzdé€lavéani, s odlou¢enymi pracovisti,
s odliSnou problematikou a naroky, lze ptedpokladat, ze pfi¢iny vzniku konfliktl jsou

ruzné povahy, rozsahu a feseni.

Prvni Cast této prace je zaméfena na teoretickd vychodiska z dosavadnich poznatka o
podstaté konfliktu, jeho priivodnich znakt, reakci okoli na konflikt a také styl jeho feSeni.
Postupy vedouci k feSeni konfliktu tvofi zéklad pro stanovovani vhodnych preventivnich

opatfeni k zamezeni jejich vzniku.

Druh4 cast zobrazuje skutecny stav teoretickych poznatkd v realném prostiedi konkrétnich
sloucenych skol. Zjistuje pfistupy managementu Skoly ke konfliktim, styly uplatiiované

pti feSeni konfliktu nebo k prevenci jejich vzniku ¢i zmirnéni disledka konfliktu.

Cilem této bakalafské prace je pomoci vyzkumné sondy opirajici se predevSim o
metodologické postupy pripadové studie a konkrétné o polostrukturované rozhovory
s respondenty ze dvou $kol obdobného typu urcit nejcastéjsi ptiCiny stietll nazorl, zajmid,
cili a priorit vedoucich pracovnikii v prostfedi specifické $kolské organizace vedouci
ke vzniku konfliktu a nalézt managementem vyuZivana preventivni opatieni k eliminaci

jejich vzniku.

KLICOVA SLOVA

konflikt, management Skoly, matetska Skola, prevence konfliktd, styl feSeni, zakladni Skola



ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the issue of conflicts in the specific environment of the
school contributory organization, which was created by merging the elementary and
maternal school. It looks at conflicts not only as a certain state at a given moment, but also
as a process that has started with a stimulus, has its own development, events, and leads to
a certain outcome, to the solution. Since these are schools of varying degrees of education,
with segregated workplaces, with different issues and demands, it can be assumed that the

causes of conflict are of different nature, scope and solution.

The first part of this thesis focuses on the theoretical basis of the previous knowledge about
the nature of the conflict, its accompanying characters, the reaction of the neighborhood to
the conflict and the style of its solution. Conflict resolution procedures form the basis for

setting appropriate preventive measures to prevent them from occurring.

The second part shows the real state of theoretical knowledge in the real environment of
particular merged schools. It identifies school management approaches to conflicts, styles

applied in conflict resolution, or to prevent or mitigate conflict consequences.

The aim of this bachelor thesis is to identify the most frequent causes of conflicts of
opinions, interests, goals and priorities of the managers in the environment of a specific
school organization leading to the conflict by means of a research probe based on
methodological procedures of a case study and specifically on semi-structured interviews
with respondents from two schools of a similar type and to find management used

preventive measures to eliminate them.

KEYWORDS

conflict, school management, kindergarten, conflict prevention, solution style, primary

school
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Uvod

AME smysiml uvit o nRjak®m motoru vivoje, ve k
smRDrem odnot@mWhopkt om Segen2? neusts&§le vzn
kt erlomvo pomysln®m motoru prob2h8§8. A konf
(Plaminek, 1994, s. 17)

Pokud slySime slovo konflikt, evokuje to v nas hlavné nepiijemné pocity. Neradi jimi
prochazime, protoze jsou slozité k feSeni a zatézuji nas. Konflikty mohou byt v nés
samych, doma, v praci ¢i blizkém okoli. Nepopiratelnou skutecnosti vSak zlstava fakt, ze
nas konflikty prosté ovliviiuji a nuti nas ke zménam. A zmény jsou pfirozenou soucasti
lidského zivota stejn¢ jako zivota rGznych organizaci, kde k vzdjemné spolupraci lidi

dochazi.

Takovym mistem spoluprace a setkavani lidi je i kola. AGkolajes | o gi t T ,@etogani s m
institucenatizmDaoy wej s & (CapsMuas000, &t 59%).8bse §i t 0 st
ostatné zasadn¢ projevilo, jiz v roce 2003, kdy Skoly povinné piesly do pravni subjektivity
a zaroven doslo rozhodnutim zfizovateli k jejich slucovani. Vysledkem bylo 1 spojeni Skol
zcela odlisného typu poskytovaného vzdélavani, jako je Skola zakladni a matetska.
Pro teditele skol nastal ¢as zasadnich a nevratnych zmén, které s sebou ptindsely i novou

problematiku.

Kazda Skola je ve své podstaté velmi sloZita, plisobi na ni mnoZstvi vnitinich i vnéjSich

faktord, které ji jako celek ovliviuji. M4 své tradice, kulturu a zvyklosti. Je centrem nejen

vzdélavani, ale 1 mistem setkavani lidi ruizného véku, kultur, socidlnich kofent, nazoru,

zamé&feni. Spojeni Skol rGzného typu ¢i stupné vzdélavani je dnes béZné piijimanou

skute¢nosti, nad kterou se jiz malokdo pozastavuje. Skola vzdy byla a je mistem, kde Al i d ®
organi zovanhD spol upr ac uj(Bednai a0150dsol8)aAgaei ond S p O | ¢

neziistava usettena riznych stietd, sport a konfliktd, které pohanéji jeji dalsi rozvoj a smér.

Cilem bakalatské prace je, pomoci vyzkumné sondy opirajici se piedev§Sim o
metodologické postupy piipadové studie a konkrétné o polostrukturované rozhovory
s respondenty ze dvou $kol obdobného typu, urcit nejcastéjSi pri¢iny stieti nazoru,
zajmu, cili a priorit vedoucich pracovnika v prostiredi specifické §kolské organizace

vedouci ke vzniku konfliktu a nalézt managementem vyuZivana preventivni opatifeni



k eliminaci jejich vzniku. Pro dosazeni tohoto cile jsou vyuzivany teoretické poznatky i

vlastni vyzkumné Setient.

Prvni Cast prace se opira o teoretick¢é zaramovani tématu na zakladé¢ odborné literatury a
uvadi ¢tenafe do problematiky konflikti. Obsahuje v literatufe jiz ustalena pojeti konflikti,
véetné jejich typl, pfi€in, styld feSeni, pfistupt ke konfliktdim i podminky, které je
ovlivityji.

Vyzkumna ¢ast prace se zaméii na problematiku konfliktti v konkrétnich Skolach. Pfinese
odpovédi na otazky, s jakymi konflikty se management skol nejcastéji potyka a je-li mozné

v organizaci nastavit icelné a zcela zamérn¢ preventivni systém vzniku konflikta.

V zavérecné Casti prace dojde ke shrnuti poznatkd vyzkumného Setfeni o konfliktech
v prostfedi sloucené Skoly matetské a zdkladni. Tyto poznatky budou zékladem
pro stanoveni nejb&znéjSich managementem prakticky vyuzivanych opatfeni, ktera lze

povazovat za prevenci vzniku konflikta.



1 Konflikty

1.1 Charakteristika zkoumané problematiky

Konflikty provazi lidstvo jiz od nepaméti, jejich zakladni rysy jsou odlisné stejné jako
jejich povaha. Vyskytuji se tam, kde dochazi k souziti nebo spolupraci lidi, tedy i
v riznych organizacich a firmach. V ptipadé této bakalaiské prace se jednd o organizaci
vytvofenou slouc¢enim Skoly mateiské a zakladni. K publikovani odborné literatury piimo
se zabyvajici problematikou slouc¢enych Skol a navic odliSného stupné vzdélavani dosud
nedoslo, tedy si musi vedouci pracovnici ,,poradit sami. V prostfedi sloucenych skol je
na jednotlivych odloucenych pracovistich, a piesto spolu musi nachdzet ,,spole¢nou fec*.
Lze tedy ptfedpokladat, Ze pravé v této oblasti bude dochazet k riznym rozporim a

odlisnym postojim jednotlivych aktéra.

1.2 Podstata konfliktu

Konflikty jsou pfirozenou soucasti spolecnosti. Ovliviluji mnoha rozhodnuti, postupy,
ptispivaji k uc¢eni skupin 1 jednotlivci a staly se pfedmétem zajmu mnoha obori. Piesto, ze

se pohledy na vyznam konflikt lisi, je jejich vyznam nesporny.

AKonflikty s e pSirozenhN zasluhuj 2 zrg&nel voj
jednotlivich 1idz2. Konfl i ktn?2mi situacemi
postupy a pS2padwyk)yjeinne@npPorset upy zam2t §me
dal g2 mi meshhedalyi j p Xy @Phiined)302.%.24.7T s | e d

Také Cakrt (2000) pohlizi na konflikt jako na zcela pfirozenou, a hlavné nevyhnutelnou

soucast vztahli ve spolecnosti. Kazd4d spolecnost a vztahy vni, jsou ovliviiovany

vzajemnym pusobenim jednotlivych jejich ¢lent a mirou napliiovani jejich individudlnich

potieb. Apravé Anenapl Rovg&n2 tRNchtpei p&? VifidBaug) e Mmols 2
2009, s. 24). AEmoce, citj e p sy c hiaoeknd z es’t sawb jperkt i vn2 ho pr c
knD|l emu | i n Nk oromporu st MaTcdi eo n 1§ T anczenmt 2@oad¢n vzt a h u
sobj ekt i vn?2(Prkha,w0l® k. 37). Ehoteiprovazeji cloveéka ve vsech jeho

zivotnich fézich a jejich nepfeberné mnozstvi zna¢né ovliviiuje lidské chovani, jednéni a

rozhodovani. Jedinec ¢i skupina pak zcela logicky upfednostiuje své zajmy, potieby, cile a

snazi se je prosadit na ukor druhé skupiny ¢i jedince. Je zcela pfirozené, ze pak naradzi



na odpor, a pokud se pridaji jesté emoce kazdé ze zicastnénych stran, potom situace
ptreroste v konflikt. I Kfivohlavy (2008) poukazuje na skutecnost, zZe konflikt vznikne
tehdy, pokud dojde ke stietu dvou nebo vice protichtidnych snah, sil nebo tendenci, které

se zcela nebo pouze urcitou mérou vzajemné vylucuji.

Trojanova (2014, s. 101) upozoriiuje na moznou zdmeénu terminu problém s terminem
konflikt a naopak. Jejich vymezeni je vSak zcelajasné: Aoba term2ny sice o0z
st Set mmD %Mmoasjsou pSirozenou soul §st2 §i v
konfliktj e dal ekb2m)] ogesBpggwiN emoce. Po odstr:
probl ®m, kterT s el Sesd?n ésaddahlavfi’r ot oge jeho

Samotné slovo Kkonflikt je odvozenym slovem latinského piivodu ,,conflictusi (Cakrt,
2000, s. 11) neboli srazka. Cesky jazyk je dostate¢né barvity a ma dalsi synonyma ke slovu
konflikt, naptiklad nesvar, boj, konfrontace, stiet nebo rozpor. Tato slova zni v ¢eStiné sice
zaporng, avsak konflikt samotny za pouze negativni jev vyslovné oznacit nelze. Svym
pusobenim muze vnést do konkrétni situace nebo stavu také pozitiva a byt uzite¢ny a
prospésny.

Konflikty mohou byt nejen viditelné, ale i skryté. Rovnéz mohou ovlivnit své okoli.

Ke konfliktim je tfeba pristupovat a vnimat je jako béznou soucést zivota. S timto

pohledem se ztotoziuji Bednai (2015), Plaminek (2012) i Cakrt (2000).

AWwTvodn2m kanfikk mamal uje st Set dvou a/nebo v

tendenc?2, kter® jsou zcel a, n etboom aslneysspl ouR
zadmT ch okolnost?2 nen2pmop@nm®2 SabpyarpchsePny ge Kl
to pochopitelnhD snag?, ah, yededotkoeg e cjhe ploog knoaz o?

(Bednat, 2015, s. 15).

Plaminek (2012) povazuje konflikty za podnétné pro vyvoj nejen samotné lidské
spolecnosti, ale i1 jednotlivell. Také vyzdvihuje fakt, Ze konflikty stimuluji k dalSimu
uceni, osvojovani postupi a piipadnému nahrazovani ptivodnich postupti novymi. Tyto

nové postupy budou pak mit pifiznivéjsi vysledky, a v nékterych ptipadech dojde

k proméné téchto postupt v navyky.

Konfliktim lze pfedchazet, ale neni mozné je zcela eliminovat. Nasi snahou by mélo byt
vcasné rozeznani konfliktu, jeho spravné vyhodnoceni a nésledné zvladnuti tak, aby co

nejméné poskodil nas nebo ovlivnil okoli, které neni jeho pfimym ucastnikem.
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Vsechny tyto nazory a pohledy na konflikt 1ze shrnout do nasledujici definice: AKonflikt

vzni k§, kdyg dvmi mledoj eedrcae jsevvady mezj| 2 pi §wn
na omezen® zdroje nebo jistl zpTsob jedns
0 st a t(Bggen, ROAS, s. 8).

1.3 Funkce konfliktu

Konflikty jsou naSimi celozivotnimi priivodci. Zalezi na individudlnim piistupu jednotlivce
ke konfliktim, na jeho schopnosti vyrovnavat se s konflikty nebo s nimi dale pracovat.
Cim vétsi skupina lidi spoleéné pracuje, tim vyssi je pravdépodobnost vzniku konfliktd a
zaroven je narocnéjsi 1 zpusob jejich feSeni. K Gspésnému zvladani konfliktd v organizaci
je nezbytné, aby vedouci pracovnik, manazer, mél o této problematice urcité teoretické

znalosti.

Teorii konflikti se zabyvaji rizné obory, at’ uz politologie, ekonomie, psychologie,
sociologie ¢i teologie. Je pfirozené, ze se jejich thel pohledu na konflikty lisi. Je podstatné
zamétit se na skuteCnost, ze jednotlivé teorie vykazuji spolecné rysy a vzijemné

souvislosti.

Pro tuto préci je stézejni pohled na konflikty o¢ima manazera, vedouciho pracovnika,

teditele, ktery je odpovédny za fungovani jemu svéfené organizace, systému, ktery se

sklada z vice casti.

Plaminek (2012, s. 15) uvadi, z2¢ Akonf | i kt je faktor, kterl
rovnovs8hu neboKsesnébi kit mS8§sysetigmoeadesy atv@Pm)
bl 2zkTch r pwdawEoer ad .fleleipi ochr a m®Own § n pouzk i por
rovnovwvs@bilimsgpst ®mu zTst8v8 navzdkomy | kanf lliiktit
kterlT dgvg§ sywutmdgmRudenami knfVdgzbamné go dasi vy v 2 |
vyvoj organizace je v konfliktu hledat jeho pozitivni ptfinos pro budoucnost. Bednat (2015)

spatfuje v konfliktech nové moznosti pro dalsi fungovani organizace. Za velmi podnétny

povazuje novy pohled na véc a uvédoméni si situace, ktera ke konfliktu vedla. Je to

zéaroven prilezitost k realizaci zmény, ktera by za béznych okolnosti byla obtizna. Konflikt

muze byt také pfi¢inou negativni atmosféry v organizaci, ale po zklidnéni celé situace je

zde moznost, ze dojde k jejimu zklidnéni az piimo k ,,pro€isténi* atmosféry. Pokud je

vedouci pracovnik schopen nasledné nejen zrekapitulovat, ale i vyhodnotit ptipadné chyby

z proslych udalosti, mize to pro dalsi praci znamenat novy a lepsi zacatek.
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1.4 Typy konflikti

Zakladni znalost typt konfliktii je pro vedouci pracovniky pfinosna ve vSech organizacich,
kde dochézi k setkavani, spolupraci ¢i kontaktim vice lidi, at’ uz jednotlivct, skupin ¢i
tymu. Za takovou organizaci musime povazovat i Skolu, zvlasté takovou, kterad je slozena
ze $kol rizného stupné poskytovaného vzdélavani. Pojmenujeme-li spravné typ konfliktu,
je snadnéjsi i jeho nasledné realné vyhledavani v organizaci. Pro vSechny typy konfliktl je
spolecna skuteCnost, ze vedouci pracovnik je pravé ten, kdo musi konflikty rozpoznat,
zabyvat se jimi, v€asné do nich vstoupit, zasahnout a fesit je. OvSem je tieba podotknout,
ze ne vSechny situace zasah vedouciho pracovnika nutné vyzaduji (Radilova, Chmelova,

2014).

Kiivohlavy (2008) deli konflikty do skupin na zdklad& urcitych psychologickych rysi,
které ptevazuji v jejich pficinach:
U konflikty predstav, které se dotykaji pocatecnich vjemt nebo predstav,
U konflikty nézort, kdy poc¢atecni vjem je doplnén tisudkem, hodnocenim,
U konflikty postojli, kde je tsudek zasazen emoci, nazorem podloZzenym osobnim
citovym vztahem,
U konflikty zajmt, v tomto piipadé se k emotivné zabarvenému tsudku pfipoji jeste

vnitini motivace jedince nebo skupiny. Tato skupina konfliktl patii mezi

WV

Dale je déli podle miry zapojeni nebo poctu lidi do zdkladnich skupin:

U intrapersonalni konflikt,
U interpersonalni konflikt,
U skupinovy konflikt,

U meziskupinovy konflikt.

Intrapersondlni konflikt se odehrava uvniti lidského jedince. Jednd se o vnitini rozpor
Clovéka, jeho nutnou volbu, soulad s vlastnim svédomim pii feSeni urCité ulohy nebo
vnitini pfijeti své Zivotni role. V interpersonalnim konfliktu je zapojen vice nez jeden
clovek. Do této skupiny spada prave vétSina konfliktd, s kterymi se bézné mezi jednotlivci

nebo i skupinami lze setkat. Pfi skupinovém konfliktu se jedna o konflikty uvniti jedné
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urcité skupiny lidi. Meziskupinovy konflikt se odehrava jiz mezi dvéma nebo vice

skupinami lidi.

Pokud k typologii konflikt pfistoupime manazerskym nahledem, jak uvadi Bednar (2015),

potom vyplyne jesté nasledujici kategorizace interpersonalnich konflikth:

U konflikt uvnitf fizené skupiny,
U konflikt mezi Grovnémi fizeni,

U konflikt na arovni fizeni.

Pro manazera je tim nejlépe uchopitelnym konflikt uvniti fizené skupiny, a to prave
z diivodu pozice vedouciho pracovnika, jeho formélni i neformdalni autority s danym

respektem podiizenych vzhledem k postaveni ve skupiné.

Konflikt mezi Garovnémi fizeni nebyva sice tak Casty, o to hlife je ale feSitelny. Tento typ
konfliktu se mize objevovat pravé u sloucenych skol. Podstatou tohoto konfliktu mize byt
nerespektovani autority organizaci uréeného vedouciho pracovnika. Charakteristickym
jevem takového konfliktu je jeho vliv na organizaci jako celek. Pro zmirnéni negativniho
dopadu je tfeba tento konflikt feSit v co moznéd nejkratSim Case, aby bylo eliminovano

nebezpeci nesouladu v organizaci a nezadouciho vlivu na jeji dalsi vyvo;.

Konflikt na urovni fizeni (managementu) mize byt v pfipadé jeho ignorovani
pro organizaci zasadni, protoze Aa k i wimabour §v § d Tvndar uv gzeacnhD s
Yar ovnzch v Bdeal 2015,fs.i 26)n\Wofilo by vést az k vnitinimu rozkladu
organizace, naruSeni potencidlu jejich lidskych zdroji, ke sniZovani operativnosti
organizace a nadbytecnému odcerpavani prostredkii. Pokud by konflikt ndsledné smétoval
ven z organizace, tedy k vné&j$§im spolupracovnikiim, zdkaznikim a jinym subjektiim,

potom by mohl byt nedozirné nasledky pro dalsi Zivot organizace.

Cakrt (2000) rozdéluje pracovni konflikty na dvé zékladni skupiny, a to na konflikty
osobni a meziskupinové. Pfi¢emZ nasledujici typologii osobnich konflikti povazuje

v literatufe za ustalenou:

U konflikt cild — pokud je vice cilli, mezi kterymi je nutno volit maji negativni 1
pozitivni vlastnosti,

U konflikt roli — kdy dojde k rozporu mezi oekavanou reakcei a skute¢nou reakci,

U konflikt institucionalizovany — jeden tUtvar organizace nadfazuje své potieby

nad potieby celku.
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1.5 Priciny konflikta

Dokazeme-li spravné urcit typ konfliktu, pak je jednodus$si stanovit i jeho pficinu,
skuteénosti &i okolnosti, které k jeho vzniku vedly. Re$eni konfliktu bez znalosti okolnosti
a priiny se miuze jevit jako kontraproduktivni a je vice nez pravdépodobné, Ze se
za n¢jaky cas konflikt objevi znovu a s jinou, vysSi intenzitou. Vyhledavani pficin je
dalezité prave ve velkych organizacich, kde mtze byt konflikt dlouho skryty. Baum (2009)
poukazuje na skute¢nost, ze pravé pii konfliktech mezi lidmi je dileZité rozliSeni piicin a
spoustéci. Lépe rozpoznatelny je spousté¢ konfliktu, ale vlastni pfi¢ina zlustava cCasto

skryta. Pokud pozndme pficinu, je mozné konflikt fesit.

V soucasné rychle se meénici dobé i spoleCenské struktuie neni o konflikty nouze.
Zakladnimi ptic¢inami konfliktd jsou jiz vySe zminované odlisné z4jmy, ndzory, rozdilné
ptedstavy nebo protichiidné postoje ti€astnikli konfliktu. Pokud bychom se zaméfili pouze
na zékladni okruhy pfi¢in konfliktl, pak podle Bednare (2015) se zpravidla jedna o pficiny
plynouci ze stietu vécnych zdjmi, z mezilidskych vztahi a samoziejmé z mezilidské
komunikace.

Okruhy pfi¢in konfliktl je mozné dale rozsitit podle situaci, které ovliviiuji jejich vznik.
O velké skale takovych pficin konfliktt hovoii jak Bednat (2015), Eggert (2005), Baum
(2009), tak i Plaminek (2012) ¢i Trojanova (2014). Pfi¢inou muze byt rychle se ménici
prostiedi, vnimané individualni rozdily, velikost skupin nebo organizace, nejasné
vymezené kompetence, styl vedeni, nedostateCny osobni prostor jedince, vzijemna
zavislost na pracovnich vysledcich ostatnich, spole¢né zdroje (fondy, material, nastroje,
aj.), chyby v komunikaci, osobnostni proménna (vlastni ja), ale 1 pouhé biologické sklony

plynouci z poznatkil o preZiti nejsilnéjSich.

V konfliktech v pracovnim prostfedi pifevazuji zpravidla konflikty osobni. AOs obn 2 |
mezilidskl konflikt se odehrv&hv8mameé z is viRe j| m®
navzgjem se vyluluj2c?2 souwpd&@iéin2000,6.3%.edny a
tyto maji své pric¢iny. Nejcastéji se jedna o rtiznd nedorozuméni, leZ nebo neupfimnost,

nedbalost, odlisné zdméry nebo umysly, postoj jedince nebo jeho piesvédceni, nejasny

prostorovy vztah jedince, strach nebo postranni imysly ucastnika.

Osobni konflikty mohou byt pfi¢inou konfliktli meziskupinovych. Podle Cakrta (2000)

vznik meziskupinového konfliktu ovliviiuji 1 dalsi faktory. Takovym faktorem mtize byt
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identifikovatelna skupina, kdy lidé¢ jiz k néjakému utvaru nebo skupiné patii. Daéle i
zfetelny a pozorovatelny rozdil mezi skupinami, anebo dojem skupiny, ktera jiz urcitého

cile dosahla, ze druha nemiize dosahnout stejného a z toho vyplyne frustrace skupiny.
Z uvedeného vyctu pticin konfliktd je patrna urcitd podobnost, ne-li shoda. A zamyslime-li
se nad uvedenymi skute¢nostmi, pak zjistime, ze s konflikty se denné potkava kazdy

Clovék at’ uz v pracovnim nebo soukromém zivoté. Konflikty spolu vzajemné souvisi a

prolinaji se.

1.6  Vyvoj konflikti

Kazd4 udalost, ktera se odviji od urcité pri¢iny nebo piivodu, ma sviij smér nebo vyvoj.

Tou udalosti maze byt i konflikt. AKagdl konflikt m§ dvDi

sl ogky

Stavem je stSet, aktth§lzd2 pk@&wMl itlatd,y lae tletNe

vivoj. Kagdl konflikt m§ sv ®®Bgmwmi2®Isk y2).

Konflikty se prosté vyviji. Za svého trvani projdou nékolika vyvojovymi fazemi.

Podle Plaminka (2012) mé konflikt téchto fazi sedm. Vychozim bodem je stav klidu (tzv.
klid pted bouii), poté se mohou zacit objevovat prvni piiznaky, av§ak mohou prob&hnout
zcela nepovSimnuty a tento stav odliSnosti muze pretrvat do doby, nez dojde k urcité
polarité a tim i1 zosobnénim vécnych problému. Nasledujici faze se miize stat zaveérecnou,
dojde-li k separaci ucastnikli konfliktu, tedy ke stavu bez jakékoliv spoluprace ucastniku
nebo k Uplnému vylouceni ze spoleéného déni. Pokud jsou ovSem strany konfliktu
okolnostmi nuceny k dal$i spolupréaci nebo souZiti, mize nastat faze destrukce. Ta mlzZe
latence a v ptipadé€, ze nedojde k celkovému a trvalému naruseni systému, pak se vSe vrati

do ptivodniho klidového stavu.

Po definovani a specifikaci konfliktu a poznani jeho pficiny a pribéhu, mizeme zvolit

vhodny pfistup k jeho feSeni, ktery byva vzdy specificky a v podstaté nepienositelny.

1.7  Styl feSeni konfliktu

Kazdy c¢lovék je osobnost, s urcitymi vlastnostmi, dovednostmi, schopnostmi, vlohami,
charakterem a zkuSenostmi, proto i piistup k feSeni konfliktli je jedine¢ny a osobity.
Eggert (2005) uvadi tfi zédsadni strategie feSeni konfliktu. V pfipad¢, Ze silnéjsi strana
zvitézi, konflikt zlstava, protoZze prohravajici pocituje zlobu, kiivdu nebo zast. Ob¢ strany
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v podstaté prohraji, 1ze hovofit o uplatiiovani moci. Dojde-li k rozhodnuti podle prava nebo
zvyki, jedna se o strategii uplatiiovani prav. I v tomto pfipad¢ nemusi dojit zddna ze stran
plného uspokojeni. Jsou-li ale ob¢ konfliktni strany na sob¢ zavislé zivotné nebo pracovng,
pak je tfeba uplatnit zajmy obou stran, aby kazda strana néco ziskala a doslo k uspokojeni

vSech zacastnénych.

Styl teSeni konfliktu vétSinou odpovidd typu osobnosti, zkuSenosti a preferencim
zucCastnéného jedince. Jeden styl FeSeni na vSechny situace aplikovat nelze. Kazdy styl
ma své vyhody i nevyhody, jak déle rozvadi Eggert (2005). Muze dojit k situaci, ze jedna
strana konfliktu je ve vyrazné pievaze, pak se jednd o styl nadvlady. Neni nezbytné
v tomto pfipadé vyjednavat. Je to sice vyhodné, ale konflikt vyfeSen nebyl a ¢eka na svou

novou piilezitost k ataku.

Ustoupi-li jedna strana rad¢ji ze svych poZadavki, v podstaté kapituluje. Vhodny je tento
styl feseni v okamziku, kdy neni v naSem z4jmu pozadavek protistrany, nebo na néj zrovna
neni pithodnd doba. Uskalim takového feSeni je, Ze jedna ze stran je nepfimo
povzbuzovéana k vy$§im poZadavkim a lze ocekéavat dalsi konflikt. Styl vyjednavani
nastdva v okamziku, kdy jsou strany na sob¢ zavislé, maji odlisné cile a mize dojit
k vzajemnému poskozeni. Toto mize ptfinést vyhody oboustranng. Je zdjmem obou stran
dojit vyjednavanim ke spole¢né dohod¢ (Eggert, 2005). Vyjednavani s sebou ptinasi vyssi

¢asovou narocnost, Usili a nutnost usmériiovat tendence k uplatnéni pozice sily.

Dohoda vSak nemusi vzdy jednoznacn€ znamenat soulad v dlouhodobych vztazich.
V okamziku, kdy se ob¢ strany snaZi konfliktu usilovné vyhnout v presvédceni, Ze moZna
pomine sam, dojde k pouhému odkladani feSeni. K tomuto stylu feSeni lze pfistoupit
v ptipad¢ nahodného konfliktu a je nékdy lepsi nechat ho prosté¢ bez povSimnuti. Je ale
dobré predpokladat, Ze netfeSeny konflikt miize zlstat skryty a jeho dalsi napor bude o to
razantngjsi.

Idedlnim stylem feSeni je spoluprace, pii kter¢ dojde ke spolupriaci obou
zainteresovanych stran. Ty se soustiedi na vysledky, potifeby a spole¢né usili. Konflikt je
vyfesen, a to bezezbytku. K tomuto stylu vSak nelze pfistoupit, pokud spoluprace neni

moznd, chybi dobré viile, tcta a poctivé umysly z obou stran (Eggert, 2005).

MoZna vychodiska pro feSeni konfliktu nabizi Bednat (2015), diraz klade hlavné

na pristup ke konfliktu jako k pfirozené soucasti Zivota. Za velmi dilezité povaZzuje v€asné
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rozpoznani moznych At S e ¢ 2 ¢, Jejichpahal§za dinAislednou snahu o optimélni feseni
s ptihlédnutim k povaze konfliktu. Je nutné také pfijmout skutecnost, ze konflikt nema
vitéze a mize dojit k poskozeni vSech ucastnikii konfliktu, at’ uz ptimych nebo neptimych.

Zaroven nelze opominout i mozny pozitivni ucinek konfliktu.

Styl feSeni konfliktu se odviji od ochoty ucastnikli konfliktu ke spolupraci na jeho feseni.
Reseni konfliktu podle Trojana et al. (2016) vychazi zjeho spravného definovani,
analyzovani a hledani vhodnych variant feSeni. Varianty feSeni je nutné vyhodnotit a
vybrat odpovidajici styl feseni konfliktu. Nasledn¢ je teprve mozné feSeni realizovat. Je
dobré vyuzit zpétnou reflexi celého zplsobu feSeni k pouceni se zmoznych chyb a

nasledné prevenci pied jejich opakovanim.

Plaminek (2012) pfistupuje k feSeni konfliktu ve dvou smyslech, a to jako k procesu a

jako k vysledku, ke kterému pravé proces smétuje. Toto feSeni je zaroven cestou i cilem.
Afegen?2 (proces) pSedst avujaiminad kohfliktu,pedyo st al
knastaven2 rovnov§8hylendenb8o sset acbidNjt,y jseghdd@my
zmognl ch vyYst IPrkl alkdo rifelpiekdtau. ,( preomSikt ) je el
tedy nastaven? rovnovBhg wmebbawtabel kttyer§
proces Segenti kpnbtekt SegMnDt podobu vyjedr
zvykem takovTiu vdzsd aldewka tk oflkdndkeRi2, el Hh o d a i

Pokud komparujeme postoj Plaminka (2012), Bednafe (2015) i Trojana et al. (2016),

nalezneme shodu v nédzoru, Ze pravé samotné¢ FeSeni konfliktu je procesem, ktery
zahrnuje fadu posloupnych krokii s cilem konflikt vyresit.

McConnonovi (2009) vidi Gspésné feSeni konfliktu ve skutecném naslouchani a uznavani
nazoru protistrany za ucelem zjisténi potieb druhé strany, ve zjiStovani skute¢nych potieb
skrytych za pozadavky a ve snaze prenechat inciativu samotného navrhu feSeni

na partnerovi. Podstatou je navazovat takové spoje, aby obé€ strany nabyly pocitu vitézstvi.

Prvotnim krokem pfi feSeni konfliktu je podle Trojanové (2014, s. 60) odstranéni emoci:

Akonfl ikt je pdatraknestistemkt2, kter® se ol
citovhD zabarvenou argument ac?, zkresl enlm
autority. Pokud se seemor efdmaddd W®ma n 2kt mkdnfjléd

ke klidnhDjgdnatmgef ®S8egitel nlf.
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Plaminek (2012) pak uvadi zakladni techniky, které 1ze uplatiiovat pti feSeni konfliktu.
Jednou z nich mize byt pasivita. Jde o spoléhani se na skutecnost, ze konflikt v podstaté
neni az tak zasadni a pohled na né& se sodstupem casu zméni. Dalsi technikou,
delegovanim, lze pievést feSeni konfliktu na n¢koho jiného, napt. soud nebo nadfizeného.
A v nékterych piipadech muze byt uplatnéna technika nahody, kdy je feSeni uskute¢néno

¢isté nahodnou volbou, napft. losovanim.

Ma-li konflikt povahu sporu, je vhodné vyuzit odbornika na tento proces, ktery zajisti
dohodu mezi stranami, urci zptisob feseni, je vyuzita mediace. Pokud konflikt zméni svou
podobu na problém, pak opét externi odbornik nabizi vhodny postup feSeni ve formée
facilitace. Optimalnim FeSeni vsak je, kdyz spolu ob¢ strany spolu komunikuji a maze

dojit k pfimému vyjednavani a projednavani.

1.7.1 Vysledky a diisledky FeSeni konfliktu

Vhodné pouZitou technikou feSeni konfliktu lze zajistit vysledek celého procesu. Podle
Bednate (2015) je vysledku feseni konfliktu n€kolik. Vysledkem mtze byt dohoda, ktera
je jednim znejvice pozitivnich zplisobi feSeni konfliktu racionalniho charakteru.
U vysledného vitézstvi pouze jedné ze stran Ize predpokléddat novy konflikt (odvetny), a
to od poraZené strany. Za nejsnadnéji dosaZitelny vysledek feSeni vidi v jeho utlumeni. Je
tireba vSak mit na paméti, ze konflikt neni zcela vyfeSen, jen byly potlaceny jeho privodni
znaky. Konflikt mtze vyplynout na povrch pii nejblizSi mozné pfilezitosti s jinou
intenzitou. Pokud je nutné rychlé feSeni konfliktu, pak Bednat (2015) hovoii o prosazeni
autority, ktera pfi¢inu konfliktu eliminuje nebo zcela odstrani. Jako mozny vysledek uvadi
1 posunuti podminek v pfipadé, ze konflikt pfestal existovat nebo ztratil smysl.
Upozoriiuje i na spoleCensky tlak, kdy tieti strana vyvine efektivni natlak s diirazem

na nezbytné ukonceni konfliktu a pfimé&je ucastniky k jeho vyteseni.

Diisledky konflikti pro organizaci

At uz je vysledek feseni konfliktu jakykoliv, vzdy musime pocitat s disledky, které mohou
v organizaci pretrvat a mohou byt opravdu zévazné. Proto je tfeba se pfipravit nejen
na samotny konflikt v organizaci, ale také na jeho dopad a na zdklad¢ teoretickych
poznatkll eliminovat mozné disledky na Unosnou miru z hlediska dalSiho fungovani

organizace.
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Pokud je organizace sama o sob¢ slozitd, je nutné myslet na fakt, Ze v takovéto organizaci

vstupuje do konkrétnich konfliktd a déni vice faktord, a prave disledky konflikti ovliviiuji

nejen jednotlivee a celé skupiny, ale organizaci samotnou. AVE§ gn® konflikty g
skutel nl. pRoozbdl2®nt sm,0l ye8§ v€gn® konflikty m
neshled&8§v8&me u konfl ikttiT, nprmraticthe PSekeEFie| s
na so®i ywwrégy na pr8&&mekad I medcdawmkt ik zhor
na pr a ¢Cakut, 2090 si 68).

Mezi negativni disledky pro organizaci Cakrt (2000) fadi skute¢nost, Ze konflikty
odcerpavaji Cas a energii Spatnym smérem. Muze dojit k vychyleni nebo zkresleni tisudkii,
které vyplyvaji z pfisuzovani chyb okoli a ne sob¢, skupiné nebo organizaci. Za velice
zavazné Cakrt (2000) povazuje psychologické nasledky, kdy prohravajici strana popira
nebo prekrucuje skutecnost a hledd viniky kolem sebe. A déle nedostatky v koordinaci a
kooperaci, kdy skupiny sunou do poptedi své vlastni cile bez ohledu na ostatni. Ucastnici
konfliktu v koneéném disledku mohou zaujmout apaticky postoj nezdjmu o okolni déni a
ve svém chovani nejsou zodpovédni. Pokud v organizaci dojde ke vzniku atmosféry
plné nedivéry a podeziivani, pak i1 sebelépe minénd snaha je pfedem odsouzena k zaniku a
je velmi obtizné v takovém prostiedi pracovat. Dochazi ke ztraté koncentrace, ke stresu,

k pocitu zmaru, osocovani a dal§im negativnim projevam.

Cakrt (2000) zaroveti vyzdvihuje pozitivni dusledky konflikti, které mohou tvofit zaklad
dalsich uspéchii. Dojde-li k jednoznaénému zviditelnéni hodnot, které jsou organizaci
cenéné, 1 kdyZ byly dosud skryté, pak se mohou stat motivaci pro dalsi ¢innost organizace i
zaméstnancu. [ vyjasnéni postoji ucastnikli konfliktu ma zcela jasné pozitivni dopad, dojde
tak k vyssi kvalité rozhodovani, k tvotivosti nebo k vy$§imu z4jmu o samotnou organizaci
a jeji ¢innost. Pozitivnim diisledkem je urc€ité vysSi mira zapojovani Gcastnikti konfliktu,
ktery mé dopad na vSechny piimé i nepiimé ucastniky a n&jak na né plsobi. Béhem
konfliktd lidé ptilis nedbaji na to, co a jakym zptisobem sd¢€luji, jejich komunikace je tedy
piiméjsi a otevienéjsi. V piipadé, ze si Uc€astnici konfliktu konkuruji a tato konkurence je
v rozumnych a zdravych hranicich, pak mize dojit ke zvySovani produktivity a podpoie

kreativity.
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Disledky konflikti pro jednotlivce

Nezbytnymi ¢initeli v konfliktech jsou jeho ucastnici, pracovnici, lidé. Disledky konflikti
se odrazeji 1 na nich. Pohled ¢lovéka na konflikt byva obvykle ve znameni skutecnosti, ze
nékdo musi vzdy vyhrat, ale ne vzdy tomu tak opravdu byva. Cakrt (2000) rozdéluje

dasledky pilisobeni pracovnich konflikti na jednotlivce do tfi skupin.

Prvni skupina potvrzuje fakt, ze v konfliktu je vitéz a porazeny. Jsou to hlavné ty konflikty,
v nichz jsou v hlavni roli nesporné skuteCnosti a je jasné, ze jedna strana ztraci a druha
ziskavd. Vhodnym ptikladem mutze byt nové obsazena pozice vedouciho pracovnika

Vv organizaci.

V druhé skupin€¢ se k fteSeni n¢kterych konfliktd dé pfistoupit i tak, ze v konecném
disledku vyhravaji oba ti¢astnici a obé& strany ziskaji pocit, Ze dosahly svého. U ucastnikl
nedojde k pocitu ztraty nebo ustupku.

Tteti skupinu tvoii disledky, na jejichz konci ztrdci ob¢ strany a zadna z nich neni
spokojena. Tato varianta nepiinasi vyhodu nikomu.

Kazd4 organizace, pokud chce co nejvice zamezit negativnim disledkiim plsobeni
konfliktu, jak na jednotlivce, tak na organizaci jako celek, si pfirozené vytvari vlastni

systém preventivnich opatieni. Témi pak mize ovlivnit ¢etnost vzniku konflikti nebo

zmirnit jejich dopad.
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2 Prevence konflikti v organizaci

Z obecné znalosti o konfliktech je mozné vychazet a vhodné nastavit prevenci vzniku
konfliktnich situaci. Lze tak vcas, a hlavné vhodnym zptisobem konfliktiim zcela piedejit
nebo alesponi omezit jejich vznik v organizaci. V pfipadé€, ze se jednd o tak specifickou
organizaci jako je sloucend Skola materskd a zakladni, lze piedpokladat jisté odliSnosti i
v preventivnich postupech a opatienich, ktera jsou vyuzivana k eliminaci konflikti. Proto
je tato kapitola zamétena na prolinani vSeobecné aplikovatelnych preventivnich opatieni
vzniku konfliktu s témi, které by mohly byt sméfovany a uplatiiovany jiz piimo v prostiedi

organizace slozené ze $kol odliSného typu.

APrevence je soubor opat29enpicZzammiBsm] ch na
2013, s. 178). Ukolem preventivnich opatieni vzniku konfliktii je vytvofit G&inny systém,

kterym je realné jejich vznik a vyskyt dostate¢né zmirfiovat. AKonf |l i kt Tm se nil
zcelavy hnout , |l ze vgak sn2git jejich frekvenc
pTsob2. PSipraven® prostSed2, atmosf®ra dTv
co pro prevenci¥ omt o s mBbDr u daBedd, mE s. 126).[Prewrcifie

mozné budovat takové prostiedi, aby se v ném konfliktim prosté nedafilo. Pokud

ke vzniku konfliktd pteci jenom dojde, pak je mozné jejich efektivni zvladnuti praveé dobie

nastavenou a systematickou prevenci. AVyt v8§Sen2 a zavg§dpat Semzve
viDt ginou vel mi obt2¢gn® a tam, kde se to
v s | &CthietR00O, s. 58).

Nedilnou soucasti prevence vzniku konflikt je osobnost manazera, styl vedeni, nastaveny
zpiisob komunikace a také skryté kurikulum organizace, jehoz soucasti je 1 jeji kultura a

klima.

2.1 Kultura a klima organizace

Kazda organizace ma utvafenou svou vlastni vniténi kulturu. Tuto kulturu Avyt v §Sej 2
sd2l en® n§zory a uzn 8voano§ vpyrpalvli vgabake &h owzstns
r o di (Wddacek, Vodackova, 2013, s. 52). Je tieba zduraznit, ze prvky kultury jsou

velice odlisné pravé podle typu samotné organizace. I Skola jako organizace s mnoha

proménnymi ma svou charakteristickou kulturu a pro vedouciho pracovnika je dilezité jeji

znalost.
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Priicha a Walterova (2013) vidi kulturu skoly jako obtizn¢ definovatelny, ale relativné

staly faktor, ktery zahrnuje specifické rysy Skoly, jako jsou sdilené hodnoty, postoje,

normy, symboly, ritudly a preferovani vSech ucastnikli Skolniho zivota. Soucasti kultury

Skoly jsou vSak i vztahy Skoly k okoli, socidlnim partnerim a rodi¢im. Kultura Skoly je

ovliviiyjicim faktorem klimatu Skoly. Prasilova (2006) uvadi, ze pro klima skoly je
charakteristické prozivani kultury jejimi ¢leny a poskytuje tak zpétnou vazbu. V ptipadé

slouceni dvou rtznych typt skol dojde i ke spojeni dvou raznych kultur, které je tfeba

neustale ladit v jeden celek a vytvaret tak zcela novou, jednotnou, kulturu celé organizace,

ktera ovlivni i jeji klima.

Klima organizace je souéasti moznych preventivnich opatieni konflikth. ASoci §1 n 2 kK1 i
tedyvn2 mang§ kvalita persom8l nrn2 klagd®malpT ag op né
urlitT viiv na visledn® efekRlyatjz hps @dkswd2em
v tBDch organizac?2ch, kde se visledek linno
intelektu§8ln2 dimenzi vytv§&§Senich hodnot, |
pracovnzkT, prSa sptazd nWI§ esceh s a0 kiktmek] Chehla201® s.s o c i et

5). Je to pocit, jakym organizace plsobi na své zaméstnance uvnitf.

Samotna Skola je organizaci v mnoha ohledech atypickou, proto jeji socialni klima kromé

vysledki vypovidajicich o vykonu s sebou pfinasi jest¢ Ap Si dano,ktleaodnqgteu vi a
sam®mu smyslu vichovy: pS2znivhN vn2man® so0c¢
pSedstavuj?2 totig pro vgechny jej?2 akt®ry,

komunityi (Urbanek, Chval, 2012, s. 5).

Préasilova (2006) vidi klima Skoly jako socidlné-psychologickou proménnou, ktera
vyjadiuje kvalitu interpersondlnich vztahii a socidlnich procesti fungujicich v dané skole,
které vnimaji a prozivaji ucitelé, Zaci a zaméstnanci Skoly. Klima Skoly ovliviiuji dva
faktory. Objektivni, vyplyvajici z podstaty Skoly jako instituce a subjektivni, tedy

ovlivnéné lidskym faktorem.

Klima Skoly je soucast ptirozeného zivota organizace se schopnosti plisobit i na své vnéjsi

okoli. Budovani klimatu organizace je dlouhodobou zélezitosti kazdé organizace a odrazi

vvvvvv

také jeji zaméstnanci.
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Klima a kultura $koly jsou soudasti jejiho skrytého kurikula. ASkr yt ® kuri kul
vymezov8no jakobsabfrnepebt s @t p.poskittieged®n yn
v kurikulu form8ln2m. PatS2 sem napS. pTsc
architektury gkol n2 budovy, pSevl §daj2c2h
gkol n2ho ¢givotal i it eMaikat k.28% sn#y

Podle Walterové (1994) se jedna o dalsi skutecnosti z bézného zivota Skoly, které nejsou
nikde formaln¢ vyjadieny. Nedilnou soucasti tohoto kurikula jsou skryté hodnoty skoly,
jako je etika, vzdé€lavaci hodnoty, vztahy pfimych ucastnikii vzdélavani, vztahy mezi
Skolou a vnéj$imi Ciniteli, nepsand pravidla chovani, samotna povaha Skolniho prostiedi

nebo socialni struktura Skoly.

Kazd4 organizace, aby byla funkéni a profesiondlni, vytvaii psana pravidla, kterd jsou
srozumitelnd, aktualni a pfirozené respektovana. S témito pravidly jsou prokazatelné
seznameni vSichni zaméstnanci, ktefi jsou povinni se jimi fidit a tim se tato pravidla stavaji
pravidly vymahatelnymi. V socidlnich skupinach jsou vSak i pravidla nepsana, a pravé

tato jejich nepsanost by mohla byt problémem nebo ptic¢inou konfliktu.

2.2 Osobnost manaZera, jeho chovani a styl vedeni

Dulezitym cinitelem v prevenci konflikti je samoziejmé i1 osoba, kterd je kliCovou

pro uspésnost celé organizace, tou osobou je jeji vedouci pracovnik, feditel, manaZzer. Je

tteba zdiiraznit, koho manazerem lze nazyvat. Vodackovi cituji P. F. Druckera, ktery

zdirazituje Age manager j e vedourzatdoshow & et k zod
svhNSenT ch horjgeadnnioztae kn 2(c¥%t var T, kol ekti vT). Z
zajigthDn? podm2nek | e[Viodackk, VipdacRokan2013,%.11%).n a mn N
Kromé nezbytnych manazerskych ¢innosti je diraz kladen na vlastnosti manazera, jeho

odborné vedeni, chovani, ptikladné jednani a vztah k podtizenym (Veber, 2000).

Vyhodou pro manazera, jak uvadi Bednat (2015), je znalost podiizenych, jejich postaveni
ve skupin€, znalost jejich charakterovych a pracovnich vlastnosti. Také spravné
podchyceni neformalni autority ve skupiné miize manazerovi zjednodusit poznavani situaci
hrozicich konfliktem. Na zakladé téchto znalosti spojenych se spravaym Ac i t em @pr o v D
s vyuzitim neformalni autority v kolektivu a jejiho zapojeni, miZe jako manaZzer vcas

vyhodnotit situaci, ktera ohrozuje stabilitu organizace.
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Vytvéateni bezkonfliktniho prostfedi zalezi na schopnostech i chovani manaZera.

Ve skolstvi pozici manazera vykonava teditel Skoly. Trojanova (2014) uvadi, ze feditel

Skoly v ramci své funkce zastava hned tfi role, a to role manazera, lidra a vykonavatele.

Podle Trojana (2015,s. 12)jeASedi t el gkoly z8&8kladn2m fakt o
kil 2]l ovim hr8lem ovlivRuj2c2m pedaegspogii ckT
rozhodujs?tckpiat enlenzoau osobou. i

Bednar (2015) mini, Ze jednou z dilezitych manazerskych schopnosti je uméni naslouchat
svym podiizenym, davat jim pocit, ze na nich skutecn¢ zalezi a pii feSeni véci citlivé
povahy vzdy zachovavat diskrétnost. Nastane-li problém v organizaci, m¢l by ze své
pozice davat najevo, ze je s touto skutecnosti srozumén. Vedouci pracovnik musi byt
schopen se ke vSem chovat stejné, bez preferenci jedné strany. To je dalezité obzvlast
v piipadé teSeni konfliktu. Pokud dokdze zachovat od svych podiizenych jisty, ale

pfiméfeny odstup, pak obtizné situace budou lépe zvladatelné.

Urcity podil na vytvateni pracovniho prostfedi bez konfliktd ma jist€ i styl vedeni nebo

fizeni, ktery Ap Sedst avuj e mpTagbdr al i omasakteri zuj 2
rozhodov§gn? a zvolen® met kdbynkd®s ahot 8§ p2 dwm$
(Veber, 2000, s. 260). Styl vedeni se podle Trojanové (2014) odrazi i na zptisobu jednani

vedouciho pracovnika s lidmi. Pro co nejvétsi efektivitu je nutné vyuzivat ten styl vedeni

lidi, ktery je umérny k podfizenym a konkrétni situaci. Stejny nazor zastava i Syslova

(2015), kterda jest¢ poukazuje na nutnou flexibilitu stylu vedeni lidi vzhledem

k probihajicim zménam. Syslova (2015) dale hovofii o stylu vedeni jako o mife autority,

kterou vedouci pracovnik piisobi na ostatni. Také podotyka, Ze pravé v managementu Skoly

Asezohl edBujpéi k dTvhDSuje vedouc? pracovn?2Kk
poneclp§w&ewu plnNpkbem?2].§ mefdakl m st

Podle Syslové (2015) ma styl vedeni vliv na konflikty, a to podle miry zapojeni

podiizenych a také podle povahy dané situace. Vhodné zvoleny styl vedeni lidi muze

prispét k prevenci konfliktii v organizaci, protoze Av § dy xpySehdSpzerk | §danT ch
hl avn2ch z8mbDr T: dos8hnout wival edkabr ®c 2V z0
na pr a@ientaceg & i | (Sydlava, 2015).
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2.3 Efektivni komunikace

Také jasna komunikace s vyuzitim zpétné vazby mize byt podle Trojanové (2014) dalSim

moznym nastrojem prevence konflikti.

AKomunikacep at 838 kkadn2m ¢givotn2m potSeb8&m | id?
umogRuj2ch pSedegmmsadii t se, porozumiRt a poc
komuni kace z2sk8v8&me I pSed&§vg&me informace,
pocity, ng8l ady, j sme schopni v®st HRovna® ,| i d

vyt vEgSet aMikilaftik, 2010ys.z15). @dkud e komunikace naruiena, stane se

problémovou, a i ona mize zapficinit konflikt.

Umeéni komunikace je pro manazera naro¢né, ale velmi cenné. Komunikace by m¢la byt
vzdy upiimna a opravdova. AKomuni kovgn2 se stpyopiucpkrTant oavknt2iky
kagd®ho niVebea P@,rs.a266). Také Plaminek (2012) zdlrazhuje, ze kvalita

uspesné komunikace musi mit pro svou uspésnost urcité predpoklady.

Zakladnim ptedpokladem je schopnost manazera kvalitni komunikaci vést a porozumét

nejen sobé samému, ale i ostatnim a pfirozen¢ je respektovat. ManaZer by mél byt schopen

nestranné myslet, jednat a také pravdivé mluvitt AC2 1 em Kkomuni kace | e
chovgn2 jinlTch |id2 prostSednictv?2 pSedan®
z p Nt n 8 (Twjanavh, 20i4, s. 105).

Aby komunikace mohla byt uspé$na, je potieba si neustile uvédomovat An § s | eduj 2 ¢ ?

pravidla:

1. AMygl en®fi jegthD neznamen§ ASe| en®f
Nikdo n§&§s nemT@dyzpStesmdt olDidI , co si m
sve®lmgnky jasnhD zformulovat.

2. Afelen® jegthD neznamen§ Asl|lygen®f
PS2| egozbevoku zej m®na o vDcewhituacih znamnl
| ase, kdy se d8 pSedpokl §dat, e bude
vyslechnout.

3. ASlygetid | eArndz nml2tnfamen §

Pozorn® nasl ouch§8n? jegthD nezajigSuje
nejdTl egitDNjodBlr& §an mapemmdi. T g ke

‘N
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4. ARozumhDtfA jegthND neznamen§ Asouhl asiti
| pSes spr&§vn® porozumhlDn2 mTge SnpPr avegi
jej pSesvnhnd]it jasnimi fakty a | ogickTl mi
5. ASouhlasitfin jegtN neznamen§ Adodr get
Spont 8§nn2 solbhbasimeodsastperm pretqodnenut .
st8le plat?2.
6. ADodr getfi jegthD neznamen§ Aprov®stf
Ne vgdy veeblgacz 8mIGBBdkE dohoda se neusku
Bez kontroly wkesRPediom® doj 2t k
7. AProv®stiAn jegthD neznamen§ AzmDnith
Real i zace dohod®stjrekptl  ® defdinddy, t ik n2 mu v
probl ®mu . Kagjd® 2 a poas k®etta?ropt (Sulpi02609, 6.1 u fi
75).

2.4 Soucasna materska a zakladni $kola
2.4.1 Materska Skola

AMat eSskjge ghlodlask® zaS2zewdPtrhcadviansojud ¢h noat i
sn2 zajigSuj2ic2dRPgemtzpanawviud Ilp&|goadk 3p rdoo déNtlie
| e ¢Piiicha et. al., 2013, s. 118). Podle § 33 odst. Skolského zékona ¢&. 561/2004 Sb.,

vplatném znéni, Ao Sedgkol n2 vzdhDlI §v&n2 podporuje r o:
viDku, podz2] 2 se na jeho zdrraoZ®wmojciitav@®m, Ot
z8kl adn2ch pravi del chovgn2, z8kl adnz2ch ¢
PSedgkoln2 vzdRlI 8§vgn2 vytvg§sS2z z8kladn2 pS§
PSedgkol n2 vzdDlI 8§8v§n? napom8hg§8 veydvsiupem8v at

do z8kladn?2ho vzdDI 8v8n2 a poskytuje speci

vzdnhRl §vac?2imi pot Sebami

Dalsi ukoly kladené na soudasnou matefskou $kolu piisly s novelizaci Skolského zakona
¢.561/2004 Sb., konkrétné v § 34 a, b, kde je stanovena povinnost predSkolniho
vzdélavani pro déti pétilet¢é od Skolniho roku 2017/2018, moznost a podminky
individualniho vzdélavani téchto déti a také v § 179 odst. 3 Skolského zikona, ktery

ukladé4 obcim stanovit spadové obvody 1 pro matefské Skoly obecné zavaznou vyhlaskou.
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Na stale se zvySujici naroky kladené na matefskou Skolu poukazuje Opravilova (2011)
v dal$ich souvislostech, jako je riiznorodost détské populace a jeji socialni struktury.
Mateiské Skoly soucasnosti hledaji optimalni zplsoby prace s détmi z rliznych etnik,
nabozenského vyznani, kulturnich menSin a také s détmi cizinci, jejichz matefskym

jazykem neni ¢estina.

Naroky na matefskou Skolu stupiiuje nejen rodiovska vefejnost, ale i zfizovatelé.
Podminky jednotlivych mateiskych §kol se znac¢né lisi, a to v zavislosti na kraji,
zaméstnanosti v ném, na demografickém vyvoji porodnosti, migraci obyvatel a také
na spolupréci se zfizovatelem. Samoziejmé velky vliv maji i nové ur¢ené spadové oblasti.
Matetska Skola hraje diilezitou roli i v oblastech, do kterych spadaji lokality socialné
vyloucené. Pravé zde mateiské Skoly napomadhaji vyrovnavat ptipadna znevyhodnéni a
svym pusobenim na déti i jejich rodiny usnadiuji détem vstup do zékladniho vzd€lavani.
Podle statistickych udajii je pro volbu mateiské Skoly téchto rodin dulezita vzdalenost
Skoly od mista bydlisté. Pokud je vSak stanovena spadova oblast Skolam striktné podle
obvodu, potom lze ptedpokladat i vyssi koncentraci déti ze socidlné vyloucenych lokalit
v jednom misté, a tedy 1 vétsi rozdily, které jsou dané socialné ekonomickou situaci rodiny
(Cada et al., 2015). I tento faktor miize do uréité miry ovlivnit podminky §koly stejn& jako

mira zameéstnanosti.

2.4.2 Zakladni $kola

AZ8k!| adn¥l eskk®bliee e pumalgpebecnhD vzdid®l g vl §dejk
zahajuje povinnou gkolnxsodbabfpnkui (deviBDDkau
jsou rozdRl eny na pfr(Rioha et ab 2013 ps.e36%). azivatarskolp T st u
prichazi zmény soucasné s ménicimi se podminkami jejiho okoli a také zde jsou zvySovany

pozadavky ze stran zfizovatele, rodicii a také z oblasti legislativy. I zdkladni Skola prochazi

naroénym obdobim zmeén za plsobeni vngjSich faktorl. Na nejaktualnéj$i znich

upozoriuje Trojan (2015), ktery na prvnim misté uvadi velice rychle se ménici podminky

pro Skoly. Dals§i ze zmén je inkluzivni vzdélavani nebo 1 stdle se zvySujici imigrace

obyvatel zjinych zemi. Stejn€¢ i1 neocekavané udélosti mohou zasdhnout do vzdélavani,

ptikladem téchto udalosti mohou byt rychle se ménici pozadavky trhu prace. AOd & ol vy

ol ek8v§, ¢enabpuBdugnosatofepyd®HEdku do t® doby, ne
gebudoucnost bude vgdy ovlivRgu dahneooloele:
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snahodil ost? pol 2tg8gme, naproti tomu dgkolu o
(Trojan, 2015, s. 90). Dochazi tak i k naruseni a snizeni miry divéry ve Skolu a Skolsky
systém. Nartsta mnozstvi legislativnich 1 Cisté byrokratickych pozadavkii ohrozujicich
feditelovu autonomii. Ruku v ruce s témito faktory dochazi i k nartstu poctu anonymnich
stiznosti. Podpora a zména tohoto stavu ze strany politikii neni zatim zfejmé. S tim

samoziejme souvisi chybéjici kariérovy systém pro resort Skolstvi.

Neustale se zvySujici tlak vyzaduje vy$Si miru zapojovani vSech clenti pedagogického
sboru, samoziejmé feditele Skoly a dalSich osob, které maji se Skolou néjakou spojitost.
Opét je tieba poukézat na skuteCnost, Ze ne vSechny Skoly maji stejné startovaci pozice,
stejné moznosti a stejné prilezitosti. Jiné jsou podminky Skoly v prostfedi se socidlné
vylou¢enymi lokalitami, s vysokou mirou nezaméstnanosti a migraci obyvatel nez Skoly
s podporou a aktivnim zapojenim vefejnosti v prosperujicim meésté nebo lokalité. Pres tato
uskali je Skola pravé tim cCinitelem, ktery ma moznost ovliviiovat a do jisté miry i
vyrovnavat tyto rozdily. Ale at’ se jedna o jakoukoliv Skolu, je napliovani zadkladnich
funkei Skoly t€z8i, ¢im vyssi jsou pozadavky okoli. Je tieba si ob¢as pfipomenout, co je
hlavni Glohou s$koly. ,,Bl ohou gkol y j e podporaty, rozvo
zprost Sedk ow&m? khi®s tkaurlitaukkyy spdobfetebs®mu vb
posi |l ov&n2 soudrgnosti spolelnosti, pS2dproavaa
g8kT na pavitopsk®v3apelelnost.i azpBmpraygoné

konkurencesh opnosti ekonomi K @rojan,22l&snd)s t nat el nost i

2.4.3 Specifika slouc¢enych $kol

K 1. 1. 2003 bylo na zakladé zdkona ¢. 284/2002 Sb. (novela zdkona ¢. 564/1990 Sb. o
statni spravé a samospravé ve Skolstvi) povinnosti Skol piejit do pravni subjektivity.
Nastalé situace vyuzili mnozi ze ziizovateld a v rdmci optimalizace doslo ke sluc¢ovani §kol
do jednoho pravniho subjektu. O tom, jaké Skoly budou slouceny, rozhodoval ztizovatel.
Nebyly tedy sluc¢ovany pouze Skoly stejného stupné vzdelavani, ale 1 rozdilného. Takovym
pfipadem jsou pravni subjekty vzniklé spojenim zdkladni a mateiské Skoly. Pro lepsi
predstavu alesponi dva piiklady za viechny. V Usteckém kraji je v Adresaii $kol a
Skolskych zatfizeni v soucasné dob& uvadéno 94 sloucenych skol zékladnich s matefskou
(Poupalova, 2018) a ve Vyro¢ni zprave o stavu a rozvoji vzdélavaci soustavy v JihoCeském

kraji za Skolni rok 2017/2018 (Waicova, 2018) kraje bylo k 1. 9. 2017 uvedeno dokonce
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142 organizaci tohoto typu. Z uvedenych statistik vyplyva, Ze tento model spojeni neni
rozhodné¢ ojedinély a vyjimecny.

Optimalizace sit¢ Skol vSak byla a je zalezitosti velmi komplikovanou a slozitou. Politika,
ekonomika, ale hlavné lidsky faktor, jsou hlavnimi hybnymi silami v tomto zasadnim
kroku. Prevazujici pfi¢inou uskute¢néni procesu slu¢ovani Skol byl celkovy pokles
porodnosti v jednotlivych krajich a s nim postupné nedostatecné vyuzivani kapacity skol.
Ugelem slu¢ovani bylo zkvalitnéni a zefektivnéni fungovani $kol, optimalni vyuZiti jejich
prostorovych kapacit 1 technického vybaveni. Pro zfizovatele mél byt vysledek
jednoznacny: zjednoduseni finan¢ni a materialni stranky a jednodussi mechanismus fizeni
(Kropackova, 2004). Doslo tedy i ke slouceni Skol odlisujicich se stupném poskytovaného

vzdélavani. Vznikla zcela nova organizacni struktura a s ni i nova problematika.

Klady a zapory spojeni zdkladni Skoly a mateiské popisuje Kropackova (2004) nebo i
Provazkova, Janu (2015). Podle nich je velmi pfinosna pro fungovani spole¢né organizace
daleko uZsi spolupriace mezi zdkladni a matei'skou Skolou, jejich spole¢né financovani a
vytvoteni spolecného ekonomického vedeni jako je jedno ucetnictvi, jedny mzdové a
persondlni ¢innosti a bankovni ucet. Jako vyhodnd se zda i komunikace zfizovatele
s pouze jednim feditelem, samoziejmosti je i uspora provoznich nékladi pii provozu
budov (spolecnd budova, prazdninovy provoz) a moznost realizace vétSich oprav a

investi¢nich akci (Skola hospodati s vét§im objemem financnich prostredk).

Také pravomoc Feditele je vétSi. Pro vedeni matefské Skoly miize sim vybrat vhodnou
osobu a nékteré ¢innosti na ni spolehlivé delegovat jako na vedeni odloucenych pracovist'.
Reditel ma moznost a podminky vytvatet dalsi pracovni tymy. Pokud se dafi sjednotit
pusobeni obou $kol, usnadni se i ptechod déti z preprimarniho do priméarniho vzdélavani.
Pozitivem je 1 zjednoduSeni a zrychleni toku informaci v organizaci a moZnosti
vzajemného vykryvani pfi feSeni zastuplti béhem absence zaméstnancii. Takovéto spojeni
muze vytvofit vhodné prostfedi pro vzajemnou inspiraci pedagogi a vzajemné sdileni
dobré praxe mezi riznymi stupni vzdélavani. Jednodussi je 1 spolené organizovani akci a
jejich pedagogické zajisténi. Velmi kladné je navazovani a prohlubovani vazeb mezi

détmi z matetské Skoly a zaky zdkladni Skoly (Kropackova, 2004).

Ovsem nedilnou soucésti slouceni Skol jsou 1 nékteré privodni negativni jevy, které
ovlivituji chod organizace. I tyto blize specifikuji Kropackova (2004) nebo Provazkova,
Janu (2015). Do jejich vyctu Ize zatadit zvySené naroky na spravu budov, pokud jich ma
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organizace vice, nedostatek financi nebo nevyhodné stanoveny normativ pro vétsi skoly.
V zasad¢ jsou nejvice citelné dopady na lidsky faktor. Pro feditele sloucenych skol
znamena rozhodné vétSi ¢asové naroky, narist legislativni a administrativni zatéze.
Reditelovi nedostateéné zkuSenosti a znalosti v problematice predikolniho vzdélavani
mohou byt také limitujici, rovnéz 1 skutecnost, ze nemiize dostatecné rychle a neodkladné
fesit problém vznikly na odlouc¢eném pracovisti. Zaméstnanci mohou mit pocit, Ze jim je
ze strany feditele vénovano malo ¢asu i prostoru, Ze je rozdilné jejich finan¢ni ohodnoceni
a také, Ze jsou uprednostiiovany potireby Skoly zakladni pied Skolou matetskou. To mize
u pracovnikll matetské Skoly navodit pocit ménécennosti. Dal§im moznym uskalim muze
byt nesourodost kolektivil, jejich odlisné pristupy ke vzdélavani i problémova komunikace
s odloucenymi pracovisti na vSech urovnich a tim hrozba vzniku komunika¢nich Sumt.
Rozhodné negativni je i nadmérné delegovani cinnosti na vedeni mateiské Skoly
bez snizeni hodin pifimé pedagogické cinnosti vedoucimu zaméstnanci, zuzovani
personalniho zajisténi v oblasti spravnich zaméstnancti nebo k nucenym piechodim
zamé&stnancl mezi jednotlivymi budovami. Je nutné také piihliZet k odliSnostem v dennich
rezimech 1 potfebach jednotlivych Skol v organizaci a respektovat je. Nespokojenost vSak
mohou pocitovat i rodic¢e, pokud neni vyhovéno jejich pozadavkim pii umistovani ditéte a
je vramci optimalniho naplnéni tfid pfevedeno na jiné pracovisté (Provazkova, Janu,

2015).

Z vyse uvedenych poznatkli vyplyvd, Ze zménou nutné proSel i management Skoly.
Vzhledem k vysokym naroklim na vedeni takovéhoto typu Skoly doslo k jeho rozsifeni.
Za cCleny managementu Skoly lze zcela jist€ povazovat teditele, zastupce feditele,
statutarniho zastupce feditele a po slou€eni Skol 1 zastupce tfeditele pro mateiskou Skolu

nebo, v jiném oznaceni, vedouci ucitelku matetrské skoly.

Povinnosti a odpovédnost Feditele §koly zcela jasné vymezuje Skolsky zikon, konkrétng

§164 a § 165. Trojan et al. (2015) konstatuji, ze pozice zastupce Feditele, takto pfimo

upraven ve Skolském zakoné neni. Rovnéz 7adny pravni pfedpis nestanovuje povinnost

ziizeni funkce zastupce feditele ani piipadny podet zastupct. AMo g n o st vytvoSe
pozice na ¢gkole je d&gna z 8kcohn epnm a ¢ @ v535230 RO .4
2,anaS$S2zen2m vIS$bhly, |o s/tsdmOWe&En2 rozsahu pS?2

(Trojan et al., 2015, s. 13). Dale Trojan et al. (2015, s. 16) uvadi, 22 Az § seuBedi t el e

mn | bTt schopen Z a nepS2tomnost. | 2 dr a,
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vbezchybn®m chodwmplsRdS8H2 c2sm2lken® vize za
dostupnich zdroj T |idskTch, fi naTofametath, mat
(2015) povazuje za nutné ur¢it mezi zastupci jednoho, ktery je zcela kompetentni osobou
zastupovat pravnickou osobu (Skolu) ve vSech zalezitostech, vcetn¢ pravnich ukond,

v dobé neptitomnosti feditele, potom hovoiime o statutarnim zastupci Feditele Skoly.

Pravni ukotveni ve Skolském zakoné viak vibec neni pro pozici vedouci uéitelky nebo

zastupkyné reditele pro mateiskou $kolu. Stefflova (2003) se opira o vyjadieni JUDr.

Michala Spirita, ktery se v této problematice vyjadiuje jako o pouhych dvou moznych

zékonnych variantich pojeti této pozice. MiiZe se jednat opoziciAu | i t el ky mat e Ss |
nebo kyrSkupdsledw|l en®hoprpor akbmngsnD .nakkeSsk®
podotyka,2¢ AZ §kon2 k pr8§ce nezn§ ,mojpe rotd Qoénd HERNz & U2
z8kona, j,e gset apnookvuedn ob y I nNkdo povNSen funkc
vgemi z toho pl ynoucf. Wdhledamlk kmateskumdnostam bude v T h o d
v této praci nadale pracovano jiz pouze s ponckud zkracenym terminem zastupkyné

feditele pro mateiskou skolu.

Zastupce feditele, jak zdGrazituje Trojan et al. (2015, s. 13) AmusSedd t el em t v
nerozlulnl tandemsolémstndk hj podméak@&rmmi sk ut
feditel gkoly mbDEdhm2tnaedDhDb ddoaviveni ndbypo | ehnu
na vaze 1 v pfipad¢ ne pftilis typického slou€eni Skol zdkladni a matefské a jeho vedoucich

pracovnik.

Je velice tézké stanovit, zda slouceni odliSnych typli kol bylo tim sprdvnym krokem
pro ¢innost organizace. Zalezi na mnoha faktorech, jako je osobnost feditele, jeho styl
vedeni a vybér uz§iho tymu spolupracovnikil, jakym smérem se sloucené Skoly budou
ubirat. VSechna vySe uvedend negativa, ale i1 pozitiva, jsou vSak jisté¢ zivnou pldou

pro vznik konfliktli v prostiedi sloucenych skol.

31



3 Vyzkumna ¢ast
3.1 Stanoveni vyzkumného problému

Teoretickd cast prace vymezila poznatky o mezilidskych konfliktech na zakladé
prostudované literatury a poskytuje uceleny piehled o této problematice. Tyto poznatky
budou ovéieny v kontextu organizace slozené ze sloucenych Skol zdkladni a matetské.
Na zéklad¢ komparace teoretickych znalosti a praktickych poznatki budou nésledné
stanoveny nejvice vyuZivané zpusoby prevence vzniku konfliktd v organizaci.
Vyzkumna cast je sondou do zivota Skolské organizace slozené ze Skoly zékladni a
matetfské. Jejim ucelem je zjistit nejcastejsi konflikty, jejich feSeni a metody, které

management vyuziva jako preventivni opatieni zamezujici dalSimu vzniku konflikti.

3.2 Cil prace

Cilem této bakalarské prace je na zakladé teoretického vymezeni urcit nejéastéjsi priciny
stifetdi nazoru, zajmi, cili a priorit vedoucich pracovnikii v prostfedi specifické
Skolské organizace vedouci ke vzniku konfliktu a nalézt managementem vyuZivana
preventivni opatreni ¢i postupy k eliminaci jejich vzniku.
Soucasti prace je 1 nékolik dil¢ich cili:
U Zmapovat nejCastejsi pfi¢iny konflikti ve Skolskych organizacich typu sloucené
zakladni a matetské Skoly.
0 Polostrukturovanymi rozhovory srespondenty z uvedeného typu Skol stanovit
preferované zpusoby feSeni konfliktu v organizaci.
U Na zakladé vyzkumnych zjiSténi vytvofit uceleny piehled preventivnich opatieni
vyuzivanych ve zkoumanych organizacich, zkomparovat je s teoretickym
vymezenim problematiky a stanovit jejich G¢innost.

U Doporucit dalsi mozné postupy.

3.3 Vyzkumné otazky
Jako vyzkumné otazky této prace byly stanoveny nasledujici:

0 ,Jaké konkrétni formy nebo ndstroje vyuzivd management Skoly v ramci
spoluprace vedoucich pracovnikd obou typt §kol?*

U ,Jak je management matefské Skoly zapojovan do prace managementu Skoly?*
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U ,Jaké jsou nejcastéjsi ,treci plochy®, které zapficinuji konflikt mezi jednotlivymi
Skolami, respektive jejich vedenim?“

U ,Jaké jsou nejcastéjsi pfi¢iny konflikt, které jsou dasledkem slouceni rtiznych
typta skol?

U ,Jaky zpuasob feseni konfliktu je preferovan z pohledu respondenta?

3.4 Casovy harmonogram

Bakalaiska prace méla svij Casovy sled, ktery je vyznaCen v tabulce ¢. 1. Poskytuje
uceleny ptehled postupu prace v roce 2018, kdy byla prace zahdjena, az k findlnimu

zpracovani v roce 2019.

Tabul Harimonbgram pr 8ce

Aktivita 2018 2019

VI VII VII IX X XI XII I II I v

Stanoveni cile bakalarské prace X

Ideovy plan X

Shromazd’ovani, studium X X X X X X
literatury

Osloveni respondentil X X

Zpracovani teoretické ¢asti X X

Odevzdani 1. verze BP X

Shromazd'ovani pokladti X X X
k ptipadové studii

Ptiprava rozhovoru X X

Realizace rozhovoru I, Skola A X

Realizace rozhovoru II, $kola B X

Vyhodnocovani shromazdénych X
dat a psani piipadové studie

Zpracovani vyzkumné ¢asti X
bakalaiské prace

Odevzdani bakalai'ské prace X

Zdroj: autor
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3.5 Pripadova studie

Pro dosazeni stanoveného cile se v praktické ¢asti prace opiram o kvalitativni metodologii,
konkrétné o piipadovou studii. AP S2 padov 8amNSuuwjiee e modrobnl p
jednoho nebon Nk ol i k a m8 1| o pS2padT. Z8kl adn?2 vi
charakteristiky dan®ho pS2padu nebo skupin
slogitosti pS2paedu,cho apadi DO%6,\svded it BoliicTHendla

(2016) je mozné diikladnym zkouménim jednotlivého ptipadu Ize 1épe porozumét jinym,

obdobnym piipadim. Na zavér je zkoumany piipad zasazen do SirSiho kontextu. Jednotlivé

pfipady je mozné komparovat za ucelem ovéteni platnosti vysledki zkoumaného jevu.

Podstatou ptipadové studie je komplexné porozumét ptipadu v jeho pfirozeném prostiedi a

nasledné interpretovat interakci mezi pripadem a okolim. Na zakladé provedeného sbéru

dat, bude provedena jejich analyza a interpretace. Smyslem analyzy je osvétleni

skutecnosti a souvislosti, nasledn¢ je interpretovat a dokladat k nim ptipadnd zjisténi.

3.5.1 Techniky sbéru dat

Samotné téma konfliktl neni mezi managementem organizaci piili§ oblibené, manazefi o

nich neradi nejen hovofi, ale 1 pfipousti jejich pritomnost. Slovo konflikt evokuje v lidech

nepiijemné pocity, proto i dotaznik za i¢elem sbéru potifebnych dat neni tomuto tématu

prilis adekvatni. ,,P a p‘?ja pouze neosobni zdlezitosti a cCasto vede ke zkresleni
zodpovézenych udaji. V této vyzkumné praci byl preferovan ryze osobni pfistup

za ucelem porozuméni zkoumanému jevu a zvoleny techniky postavené na vzajemné

interakci mezi tazatelem a respondenty. AZ§r oveR pl at 2, ge m2ra
zkoumanTch akt®r T vTlIi vi zkutmn?2 k &% k anvied hmi
(Svaiicek, Sedova et al., 2014, s. 76).

V ptipadové studii byly vyuZity nasledujici techniky sbéru dat:

Rozhovor i Asyst ®m verb8ln2ho kont amtsa2 Imemi z2 aaka
i nformace prostSedni ctzaflm Prtodsztekednktéewv®m |
zkoum8me m2nhDn? M §Zich, Roubal] 2014, p. 333. Owhnierozhbvord 2

s cilen¢ vybranymi respondenty byl zvolen za Gcelem ziskani Gdaji vzhledem k feSené

tématice. Pfi osobnim rozhovoru lze ptedpokladat vysokou spolehlivost a autenticitu

relevantnosti ziskdvanych dat. Konkrétné byl vyuzit polostrukturovany rozhovor se

stanovenym zakladnim obsahem a stéZejnimi otazkami, které byly doplnény o otazky
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volné vyplyvajici béhem rozhovoru (Gavora, 2010), tedy otazkami dopliiujicimi. Rozhovor

byl veden piimo ve Skoldch zvolenych respondentli, tzv. ,na jejich uzemi“ a podle

¢asovych moznosti dotazovanych. Ziskané tidaje byly ovéteny zpétnou verifikaci zjiSténi.

Vramci dodrzeni etickych zasad byl respondentim ptedloZzen informovany souhlas

s vedenim vyzkumu. Ukolem tazatele bylo i projevovat o zajem o respondenta, nechat ho

hovoftit a vyuzit tak pfilezitosti k pozorovani (Gavora, 2010). Po souhlasu respondentt

bylo vyuzito audionahravani. Hlavni C¢asti audionahravky byly nésledné piepisovany.

Po provedené transkripci doslo k jejich vizualizaci. Nasledn¢ byla vybrana stézejni Cast

rozhovoru a podle zvolenych tematickych okruhii byla barevné vyznacena. Kédovani bylo

provedeno barvenim s ohledem na vyzkumné otdzky bakalaiské prace. Tento material

vytvotil zaklad pro naslednou analyzu. Uéelem analyzy je piinést Ap Sesv Rd| i vou ev
tom, ¢ge danl jev skut elmB setxiuskSwuijtsdo kafonjie ur | |
et al., 2014, s. 210). Ptirozené prostiedi respondentl vytvotilo tazateli vhodné podminky

pro spontanni pozorovani.

Pozorovani — v tomto pfipad¢ se jednalo o nestrukturované pozorovani. Tato technika
byla pouzita za Ucelem ziskani nasledujicich doplnujicich dat: popis prostiedi, feci a
chovani respondentli a ptipadnych vztaht k okoli. Byl také tvofen prubézny dopliujici
zaznam k rozhovoru, ktery samotny rozhovor nijak narusoval, ale bylo i vyuzito vlastni

paméti a nékteré ¢asti zaznamu byly u€inény pozdéji (Gavora, 2010).

3.5.2 Navrh tfidéni rozhovoru

Po transkripci rozhovorii byly odpovédi na otdzky rozclenény do tematickych okruht
podle vyzkumnych otazek prace. Jednotlivym okruhiim byla ptid€lena ptislusna barva a
doslo kjejich kodovéani. Kodovani umoZnilo analyzovani vysledki, prabézné byla
provadéna opakovana komparace s hledanim podobnosti nebo rozdilii (Svaticek, Sed’'ova et

al., 2014).

3.5.3 Vyzkumny vzorek Setfeni

Jako objekt Setteni, vzhledem k tématu bakalatské prace, byli cilené osloveni ke spolupraci
predstavitelé dvou pfispévkovych organizaci shodného typu. Obé organizace vznikly
sloucenim Skoly matefské a zdkladni, obé v tomto modelu plisobi po stejnou dobu. Odlisuji

se vSak dobou, po kterou feditel i zastupkyné pro matetskou Skolu vykonavaji svou funkci
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a také v genderovém obsazeni pozice feditele. Vybrané skoly i jejich piedstavitel¢ byly

anonymizovani a jména zménéna.

3.5.4 Identifikace a zakladni udaje vybranych organizaci
Organizace A

Jako prvni byla pro G&ely této studie vybrana §kola v sidli§tni ¢asti mésta Usteckého kraje.
Do spadové oblasti této Skoly patii i ¢ast socidln¢ vyloucené lokality a s ni spojena

problematika.

Samotny nazev ,,Zakladni Skola a Matetska skola, ptispévkova organizace* predesila, Ze se
jedna Skolu vzniklou sloucenim S$kol rizného stupné poskytovaného vzdélavani. Cela
organizace je rozlozena do dvou rtiznych budov s ponc¢kud netradicnim uspotadanim.
V jedné budov¢ je zakladni Skola, Skolni jidelna, Skolni druzina a dvé tfidy matetské Skoly.
O vybudovani téchto tifid matefské Skoly bylo rozhodnuto =zfizovatelem v dobé
nedostate¢né kapacity matefskych Skol ve mésté a byly zfizeny v plivodnich prostorach

Skolni druziny.

Odloucené pracovisteé, matetska Skola, se nachazi v blizkosti zékladni Skoly a ma celkem
Ctyti tfidy, vlastni Skolni jidelnu a zahradu, které k této budové nalezi. Matetskou Skolu 1ze

tedy povazovat za 6 -ti tfidni.

Podle udaji vyplyvajicich z Rejsttiku Skol a Skolskych zafizeni byl samotny zapis
proveden v roce 2005. Kapacita zdkladni Skoly byla stanovena na 750 déti a kapacita
matefské Skoly na 150 déti. Od téchto pocth se odviji 1 pocet zaméstnancli organizace.
V zakladni Skole ptsobi celkem 31 ucitelt, 13 asistentll pedagoga, 1 ekonom, 1 mzdova
ucetni, 1 tajemnice, 1 Skolnik a 5 uklizecek. Ve Skolni druzin€¢ je 1 vedouci a 4
vychovatelky a ve Skolni jideln€ 1 vedouci stravovani, 1 hlavni kuchaika, 3 kuchatky a 1

uklizecka.

V matefské Skole je celkem 10 ucitelek, 4 asistenti pedagoga a 1 chiiva. Pro Skolni jidelnu
pracuje 1 vedouci Skolni jidelny a kucharky. I matefskd Skola ma pro své potieby vlastni

spravni zaméstnance, a to Skolnici a 2 uklizecky.

Celkem organizace zaméstnava 85 osob rozlicného stupné dosazeného vzdélani. Z téchto

ryze statistickych idaju je o€ividna rozséhlost organizace s vysokymi naroky na jeji vedeni
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a také velka oblast potencidlnich podnéti ke vzniku konflikti. Narokim fizeni organizace

byla pfizplisobena i jeji organiza¢ni struktura, ktera je vyznacena v ptiloze €. 1.

Organizace B

I druha kola zvolena k vyzkumnému $etéeni se nachazi v Usteckém kraji a jedna se také o
organizaci vzniklou slou¢enim zékladni a matetské Skoly. Rovnéz je to sidlistni skola, a i
ona ma ve své spadové oblasti socidln¢ vyloucenou oblast. Zakladni Skola se nachazi
ve stiedu sidlisté, v dolni ¢asti sidlisté je odloucené pracovisté trojtiidni matetské Skoly a
v horni ¢asti sidlisté je odloucené pracovisté s péti tifidami matetské Skoly. Matetska Skola
s niz§im poétem t¥id bude dale v praci oznadovéana jako MS 1 a MS 2 bude ozna¢ovana
petitiidni matetska Skola.

I u této organizace byl zapis do Rejstiiku Skol a Skolskych zatizeni proveden v roce 2005,
také pod nazvem Zakladni Skola a Matetska Skola, pfispévkova organizace. Shodna je i
kapacita Skol, ktera je stanovena na maximalni povoleny pocet 750 zakii. Pro ob& matetské

Skoly je kapacita stanovena na 234 déti.

V této zékladni Skole je celkem 30 ucitelt, 4 asistenti pedagoga, 1 Skolni asistent, 1
ekonom, 1 mzdova tcetni, 1 tajemnice. Skolnik je zaroveii sprivcem vsech budov a
spravce pocitacové sit¢ Skoly, zaroven koordinuje praci 5 uklizecek. Soucasti skoly je
Skolni druzina s 1 vedouci vychovatelkou a tfemi dal§imi vychovatelkami a Skolni jidelna.
Ve skolni jidelné jsou 2 hlavni kuchatky a 3 kuchatky pomocné. Specifikem je, Ze
pro celou organizaci je pouze 1 vedouci Skolniho stravovani, kterd zajistuje provoz 3

kuchyni.

V MS 1 piisobi 6 uditelek, 2 asistenti pedagoga, 1 §kolni asistent, 2 kuchaiky, 2 uklizecky.
MS 2 ma ugitelek 10, 3 asistenty pedagoga, 1 Skolniho asistenta, 2 kuchaiky,
1 Skolnika a 3 uklizecky. U matetskych Skol je pro kaZzdou zvlast’ jmenovana zastupkyné

feditele pro konkrétni matetskou Skolu. Celkem organizace zaméstnava 82 lidi.
Schéma organizacni struktury Skoly je zobrazeno v pfiloze €. 2.
3.5.5 Charakteristika vybranych respondenti

Respondenty v piipadé Skoly A je feditelka a jeji zastupkyné pro matetskou Skolu,
v pripad¢ skoly B je to feditel Skoly a jeho dvé zastupkyné pro matetskou Skolu. Vybrani

respondenti byli nejprve osloveni telefonicky. Téma a zakladni okruhy otdzek jim byly
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sd¢leny predem. Nasledné byl domluven termin a misto spolecného setkani k rozhovoru.

Charakteristika jednotlivych respondentti vznikla na zéklad¢ uvodnich otdzek rozhovoru.

Reditelka $koly A — Milena

Na pomysiném vrcholu hierarchie organizace je feditelka Skoly, v tomto konkrétnim
ptipadé pani Milena. Zena stfedniho véku, kterA ma tuto $kolu ma podle svych slov
Aza svou sr d&ilamazjagi @dmimky,or @satzdd prosla odbornou praxi
a po dokonceni studia zacala na této Skole vyucovat matematiku. S jinymi Skolami nema
zadnou zkuSenost a vzdy ptsobila pouze na této. Celkova délka Mileniny praxe je 24 let.
V obdobi slu¢ovéani skol byla oslovena nabidkou feditelky organizace, ktera byla také
puvodné ucitelkou na stejné skole, k vykonani funkce zastupkyné. Tato spoluprace trvala 6
let. Poté se stavajici feditelka rozhodla k rezignaci z diivodu ztraty motivace a v podstate

syndromu vyhofteni.

Pani Milena neméla v imyslu stat se feditelkou Skoly, ale méla jiz urcité zkuSenosti
s vedenim a problematikou fizeni. Ve fazi rozhodovéni, zda se do konkurzu pftihlasit, ji
presvédcil stavajici kolektiv Skoly, ktery nechtél nikoho nového tzv. ,,z v e“nNymsi, jiz

ve funkci feditelky, piisobi ¢tvrtym rokem. Zajimava byla Milenina odpovéd’ na otdzku:

AVoul asn@sdabBsalmi zkugenost mi Mile jasad
odpovédélaATo ani n8hodou, ale teN vydrg2zm,

Zastupkyné reditelky pro materskou Skolu A — Eva

Eva ve Skolstvi plsobila jako ucitelka matetské Skoly od svych 18 ti let. Po narozeni déti
se do Skolstvi nevratila a pracovala po dobu pfiblizné 6 ti let ve zcela jinych oborech, nez
nasla zpatecni cestu do Skolstvi. Jeji délka praxe ve Skolstvi je 20 let a s pani Milenou jsou
si vékove blizké. O funkci ve vedeni Skoly se nikdy nezajimala a ani ji nikdy nenapadlo, ze

by k né€emu takovému mohlo dojit. Nabidku pfijala az po mnoha urputnych telefonatech

Mileny, ktera si ji prosté vybrala. Jak Evaiiki Ab y | pyr & omD noci hr Tzy,

byste

co

ktomu nikdy nedostalayi ¢ t ak ov ®h oc g steamrm nbeudSamad 486 a t .

prohlauyje Anej sem ani kari ® n2 typ aa rearzih otdenm

zmén, aby doslo ke zmodernizovani nejen prace matetské Skoly, ale i mySleni stavajiciho

kolektivu. Eva tvrdi, Ze od této funkce nic neocekavala a rozhodné by do této pozice znovu
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prynesla, Ap 0 $8§d pSed msehbhodphizldreskidyg se mi nh
jsemwbrovsk® euforii, S2kala jsem si, ge vy
Il I ov Dk, kterlT chce vgechno dRDI at spact¥svl 2a
| asu na Yakloer krdoydd nwyg | s epr msiem nnad Bveoz edsegl na., t a
funkci 3,5 roku. Je stale presvédéena o tom, Ze neni na funkci tou pravou osobou. Ze ji

prace spis vice bere, nez dava a opravdu zvazuje své dalsi setrvani na této pracovni pozici.

Reditel $koly B — Pavel

Pavel ma v soucasné dob¢ za sebou dvé funkcni obdobi. Ma tedy dvanact let zkuSenosti
s vedenim Skoly a k tomu ve Skolstvi plsobi ptes 30 let. V momenté, kdy doSel k tomuto
¢islu, se sdm uptimné vydé&sil. I on na Skole zacinal jako praktikujici student. Po dokonc¢eni
studia zde nastoupil jako ucitel 1. stupné, nasledné vyucoval té€lesnou vychovu a pracovni
vyucovani. Poté byl feditelem Skoly osloven k pfevzeti funkce zastupce feditele pro 1.
stupeni, kde ziskal zkuSenosti s vedenim lidi. V této pozici byl ctyfi roky az do odchodu
stavajiciho feditele do diichodu. Mezi jeho sny zrovna feditelovani nepatfilo, ale jako jeden
z malého mnozstvi muzti ve Skole, byl zenskym kolektivem umluven a do konkurzu se
nakonec ptihlasil. Jak sam fika: Ak dy oy cdbhy It vgechnA kdy@dIMm.t §1. ka
Také tvrdi, ze 1 po téch letech je stale ptekvapovan, v posledni dobé vice v negativnim

smyslu. Ale také on je odhodlany vydrzet a délat svou praci poctive.

Zastupkyné pro mateiskou $kolu B - (MS 1) Iva

Iva je v této funkci devatym rokem. Nabidku dostala po odvolani pfedchidkyné feditelem

$koly. Byla to pry pro ni zajimavé nabidka, kterou vibec ne¢ekala, aleionaiiki: Anet ugi | a
jsemdo | eho se t @ WKloddtknIprmdd @nmTm budu muset
Kdyg se zphRtnhD ohl ®dnu, tak blt poskoktd ul it e
pusobi pifes 26 let. Ma zkuSenosti jako vychovatelka i jako ucitelka matetské a zakladni

Skoly. Prosla si riznymi Skolami, s odliSnym pfistupem vedeni. Ma tak moznost srovnavat.

I ji si feditel na tuto pozici vyhlédl a oslovil ji s nabidkou: AP o to§ @b bpyTcjhd etghn,

d o t oPm@ 7iRtale napliuje a snazi se v ni zdokonalovat. Jako velké uskali vidi

v praci s lidmi, které si nemohla vybrat.
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Zastupkyné pro matefskou $kolu B - (MS 2) Dana

Dana se ucitelkou matefské skoly chtéla stat vzdy. I jeji praxe ve Skolstvi je jiz 24 let.
Libila se ji 1 moznost budouciho kariérniho postupu, protoze ptvodni zéastupkyné
pro mateiskou Skolu se chystala odejit do diichodu a o této varianté spolu ¢asto hovofily.
Tato moznost byla navrzena fediteli $koly, kterému pfiSel navrh jako vhodny a po odchodu
puvodni zastupkyné nastoupila Dana na jeji misto. V této pracovni pozici je nyni sedmym
rokem. Cim dal tim vic je vak presvéddena o tom, Ze spojeni §kol odli§ného stupnd
vzdélavani neni zrovna Stastné. A v rozhovoru uvedla, Ze posledni dobou cCasto podléha

pocitu beznadgje.

V dalsi ¢asti vyzkumného Setfeni, v polostrukturovaném rozhovoru, budou respondenti

oznacovani jiz pouze kiestnim jménem bez opakovani jejich pracovniho zatfazeni.

3.6 Prubéh rozhovoru

Planované rozhovory se uskutecnily v organizaci A v matetské Skole, v organizaci B
v kancelati feditele Skoly a nasledné v jednotlivych matefskych Skolach. V organizaci A
ob¢ Zeny projevily zajem o spolecné vedeny rozhovor a podle toho sladily sviij pracovni
program. Jak se v prubéhu rozhovoru ukazalo, tento zdmér rozhodné nevznikl proto, aby
na sebe néco nahodou neprozradily, ale proto, ze jsou opravdu dobte sladéné, shoduji se
v ndzorech, ale 1 v humoru, ktery v naroéném pracovnim prostfedi je velmi milym

zpestienim.

V organizaci B se nepodafilo z pracovnich a také ze zdravotnich divodl sladit cas
ke spolecnému setkdni, a proto byly rozhovory vedeny jednotlivé. Zajimavé je, Ze
v organizaci B jsou kompetence spojené s vedenim matetfskych Skol delegovany na dalsi
dveé osoby. Je to dano 1 tim, Ze matetské Skoly jsou od sebe pomérné vzdalené a vedeni

Skoly se tento model osvédcil.

U respondentli jsem obc¢as zaznamenala odliSeni nazvii objektli Skol. Hovoii o matetské

Xee

Skole jako ,,0 Skolce* nebo jako o ,,matefiné* a zdkladni Skola je prosté ,,Skola®. Tyto jimi
zazit¢ pojmy nebudou v této praci piepisovany, aby autenticita rozhovoru zlstala

zachovana.

Vzhledem k tomu, Ze se jednalo o rozhovory polostrukturované, méli respondenti moZnost

vice hovofit volné bez svazovani cilenymi otdzkami. VSichni respondenti se dokazali
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oteviit a hovofit zcela upfimné s jistou davkou humoru, coz bylo velmi piijemné. Obcas
bylo samoziejmé nutné koordinovat rozhovor tak, aby se pfili§ neodklanél od zvoleného

hlavniho tématu. Rozhovory ve vSech ptipadech byly velice zajimavé a obohacujici.

Osnova rozhovoru

Osnova samotného prubéhu rozhovortu byla rozd€lena do nékolika okruhli zkoumanych
jevi. Tyto okruhy vychdzely z teoretické Casti prace a nasledné z nich vyplynula feSena

problematika bakalarské prace:

U 1. okruh — Pohled respondenta na spojeni Skoly materské a zakladni
U 2. okruh — Management Skoly a jeji Fizeni

U 3. okruh — Konflikty v organizaci

U 4. okruh — Prevence konfliktii v organizaci

U 5. okruh — Vyznam konflikta

Kazdy okruh je uzavien struénym shrnutim, které vychazel z odpovédi respondentil.

3.6.1 Okruh ¢. 1 - Pohled respondenta na spojeni §Skoly mateiské a zakladni

Vsichni respondenti maji ve Skolstvi dostatecné dlouhou praxi, béhem které prosli
obdobim samostatnych $kol zdkladnich a matefskych a také nasledn¢ obdobim po jejich
slouceni. Maji tak moznost srovnani. Nyni v casovém odstupu je jejich nazor dostate¢né
upevneny, a tak respondenti sami mohli posoudit, zda se jednalo o krok spravnym smérem

a jakym zptsobem funguje spoluprace skol rizného stupné vzdélavani.

Jaky je vas soucasny pohled na spojeni Skoly zakladni a materské? Eva, ktera ve své

kariéfe ve Skolstvi prosla vice organizacemi obdobného typu, tedy porovnavala. ,.& r a g n i

z8l ed2omna& onkr ®t n2knt elrll o vtiekkuvad® Li§ ojf g@ami r ac iz a
vproti peddeoh. jako tot8l nlD negat Jevtojnomo j edno
lidech j akT m 2z pTs oSkjeymazar ma i MilenagAlJ & . ug j sem v0nd
mateSsk§ ¢gkola je nag? soul §st2 a s ot2m j s
vgexmamkud mo §no ArPaval priftupuje ¢ td problematice s nadhledem.
AOrganj e at ahalddem| nWtoriuBgijeu g 1 Slvingnentizordin je, Ze

pokud 1idé cht&ji a umi spolupracovat, pak to mize fungovat i v tomto spojeni. AN e m§ m

poci t, zg8s abdyn2tcohn w RDcech chod mateSsk® gkoly
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je to pr8&vn naopak. ,Mpokud mgtuij ej spBeédptalcems
m& me j ako maelekSi npyrvdisatsarn 2 p rr osebérealzarivil®uze  a

Dana neni ze slouteni matefské a zakladni $koly nadSena. Podle ni A e t ot o sSpoj
n eagysSt N®fii.se tedy otazka: Pro¢ nestastné? AME m pocit, njae ojbstrieg .p
Nejprves e Se @2 pakqgagaktoo kwe v gem, odotii Rdakd & . po |
samosat Nn® mat eSi nND bbyyl ofi Bkise nelrmy divit, 2z¢ny odpovédi

na otazku negativ a pozitiv slouceni Skoly mateiské a zakladni se vSichni respondenti

vyjadfili nejprve pravé k negativim. Pavel jednozna¢né za negativni oznacuje spravu a

udrzbu vsech budov nalezicich organizaci, ale ani ,.financ v 8§ n 2 nen2 ¢gdng8 Ve
Domniva se, ze Skola obcas na Skolky vice dopléaci. Dana, Iva, i Eva nejvétsi problém vidi

hlavn¢ v pferozd€lovani financi. Dana s Ivou se navic shoduji, Ze pokud se hledaji nékde

uspory, pak je to skoro vzdy pravé v matefindch. VSechny zastupkyné maji moznost tuto

problematiku konzultovat s jinymi feditelkami samostatnych matefskych Skol a jejich

moznosti jsou pro n¢ udajné nesrovnatelné. Milena se také ptriklani k finan¢ni strance véci.
JNerozum2m t omuo mtpor osppoofljsenma2t Bv f i nan|l nN znevl
pSijde, ¢ge tu gkol ku pmpoSetnd afiientan |yrdMI| Gqitd?2 m,
mohlan Dc o p Si daste. &zFRinzaoj veantt ealb kir kag miz.asNem&m p Se
j ak s vedou gdeatimosdwtn® gHgeml Ky nan¥gk®To to
na spolelnlTch setk?§&n?2“Dmhviak ¥ finin&izstrance e pr o s
pridava jeSté znevaZovani samotné prace ucitelek v matefskych Skolach, kterd vyplyva

z neznalosti nebo nepochopeni specifik Skoly s odliSnym stupném vzdélavani. Pry casto

slychavétu: ANo tkani |l ku naul 2  za\auatovita tesedtalli i s n a
Iva, ktera to viak bere jako sou¢ast feditelského humoru a vzajemného $pickovani. AN Nk d y

je potiSeblaci moc neb3adi t enldmgmoNstt jknyi§ me i st o
vV r a @ 2Emery feditelka vychdzi maximalné vstiic a nema pocit, Ze je na druhé koleji.

Negativ jsme nasli pomérné velké mnozZstvi, jaka jsou ale pozitiva tohoto spojeni?

VSsichni respondenti se jednoznacné shoduji, Ze nejveétsim prinosem je plynuly prechod déti

z matefské $koly do koly zakladni. Eva zdfiraziiuje, Ze je vyhodné pro viechny Au  ns€ s

ul i t eglkkoyl yz ep Sipjoddo?uv anta, dabtyi mRly pSehl ed, kdo
aco | endceske§ maj 2 Vpoftb gkamaiku e uipiimné smala. Ob z vk & § &

se | edmwS8problemgtkkub p ¥dosToh|l eS8 mnfmko velice pozi
Iva a Dana velice kladn€ hodnoti pravidelné navstévy skoly s détmi ze Skol matetskych.

Iva poznamenala, 22 Ad Nt em se tam | A®&2n8 M@hjPavel sDgact
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povazuje za vyhodnou moznou vzajemnou personalni vypomoc v ramci celé organizace,
hlavné u spravnich zaméstnancii Skol. Milena k podobnému feSeni jest¢ nikdy
nepfistoupila a v ptipad¢ ucitelek o tom ani neuvazuje. Zastupkyné vitaji mozné personalni
zastoupeni na jednotlivych budovach v ptipad¢€ potieby, ale i ony preferuji zastupovani jen
u provoznich zaméstnancii. Vzhledem k Gvazkim ucitelek na zdkladnich Skolach a
k jinému rezimu ve $koldch matefskych neni vzajemné zastupovani ucitelek dost dobie
mozné. Zastupy vykryvaji z vlastnich personalnich zdroji jednotlivych $kolek. Jak
viibec funguje vzajemna spoluprace odloucenych pracovist? ASnag2 m se

vst S2c¢c, alespoRSit amestkadveov@hgu rozvr h

Vy]j 2t

u jim

na vyug2vsg§n2 tDlocvilny nelddt mafj@¥ilgnd)pid®l e|l n @

Pavel pfizptisobuje rozvrh S$koly 1 potfebdm obou matefskych S$kol, konkrétné
pti proptjcovani télocvicen na pravidelnd cviceni nebo pocitacové ucebny. Také v jeho
pripadé Skoly vzajemné spolupracuji na akcich a projektech, zapijcuji si materialni
vybaveni, techniku, sdili spole¢né napady. Rovnéz zépis do matetskych skol probiha
za vzajemné spoluprace obou matefskych Skol. Eva, Dana a Iva o této spolupréci tikaji, ze

7o o~

dodava, 2¢ Aj ednounppafgdm sBNRkdo ze gkoly, |j

i ndy

n8g mnNt u spol el n®ho praoj ek@au &b Ol Hrr Preé irsapno®

projektasliCel Rt Ezijethid tspeluprace funguje a bez vétsich problémd.
Domnivate se, Ze zaleZi na konkrétnim rediteli, jakym zptisobem bude spoluprice

vice Skol v jedné organizaci probihat? Eva ma na tuto otazku jednoznacnou odpovéd’:

AUr | Bylajfemvorganizacc kdy bplra §kdl kale nepS2jemno

to nan projevilo. i obé zastupkyné z druhé Skoly se pIné shodly, ze feditel je pro Skolu
Gstfedni postavou. Iva mysli, 22 Agk ol u dRI § Sedi teal s ajme
jehoo s 0 b nReditdlé.tufo otazku presli lehkym pokyvnutim a struénym sdélenim ,,no,

asi and', ptiznavaji, ze se nad tim nikdy nezamysleli.
Shrnuti okruhu ¢. 1

Kromé Dany vidi vSichni respondenti toto spojeni jako dnes uz béZné zabéhnuty a
fungujici organiza¢ni model. Dana se ve svém postoji odliSuje a preferovala by
samostatnost matetské Skoly. Jako zna¢né€ negativni a velmi zatéZujici v tomto spojeni se
Pavlovi jevi hlavné sprava a udrzba budov celé¢ rozsdhlé organizace a jeji financni

rozpocet. Stejné tak i Milena, Dana, Iva a Eva se shodly na problému v ptidélovani
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finan¢nich prostfedkll. Dana jesté k negativiim piidava podhodnocovani a znevazovani
prace uéitelek v mateiskych $kolach. Zadny z respondentii negativa sloudeni nepienesl
do konfliktu, je to prosté jenom ndzor. Pozitivné vSak vSichni respondenti vnimaji plynuly
prechod déti z matetské Skoly do Skoly zékladni. Pavel k pozitiviim jesté pfifazuje moznou
personalni vypomoc mezi $kolami, vSichni ostatni respondenti se k této moznosti také
ptiklanégji, ale pouze v oblasti spravnich zaméstnancti. Dana, Iva a Eva jsou néazoru, Ze
zékladem dobré spoluprace je osobnost feditele Skoly a jeho pfistup k tomuto spojeni
odlisnych Skol. Pavel a Milena se nad touto strankou fungovani organizace nikterak
nepozastavovali. Z odpoveédi respondentlt vyplyva, ze spojeni $kol odlisného stupné

vzdélavani vidi v soucasné dobé jiz prevazné pozitivné.

3.6.2 Okruh ¢. 2 - Management $koly a jeji Fizeni

I problematika fizeni Skoly v pfipad¢ organizace vzniklé spojenim matetské a zakladni
Skoly ma své specifika. Proto druhy okruh otdzek byl zacilen na spolupraci managementu
jednotlivych Skol ve spolecné organizaci a zjistovani postuptl, které vedeni Skoly vyuziva,

aby skoly pusobily, a hlavné fungovaly jako kompaktni celek.

Otazky ohledné vybéru spolupracovnikli byly poloZeny feditelim Skol. Je pro vas vybér

vhodného ¢lovéka pro vedeni matei'ské $koly dilezity a prol 2AT o  y na stot D
procentJ § sizg ed§aut upky R vybr al s&§m aTpy drbhAM
byla dTlegit8 spolehlivoMus2mTviDdBt a debs 8
zajedenprovaM& m r §d tT mov® hr,geepmushmi vad@it | zar
neboj 8t §t za z§8§dyzegKd§ gsahDoemhDiejada by wvarj hi esrh 2
Seg®r2 facto tu gkolu Vedenen€ak onabtibe wmmesd
vmli ch pracovn?2cW2 npo vd eantdaskyogucéhh.o p $d wevddk al| § s
povinnost 2, mTgu $eak mksd | ethon om& e § &t ea\jfugt ou dddg |
n e mufs jk4rPavel. I Milena je se svym vybérem spokojena. ASpol el nD ag8m to
dTvhDra |je tady z8sadB? aa tlooap&@mhoweim samaes
vi ozhodov8§n® lar @ifotsit ait elD n

V ptipad¢ zéastupkyn byla obdobnd otdzka poloZena smérem k osobé feditele Skoly. Je
pro vas osoba Feditele a jeho pFistup dileZita pro spolupraci? AJ §  hnynerohla
spolupracovat $ | ov Dk e m, s e kz&shuonz2bcyhc hngzeoh§eel :
Nefungovalo by fi fika Iva. V podstaté stejné odpovédi byly zaznamenany i u Dany a
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Evy. Tedy i ony pro svou spolupraci preferuji ¢lovéka, se kterym si rozumi pracovné i

lidsky. A co konkrétné u svého reditele oceitujete? Iva si ceni nezmérného optimismu,
humoru a muZského nadhledu a diirazu v jednani. Také fiki: Anenech & | 1l oviRka V¢
tot ®jl e kBw Bt BvD §i ceni preciznosti, dikladnosti, pracovitosti a vstiicnosti.

Oviem podotyka, 22 AnNDkdy | e t ® .DmasSRt@or@dzsetnévyjagivge? | i ¢ f
Povazujete zastupkyni reditele pro materskou $kolu za ¢lena uzs§iho managementu

Skoly? Pokud ano, jaké ukoly jsou na tuto osobu delegovany? Pavel pokyvuje ,,ur | i t I

dou ¢ § famagementp atDSPv | ata maj 2 na starost kompl e
znamen§ od pSiejs2 B&wW2Pd [@ING ¢ §,peérsonalistikwporady sek u

zSi zovat eslaenmo z Se | mio dji Bal g2 vymedl kompetence a

odpov DHindbrsN .spol el nOb fkaojn?2z ud adaduljeema gnalst 2 sn
nemysl| 2 m, g e .A tUoMilgnyeje sttuacs thkékd seejnan i&kdyz ona deleguje

ginnosti pouze na jednu osobu asnitakéjedn&. AJ§ vge nech8v8&m zcel a
pSes jseddi&h?P nebo | vibnRNr novich spolupracc
pouze kdyngdjsaek To bvjhet vytéprvas pob le®m,N kpliuzisme ¢i uj e me
stanovily, za co0 zodpM& 2md&u aplcmo yp od ThveNDrvd ,a st
vy b r &lotazée delegovani se vyjadiily i zastupkyné pro mateiské Skoly. Jaké tkoly

na vas reditel/ka Skoly deleguje a mate pocit, Ze jste rovnocennym c¢lenem
managementu? Dotazované respondentky jednotné a nutno podotknout, Ze i s tsmévem,

odpovédély na prvni &ast otazky. Iva to vystihla: AVgechno, c92 7 en2smog lkenl
jena mDvzdll g¥E&n2opravy, per sonalhiostpiokda,Sebe
prosthD vgechno Kkr omDanigm naddrene jb, be®iraoeny invazdkp i s u . i
neni dostacujici na vSechny povinnosti, které jsou na ni kladeny. A vzépéti na druhou ¢ast

otazky pravé Dana vrti zaporné hlavou. Zbyvajici dotazované, Eva a Iva, odpovidaji

kladn&. V jakych momentech vstupujete jako Feditel/’ka do rozhodovani? AJ & ur | i t D
ve f i mpaSnic2rcohz,dNl ovE&n2 r ozmpa | ddmBRikpiEHend?N| ov §n
Eva pfitakiva. ABsadn?2 ot §zkws®égemhfawanc Sedi tel k
odmNDRovV §n2 , aleramilg)ts v Mnday postoj je obdobny. Snazi se se svymi
zastupkynémi pldnovat potfebné finan¢ni investice, konzultuji rozpocet a také

odménovani. Kone¢né rozhodnuti o sméfovani financi je na ném. Pfidélovani odmén

jednotlivym zaméstnancim nechdva v kompetenci zastupkyn, které nejlépe mohou

posoudit pracovniky, s kterymi jsou pravé ony v dennim kontaktu. Hospodaieni spolecné

konzultuji, ale i v tomto sméru maji dostate¢nou volnost. Jen k tomu se smichem dodéava:
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Amus 2 m trbcoul Keoyit nNDkdy chtRDj2 vgedDmobyhned,
do ptidélovani finanénich prostiedki rada vice vidéla a Iva podotyka: Amu s 2 mt ¢ ynj, 2t s
cCo m$mr&vnhD si urd iMgemiog idy ,r cadowenspdlu d o ml
setk8&8v8&me a Segprome® pPpoegdiheliyt ©OmvaldMikt® ar g un
se shoduji, ze do ostatni problematiky bézného provozu matetské Skoly nezasahuji, ale jsou

o podstatnych vécech radi informovani. Maji tak staly ptehled o déni v organizaci, protoze

jak fekl Pavel velice trefné Ak one | nT j g e T g a.iT@onefich firavo viechny

zastupkyné plné respektuji a chapou.

Jakou konkrétni podobu ma spoluprace vedoucich pracovniki $kol? Pavel: AU n § s

jsout o uspoltd®l n® porady, vlcn®stdBbkugse,l espol
emai lkentakt n e b o sjednocav 8hk umedEITeodi t 8 | e v
komunikace a informovanost Ur | i t Dv Ipgort Sy @ j e obj ev?2 nhj a
mND budei§lme lpatk. pr o s2t odra | pgr2oc hz NKBigoeknTut Sedan 3 e n

j ako p oProdvd je ezijefnna komunikace a informovanost také podstatna. AK d y §

spol u l i,dvdi kamPuvzzcbyt el n® ¢gumy a spolupr 8
k omuni k ac e.i §pdecnéiperadp aykbnmuBace vyzdvihuje jako vybornou formu

spole¢ného sdileni zkuSenosti a pfenosu informaci. Pro Ivu je dilezité védomi, Ze

pii zésadnich vécech, mize kdykoliv zvednout telefon a fediteli zavolat nebo za nim zajit

osobn¢ a najit spolecné optimalni feSeni. ,Ni kdy | semnem&rmylaesa T[egqg
opravdud T | evgdicfi ®mévem dodava: ,Taky je fajn, ¢ge on jako
vRDcostpl, j neAkmWN&dy mhD pSesvihd| 2, gJge ¢g&dnl
dopadne. Uzn8v &m, Rgdeu wesh BoebMtredx hin i mkd wdu v Dc e ¢
spr8vy, btudojveg ik yizosnh soubldsiti [Rna, i kdyz se pry ukazuje

rozdilnost priorit. Tato odpovéd si samoziejmé vyzadala dopliujici otdzku, co je

prioritami mySleno? Dana odpovida, Ze se jedna tfeba o Cas, v kterém potifebuje dany

problém fesit. Pro ni je tfeba zasadni fesit, co nejdfive, ale z pohledu feditele situace neni

natolik akutni. Jako ptiklad uvedla jedno rozbité piskovisté, ale dodala, Ze ma k dispozici

dalsi 3. Nakonec nas tato odpovéd’ rozesmala, Dana pokr¢ila rameny se slovy,n 0o j o, v gdy
m8 prravtdaw jsem zrovna n & Wldna @ Evau povayjil e p g 2
komunikaci za zasadni pro fizeni Skoly. A soucasny systém komunikace, v ramci
managementu §koly vyhodnocuji, jako plné funkéni. K tomu Eva dodava: ASamoz Sej mh
m8&mepol el nRapor adlyden,c &k dtyl pem bdal§me,vzal , .
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pokud nRcmet Bk §mhaabRaykdlivubezvodkladu cog§ j B moc |
Hovorite o vzajemné informovanosti, co si tedy pod tim predstavujete konkrétnéji?

Milena hovoti o situacich, kdy je potieba se na n&jaky problém pfipravit, mit v zaloze

podklady a ptipadnou padnou argumentaci. ANemus2 m u vgeho bTlt, a
v N d NJeko fptiklad uvadi komunikaci s problémovymi rodiéi, zfizovatelem nebo

kontrolnimi organy. Pavel je zcela stejného nazoru, i on je rad pfipraveny. ANe m8&m r §d,
kdyg se dozv2d8&m vDci od nNDkkdhyoy mnsoem Gih Dk d @ e
neprobere nERBc@dniz @2 | Bo px K®Evdd dvh sz Bymi§ m

rediteli fesi vSe velice oteviené a neboji se fikat i opany ndzor. Dana se ve svém postoji

odlisuje, radda si nékteré véci fesi po svém, ale podle jejiho sdéleni to neni vzdy idedlni

postup. ANDk dy pr os tTékze dnes vi& gnisiojdiknazoru: A o vI ast nhD nen
probl ®m, @& $é ddhdeeVieghnSjeaatlpkyné zdiraziuji potiebu sdileni

informaci smérem od feditele k nim. Hlavné v otdzkach legislativnich zmén, vyslednych

zprav kontrol, Setfeni nebo spoluprace s jinymi subjekty. Nékdy je vSak zjiStovani

uplatiiovani téchto zmén v praxi ponechdna na nich a ony musi pfijit s vlastni iniciativou.

Jedind Dana diirazné trva na tom, Ze by informace mély pfijit pravé od feditele a ona by si

samostatné zjistovat nic neméla. Jste tedy véasné informovani? A naopak i vy véas
informujete? Pavel tika, Ze se snazi podavat informace, co nejdiive, ale ne vzdy se mu to

dati. AMoj e dRv| ata se pSddsst idhoeznv 2addg jigrnviTodbhc igkkosd |

protoge maj 2 hodnhD kontaktT a |j 8 jijgemto vl a

[ p (saéje 3¢). Nevad?2 mi t o, je to dobr ® i prot o,
vagmopochopi l spr 8o sMatan 2kcohl e@lo o I®ZpEme & @ri | 2 p O (

funguje épe Al va konzul tuje a i nf or Duajabvasonosit at el n
ze informovanost ob¢as vazne a Ze by jeji v€asnost 1 obsahlost pfedesla nedorozuménim.
Samy se snazi informovat svého nadfizeného v€as a vécné. Eva s Milenou povazuji

vzajemnou obousmérnou informovanost za dostatecné rychlou a obsahové ucelenou.
Shrnuti okruhu ¢. 2

VSichni respondenti se shoduji, Ze spravny vybér uzsiho kruhu spolupracovniki je
pro management dulezity a nezbytny pro chod organizace. Oba dotazovani feditelé
povazuji své zastupkyné za ¢leny uzsiho managementu Skoly. Ocenuji u nich samostatnost,
rozhodnost, kreativitu, loajalitu a smysl pro tymovou spolupraci. Zastupkyné u svych

fediteld si pro zménu ceni nadhled, pracovitost, vstiicnost, diiraznost, dislednost a
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optimismus spolu s humorem. Pouze Dana se k této otazce nevyjadtila vitbec. Stejnd osoba
ma také pocit, ze neni v uz§im managementu skoly a jeji kompetence nejsou dostatecné.
Ohledné miry delegovanych kompetenci na zastupkyné feditele pro matefskou Skolu je
jasné, ze delegovano je opravdu vse, co je maximalné¢ mozné a jejich odpovédnost je
pomérné obsahla. Vsechny dotazované maji zkraceny tvazek ptimé pedagogické ¢innosti
na urovei zastupce feditele $koly. Reditelé, si ponechavaji findlni rozhodovani v zasadnich
otazkach, a to hlavné¢ v oblasti hospodafeni a nakladani s pfidélenymi finan¢nimi
prostiedky Skoly. Vzijemna spoluprace managementu S$kol spociva piedevsim
ve spolecnych pravidelnych poradach, neomezené emailové a telefonické komunikaci a
ve vzajemném sdileni informaci. Tuto potifebu vzajemné informovanosti a komunikace
jednotné zduraziuji vSichni dotazovani, ale ptesto tii respondenti uvedli, ze ne vzdy je

véasna.

3.6.3 Okruh ¢&. 3 - Konflikty v organizaci

Piimé otazky na konflikty v organizaci jsou i podle odborné literatury nepiijemnym

tématem pro uCastniky rozhovoru. Jiz pii osloveni zastupkyné Evy ke spolupraci

na rozhovoru s tématem konfliktdi prohlasila, Aa lmg g §dn® konf ROty nenr
oslovené respondentky z organizace A svorn¢ tvrdily, Ze se opravdu spolu shoduji takika

ve vSem anebo spolecnou komunikaci nalézaji idealni cestu optimalniho feSeni pro obé

strany. Bylo zajimavé sledovat, zda se opravdu néjaka situace, kde shoda nebude tak

jednoznacna, pteci jenom objevi. V organizaci B bylo jiz z ptedchozich odpovédi jasné, Ze

zde se vzdy o shodu jednat nebude.

Myslite, Ze Spatné nebo opoZdéné predavani informaci by mohlo byt prFi¢inou
konfliktGi? Zde se vsichni respondenti shoduji. Pavel: At o j ako urmoij 9, al
strany, problt®cmokPddthe styl em, ag tam pTjd
Iva a Dana shodné tikaji prosté ,,ano*. Milena s Ivou souhlasi, zZe by v ptipad¢ pozdniho
nebo zkresleného podani informaci mohlo ke konfliktu dojit. Které dalsi situace, v ramci

managementu Skoly, byste nazvali konfliktem? Pavel ponékud zmiriiuje obsah otazky.

AJ§8 bych to konfliktem pS2mo nempewvat i vz m
Segen2m. Ono stragnh z8leg2 na situaci a | e
stragniD bojuj?, chtnNDj2 pro nhD to nejlepg?,

svTj a pakstsN upr os teBnd de tedyw xdzdfiey ulelepphledu i .

na konkrétni situaci? ,P S e s ri“./Mildnaas Evou se do rozdilného pohledu na véc pry
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zatim nedostaly. Eva k tomu dodéava, ze jeji zkuSenosti nejsou tak velké, aby mohla
protiargumentovat a zatim pro to ani neméla divod. Iva potvrzuje, Ze oboustranna dohoda

u nich zatim vzdy fungovala. AJ e pSece | aswne®, vshipaaoijeamesTygle b Tt
DTl egi t® je se zamyslet nad n8zor.eftanaskr uh®ho
svym feditelem rozchazi v ndzoru pomérné ¢asto. Hlavné se vracela k tématu financovani,

které povazuje za jednu ze zasadnich rozpornych situaci. AJest | i ge m8&m pDht
rozpolet, tak to tedy ppaSidowmge cahl et IINeho uzrniflnt §
kdgé@ dozweobk gneDl i odmBDny a pro n8snkdoa nhD p
nemTge | ekat, ¢geMysl® tno§8 zroa ohw8) kmaicémg® ov RE8 g B8
ustoupPmosthnD d®l nedégidlj &m vWjakychSoeizkich dodhixi. fi

mezi ¢leny managementu k ¢astym diskusim? Pavel, Iva a Dana hodné diskutuji o

potfebé pfijimani deéti mladSich tii let do matefskych Skol, o inkluzi a sni spojeném

pridélovani finan¢nich prostiedkd a vyhleddvani vhodnych asistenti pedagoga. Milena

s Evou také hodné¢ diskutuji o inkluzi. Dal§im pfedmétem nesouladu je podle Pavla

regulace poctu spravnich zaméstnanct, kdy v poslednich letech doslo k jejich snizeni, coz

pravé neni pfijimano pozitivné. Co z téchto diskusi vyplyva? Podle Mileny je dileZité o

vécech mluvit a diskutovat. ,,.Dikytomu, § ep oo b | ®me ¢ h,j & enle a vSjgdgyens?y

n a @ Il Bavel se vyjadiuje, Ze jde o hledani spole¢ného feseni. AV2 ¢ hl| aSimtov 2 c v ?2
souhlasi i Iva a Dana. Ptipousti, ze pravé diky rozdilnym ndzortiim lze zvazovat vice

variant feSeni, a tak nalézt to optimdlni. Podle vSech respondentli ani v jednom piipadé

diskuse nedospéla k zdsadnimu konfliktu a zcela urCit¢ se nejednd o konflikt mezi

jednotlivymi urovnémi fizeni. Podle Ivy Adeopr avdu jen o di skuze a
dr (sevi® emoce nsav @gdydlk y tddiipead Aveunobidsné diskuse

rovnéZz pripustili, ale spi§ 1 ony je povazuji jako smér k feSeni problému. Z nazort

respondentll 1ze vyvodit, Ze konflikty mezi jednotlivymi Urovnémi fizeni ve Skolach

nejsou, vzhledem k vhodné vybranym spolupracovniklim, piili§ Castym jevem. Jak tika

Pavel APr olh BByc ke spol upr,$kT mmBbuduv ykinéika® Tog N& o v o
by zrovna vDciamoezmepnidslipy v korivalita mesi nel 2 b
jednotlivymi pracovisti, zaznamenali jste v organizaci néco takového? Odpoveéd je

jednoznaéna u vsech respondenti: ,Ne g8 d n 1 d M4 o.d #aké2jiné situace by

v konflikt mohly prejit? Pavel: AJ§ bych tma vkamfil iskpt2yg na |j
od!l oulpermalccohvi gt 2 ch, protoge se spolu vgichn

S timto nazorem se opét ztotoznuji 1 zbyvajici respondenti a rozhovory se dal ubiraly jiz
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k jednotlivym $kolam organizace. Milena je zcela presvédeena o faktu, e A j peS § ais n ®,

g s e yokg dajden Dk d o, k o mu sNejprandépodobnéj¥i &dnftikb Byva A

v ptipad¢ zasahu do volného casu ucitel, jak vyplynulo z odpovédi. Milena k tomu

dodavi: Au n8s ve Sgbal pdpiag ®mdBlI §vE&n2m. Kdyg§ ji
na odpol edne, nen2 to dobSe, kdyg se maj?
kdyg jim to d&mcice$fodienaiNs w®h ot m Kitomato, t ak
nazoru se pripojila 1 Eva, s praktickou poznamkou, Ze na matetské skoly se feditelské

volno v ramci spolecné organizace nevztahuje, takze pro né jsou vhodné jen prvni dveé

varianty. Dana i Iva se také potykaji s negativni odezvou v piipadé odpolednich akei skoly.

Ale podle viech se nejedna o konflikt samotny. Eva to nazyva: A z § k uhluigskny2,, gugky
na tfidach mateiské §koly. Rik4, ze neni vzdy jednoduché najit k sobé spravnou dvojici a
Abohugel m§ ka¢dg ®diy& olsae Ku @fedhcarebn jd& mbuze
neradpr acovat . Tento probl ®m vybalvichntc@v at ] €
v podstaté shodli na skutecnosti, Ze zmény vSeobecné jsou piijimany s velkou nelibosti,

ptestoze dojde k dostate¢nému zdiivodnéni jednotlivych krokt. Vedouci pracovnici podle

svych slov uz doptedu pocitaji s tim, ze a¢ je zména sméfovana k lepsimu, vzdy predvidaji,

ze se prosté najde n¢kdo, kdo je v zdporné pozici ke zméné. Ke konfliktim na Skole Pavel

dodava: AJg€i o sebegk olzdakirnigziSendaidyy se nhDj akl Kk
pr avdDnpoobdjoémi#dn 2  hnackszkrgieroBup Si rozdhNl en?2 t S2dni
druhg8 pSi zv]gkd®P pemad Ajesphigis 2 pl bd €, Rt a t Se
kri zjokve§ k o n c irokujkdygu ¢n 2thooh o maj 2 s @apkhjeoih eaRk or §t
na s.t Sklge sneagjtdddn® o inteligentn2 a fivvzdnRl at
Vyskyt konflikti mezi vedenim Skoly a uciteli byste oznadcili jako bé&Zné? Vsichni

uvadi, 7e viceménd ano. AJs ou | eaken Bjofn2a, denn?2 mNMpkod$§ dskeu t o h
sejde pr ost & (Paeeh. MileRak tomualgdevdd n $é gA,81 ean a s | nn
pSijedekov@®nimBnb| &aektvuva t 0o samozSef.Od post ¢
feditelé shodné uvadi, ze se posledni dobou setkavaji i s Castou migraci, hlavné¢ mladych

kolegti, mezi Skolami. Pfi¢inou byva, Ze vedeni Skoly nevyhovuje jejich piedstavam a oni

ve vysledku radéji zvoli jinou nabidku, nezli by se pokusili o rozumnou dohodu. Podle

Pavla na to zatim nemaji dostatecné pracovni a zZivotni zkuSenosti. Je ndzoru, Ze se nejedna

pouze o nezkusenost mladSich kolegl, ale o celkovou nestabilitu sboru. UCcitelsky sbor je

Zasto obménovan, a i zde je mozné najit pii¢inu vzniku konfliktu. ALi demt pv@st Be g
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se daj2 dohromady a ne( Bavel dileapokmajb/at zmy kaou
zased 0 st 8§ v 8 mlec edlnkeesm uz@8rscabd] a® npanedostagku | 1 t. BraveT i

v nestabilité, v nezkuSenosti nékterych ucitelti a také v nedostatku ucitelti vidi feditelé skol

pocatek mozného konfliktu. Respondenti z mateiskych skol se s timto problémem setkali

pouze ojedinéle, neni u nich rychlé stfidani ucitelek bézné, kolektivy jsou vétSinou stabilni,

ale jisté mife nezkusenosti u mladsich kolegyn Ize mozny vznik konfliktd jisté pfipsat.

Vice se podle nich jedna ptipady neadekvatniho jednani s rodi¢i diky nezkuSenosti. Iva ale

neopomine piipomenout, ze netaktnost neni vysadou pouze mladsich nebo zacinajicich

kolegyii. AJ§ t Seba prerfoedriujeunp gjeadkmoE m€ m a ©o s ame
od kol egyR. Ovgemving chkt @m8 i s it phoyws lcie, ngBe pzr €8
rodiraditen ur | ovat, Qadwat d thakSaizlovSa®nms Kdy ¢
pSipoltu jegtPBareinmwod i dSkkeronadje schopn§
hned.J sem nucena dmem2)jt o. sHEIdp eespondenti setkavaji

s konfliktem, ktery si pojmenovali jako A me & n g rfiaAckvRyv se tento druh konfliktu

neobjevuje pfili§ Casto, nesmi byt podcetiovan. Iva takovy konflikt jiz na pracovisti fesila a

musela udélat radikalni zménu. AJednaj gt ar g2ch kol egyR, ktel
| tySiceti l ety praaxgé, kwdleiglyamaj nwvegkeuomavia
vy d § vamvoa.Pohovors #®é Y%pl nhN miVreulv %l iedkam.byl o n
tandem wmwozdBI iek. ProstNDpdaddstmafluntgmvaybo A
S e gfie Siobdobnymi vynucenymi zménami na zakladé vzijemného neporozuméni se

béZné setkavaji 1 na ostatnich matefskych Skolach. Také musi vétSinou ptistoupit ke zméné.

Vzdy se ale nejedna pouze o konflikt mezi riznymi generacemi. Nékdy je prostt s 1 o gi t ®
Anam2chat S p r §TW nalespoik et Teyj Mana U Eva e @aké potykaji

s vhodnou kombinaci ucitelek, najit ji je podle nich opravdu slozité. Tato problematika je

zcela jist€ jednim ze specifik matetské Skoly a vSechny zastupkyné ji oznacuji jako velmi

zatézujici. Ve Skole je to podle Mileny i1 Pavla jednodussi, protoze kdyz se vyhnou nucené

spolupraci osob neslucitelnych povah, pak je situace pomérné dobie zvladatelnd. Milena

jako priklad uvedla spolupraci na projektech nebo v predmétové komisi. VSichni

dotazovani také jiz pfisli do styku s konfliktem mezi skupinami, ktery uvadéji jako spise

okrajovy, a ne zcela zésadni. Jednd se spiSe o neshodu mezi jednotlivymi skupinami osob.

Jako aktualné feSeny uvadi Pavel ptiklad konfliktu uklizeek s uciteli. AU| i $iel &t DGuj 2
na narugovsgn?2 viluiktyela® uzkel ?t&$2 dk gyida kgdeDE €t 2oma j

Milena zase poukazuje na konflikt ucitelek prvniho stupné s anglic¢tinatem, kdy se jim jeho

51



naroky pfisly jako neadekvatni véku. ANej r amidliy pg Bgods v Tkn$2fid! y
konstatuje s ismévem. I v mateiské §kole se meziskupinové konflikty objevuji. AUTr | i t D
vz8jemn® repts8&8n2 wulitelek VvTIi ukl 2zel k&m
m&l o vhDnujiNdDa&md gPmWWYgmMEbo rndenpd Ghipdh k\wasg
uvadi Iva. Dana se také nesetkala se zdsadnim rozporem mezi skupinami, jsou to spi$

problémy, které se podle ni vzdy vyiesi. Eva konstatuje: A/ sou ji n® vDci,
z8sadmdldj gty hdg &b o neyj gi 2Zitsnps® radna ze zastupkyn do téchto

konflikt vstupovat nemusela. Tvrdi, Ze dospéli lidé si musi n¢kdy véci vytikat a vyjasnit

sami. Pokud vyhodnotite konflikty, které byste oznacili za nejvice zatéZujici?
ARozhosrnollBolhliuggady se t oipbSeiz jneodjn2§ n4l aosbte j de
mus?2,§®2 cstekdyzat 2 m netl ekal oaTyghki teamyv gNggé&y |
sp8dovs8 oblakg je, ttéabkyé,kongatujp Baelhl Mienaise | e k a |
s konflikty s rodi¢i setkava takika denné. I ona povazuje problematickou spadovou oblast

za jednu z pfiGin konfliktt. AN me tu hodnhD soci 8§l nhD nepSizp"
vTbeclujgnamog nhNco po dahcohd nBdlutfiaktys rodid maji s e
vSichni respondenti své zkuSenosti a oznacuji je za nejcetnéj$i, vyCerpavajici, nc¢kdy

zbytecné, obtizné fesitelné a skoro vzdy nepiijemné. VéEtSinou k feSeni chybi odezva druhé

strany. Emoce na strané rodi¢l jsou tézce kontrolovatelné. Situaci dokresluje Eva

AVe gkol telNgrep|tiok poteagreNjjgee , pSedgk ol nr® vjzadkol § \
povin n ®, cog nhNkteS2 st&§le nech8pou dakyw T Tbec
ner oz um? t aimunp8lsgtei tmuseravn®& ysi ¥ej §gB8ivdt he
dokolaaNej hor g2 je, ¢ge kdygz olkn acaknoi$y esotdd d dsenng
sezz oho zbyt ek. dakacje podie lvis podstatd konflikta s rodic¢i? AV2 t e,
onokdybystamly respektovaly dan8§ p,aawiedlkal,y gi
je prTgvi h, byl o bmysli sidMilesa. Pave & tonju @itlavey Zeu g g 2 i
Adneska m8§ nawlgidtl e lpckvagyna?i by to zvI §dnul | 2p
jindejetol epgdal g2 @i gsmenhyNj2n&Sektt Nisavi[.§To geto r
j sou \ilVimatatskyyh $kolach je to viceméné o, jak ki Dana, Anekone| n®m
nasl oudhPPPlviyss®mM t. IVapuadbpl# Ifiina poznamka o vydrzi usmévu

do doby zavienych dveii zvenéi. Iva, Eva a Dana k tomu ptidivaji Aj e mat e Ssk® ¢gko
oproti gkol e z §8lkdleamdhr?2m kyosnd talkia jJui 81 Ky w v ® \
nevl ho cgsporncat ehodou je, ¢ge mnoho wudg8lost?2

bezodkladdi. Spole¢né jsme nasli nékolik druhi konflikti, které se béZné v organizaci
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vyskytuji, jakym zpiisobem je feSite? Mate néjaky osvédceny zplisob? Respondenti se

shodli, ze feSeni vychazi z povahy a podstaty konkrétniho konfliktu. Konflikty mezi

vedenim mateiské a zékladni Skoly v podstaté vyloucili, a to diky vhodné volbé
spolupracovnikii. Pfi konfliktech mezi vedenim Skoly a zaméstnanci je preferovano

spoleéné projednavani. Jak uvadi Milena a Dana Amu s 2 se “tA)§paegybr at
opravdunlhiocdm?) zvu si je na pohovory, kde s
jim | 8§, ze Twd®MSEphoazti,ccedelmo cho b palBelEmM® sez
ve sborovnhD blTv§g dodra®. u,Neanhi8m nnlk diyo stee dtya mm
zcel ®ho pohovoru. Jednak ngeenousam? ¢ 2pwribosdtzior T
semele NNDkdy vyplave nhugpowvcmeh, mehl by Sepbabb
z at 2 mf, myelizsdMilena. Také Pavel vyuziva schazeni ve sborovné o piestavkach

jako misto pro neoficidlni setkavani a tfeSeni aktudlniho déni na Skole, jak sdm fika:

Aneém pS2znivcem ofici&8ln2ch, padfBwosor TpSeda
neofici8&8ln2m diskus2m a otevSewlan§ davlesS2adn, s K
mnND b empdallp kolegua Vv 2 ¢ s fe Vsichhi @edoSed pracovnici se piiklani

k tomu, Ze spi§ teS$i problémy neZz konflikty. Dochazi i k situacim, Ze po spole¢nych

hovorech se objevi necekané a pro vSechny ptivétivé feseni. Podle Mileny je dobré dopiat

vSem zucastnénim ¢as a nechat je i1 pfijit s vlastnimi navrhy. V matefskych Skolach je

situace opét odlisna, prestavky neexistuji, a aby se sesli vSichni dohromady, je nutné svolat

schiizku po provozni dobé Skoly. Podle vSech zéastupkyn se nejvice informaci dozvidaji

pfi spole¢nych pobytech s détmi venku na zahradach Skol. Také jsou k dispozici vSem

svym zaméstnancim v piipadé potieby, k osobnim hovoriim i telefonickym. Nikdo toho

pry nezneuziva k feSeni zbyteCnosti. Ivé se osvédCily ndhodné vstupy do ttfidy. Slouzi

nejen jako zpiisob kontroly, ale také na feSeni nékterych problémovych situaci, Apr ost N se
probere, cojev en okam@gi ki dykib Ligentn § eda hloubky d oml uv 2 me
sena set k§n2Neppancu@ s ftide S&Eompl i kebanh PemB®
vhDci pSetdS2dddl mi j e rielskp poktipujey [Bama.cEva viak vyuziva

vice pohovory s jednotlivei na zékladé ptipravenych otdzek a upfednostiiuje piedem

domluvené schiizky. APodl e mhRD nen? nic tak z8sadn?z2,
doml uvi t. M&m toho s amauwSbb dmdlp |Agsoadkitgaed, .ifi | §
kdy diskusi nejste ochotni vibec p¥ipustit? Pavel: ,J 8§ z Stsravdfame spekt ov 8n
vnitSn2ch pd cadvri gdeeM 8§ nGk odryacovn2ch pravdiy n nnoesrt 2
pr o di sk uMileninposta js dtefmyr, jestd viak piida poznamku: Apokud j e nnKkK
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nespokojie&knl greatsoel mno ur ersepreTk¢ & v@arn a @y ati .r zh
pravidla organizace pot om nezbl v§ nNag ostuo Inueporr 8cni2 nu kveel
kdyg je ul iND&kldy m®til azpatm. siimliBini jejich zastupkyné. Také

uznavaji, ze do nékterych konfliktl z pozice vedouciho pracovnika nevstupuji, ackoliv o

nich v&di. Ptiklad uvedlaEva:Anehod|l §m Segit, jestli jedna
druh8 nebe2dBsoljederdi dBRlodbiktlsrodici jo @tipce jma.

Vsichni vedouci pracovnici jsou radéji na tento druh konfliktu p¥ipraveni predem. AK d y ¢

kv&8m vpadne nagl §pnutl rodil kaolzalTne amgd vag s
udPDl 8m prvn2 n8§razovou z-nu. MezZalmeiNnggn gs:
kdyg se dotys$inl mTgé me Nedcr ho§mia ksaiis tzapleegt Pn2 n §z
druh® stramyesond® onpdimpBleuy | sehktiervich pS2p.
opravdu nekompr oaniypmorodid ot § \r S8&MdHE §ved@rksnce

vol ala sekret§&8Ska policii, protoge rodil by
ug dem &jedind Ifi,8ypravél Pavel. I Milena si mysli, Ze v sou¢asné dobé A a b ;if ®r a
houstne a agresivn? r & dnatefskych &ol&h seosjtakodymn N1 T m
jednénim zacinaji ulitelky a zastupkyné setkavat az po zavedeni povinného ptedskolniho

vzdélavani. Svou zkusenost popsala Dana, kterd ma svou kancelaf v provozni ¢asti arealu

Skoly a piiznala: Aj § se@ gsnha8dNeaj ednou se nibezhazokyz2de
mat k a, kter & mnRD hmwoel dl3p arkarad§x jd &av nsidp rsoeh oj g2 hn e |
jsem pozdyk iklaijtoesind it laa pEBived asydpaRPvkEEN®a
tak vyl etDIl a. DruhT denz Tes2nadd gstdr wagvkno® nk ya ujge
soci 8Tlokodu§d®imr &k j ako m2stn2 perli] kKoufai a sna
Dana. S konflikty se setkavate zcela bézn¢. Ale méli jste moznost nebo divod v pribéhu

své praxe osvojit si néjaké odborné teoretické poznatky k problematice konfliktu?

Myslite, Ze by vam tato teorie mohla pri FeSeni konflikti nebo jejich prevenci

pomahat? AUp SZmiNB. VTbec byNaka@l ftiok anlem2amp asdtl wd i u
okrajawl dofru ste]j]@Nsmeyg2d®&m ca dEravi r o:
se porkalehySre ds t el i . Al e kdyg o tRDch souvislo
pS2mo ke (lejch Baxre, taleljw pzo t om a s (Pavel). Sdymiu | r 8d
instinkty, a hlavné praktickymi zkuSenostmi se fidi 1 ostatni respondenti. Zastupkyné obcas

na n&jaky zajimavy ¢lanek narazi. AVDt gi nou se tomu vRDnuje kapif
aby byl kompl et pBetplosdkyj enttp?nidjjgkeéonh ys e traks

(Iva). Milena si k tomu povzdychla, Ze p¥imo pro $koly toho zase tolik neni. A a | i | by | ¢
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z8kl ad teorie a hodnhD prakticklch pS2kladT

neg na sMghbh®2 mseogied byagl o dost a dost

Shrnuti okruhu €. 3

Respondenti svorné tvrdi, ze mezi jednotlivymi urovnémi fizeni ke konfliktu nedochazi.
Také se shoduji, Ze vzéjemna rivalita mezi jednotlivymi Skolami v organizaci neni. Jasnym
vystupem tohoto okruhu rozhovoru je, ze ke konfliktiim dochazi az ptimo v jednotlivych
Skoléach, respektive v jednotlivych odloucenych pracovistich. Na zaklad¢ specifikace
mista, kde se konflikty nejvice odehravaji, bylo mozné blize najit nejCastéjsi piiciny
konfliktd, se kterymi se vedouci pracovnici setkdvaji. Mezi tyto pfiiny patii Spatna
informovanost, nepiehlednost finan¢nich tokd vSem vedoucim pracovnikiim, inkluze,
nedostatek ucitell, regulace poctu spravnich zaméstnancti, zdsah do volného Casu uciteld,
rozdéleni tvazkli a tfidnictvi, suplovani, nestabilita ucitelského sboru, nedostatek
zkuSenosti, genera¢ni rozdily, jiny thel pohledu, odliSny nézor, a hlavné jakékoliv
realizované zmény. VétSina konflikti je feSitelnad. Prevdzné se jednd o konflikty mezi
vedenim $koly a uciteli, mezi uciteli, mezi uciteli a spravnimi zaméstnanci a také ¢asté jsou
konflikty mezi rGznymi skupinami ucitelt, obcfas se vyskytne také konflikt mezi
jednotliveem a skupinou. Respondenti uvadi piiklad konfliktii, které nechdvaji plynout
bez svého zdsahu. Za nejvice zatézujici a takika denni jsou povazovany konflikty s rodici,
které vice pfevazuji na Skole zakladni. K témto konfliktim byla ptidana dopliujici
informace, Ze se v n€kterych ptipadech jedna o konflikty bez vysledného feSeni, protoze
jedna ze stran nema o feSeni z4jem. V ostatnich piipadech déavaji respondenti prednost
oteviené piinosné diskuzi, vysvétlovani, vyjednavani a projednavéani. Tento postup je
vSemi preferovan jako nejvhodnéjsi cesta k feSeni. Diskuse neni pfipousSténa v piipade
konflikt vyplyvajicich z poruSovani pracovné pravnich ptedpisl, vnitfnich nebo
bezpecnostnich pfedpisi. VSichni respondenti se shodli, Ze teorii o konfliktech znaji pouze
okrajove nebo vibec a né¢jakou praktickou literaturu cilenou ptimo na konflikty ve Skolach

by jisté ptivitali.

3.6.4 Okruh ¢. 4 - Prevence konflikti v organizaci

Po vymezeni nejbéznéjSich konfliktd, jejich pficin a feSeni bylo cilem tohoto okruhu

otazek rozhovord zmapovat, zda je ve Skolach nastaven néjaky systém prevence vzniku
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konflikta. Dulezité bylo vystihnout, jedna-li se o opatfeni cilena, spontanni nebo takova,

ktera vychazi z vnitinich pfedpisti smernic nebo jinych dokumentt skoly.

Lze, podle vaseho nazoru, konfliktim piedejit nebo alespoin moZnosti jejich vzniku

néjakym vhodnym postupem omezit? AO n N ak®e d enT uemp ¥ pad W,

ge pSedpokIn8X8nk,®nue kboyn fK i Bt i @ 8% ait8umd mifo .
ukonfuvhkitTéd Glboky ®t nnD pSi o |Teakn§ vraSnn® proecail ti,z @
ovlivnit jde A sjamid zSe o i t(Milend). Podle Raviazjsou také konflikty

uvnitt Skoly snaze podchytitelné a ovlivnitelné. Vychazi z vlastnich zkuSenosti zivotnich i
pracovnich. ATr ouf §m si S2ct, ¢ge za ty raoukghose mi
bych mohl arazit Vy hod n mtey mpS&ebec o asi buidmapltt pSi
mus2m navl 2knoubez akDt gbhbiedpl @mlo@mMmPhl. en8 r ¢
Nech8v&mnai mdm@vrovsgngsadrm2zoh B¢ & gradomtak

pomal T ch dI®wk BaxalEva8vé kroky peclivé zvazuji nebo i konzultuji pravé

s feditelem. Respondenti se shoduji, ze Aj T | e g i t ®. Vpichre ohayi Zadedeton

povinnou dokumentaci Skoly, jako jsou smérnice, fady, Skolni vzdélavaci program a dalsi

pisemnosti, a zaméstnanci jsou s nimi pravideln€, hlavné na zacatku nového Skolniho roku

seznamovani, coz stvrzuji svym podpisem. Totéz plati i pfi zménach v prubéhu roku. Pavel

se zamysli nad dileZitosti vnitfnich piedpisti a pravidel $koly psanych i nepsanych. Al

s ari m kmouzs®klms pSigeomenocu t akl aaml®a Ma shJon o
nej en vu sypaiopatickyS2, ctal e taky je to mus2m naul
dnegka je voln® mgpgl endjamesdas tdiomy,Nl &1 e rjas
Vot 8zk8ch pracovnl) apkro§ vine cir avczavarh?T dob a, dc
pS2chodyoad¢dal®a pjreogttojej diee t o pevnhD stano\
pracovnAl enStpakndep stan§kptbgoi dyahg§z2seewnive S
zamhDstnanci uUM&m znaa proycshioiduzp Tsob pSed§v§gn?
skol egy, uspoPpBdendekan®i heefm2 intrahasao® do
odevzd8&n2 pogadoya@tmhf ciajneyj i ghelovor apcoesnkky t o v
dTl egitTch infor mac?2. kMulsegnT nk ennmeebpof enkabdoS/2§zne?n G
kol,egjTejich nesharzodi§lniz & SeamagzsXkepdobh chipoust
stua@ My sl 2 m, ge kdyg je vge vysvDtleno, prav
hod2, wvgichni to respektuj?2 a dodrguj2. Tal
se radgi pSedet @@ ps@motzz28ei?mD pk arn §2ocnhi knoul s
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respektovat ty mladg?2. ProsthD respekt a vz
abych ke vgem p®iNgt upaovrald sV enjtong® respodend k y i .
jednotné shoduji. Zbyvajici respondenti také odkazuji na potiebu pravidel na zakladé

vnitinich predpisti a dokumentace a je pro né dilezita nejen tradice vlastni Skoly, ale také

jeji nepsané zakonitosti. AJ a k o vsyylsat geenpaileiveekn& eu kmSedhP i ktaT e |
se domn2v§8m, ge neust 81 § k o muninkzane € § na2 d i
pod kobere@ odklj 8d8mau spri8ivih®ut cepob8ebuj 2 sl y¢
dTvody, pr ol tak ano nebo ne, kdyagyaj i m t
na jejich z8klOadgRmmapn @ ekpamylh & oNeasta®rigenj d e .
kradi k8l n2m Segenim,cesalgek dpr atvod Ija povkzejddEh | o . 7
za vhodné a ucelné nastavena pravidla jako jednu z moznych prevenci, ale na rozdil

od Mileny a Evy se neboji sdhnout i k radikalngjsim krokim. APokud nRco vys:
nNkolai KIr&t8§m pae tomprmodobDy| aTl sggi§1 ® chce o
aS se na mh z|lob2 nebo ne, je |as S2ct, g¢ge
jen vysvDt lolmovlapt otao ndic mys | 2 m, ge soul] §st?2
nadS2 zean®hpl at?® u jednoho, pl at 2 ktdaykgy cuh cdir,
aby ostatn?2 dodr govamisz2nj ak&r gpovaavti dp S e d epw
V otazce dodrzovani a respektovani urCitych i specifickych pravidel na pracovisti jsou

respondenti jednotni a trvaji na jejich disledném dodrzovani. ANe mTt Ste Se c i
jednomu dowe |l glkhomlun2dmtr oc e anebd toleran@npuo ztdon 2 ond m?2
pS2chodTm | edn odhrou ha® rmue.t oTloe rjasnocue pkSece ta ne
pS2stup dbowisgygpannhD a chceg mimoS§&§dnhD dov
al e ne kap8tl e kmpreehbddiug a rh ® ne@fi(Dana) Respondenti také

uvedli, Ze znalost jednotlivych zaméstnanci, jejich z&ymi, nazori a priorit alespon

do urcité miry poméha v odhadu, co od konkrétni osoby lze ocekavat v bézném Skolnim

déni, ale 1 v krajni situaci. Do jaké miry je na konkrétni osobu spolehnuti, jaky ji svéfit

ukol a jak narocny, jaké ma silné nebo slabé stranky, s kym je predpoklad, Ze si porozumi a

s kym ne. Znalost podtizenych a poméri mezi jednotlivei v rdmci organizace respondenti

uvedli jako pfinosnou soucast prevence konfliktdi, aniz by pied spolecnym rozhovorem

nad touto souvislosti viibec kdy uvazovali. Iva: Al e p Se c i kd oobgld crine® ot §¥pded u
dviDelbkiyt kter® maj?2 probl ®m ukebduowathada
absolutnhD o vgem a maj ehpnubl ai timtd Bk ®np S2 s

ostatni respondenti. Pavel: AN e mT ¢ do kabi@etu dvojici, kde ani jedemnz ch nen?2
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schopen chebot z§5sadnD neode Yiviilehd zasa uvedla d 0 k u me
ptiklad dvou osobn¢ rozhadanych ucitelek na prvnim stupni, kdy jedinym moznym feSeni

setrvani obou na stejném pracovisti bylo, ze je prosté rozdé€lila do rtiznych pavilont Skoly.

Potkavaji se tak minimalné a bylo to vyhodné feSeni pro vsechny. Zadna z uditelek

nemusela ménit $kolu a §kola naopak nepiisla o kvalitni ugitelky. ANRDKk Sy di t el ov a
schopnoskombinacge s ou | 8st 2 pr ev e,smée sc Mdenaf Make ketlyT , ne?
ve své organizaci umyslné nastaveny systém prevence konflikta? ANi k dy j sem
nepSemliglel a, ge bykmhDopa etva exstev@itk oSmftddgi Iktd oT |
volnhD vyplTveg. mAle2 mehkg ho tnamttaedn] m&§&me,
fikd Milena. Ani Pavel nepfemyslel pii stanovovani pravidel uvniti organizace nad tim, Ze

jsou vlastng prevenci konfliktd. Eva nyni uvazuje nahlas. AMT g et e m2 t stokr 8t
syst®m, ale vgdycky v8&s nhRco pSekvap?2 a vy
nepsan® pravidlo se st.affvepreywmiakoniliknm o@dilas t r i kt

Pohlizi na jiz zavedend pravidla jako na soucést bézné prevence konflikti, protoze pravidla

vznikala pravé diky konflikttm. AJest | i ge se |l i d@edbDdomas ui
gpat m ®hk birdodmacejenavedouc2 m pr aacboyv nreaksotva v i | j ed

nebo pogakdaewek nej deropvSzertiod djt2 ap roabweij®lta nov !
je prosthND nutn® pSehodnotit, zmDnit inebo
Konflikt je podle Dany skute¢né specifickd zalezitost, spoustu toho méni a zmény jsou

pfirozenou soucasti Zivota a je tfeba knim 1 tak pfistupovat. Také se domniva,

Age do prevence konfliktT by bylkonmio,gnkdt ezrad
vgichni podvhRdomND dNI §mekomke®feracchiviznan

Shrnuti okruhu ¢. 4

Okruh otazek smérem k prevenci konfliktd byl respondenty zpocatku pfijiman ponékud
kategorie dalo zaradit. V kone¢ném vysledku jsme se spole¢né k preventivnim opatfenim
dopracovali. Mnohokrat v rozhovorech zaznélo, ze prevenci tvofi psand i nepsana pravidla
Skoly a wnitini pfedpisy. Mezi nepsanymi pravidly se objevovala informovanost,
komunikace, vzajemny respekt a tolerance. Jednim z preventivnich opatieni byly oznaceny
1 schopnosti vedouciho pracovnika Skoly, mezi které patii dislednost, rovny pfistup
k podifizenym, ptedvidani situace, znalost podiizenych a podminek Skoly, komunika¢ni

schopnost, neodkladani feSeni problému a dalSi. Rozhovory ukazaly, Ze u vSech
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respondentll neni systém prevence konflikti nastaven Umyslné, ale po zamysleni
nad danou problematikou, jsou vlastn¢ vSechny ukony spojené s pravidly, komunikaci a

lidskymi schopnostmi a vlastnostmi piirozenou soucasti prevence konflikta.

3.6.5 Okruh ¢. 5 - Vyznam konfliktia

Posledni okruh otdzek byl shrnutim celého tématu rozhovoru samotnymi respondenty.
Ukolem doplitujicich otazek bylo zjistovani vlivu konfliktdl na organizaci i jednotlivce a

na vyhodnoceni pozitivniho nebo negativniho pfinosu.

Kdy?z si rozhovor promitnete zpétné, co myslite, Ze je pro ieSeni konflikti nebo jejich

prevenci dilezité? V tomto okamziku se vSichni respondenti opravdu zamysleli

nad probiranym tématem. Také neskryvali ptekvapeni, co jim spole¢ny rozhovor odhalil a

k ¢emu dospéli. AJ § myusabufe mhlasEva,ge dTl egi t§& je prostDnh
spolu, t8hnout =za jeden provoz a umbDt to V
m2 t pro vgechny jasn8 pravid|l aebd wuveboubd?2
pracovnakg prio bsyi® doibdd Tm vzorem, umnl p
st§ tsi z a  sivK jamé stanovenym a rovnym pravidlim se piiklangji i zbyvajici

respondenti. V komunikaci, Iva vyzdvihuje dilezité prvky komunikace, tedy jasny nehrany

zédjem, upiimnost, bezodkladnost, vécnost, ale také cilenost,a ne pSasntBdy !l | d
dobr 8§ i v 1 tiig @sobnssp vedoucil® npracovaika, feditele, je pro vSechny

respondenty zékladnim stavebnim kamenem celé organizace. Dana tfeba zdlraziuje

jeho profesionalitu, znalosti a upfimnost a otevienost v jednani. bAYyA n N c$? ,driattuls 2
tomu s8&m rozumhRDt, to jengmkoa waakwd id@mNédun
ten Seditelk&mas? notv® emaca.D®H § 1 jk galaje gaknuf no2r

p 0 ufgPavel.by k tomu jesté¢ byl rad, kdyby se podafilo stabilizovat ugitelsky sbor a

vybudovat z n&j tym, ale je pry spokojeny uznyni, Ak dy g m8&m ug vytvoSen]
tak senBmbapSkchyt? seRlpdstdadind? roazrTmt § a
to poS8&d o nNA diksé wKonflikteadmaj§ eibedl néco pozitivniho? I

tady zaznamenavam shodu z odpoveédi. Vyplyva z nich, ze konflikt vlastné otvira nékdy

skryty, nékdy prechdzeny kratkodoby nebo i dlouhodoby problém. Pavel si mysli, ze
AnDkdy je proemD fSpOku&spipatyeramA®DNNen?

t Se bkaa gsd&lchrof | i kt, kdyl§tuy @dric ji n®ho, tak se t
j e KkAKodmif.l i kt r §mrao nmiGdarad s, @ if aktevie mi
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a |8 najednou objev?2zm, ge to Wemi 2malendl p
tolik ticgvhesmaaAbDe]litND mN .drAjl2e vtea ksyt Sngehsuz m S
vliast nDpo uwy&joArua,c o v nJla k o, 0 sjoadkn DI, by yeskde 2 m, j @
na mé tazavé zvednuté oboi). No, Sekl a bych, ¢ge d2ky nim |
jnakatakyk dy ¢ pSijde konflikdobrn@rmk rmsebasjdp antlrdr
nNDzmiDni t . A pracovniD? To nhDjak souvi s?z, j
vgichni radostnh odklTvou, hl ed8rkdy@gstcth,ci al
prosadit, tak si kmamtlmebithsabayrapjdsopd, yak
ptaj2 se a jBT{iimodaprB&kBes2m s owMiass? nrhang n
prTbhbNgnT m vMitnd i IZas onfhiktrtakdievokuje zménu, se kterou je nutné

pocitat. Podle Mileny je dobré nau¢it se s konflikty pracovat a nebat se jich. ANNDKk dy

vyugdgiju toho, ¢ge ke konfliktu dogl o ag pr os:
tak jedAd@uot8im it eN konfl i ktT tak jako akor
dost, ag mhD to pSivsg§d2 do KRPabdl Sefut samay:
vliastnhD JvVBk&e o@lczitivum? No, uvaguju nad

K u d, ynifii Dana. Konflikty jsou zatéZujici, o tom neni pochyb, mate néjaky vlastni

osvédéeny ritual, ktery vas zase nabije novou energii? AMNn@ mghaj2 proch§z
psy, co jsem ale ve funkci, s esm§ersecavtldnay guj 2 .
Eva rada relaxuje s knihou, s rodinou a taky Aserejpu vz § h o n Pamahtakdirelaxuje

s rodinou na vyletech, které ma velmi rada. AJ § dam Partou vyml §t2m
vybnRDhg&m to na p8su mebdd nikdulifaeA Paval? Berebudp s em a
relaxuje s vnoucaty, nebo Av e mu ag rdwt yn a Z odppvisdy Wyplyva, ze vichni

rozhodné n¢jaké odreagovani potiebuji a maji. Je dualezité, aby si po ndrocném dni, nasli

zpiisob obnovy vlastnich sil a s odhodlanim a nadhledem zvladali dal$i narocné dny. A jak

iika Pavel: At ak na tohle jsou karflliilkt ymhDyl age nge
postarat s8&8m|o ssteobue.h |Par®etgp2gsed 2sp g éic hno

Shrnuti okruhu €. 5

Pti shrnuti rozhovoru zavérecnymi otdzkami vSichni respondenti opét poukézali, ze
pfi konfliktech v organizaci je dulezitd komunikace, jasnd pravidla, stabilni kolektiv,
profesionalita feditele a jednotny postup vedoucich pracovnikli. Respondenti se také
zaméfili na moZny pozitivni pfinos konfliktl v organizaci. Mezi tato pozitiva respondenti
zatadili otvirani skrytych problémi, prociSténi atmosféry v organizaci, posun pracovni
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nebo osobni, stdld pozornost pracovnikll a predvidani vyvoje situace, sebevzdélavani,
prilezitost ke zméné, uméni s konflikty pracovat a také schopnost vlastni psychické

regenerace pracovniki.
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4 Zavér

Cilem bakalafské prace bylo, pomoci vyzkumné sondy opirajici se predevSim o
metodologické postupy pripadové studie a konkrétné o polostrukturované rozhovory
s respondenty ze dvou $kol obdobného typu, urcit nejcastéjsi pri¢iny stretll nazorl, zajmu,
cili a priorit vedoucich pracovnikii v prostfedi specifické Skolské organizace vedouci

ke vzniku konfliktu a nalézt managementem vyuzivana preventivni opatfeni k jejich

eliminaci.

Z vysledné analyzy rozhovorti vyplyvd nékolik zdsadnich pfi¢in vzniku konfliktd
v organizaci slozené ze Skoly matetské a zdkladni. V oblasti konfliktli mezi jednotlivymi
urovnémi fizeni pfipustila pouze Dana, Ze ke konfliktim skute¢né dochazi. Za pficiny
konfliktd oznacila nedocenéni vyznamu matefské Skoly, znevazovani prace ucitelek
matefskych Skol, jejich finan¢ni podhodnoceni, pocet hodin pifimé pedagogické Cinnosti
neumérné povinnostem vedouciho pracovnika, velkd odpovédnost oproti mnozstvi
delegovanych kompetenci a Spatna informovanost. Ostatni respondenti se v této oblasti
konfliktd pfiklani spiSe k diskusim o problémech, a to diky vhodnému vybéru
spolupracovnikt, kteti zvladaji své emoce natolik, Ze k rozhoteni konfliktu nedochazi. I
problémy maji vSak své pri¢iny a do jejich vyctu jisté patii prodleva ve vzijemné
informovanosti, jiny thel pohledu nebo ndzoru na diskutovanou problematiku, rozdélovani

finan¢nich prostfedkl nebo regulace poctu spravnich zaméstnanct na Skolach.

Respondenti jednotné¢ uvedli, ze k vétSiné konflikti dochazi aZ v jednotlivych
odloucenych pracovistich a jejich feseni je pfevazné na vedoucim pracovnikovi konkrétni
Skoly. Zde jsou pfi€iny uz rozsahlejsi a nékdy zplsobuji 1 opakujici se konflikty. V prvni
fad¢ se jedna o zasah do volného casu uciteld, jako jsou odpoledni akce Skoly a celodenni
Skoleni, rozdé€leni tvazki, tiidnictvi, vzajemné zastupovani ucitel v obdobi zvysené
nemocnosti nebo o dovolenych a pfi zménach v persondlnim obsazeni tfid. Také nestabilita
kolektivu, nedostatek zkuSenosti jednotliveli, generacni rozdily ¢i nevhodné jednani

zatézujici uvadi respondenti konflikty s rodici.

Pii teSeni konflikti davaji respondenti jednotné pfednost projedndvani, vyjedndvani a
diskusim o problému. Zadny z nich neni zastdncem radikalnich feSeni, ale pokud neni

zbyti, pak se tomuto kroku nebrani. Nikdo z vedoucich pracovnikli vSak nepfipousti
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diskusi v oblasti plnéni pracovnich povinnosti, dodrzovani pfedpisi a bezpecnosti, zde
plati striktni nafizeni. Pfi feSeni konfliktli na pracovisti se také vSichni spoléhaji na empatii

a vzdélanost svych spolupracovnik.

Na konflikty samotné respondenti nepohlizi pouze negativné, ale umi v nich nachazet
pozitiva. Mezi pozitiva fadi otvirani skrytych problém, procisténi atmosféry v organizaci,
posun pracovni nebo osobni, udrzena pozornost pracovnikii, predvidani vyvoje situace,
sebevzdélavani, prilezitost ke zmén€, umeni s konflikty pracovat a také schopnost vlastni

psychické regenerace pracovniki.

V otézce timysIné nastaveného systému preventivnich opatfeni vzniku konfliktu se vSichni
respondenti nejprve shodli, ze takovy systém na své Skole zavedeny nemaji. AvSak
po spole¢né analyze rozhovoru dospéli k poznani, Ze pravé tento systém je na kazdé
ze Skol zpracovany a pevné ukotveny, pouze nyni si uvédomili, Ze slouzi i k prevenci

konfliktu.

Zakladni prevenci konflikta tvoii stavajici psané dokumenty, vnitini predpisy a smérnice
Skoly, s kterymi jsou vSichni zaméstnanci prokazatelné sezndmeni. Také dokumentace
v oblasti pracovné pravnich vztahl slouzi jako prevence konflikti. Tim jsou minény
hlavné pracovni smlouvy a naplné prace. Vyznam v prevenci konflikti vSak hraje i skryté
kurikulum 8koly, tedy jeji nepsana pravidla, ktera jsou pfedavana pouze Gstné a vychazi
z tradic Skoly, zkolektivu zaméstnancli a z pfirozeného vzdjemného respektovani.
Pfi zpracovavani strategickych dokumentt §koly, jejich vnitinich smérnic, fadd, ustanoveni
a smluv je dobré mit na mysli skutecnost, Ze kazdé zavedené pravidlo ma své opodstatnéni
a neni to pouze povinny dokument. Poskytuji nejen zaméstnancim, ale i vedoucim
pracovnikiim potfebnou oporu pro své naroky a pozadavky. Pokud jsou s nimi zamé&stnanci
prokazatelné a nékdy i opakované seznamovani, pak lze pfedpokladat, ze dojde k eliminaci
konflikth, které by vznikaly z nevédomosti nebo $patné informovanosti. Pro praxi je vSak
vhodné tyto predpisy aktualizovat a ménit podle nastavené¢ho vyvoje legislativy i
organizace samotné. Stejné doporuceni plati i v pfipad¢ skrytého kurikula Skoly. Léty
zavedeny systém by mohl ztracet Ucel a vyznam, pokud by i zde nebyly respektovany
nastalé zmény. Ve Skolach dochdzi k obménam kolektivii, zmény jsou i ve slozeni obyvatel
v okoli §koly a tim i déti, zakd a rodi¢a. Skola spolupracuje s vice partnery, a tedy se méni
1 tradi¢ni pojeti Skoly. Je na kazdém vedoucim pracovnikovi, aby byl schopen zmény vcas

zachytit a pruzné¢ na né€ zareagovat. I priznivé klima Skoly nabizi prostor k prevenci
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konfliktd. Pokud ve Skole panuje atmosféra divéry a otevienosti, lidé se neboji zeptat
na nejasné, jsou vice pfistupni i ¢innostem nad ramec svych povinnosti i nepopuldrnim
opatfenim ¢i zménam. A pravé ve skrytém kurikulu Skoly se skryva velky potencial
prevence konflikti, na kterém je vhodné stale pracovat. Pokud jsou do tvorby pravidel
aktivné zapojovani i zaméstnanci Skoly, pak spoleéné vytvarena a prijimana pravidla
nabyvaji vyznamu, jsou vice respektovana a také kontrolovana i pravé zaméstnanci
samotnymi. Vedouci pracovnik by mél zaméstnancim umoznit, aby byly soucasti své

Skoly, a k tomu patii i spolecné hledani feSeni nepiijemnych nebo nepopularnich situaci.

Mezi preventivni opatfeni konflikti respondenti zafazuji i1 schopnosti a zkuSenosti
vedouciho pracovnika, jeho zpiisob rozhodovani, predvidani, dislednost a rovny pfistup
k zaméstnancim a také jeho schopnost obnovy vlastnich psychickych sil. Jako
nejzasadnéj$i  soucdst prevence respondenti uvddi vzajemnou informovanost a
komunikaci. V oblasti komunikace je podstatné vzdy dodrzet jeji obousmérnost a zpétnou
vazbu. Tim je myslen tok informaci smérem od vedeni Skoly k zaméstnanciim, ale i
k rodi¢im nebo opacné. Aby komunikace plnila svlij ucel, je dobré sdélovat jasné
informace, a nésledné si ovéfit, Ze informace se dostala ke vSem, kterych se tyka, a ze byla
pochopena spravné. Vedouci pracovnici by pienos informaci neméli podcenovat a méli by

se zam¢fit 1 na vhodny vybér zptsobu jejich sdélovani.

Z vysledné komparace vyzkumné casti s teoretickym ukotvenim v odborné literatuie
vyplyvé vzacna shoda. Vyzkumna ¢ast nejen potvrzuje, ale v podstaté prakticky dokresluje
teoretické poznatky o problematice konfliktl. Je tfeba zdiraznit, Ze vedouci pracovnici
pfilis povédomi o teorii konflikth nemaji, vice se fidi vlastnim instinktem a shoduji se
na nedostatku ucelené¢ odborné literatury cilené zaméfené na konflikty ve Skolach.
Poukazuji na potiebu piikladi skutecnych konflikti ve Skolnim prostfedi a redlné
uplatnénych postupl aplikovanych pfi jejich feSeni, jez by byly obsahem této literatury.
Zde se ukazuje nevyplnény prostor v dalsim vzdélavani pedagogickych pracovniki, ktery
by nabizel pftilezitost k doplnéni potiebnych znalosti o konfliktech a praci s nimi nejen

pro vedouci pracovniky, ale také pro ucitele.
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Priloha é. 1

Obr8zek | . 1: Sch®gpkobygAni zaln? struktury
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Priloha €. 2

Obr8zek | . 2: Sch®ma organizaln?2 struktury
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Piiloha €. 3

Informovany souhlas pro ticastniky rozhovoru

Nazev prace:

»Prevence vzniku konflikti v prostiedi slou¢ené materské a zakladni Skoly*.

Hlavni fesitel a tazatel: Jaroslava Cvejnova

Vedouci prace: Mgr. Zuzana Svobodova, Ph. D. (Univerzita Karlova, Pedagogicka fakulta)
Prohlaseni:

Ja, nize podepsand/y jsem byl sezndmen/a s podminkami, cilem a obsahem vyzkumného
projektu bakalaiské prace na vySe uvedené téma a rozumim jim. Davam svij souhlas
s Ucasti v tomto vyzkumném Setfeni a rozhovor poskytuji za ucelem sepsani bakalarské
prace na vySe uvedené téma. Souhlasim s audionahrdvkou rozhovoru, jeho naslednym

pfepisem, analyzou a s ptipadnou citaci ¢asti rozhovoru v bakalatskeé préci.

Rozumim tomu, ze mohu odmitnout odpovédét na otazky, které by mi byly nepiijemné,

mohu rozhovor kdykoliv ukoncit a také mam pravo od své ucasti v projektu odstoupit.

Vzhledem k poskytnutym idajim bude vénovana zvySena pozornost etické oblasti prace,
tedy bude zachovana anonymita respondenta, identifikujici informace nebudou uvadény
ani béhem vyzkumu ani po jeho skonceni, ke vS§em informacim bude pfistupovano jako
k informacim divérmym a s poskytnutymi udaji bude pracovat pouze vySe uvedend

fesitelka.

Informovany souhlas je zhotoven ve dvou kopiich, jednou pro respondenta a jednou jako

soucast dokumentace feSen¢ho vyzkumu tazatele.

Dé&kuji za pozornost vénovanou témto informacim a zddam Vas timto o poskytnuti

Yo

souhlasu s Vasi tcasti ve vyzkumu.
Jaroslava Cvejnova Podpis: .oooveeieniiec

Udé€luji souhlas s ucasti vuvedeném vyzkumném projektu a s poskytnutim

vyzkumného materialu.

Dne 28. 1. 2019 Podpis: cceveeeiieeeee e
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Priloha ¢. 4

Polostrukturovany rozhovor

Rozhovor tvofily jednotlivé okruhy, které vytvotily zakladni strukturu. Nasledné byly

doplnény o otazky, zamyslené 1 doplnujici v rdmci plynouciho rozhovoru.

1. okruh — Pohled respondenta na spojeni Skoly materské a zakladni

i

Jaky je vas soucasny pohled na spojeni Skoly zakladni a matetské?

Pro€ nestastné?

Jaka jsou negativa a pozitiva sloucenych skol?

Negativ jsme nasli pomérné velké mnozstvi, jaka jsou ale pozitiva tohoto spojeni?
Jak funguje vzajemna spoluprace odlouc¢enych pracovist'?

Domnivéate se, Ze zaleZi na konkrétnim fediteli, jakym zpisobem bude spoluprace

vice §kol v jedné organizaci probihat?

2. okruh — Management $koly a jeji Fizeni

Je pro vas osoba feditele a jeho pristup dulezita pro spolupraci?

A co konkrétné u feditele oceiiujete?

Povazujete zastupkyni pro matefskou Skolu za ¢lena uz§iho managementu Skoly?
Pokud ano, jaké ukoly jsou na tuto osobu delegovany?

Jaké ukoly na vas fteditel’ka deleguje a mate pocit, Ze jste Clenem uZSiho
managementu Skoly?

V jakych momentech vstupujete jako feditel/ka Skoly do rozhodovani?

Jakou konkrétni podobu ma spoluprace vedoucich pracovnikii §kol?

Hovotite o vzajemné informovanosti, co si tedy pod tim ptedstavujete konkrétnéji?

Jste informovani v€as? A naopak 1 vy v€as informujete?

3. okruh — Konflikty v organizaci

i

c: c: c: c:

Myslite, ze Spatné nebo opozdéné predavani informaci by mohlo byt pficinou
konflikta?

Jedna se o rozdilny tihel pohledu na konkrétni situaci?

V jakych otazkach dochdzi mezi ¢leny managementu k castym diskusim?

Co z téchto diskusi vyplyva?

A co rivalita mezi jednotlivymi pracovisti, zaznamenali jste néco takového?
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c: c: c: c: c:

Jaké jiné situace by v konflikty mohly ptejit?

Vyskyt konflikti mezi vedenim Skoly a uciteli byste oznacili jako bézné?

Pokud vyhodnotite konflikty, které byste oznacili jako nejvice zatézujici?

Jaka je podle vas podstat konfliktti s rodic¢i?

Nasli jsme nckolik druhii konfliktd, které se v organizaci vyskytuji, jakym
zpusobem je fesite? Mate né¢jaky osvédCeny zpisob?

A jsou situace, kdy diskuzi nejste viibec ochotni ptipustit?

Ale méli jste moznost nebo ditvod v prubéhu své praxe osvojit si né¢jaké odborné
teoretické poznatky k problematice konflikti? Myslite, ze by vam tato teorie

mohla pfti feSeni konfliktii nebo jejich prevenci poméhat?

4. okruhy — Prevence konflikti v organizaci

i

Existuji n&jaka opatfeni, aby se vzniku konflikti pfedeslo nebo se moznost jejich
vzniku alespoii omezila?
Bylo by pro vas piinosné uvazovat nad vytvorenim néjakého preventivniho

systému zaméteného piimo na konflikty?

5. okruh — Vyznam konflikti

i

Kdyz si rozhovor promitnete zpétng, co myslite, ze je pro feSeni konflikti nebo
jejich prevenci dulezité?

D4 se v konfliktech najit i néco pozitivniho?

Mate néjaky vlastni osv&€dCeny ritual, ktery vas dokdze vracet do psychické
pohody?

Méli jste moznost nebo divod v pribéhu své praxe osvojit si néjaké odborné
teoretické poznatky k problematice konflikti? Myslite, ze by vam tato teorie mohla

pfi feSeni konfliktl nebo jejich prevenci pomahat?
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