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ABSTRAKT

AcC je gender tématem stale aktualnéjSim, coz potvrzuje 1 mnozstvi popularné¢ naucné
literatury vénované tomuto tématu, erudovany material zabyvajici se souvislostmi mezi
genderem a konflikty v prostfedi pedagogickych sbori chybi jak v domaci, tak
1 v zahrani¢ni odborné literatufe. Ke zpracovani této prace vedla tivaha, jakym zpiisobem by
ovlivnil vétsi podil muzi ceské feminizované Skolstvi. Prace se zabyva tim, zda ma
genderové slozeni pedagogickych sborii vybranych matetskych Skol vliv na to, jaké
konflikty se v nich vyskytuji a pfipadné jak je jejich charakter genderovym slozenim
ovlivnén. Prvni kapitola na zakladé odborné literatury teoreticky vymezuje pojem konflikt,
uvadi razné druhy dé€leni konfliktl, zabyva se jejich pti¢inami, zdroji i zptisoby, kterymi je
lze fesit. Druha kapitola se zabyva pojmem gender a uvadi soucasné ptistupy a postoje k jeho
problematice. V dalsi ¢asti této kapitoly jsou uvedeny nékteré pohledy na rozdilnost mezi
muzskym a zenskym mozkem, vnimanim, uvazovanim a vyhodnocovanim vjemd, zenskou
a muzskou komunikaci a odlisnymi pfistupy ke konfliktu. Tteti kapitola ptiblizuje funkci,
hlavni ¢innost a prostfedi mateiskych $kol v Ceské republice. Vyzkumny problém je fesen
pomoci piipadové studie na zaklad¢é hloubkového nestandardizovaného rozhovoru s dvéma
teditelkami matef'skych Skol s genderové homogennim a dvéma feditelkami matetskych Skol

s genderové heterogennim slozenim pedagogického sboru.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

Even though the topic of gender is ever more present, as confirmed by the large amount of
popular scientific literature on the topic, well-informed scientific papers on the topic of
relationship between gender and conflicts within the environment of teaching staff are
lacking both in domestic and foreign literature. The impetus for the creation of this thesis
was the contemplation of the idea of how a larger proportion of males within teaching staff
would influence the feminized Czech education system. The thesis investigates whether the
gender makeup of teaching staff of selected kindergartens influences the types of conflicts
that arise and how their characteristics depend on the gender makeup. The first chapter
defines the notion of conflict from a theoretical point of view based on published literature
and enquires into their causes and sources, as well as approaches to solutions. The second
chapter deals with the notion of gender and presents current approaches and attitudes to this
issue. In the second part of this chapter, we present several views on the difference between
the male and female brain, perception, ways of thinking and assessment of sensory input,
male and female communication and differing approaches to conflicts. The third chapter
elucidates the function, core business and environment of kindergartens in the Czech
Republic. The research problem is approached using a case study based on non-standardized
in-depth interviews with two principals in kindergartens that are homogeneous in terms of

gender and two principals in kindergartens with staff that is heterogeneous gender-wise.
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Uvod

Matetska Skola predstavuje potencidlné velmi bohaté konfliktni prostiedi. Konflikty zde
vznikaji na vSech trovnich. Od détského dohadovani o modru lopatku na strané jedné ke
stiznosti rodi¢t nebo zaméstnancti adresované ziizovateli, Ceské $kolni inspekeci,
Inspektoratu prace ¢i jinym institucim na stran¢ druhé. Za vytvoteni podminek i za ptisobeni
a vysledky ¢innosti Skoly je zodpovédny jeji feditel. Pii fizeni Skoly vychazi z legislativnich
pozadavkl a fady dalSich zdvaznych dokumentti. Ackoli naptiklad Ramcovy vzdélavaci
program pro predskolni vzdélavani fediteli uklada konkrétni kroky v oblasti vytvaieni
psychohygienickych podminek Skoly, a tim také oSetfeni problematiky konflikti na
pracovisti, jednd se stale o obecny ramec pozadavkl a doporuceni, které je nutné aplikovat
ve specifickém prostredi konkrétni Skoly. Jen tak je mozné zajistit jejich efektivitu
a funk¢nost. Konkrétni podminky v konkrétnim prostiedi utvafeném konkrétnimi jednotlivci
vytvateji konkrétni situace, reakce a déje vcetné podminek pro vznik konfliktu. Zda se bude
jednat o faktory, které budou vyvoj Skoly brzdit ¢i dokonce ohroZovat nebo skolu naopak
posunou a dale rozvinou zéalezi na znalostech feditele v oblasti problematiky konfliktd
a také na jeho schopnosti tyto poznatky uplatiiovat pfi vedeni zaméstnancl, zejména

v procesu feSeni konfliktl 1 pfi nastavovani prevence jejich vzniku.

Ackoli soucasna spole¢nost usiluje 0 zménu genderove stereotypniho nahlizeni na jednotlivé
oblasti zivota, stale je pisobeni muze — pedagoga v nasich matefskych skolach vyjimkou.
Dutivodt je mnoho. Vzajemné se kombinuji a prolinaji. Spoleénym jmenovatelem mnoha
z nich je pak genderové stereotypni nahliZzeni spolecnosti ¢i jednotlivel na pedagogickou
préaci v matetské Skole, potazmo na praci muze jako pedagoga matei'ské Skoly. Na zakladé¢
vlastni praxe 1 v ramci piipravy vyzkumu bylo zji$téno, ze feditelky, které s plisobenim muze
v pedagogickém sboru zkuSenost nemaji, se k mozné zméné& jeho genderového slozeni stavi
s riznymi obavami, pravé napiiklad z konfliktd ve sboru, zatimco feditelky, které tuto
zkuSenost ucinily, vidi v pisobeni muzského elementu jednoznacny ptinos. Zdroj, ktery by
poskytoval poznatky o tom, zda a jakym zplisobem se genderove heterogenni sloZeni sboru
pedagogi promitd do jeho konfliktnosti se v dostupné Ceské ani zahrani¢ni literatute

dohledat nepodatilo.



Cilem této prace bylo popsat a blize porozumét tomu, zda a jakym zplisobem ovliviiuje
gender vyskyt a charakter konflikt v prostfedi pedagogického sboru vybranych mateiskych
Skol. Prace je rozd€lena do dvou hlavnich ¢asti — teoretické a empirické. Teoreticka cast
zahrnuje stru¢ny piehled vyvoje pfistupu ke konfliktu v organizaci, pfiblizeni sou¢asného
chapani konfliktl, zptisoby jejich d€leni a prace s nimi v pracovnim prostredi. Dalsi kapitoly
teoretické ¢asti ptiblizuji soucasné nahlizeni na gender a genderové role, specifika prostredi
matefskych Skol a jejich pedagogickych sborG. Pro vyzkum zvolena kvalitativni
metodologie nehleda obecné platna tvrzeni, snazi se porozumét podstaté jevi, o kterych toho
jesté mnoho nevime. (Strauss, Corbinova, 1999, s. 11) Takova ambice je v souladu s cilem
této prace. Je té€Z nutné poznamenat, ze ziskané vysledky se vztahuji pouze ke zkoumanému
vzorku, jejich interpretaci tedy nelze vztahovat jako obecn& platnou. (Svaiiek, Sed’ova,
2014, s. 25) Pro vyzkum byl zvolen design pfipadové studie. Vyzkumny problém
predstavovalo vyskytovani a charakter konflikti v prostiedi pedagogického sboru
vybranych matefskych Skol. Problematika byla zkouména v kontextu genderového slozeni
sboru a pohledu feditelky matetské Skoly na studovany jev. V empirické ¢asti jsou popsany
zvolena metodologie a postupy, predstaveni jednotlivi respondenti a Skoly, které fidi.
V zé&véru préace jsou uvedena vyzkumnd zjisténi a zodpovézeny hlavni 1 dil¢i vyzkumné

otazky.
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1 Konflikt

Lidské potteby a jejich uspokojovani jsou neodmyslitelnou soucasti zivota kazdého z nés a
mohou mit mnoho podob. Neuspokojeni ¢i odepteni potieb predstavuje psychickou zatéz,
se kterou se kazdy jedinec vyrovnava po svém. Nenaplnéna potieba tak mize vést ke stresu,
frustraci, deprivaci, vznika intrapsychicky nebo vnéjsi konflikt, a to vétSinou tehdy, jedna-li
se o pusobeni tlakl ,,opacného smeru a priblizné stejné sily. “ (Pavlovsky a kol., 2012, s.
217) Konflikt mize vzniknout v disledku rozdilného vnimani osob, hodnot, o¢ekavani,
nazort. Jeho ptivodcem byva mnohdy i obyéejné nedorozuméni. (Cakrt, 2012, s. 163)
Povahu a podobu konfliktu ovliviiuje fada faktori. Jako konflikt l1ze oznacit stav, ale i
proces, ktery ma své jednotlivé faze. (Bednaft, 2015, s. 16). Dobfe voleny zasah ve spravné

fazi muze konflikt odvratit. (Medlikova, 2012, s. 18).

Vyraz konflikt pochazi z latinského conflictus/confligere — srazka. Pfedpona con oznacuje
vzajemnost. Flictus pak naraz, uder. Confligere tedy znamena vzajemné se zasahovat,
souboj. ,, Konflikt pak znamena stietnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry navzdajem
se vylucujicich ¢i protichiidnych snah, sil a tendenci. “ (Kiivohlavy, 2008, s. 17-18) Podobné
konflikt charakterizuji Basu a Faust (2013): ,,Je fo situace, v niz nedochdzi k uspokojent
alespon dvou potreb, a zvolené zpiisoby jednani, jez maji vést k jejich naplnéni, jsou
vzdjemné neslucitelné. “ (Basu, Faust, 2013, s. 19) Brokl definuje konflikt pomoci citace L.
A. Cosera: ,, ... boj, zapas o hodnoty, vys$si status, moc a zdroje, v nemz je cilem oponenti
neutralizovat, postihnout nebo likvidovat soupere.” (A. L. Coser, 1956 in Brokl, online)
McConnon charakterizuji konflikt pomoci vystiZeni interakce protistran: ,, Jestlize vnucujete
své hodnoty nekomu jinému, odmitate jeho hodnoty a popirdte jeho potieby, vytvdrite tim
konflikt. Jestlize vam nékdo jiny vaucuje své hodnoty, odmita vase hodnoty a popira vase

potieby, vytvari tim konflikt. “ (McConnon, 2009, s. 46)

Konflikt studuje tada védnich disciplin - napf. sociologie, etologie, psychologie,
pedagogika,  filosofie,  historie, teorie  fizeni, vedeni lidi, = matematika

a dalsi.
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1.1 Koncepce a teorie konfliktu

Nasledujici kapitola nastifiuje historicky vyvoj teorie konfliktu a vnimani konfliktu v teorii
fizeni.
1.1.1 Teorie konfliktu

Historie teorie konfliktu odrazi vyvoj spolecnosti a jeji promény. Znebejanek (2015) nabizi
tri zakladni koncepce sociologie konfliktu. Uvadi, Ze pohledy sociologli na konflikt jsou
ruzné, a dokonce ani mezi teoriemi autoril, jejichz tvorba vychazi ze stejné koncepce,

nepanuje naprosta shoda. (Znebejanek, 2015, s. 7 - 28)

K ptedstavitelim teorie vychazejici z Marxovy koncepce patii kromé¢ Karla Marxe
naptiklad Ralf Dahrendorf a Alanin Tourene. Marxova koncepce je zaloZena na dialektice
rozport. Zakladem socidlniho vyvoje je podle Marxe konflikt spolecenskych tiid.
(Znebejanek, 2015, s. 27 - 28) Dalsi sociologickou perspektivou je strukturalni
funkcionalismus. V obdobi mezi dvéma svétovymi valkami vychazeji autofi z holistického
pohledu na spolecnost. Jejich teorie se soustied’uje spise na socialni statiku nez dynamiku a
sleduje prizptisobeni se a adaptaci jednotlivee do existujici struktury. Typickymi
predstaviteli teorie vychdzejici ze strukturalniho funkcionalismu jsou Talcott Parsons,
Robert King Merton a Kingsley Davis. Teorie Lewise Alfreda Cosera se pojeti typickych
predstavitell strukturalniho funkcionalismu ponékud vymyka, avSak na konflikt nahliZi jako
na adaptivni mechanismus, proto ji Znebejanek (2015) zahrnuje do ,, ... Siroce vymezeného
ramce Sstrukturdlniho funkcionalismu.* (Znebejanek, 2015, s. 73) Cosera, stejné jako
Dahrendorfa, inspiroval némecky filosof a sociolog Georg Simmel. Ten se zabyval
konfliktem ve své analyze socidlnich procesti jako formou interakee. ,, Vzdjemné stretavani,
konflikt, maji pro spolecnost progresivni vyznam, jsou podstatou dynamiky socialniho
systému, socidalni diferenciace a hraji diilezitou roli v procesu socializace.* (Jirkova,
Sociologicka encyklopedie, online) Piedstavitelé tfeti skupiny — teorie smény — jsou James
Coleman a Randal Collins. Zakladem, ze kterého je teorie rozvinuta je presvédceni, ze
proces smeény probiha vSude. Teorie vychéazi z ptredpokladu, ze snahou jednotlivce je
maximalizovat své zdjmy, proto uskuteciiuje transakce a muiZe se dostat do konfliktu
s ostatnimi. Prostfednictvim transakci pak proménuji lidé vzajemné vztahy. Zatimco dohody

vedou ke stabilit¢ spolecnosti, konflikty ji narusuji. (Znebejanek, 2015, s. 73 - 127)
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Lze shrnout, Ze zatimco starSi teorie a tradicni ndzory akcentuji potlacovani konflikti,
zduraznuji poradek a disciplinu v organizaci, moderni pristupy na konflikty pohliZeji jako

na prilezitost.

Znebejanek (2015) uvadi, ze v ceské sociologické literatuie se prvni informace o pohledu na
konflikt v zapadni, tzv. burzoazni sociologii objevuji v publikaci Jaroslava Kloface a
Vojtécha Tlustého pod nazvem Soudobad sociologie v poloviné 60. let 20. stoleti.

(Znebejanek, 2015, s. 25-26)
1.1.2 Konflikt v teorii Fizeni

Podobné se odrazi vyvoj spoleCnosti i v historii pfistupu ke konfliktu v teorii Fizeni.
Klasické pojeti teorie fizeni pohlizi na konflikty jako na momenty, které je potieba
odstrafiovat a vyhybat se jim. B&lohlavek, Kostan a Sulef (2001) zmitiuji, ze podle Taylora
neni existence konfliktu ptfi dodrzovani zédkonl a pravidel opodstatnénd. Dodavaji, Ze
klasické pojeti teorie fizeni akcentuje pfi feSeni konfliktl kontrolni roli managementu.
Predstaviteli klasického pfistupu v teorii fizeni jsou napiiklad jiz zminény Frederick
Winslow Taylor a Max Weber. (B¢lohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s.70) Skola humen
relations vnima konflikt jako nedilnou soucdast Zivota, a pfestoZe neni vitanym, je tieba jej
pfijmout. Jeho pribéh by mél byt kultivovany, aby se piedeSlo ohrozeni vykonnosti
organizace a je mozné, ze bude-li dobie zvladnut, miZe byt pro organizaci p¥inosem. (Cakrt
in Kocianova, 2012, s. 30-31) Vyznamnym piedstavitelem $koly human relations je Elton
Mayo. Mayo klade diraz na manazersky pfistup a vedeni. Pfi fizeni organizace je podle n¢j
nutné, aby manazer rozvijel svoje dovednosti v oblasti prace s lidmi, utvafeni a rozvijeni
jejich vztahti a situaci v disledku nich vznikajicich. Za dilezité pro ptisobeni manazera
povazuje Mayo dovednosti diagnostické — pro porozuméni lidskému chovani a vztahim a
dovednosti v oblastech poradenstvi, vedeni, motivace a komunikace. (Business and
management, online, vlastni pteklad) Vyvazeny pohled vnima konflikt jako zcela bézny jev
v Zivoté spolecnosti, ktery zajistuje organizacim dynamiku a mize byt 1 zddouci. Dokonce
je nekdy tieba jej vyvolat. Nutna je vysoka strukturovanost konfliktu a jeho dobré pochopeni
a fizeni, v nékterych piipadech i jeho vyuziti. (Cakrt, 2000 in Kocianova, 2012, s. 30-31)
Jako jednoho z teoretikti modernich nazori piedstavuji Bélohlavek, Kostan a Sulet (2001)

Browna a jeho pohled na ptinos konfliktu pro organizaci: ,, Konflikt ma nékolik pozitivnich
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funkci: energizuje, povzbuzuje sebehodnoceni, podnécuje prizpiisobeni, podnécuje inovace,
zlepSuje kvalitu rozhodovani, uvoliiuje napéti. “ (Brown in Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001,

s. 71).

Soucasna odborna literatura pohlizi na konflikt jako na vSudypfitomny jev a proces, které
jsou nevyhnutelnou soucasti zivota ¢loveéka. Plaminek (2016) na konflikty pohlizi jako na
dukaz existence vitality systému. V piipad¢€ rychlého a stalého feseni konfliktli jsou zmény,
které s sebou konflikty pfinaseji plynulé — dochazi k evoluci systému. Reseni konflikti
oznacuje Plaminek (2016) dokonce jako podstatu jeho vyvoje. (Plaminek, 2016, s. 81-82)
Podobn¢ pfistupuji ke konfliktim Cejthamr a Dédina (2010). Podle nich ptedstavuji
konflikty v organizaci kvalitativni posun znalosti a dovednosti, zdroj inovaci a vyssi
produktivity. ,,Konflikt se stavd zddoucim a cenénym prvkem dynamického rozvoje
modernich organizaci.“ (Cejthamr, Dé&dina, 2010, s. 265) McConnonovi (2009) jsou
v pohledu na konflikt zdrzenlivéjsi. Uvadéji, ze na vétSinu lidi ptisobi konflikt negativng.
Podle nich je ptinosnym pouze tehdy, je-li jeho vysledkem ,, posileni vztahu, lepsi vzdjemné
porozumeéni, vetsi ochota splnit potieby druhého clovéka, posileni ditvery, odstranéni zdroje
budoucich konfliktii, ziskani Sirsiho pohledu na problém.* (McConnon, 2009, s. 40-41)
I kdyz takovéto vyjadieni konflikt zcela neoslavuje, ptesto pfiznava konfliktu pozitivni
potencialitu. Plaminek (2012) oznauje konflikt za zdroj ohroZeni ¢i naruseni ustalené¢ho
stavu, tudiz potentni faktor — nositele zmény stavu. (Plaminek, 2012, s. 15) B¢lohlavek,
Kostan a Sulet (2001) varuji, Ze piilisny vyskyt konfliktli ¢ jejich vysoka intenzita mohou
mit pro organizaci fatalni disledky. AvSak dodavaji, Ze tplna absence konfliktii v organizaci
s sebou nese riziko jeji stagnace. Lze tedy, a je Zadouci, na konflikt nahlizet jako na
potencidl, ve kterém lze nachazet impulzy a moZny piinos pro jeji potiebny a Zadouci rozvoj.

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 71).

Je mozZné shrnout, Ze soucasné pojeti pfistupuje ke konfliktu jako k jevu pfinasejicimu pro
organizaci efekty negativni 1 pozitivni. Konflikt v organizaci pfedstavuje rizika, hrozby, ale
1 ptilezitosti. Aby byl pfi fizeni organizace vytéZovan jeho pozitivni potencial a zaroven byly
eliminovany jeho negativni dopady je nezbytné, aby byl manaZer schopen pii fizeni
a vedeni organizace dobte vyhodnotit situaci a spravné zvolit, jakym zplisobem s konfliktem

pracovat.
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1.2 Déleni konflikta

Zvladani konflikt patii mezi nepostradatelné manazerské kompetence. Spravna identifikace
typu konfliktu pomahd manazerovi zvolit potfebné néstroje a spravné postupy pfi praci
s nim. Ne kazdy konflikt je tfeba okamzit¢ vytesit, ne do kazdého konfliktu je vhodné

a nutné zasahovat. Autofi odborné literatury rozdé€luji konflikty rizné.

Kiivohlavy (2008) ovSem upozoriuje na to, Zze konflikt z psychologického hlediska nema
v redlném zivot¢ nikdy pouze jednu charakteristiku. Konflikty obsahuji celou Skélu
parametrd, nuanci a sloZitosti, a proto se jedna vzdy o konflikty smiseného typu. Casto
extrémné dominuje urcitd konkrétni psychologickd charakteristika, ktera ostatni
charakteristiky piekryva ¢i zcela potlacuje. Podle dominantniho psychologického aspektu
pak Ktivohlavy vytvari kategorie konflikti predstav; nazori; postoji; zajmi. Opét ale
pfipomind, ze malokdy lze o konfliktu tvrdit, ze jednozna¢né a zcela spada do jedné

konkrétni kategorie. (Kiivohlavy, 2008, s. 21-22)

Jednim ze zékladnich déleni konfliktli je podle poctu zicastnénych osob. To rozliSuje
konflikty intrapersonélni, interpersondlni, skupinové a meziskupinové. (Kiivohlavy, 2008,
s. 20) Intrapersonalni konflikty se odehravaji v psychice jedince a mohou vznikat
v disledku jeho riznych roli, Zivotnich uloh nebo svédomi, se kterym se mohou rozchazet.
(Plaminek, 2012, s. 17) Zatimco interpersonalni konflikt oznacuje Ktivohlavy (2008) jako
konflikt mezi pouze dvéma osobami, Plaminek (2012) do interpersonalnich konfliktd fadi
téz kategorii skupinovych a meziskupinovych konflikti. Ty naopak Kiivohlavy (2008)
kategorizuje samostatn€¢. Skupinové a meziskupinové konflikty je pak mozné dale
rozdélovat podle toho, zda se jednd o skupinu malou nebo skupinu velkou. Jako malou
skupinu Ize ptfitom oznacit takovou, ve které se lidé setkavaji tvaii v tvar. (Kiivohlavy, 2008,
s. 20 - 21) Konflikty, jichZz lidé nejsou piimymi ucastniky pak lze oznalit jako
extrapersonalni — naptiklad konflikty mezi zivo¢ichy nebo ,,...vpad horkého magmatu do

chladné vody oceanui... “ (Plaminek, 2012, s. 17)

Rozd¢leni konfliktlh z manazerského pohledu nabizi Bednar (2015). Konflikty rozdéluje na
konflikty uvnitf fizené skupiny, konflikty mezi trovnémi fizeni a konflikty na tirovni fizeni.

Konflikty uvnitf Fizené skupiny dale autor déli na konflikty situacni, typové a systémové.
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Manazer ma pii feSeni konfliktd uvniti skupiny jistou vyhodu. Nachézi se v nadiizeném
postaveni a ma opravnéni, ba dokonce povinnost, k nim pfistupovat. ManaZzer pii jejich
feSeni vystupuje jako forméalni autorita, a proto by m¢l byt samoziejmym 1 formalni respekt
podiizenych. Piinosem zdafilého zvladnuti konfliktu manazerem je rist jeho neformalni
autority ,, ... ¢lovek, ktery ma schopnost zvladat konflikty je obvykle ostatnimi vysoce cenén.
(Bednat, 2015, s. 25) Konflikt mezi drovnémi Fizeni je sice méné¢ Casty nez konflikt uvnitt
fizené skupiny, ale je neptijemnéjsi v tom, ze ohrozuje organizaci jako celek. De facto se
jedna o konflikt nadfizeného s podiizenym, ktery nerespektuje nadfizenou autoritu. Bednar
(20015) uvadi, ze v téchto piipadech je strijce konfliktu dokonce presvédcen, ze jeho
jednani je v zajmu prospéchu firmy. Jedna se o nebezpecny konflikt, a je nutno vyporadat se
s nim co nejdiive. Podobné nebezpecné dopady mize mit také konflikt na tirovni Fizeni —
konflikt managementu. Ackoli tento druh konfliktu vétSinou bezprostiedné nezasahuje do
vykonné slozky organizace, neni-li feSen, aktivné nabourava divéru vSech zaméstnanci na
vSech urovnich. V prvni fazi nemusi byt tento konflikt viditelny, avSak vyvstava
v okamziku, kdy je zapotiebi zaméstnance aktivné zapojit, naptiklad kdyz je nutné, aby
zaméstnanci piijali ¢i akceptovali zménu, zapojili se pii feSeni problému, adaptovali se na
nov¢ situace a situace, které jsou pro n¢ narocné, nepiijemné. Tento typ konfliktu snizuje
funkcnost lidského kapitalu, akceschopnost organizace a vyCerpava jeji prostredky. (Bednaf,
2015, s. 24-26) ,, Pro efektivni reseni konfliktu by méla platit zasada, Ze jeho prubéh je
potieba udrzet ,, uvniti-* firmy. Jakmile vas konflikt zacne poskozovat zdkaznika, dodavatele,
spolupracujici organizaci nebo jiného stakeholdera ci dokonce verejnost, stava se tento
konflikt pro vas vrazedné nebezpecnym, a to naprosto bez ohledu na to, jak zavazné je jeho

jadro.* (Bednaf, 2015, s. 26 - 27)

Laukova (2018) uvadi, Zze Christofer W. Moore (1989) rozliSuje konflikty vztahti, hodnot,
zajm, strukturalni konflikty a konflikty informaci. (Laukova, 2018, s. 17 — 19) Bé&lohlavek,
Kostan a Sulef (2001) uvadgji Filleyho rozdéleni (1989) konfliktii do ti skupin — konflikty

vnimané, prozivané a konflikty chovéni. (B&lohlavek, Kostan a Sulet, 2001, s. 71)

Pti identifikaci konfliktu a volbé pfistupu k nému miiZe manaZerovi napomoci znalost
odliSnosti mezi horkym a studenym konfliktem. Horké konflikty byvaji oteviengjsi,

emotivnéjsi, viditelné, a proto Citeln€jsi. V ptipad¢, Ze jadro horkého konfliktu pfetrva
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a konflikt je znovuotevien, graduje a jeho konec muze byt az destruktivni. Oproti tomu
studené konflikty jsou tiché, neverbalizované. Jejich forma napéti mize vygradovat az
k sabotazi. Studené¢ konflikty koncivaji vétSinou vybuchem, po némz nasleduje konflikt
horky s moznymi fatdlnimi disledky. (Basu, Faust, 2013, s. 20-21) Pro management
organizace a péce o jeji rozvoj lze vyuzit pii praci s konflikty také interakéni ptistup Dédiny,
Odchazela (2007), ktery konflikty rozd€luje na funkéni a dysfunkéni, kdy funkéni konflikty
jsou pro zivot organizace piinosné, zatimco dysfunkcni konflikty ji ohrozuji. (Dédina,

Odchazel, 2007, s. 274)
1.3 Priciny konflikti

Diive vsak, nez zacne vedouci pracovnik pétrat po diivodech konfliktu, mél by si uvédomit,
7e za vznik jsou zodpovédné obé konfliktni strany. ,, Zddny konflikt by nikdy nevznikl, v
zadném bychom se nikdy neocitli, pokud bychom do néj neprijali pozvani. Je to jenom na

nds, do jakého konfliktu vstoupime a jeho vznik pripustime. “ (Cakrt, 2012, s. 165 - 166)

Miller a Kadlec (2018) upozoriiuji na skutecnost, Ze soucasné konflikty vznikaji v odlisnych
vrstvach Maslowovy pyramidy nez konflikty, které vznikaly v historii lidstva diive. Preziti,
uspokojeni potteb k zivotu a zajisténi potieb do budoucna v soucasném svéte nepiedstavuji
problémy vétsiny lidi. Ty vznikaji z diivodii budovani si postaveni ve skuping, uhdjeni si
pozice a z dalSich podobnych pficin. Jedna se o jedinou oblast Maslowovy pyramidy, ve
které soucasni lidé zkuSenost s konflikty maji. I na nejvysSim stupni pyramidy se vSak lidé
mohou seberealizovat riznymi zpisoby. Ne vzdy takova seberealizace musi korespondovat
se zdsadami etiky a obecné uznavanymi hodnotami. Jako bezpecnostni odbornici upozoriiuji
vySe jmenovani autofi na fakt, Zze v nasili mohou vyustit konflikty na kterékoli tirovni
Maslowovy pyramidy. Socialni konflikty podle Millera a Kadlece (2018) sleduji vytvareni
a udrzovani spolecenskych skupin jako odraz potteby dané evoluci — byt souc¢asti skupiny a

udrzovat ji. (Kadlec, Miller, 2018, s. 20-31)

Cejthamr a Dédina (2010) uvadeéji, ze konflikt je v soucasné dobé povazovan za zndmku
zdravé organizace. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 266) Ne kazdy konflikt je vSak pro
organizaci zdravy, ne kazdy musi vzniknout. Aby mohl manaZer s konflikty efektivné
pracovat, je nutné€ znat jejich potencialni ¢i momentalni zdroje a s nimi spjata rizika, ktera

mohou vznik konfliktu zapfi€init. ,,...pouze na urovni priciny je zasah dlouhodobé
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smysluplny. * (Medlikova, 2012, s. 21). Pii fizeni organizace Koubek (2007) zvlast
zduraznuje, Ze zdroj konflikth mohou piedstavovat 1 nedostatky v persondlni praci

organizace. (Koubek, 2007, s. 336)

Koubek (2011) oznacuje jako mozné zdroje konfliktl osobnost a socidlni chovani
jednotlivee; nedorozuméni; nedostatky persondlni prace; styl vedeni lidi; zptisob formovani
pracovnich skupin; zmény techniky a technologie prace; organizaci prace a jejich struktur;
umisténi pracovisté a pracovni podminky; pii¢iny nachéazejici se mimo organizaci. (Koubek,
2011, s. 232 — 234) Obdobn¢ urcuji zdroje konfliktu dal§i autofi odborné literatury.
(naptiklad Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2001, s. 72; Cejthamr a Dédina, 2010, s. 267;
Laukova, 2018, s. 12) V duasledku vyrazné odlisnosti ¢i podobnosti osobnosti ¢i jejich
preferenci mize dojit ke vzniku specifického druhu vztahu — animozity, kterd byva nejcastéji
oboustrannd. Pravé vyrazna odliSnost ¢i naopak podobnost v sobé nesou konfliktni
potencial. (napiiklad Cakrt, 2012, s. 166; Bednaf, 2015, s. 24) ,,Z pohledu manazera je
podstatné to, ze lide, kteri viici sobé citi animozitu, by neméli bezprostiedné spolupracovat. *
(Bednaf, 2015, s. 23 — 24) Jako spoustéce konfliktii oznacuje Medlikova (2012) situace -
narocné dé&je, priliSny hluk, nedostatek zdroji apod.; jednotlivee (pfiliS§ mnoho lidi
pohromadg, zcela jiné osobnostni typy apod.) a nase ,,ja*“ — naptiklad malo pohybu, malé

sebevédomi, momentalni zdravi. (Medlikova, 2012, s. 18)
1.3.1 Zdroje konfliktii v pracovnim prostredi

V organizaci se schazeji lidé, ktefi jsou odliSni nejenom typem vlastni osobnosti, ale
prinaseji s sebou i uréitou kulturu, ve které prozivaji sviij osobni zivot, ve které byli
vychovavani. Na pracovisti se tak potkava pestra smésice priorit, ndzorti, postojd, vnimani,
vyhodnocovani, z4jmu, potteb, cilii, zkuSenosti .... Cim je organizace vétsi, tim se pocet
odli$nosti nasobi a tim vice vzristd pravdépodobnost potencialnich stfetl. Armstrong a
Taylor (2015) uvadéyi, ze ,, ... konflikty v organizacich jsou nevyhnutelné, protoze organizace
funguji na zakladeé prizpusobovani a kompromisii mezi konkurujicimi si prvky ve strukture
organizaci a mezi ¢leny organizaci. Konflikty take vznikaji, kdyz dochazi ke zmeénam, protoze
zmeény mohou byt vnimany jako hrozba, které je treba vzdorovat, nebo kdyz se projevuje
frustrace, ktera miize vyvolat agresivni reakci — spise utok nez utek. “ (Armstrong a Taylor,

2015, s. 3362 — 3367, online) Cejthamr a Dédina (2010) takovy pohled potvrzuji. Rikaji, ze
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organizace je mistem, kde zdaleka ne vSichni spolupracuji v harmonickém souladu. Je to
misto, kde vznikaji a probihaji konflikty skryté i oteviené. ,, Z hlediska teorie konfliktu je
kazda organizace arénou, kde se stretavaji protikladné zajmy. *“ (Cejthamr, Dédina, 2010,

s. 264)
Pticiny konflikt v pracovnim prostfedi podle riznych autorit odborné literatury spocivaji:

> v nedorozuméni (Spatném vyloZeni si ¢i pochopeni vyroku nebo chovéni ¢i jednéani
druhého),

> vnevhodné a nepiiméfené komunikaci,

> v nevyieseném Ci potlaceném konfliktu a zklamani,

> Vv typu osobnosti a odlisnych hodnotovych zebticcich,

> ve zpusobu organizace prace (pracovni povinnosti dvou stran se necekané¢ protnou nebo
se tyto strany musi podélit o omezené zdroje nebo je vysledek strany jedné zavisly na
vykonu strany druhé, stresu v dusledku slozitého uspotfadani pracovnich tuseku,
nejasného ¢i komplikovaného zadani pracovniho ukolu, ¢asu, terminu)

> nebo mohou nastat v pfipadé, Ze pracovnici nejsou schopni se domluvit, a tak mtze 1

jejich snaha o dosazeni konsensu naopak skoncit jako spor.
(Cakrt, 2012, s.164; Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 72; Cejthamr, Dédina, 2010, s. 267)
Dalsi pficiny konfliktl v organizaci mohou pfedstavovat:

>, konflikt roli (vyznamny zdroj konfliktu, neocekdavané chovani, rozdilné chovani);
> nespravedlivé zachazeni;
> naruSeni teritoria (lidé povazuji své misto, hrnecek, pocitac atd. za nedotknutelné).

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 267)

Bednat (2015) uvadi, ze pravdépodobné nejcastéji se vyskytujici konflikty ve firméch
predstavuji konflikty v Fizené skupiné. Jedna se o konflikty pracovnikli a zaméstnanct,
jejichz pracovni pozice se v organizacnim schématu podniku nachazeji na stejné trovni
a jsou nedilnou soucasti jeho Zivota. Autor zvladani téchto konfliktl oznacuje jako jadro
manazerského zvladani konfliktl. RozliSuje pfitom tfi zédkladni typy: konflikty situaéni,
typové a systémové. Situacni konflikty vyplyvaji z Gi€asti lidi v konkrétni pracovni situaci.

Nékdy se navic mZou sejit rozdilné ¢i naopak velmi podobné typy lidi, ktefi maji
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kooperovat. Charakterové vlastnosti téchto lidi jsou pak pfi¢inami vzniku typového
konfliktu.  Konflikty systémové jsou konflikty vznikajici v disledku nevhodného,
nedostatecného ¢i nevyhovujiciho zplisobu nastaveni podminek ¢i organizace prace, jejiho
prostiedi. Nedojde-li k upravé, hrozi vznik konfliktu persistentniho, ktery dokaze pretrvavat
dokonce i po odstranéni jeho pficiny. VyfeSeni persistentniho konfliktu pak ptedstavuje

velkou naroc¢nost i ndkladnost. (Bednar, 2015, s. 67 - 77)

1.4 Pristup ke konfliktu

Zakladni ptistupy ke konfliktu — unitaristicky, pluralisticky, interak¢ni a radikalni — urcuji
vnimani jejich funkce v organizaci. Unitaristicky pohled konflikt odmitd, ponévadz
ohrozuje jednotu organizace. Konflikt musi byt vyfeSeny a odstranény. Oproti tomu pohled
pluralisticky vnimé konflikt jako pfirozeny jev v disledku prosazovani zajmi skupin
v organizaci. Interakéni pristup konflikt oznaCuje jako potfebny prostiedek vyvoje
organizace. Pfistup radikalni na konflikt pohliZzi jako na nezbytnou soucést trzniho
hospodatstvi. Ptiznivei interakéniho pfistupu prosazuji uplatiiovani cilené regulace
optimalniho mnozstvi funk¢nich konfliktl v organizaci. Divodem je jejich pfesvédceni, ze
vyskyt malého mnozstvi funkénich konfliktd ohrozuje organizaci stagnaci, zatimco jejich
vysokd mira pfinasi riziko, Ze se z funkcnich konfliktl stanou konflikty dysfunkéni.
(Dédina, Odchézel, 2007, s. 274) Obrazek ¢. 1. zndzorfiuje postupy doporucované
jednotlivym typim organizaci na zaklad¢ interakéniho ptistupu ke konfliktim. Zajimaveé

jsou vsak i charakteristiky organizaci, se kterymi je vyskyt konfliktt spojovan.
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na okolni zmény

Hledani feseni

Pocet konfliktd Nizky Optimalni Vysoky
Vysoky -
Vykon
organizace /
Nizky
Charakteristika e Apatie ® Soudrznost ® Chaos
organizace e Stagnace ® Produktivita ¢ Rozklad
e Nizky vykon ® Spoluprace ® RoztrZitost
e Demotivace ® Zaméfeni na e Politikareni
® Malo zmén organizaéni cile e Nefungujici
e Pomala adaptace e [novativni zmény spoluprace

e Nepratelstvi vici
ostatnim skupinam

Doporuéené akce
vedeni

Stimulace konfliktd

Udrzovani
soucasného stavu

Redukce konfliktd

Obrazek 1 Interakcni pristup ke konfliktium — doporucované akce; Zdroj: Dédina, Odchazel,
2007, s. 274

1.4.1 Konflikt a vitalita systému

Konflikty v organizaci ovliviuji vitalitu systému tim, ze porusuji jeji rovnovahu ¢i stabilitu.
Zatimco poruseni rovnovahy je jevem pfirozenym, porusenim stability organizace dochazi
ke krizi, a ta omezuje schopnost systému fesit svoje problémy. Systém, ktery neobsahuje
konflikty nema vnitini divody pro zménu, stagnuje, a v disledku své stagnace se postupem
¢asu nakonec dostava do konfliktu s vnéjS§im, ménicim se okolim. Systém, ktery konflikty
obsahuje a nefesi, umoZiuje vznik revoluce, zdsadni zmény podstaty systému ¢i dokonce
jeho zanik. Systémy, které vSak dokazi konflikty fesit, se vyvijeji, dochazi k jejich evoluci.
(Plaminek, 2011, s. 100) Cejthamr a Dédina (2010) uvadéji charakteristiky organizaci, které
nejsou schopny najit a vyuZzit pozitiv konfliktu. Konflikt vnimaji jako hrozbu a Ize v nich
najit: ,, Vieklé a neresené konflikty. Casté osobni spory a stiznosti. Nezdjem o spolecné cile.
Rezignace na reseni problémii . (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 265) Takovato charakteristika
odpovida prostiedi, které Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) oznauji jako prostiedi
s vysokou konfliktnosti, ve kterém neni prostor pro vlastni kreativitu. Stejné tak postrada
kreativitu organizace jejiz konfliktnost je nizk4. Pro takovou organizaci je typicka jeji
stagnace (zadna pravidla ani procesy nejsou zpochybiniovany, organizace se drzi

v zabéhnutych kolejich). Prostfedi se stfedni konfliktnosti umoznuje diskusi, pozitivni

21



a Gast&jsi prosazovani alternativ, stimuluje a je piinosné. (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001,
s. 71 —72) Z hlediska zadouciho vyvoje a vitality organizace 1ze povazovat pozitivni pfinos
konfliktli zejména v rozvoji kreativity — nachazeji se nova, lepsi feSeni, nové napady,
ptistupy; odhali a pojmenuji se latentni nebo vleklé, dlouhodobé problémy a mohou se zacit
fesit; vyjasni se postoje a nazory; mohou se odhalit hodnoty, kterych si pracovnici nejvice
ceni; konflikty podnécuji angazovanost a zdjem, vytvareji pfilezitosti k experimentiim a
posiluji produktivitu. (Cakrt, 2012, s. 163; Cejthamr, Dédina, 2010, s. 266) Jakkoli sou¢asny
pristup ke konfliktim pracuje s jejich pozitivnim potenciadlem, nem¢l by manazer
podcenovat jejich mozné dopady negativni. Mél by byt vybaven znalostmi z oblasti teorie
konfliktu. ,, ...od jejich vzniku pres vyvoj, zpuisob Fesent i prevenci, ale aby s nimi také pocital

a neodsunoval je do pozadi, nybrz je resil. “ (Trojanova, 2014, s. 60)

1.4.2 Vyuziti tviir¢iho pristupu ke konfliktu

Armstrong a Taylor (2015) zdiraziiuji, ze konflikty v organizaci by mély byt konstruktivné
vyuzivany a pii stfetech nad projekty a ukoly by nemeélo dochazet k potlacovani
nesouhlasnych projevil. Oteviené vyjadieni nesouhlasu je podle nich jedinym prostfedkem
zajistujicim cestu k odhaleni a feSeni problémul a konfliktl. (Armstrong a Taylor 2015,
online, s. 3346) Podobné na mozZnost vyjadieni nazori zameéstnancl a jeji potifebnost
upozoriiuji 1 jini autofi (naptiklad Koubek, 2012, s. 339; Basu a Faust, 2013, s. 23)
Armstrong a Taylor (2015) pracuji s pojmem tviiréi konflikt. Tento pojem oznacuje konflikt,
jehoZz vysledkem jsou nové myslenky vzeslé z objektivni komparace pohledl a informaci.
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 3348 - 3354) Lze tedy fici, Ze Armstrongliv a Taylortiv tviir¢i
konflikt (2015) ma charakter problému — prvotni konflikt je odstranénim emoci preveden do
veécne roviny, tudiz je pak déle feSen jako problém — vécna zalezitost. Pti praci s konfliktem
je nutné peclivé uvazit rozdily ve vnimani a interpretaci jednotlivych stran konfliktu. Stejné
tak je nezbytné pocitat i s tim, Ze do vnimani 1 interpretace konfliktu se promitaji osobni
specifika jednotlivce (frustrace, starostlivost, piecitlivélost). (Dédina, Odchazel, 2007, s. 273
-277)
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1.4.3 Postoj manaZera

Ptistup manazera ke konfliktlim hraje v jejich zvladnuti nezastupitelnou roli. Jeho spravna
volba zvySuje manazerovu Sanci na uspéSnost jeho vyfeSeni. Naopak podcenovani,
ptehlizeni, nésilné potlatovani konfliktu, pasivita, silové udrzovani discipliny a eliminace
konfliktu za kazdou cenu jsou postoje, pied kterymi odbornici zabyvajici se konflikty
v pracovnim prostfedi varuji. (Bednaf, 2015, s. 17-18; Cejthamr, Dédina, 2010, s. 264)
Ignorovani konflikti, i kdyz je schovame za jakékoli ,,vysvétleni”, je vzdy vrcholné
nezodpovedna vec. “ (Bednat, 2015, s. 18) Podle Goodbreada (2018) ziistavaji zanedbané
a potla¢ené konflikty skryty pod povrchem, a tim zpisobuji stav nejistoty, ktery miize mit
Skalu podob, od $patného rozpolozeni az po studenou valku. (Goodbread, 2018, s. 8 - 9)
Bednat (2015) varuje i1 pfed rizikem zasazeni osob, kterych by se konflikt v ptipadé
aktivniho zakroceni managementu nedotkl. (Bednaf, 2015, s. 17) Pfi praci s konfliktem je
vzdy tfeba respektovat osobnostni specifika lidi nachazejicich se vném. Za vznikem
konfliktni situace mohou dva riizni lidé vidét zcela odlisné divody a zcela odlisné ji mohou
vnimat, spatfovat rozdilné priority a rozdilné se v konfliktech chovat. ,, Konflikty davaji
vyniknout spise nasim horsim strankam, nepreferencim ...« (Cakrt, 2012, 5.165) Podobné je
tomu 1 pfi praci s konflikty v organizaci. Kazda organizace mé sva specifika, kazdy konflikt
v té které rovnéz. Kocianova (2012) pfipomina kontingencni pfistup - dle Donnellyho,
Gibsona a Ivanceviche (1997) feSeni konflikti univerzalné platné pro vSechny organizace

neexistuje. (Kocianova, 2012, s. 32)

1.5 ReSeni konfliktd

Proces feseni konfliktu je tfeba uzplisobit tomu, zda se jedna o problém c¢i spor/ konflikt
(naptiklad Bednat, 2015, pouziva vyrazu ,konflikt* jako vyznamového synonyma vyrazu
»spor.) Na feSeni problému maji zdjem obé€ strany. Oproti tomu pii feSeni sporu/konfliktu
bezi nikoli o spole¢né hledéani, ale o prosazeni tfeseni. ,, ...alespon jedna protivna strana
prosazuje sve resSeni.“ (Plaminek, 2012, s. 51) Aby bylo mozné vyftesit spor, je zapotitebi
odstranit jeho emocni slozku. Emoce brani v feSeni vécného jadra sporu. Emocionalnimi
projevy sporu jsou nelogicnost, citové zabarvena argumentace, zkresleny popis i
nerespektovani autority. (Trojanova, 2014, s. 60) Pfevedeni sporu na problém pomoci

odstranéni emoci a lidského faktoru pomuze hledat feSeni raciondlniho jadra sporu.
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(naptiklad Medlikova, 2012, s. 27; Bednaft, 2015, s. 21; Plaminek, 2012, s. 34 - 35). Jakmile
se podaii emoce odstranit, Ize postupovat dale jako pii feSeni problému. Zakladnim faktorem
uspesnosti feseni problému je strukturovany postup: definovat, co se fesi; rozdélit ulohy;
ziskat informace (pravidla, postup, podoba vysledku, o ktery strany usiluji). Poté lze

pfistoupit k vlastni realizaci feSeni problému. (Plaminek, 2012, s. 50 - 51)

VZTAHOVY
(EMOCIONALNI)
OBAL

SPOR

- VEGNE
(RACIONALNI)
JADRO

PROBLEM

Obrazek 2 Rozdil mezi sporem a probléemem

Zdroj: Vedeni lidi, tymii a firem, 2008 in Plaminek, 2012, s. 35

Pii praci s konfliktem je potfeba odliSovat konflikt jake takovy — tedy stiet pohledd, cild,
principll, hodnot — a projevy konfliktu. Jak uvadi Bednat (2015) ,, ... vSe ostatni, vSechny
projevy konfliktu, at uz jde o schvalnosti, otravenou atmosféru, hadky nebo naopak
destruktivni ticho, kdy lidé spolu nemluvi, ac by méli, jsou projevy tohoto stretu. “ (Bednaf,

215, 5. 16)

1.5.1 Vyvoj konfliktu

Dokéze-li manazer zasdhnout do konfliktu v pravy €as a spravnym zplsobem, mize jeho
vyvoj 1 podobu ovlivnit. ,,Zdsah ve fazi spoustécu miize odvratit konflikt. “ (Medlikova,
2012, s. 18) ,, Kazdy konflikt ma své pocatky, predpoklady, vyvoj a vyusténi. “ (Bednar, 2012,
s. 42) Plaminek (2012) popisuje sedm fazi konfliktu. Stav klidu pfedstavuje nultou Groven.
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Pred pozorovatelnym zacatkem konfliktu se objevuji varovné priznaky — faze prvni.
V piipadé, ze neptijde zadna reakce na tyto piiznaky, nastdva faze druha — odliSnosti.
Druhou fazi Plaminek popisuje jako fazi zlomovou, kde Ize jesté fesSit problém, avsak bez
feSeni se pak rychle pfeméni na spor, otdzku vztahovou. V nasledné fazi polarity se ptidava
osobni rozmér a snaha zni¢it soupeie. Ve fazi Ctvrté — separaci jsou preruseny kontakty
ucastnikli, nastava krize. Ta mlze v nékterych piipadech byt kone¢nym stadiem konfliktu.
Do destrukce, faze paté, se vyviji konflikt osob, kterym okolnosti nedovoluji ukoncit konflikt
separaci, vaze je k sob¢ povinnost ¢i nutnost. V této fazi se konflikt vyhrocuje a disledkem
muze byt kolaps ¢i likvidace systému. Nasleduje Sesta faze — vycerpani. V piipade, ze
kone¢nym stadiem vyvoje konfliktu byla separace, ptechazi do faze vycerpani. Faze latence
—sedma faze, ptedstavuje stav, kdy nedoslo ke zhrouceni systému a konflikt ziistal nefeSeny.
Tato faze Casem prechazi zpét do stavu klidu. (Plaminek, 2012, s. 47 — 48) Manazeti podle
Bednéte (2015) chybuji ¢asto tim, ze do konflikti vstupuji az ve fazi, kdy se jeho charakter

zmeéni na osobni, avSak oni jej chtéji fesit jako konflikt vécny. (Bednaft, 2015, s. 29)

1.5.2 Zpisoby feSeni konflikti

Resenim konfliktii, které nemaji zadny p¥inos stravi manaZer az 25 % Gasu. Nejenom, Ze
feSeni zabere ¢as ;manaZerovi, ale pfedstavuje i Casovou ztratu pro zacastnéné zaméstnance,
piedstavuje jejich pracovni absenci a potazmo dochdzi k ohrozeni kvality tymové prace.
Z toho vyplyva, Ze pro manazera je schopnost zvladat konflikty a konfliktni situace
nepostradatelnou kompetenci, kterd se zdaleka neprojevuje pouze v oblasti vztahl na
pracovisti, ale méa dopad 1 do produktivity organizace, coz se na prvni pohled nemusi jevit
jako zfejmé. (McConnon, 2009, s. 17 - 18) Nasledujici Cast prace se zabyva moznymi
feSenimi konflikt v organizaci. Vzhledem k §iti problematiky a rozsahu prace je nasledujici
text zamé&fen zejména na feSeni konfliktd, které jsou predmétem vyzkumného Setfeni této

prace.

Konflikt priorit fadi Bednar (2015) do skupiny konflikti situacnich. Spoc¢iva ve snaze jedné
strany porazit stranu druhou. Je zpisoben omezenym zdrojem ¢i vznikd v disledku
omezeni prfistupu ke zdroji. Tento konflikt je nebezpecny v tom, Zze nemusi byt vzdy
managementem jako konflikt identifikovan, a to proto, ze muze byt doCasné vyieSen

ustoupenim jedné ze stran. Bednat (2015) se shoduje s Armstrongem a Taylorem (2015, s.
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3352 — 3365, online), ze strana ktera byla nucena ustoupit se s velkou pravdépodobnosti
bude snazit o ,,odplatu* i za cenu konfliktu umeéle vyvolaného. Postup feseni konfliktu priorit

podle Bednaie (2015) je nasledujici:

» Uzavreni hrdla ¢i exkluzivni kontrola zdroje

Vstup nadfizeného do véci

Vyuziti a ptfipomenuti pravidel danych pro uziti zdroje ¢i prichod hrdlem

nebo

Urceni a objasnéni, kterd ze stran mé prednostni narok na zdroj ¢i prichod hrdlem, coz

bude v budoucnu pravidlem
nebo

» Vyuziti feseni, které je pro obé strany piijatelné-moralnich principti (pfednost dame),
nahody, kterou vykona fidici pracovnik (napf. los)

Po nalezeni zptisobu feSeni by mél manazer pozadovat po zaméstnancich proaktivni ptistup
pro nalézani feSeni konfliktu v ptipadé€, Ze obdobna situace vznikne v budoucnu. Tim lze
také preventivné oSetfit vznik animozity ptfedstavujici pro funkcénost organizace rizika.
(Bednat, 2015, s. 71-73) DalSim moZnym feSenim situa¢nich konflikti mlZe byt feSeni
pomoci kompromisu. Ve¢tSinou se ale jedna o docasné feSeni. Neni-li toto feSeni
stabilizované, mize mit velmi kratké trvani, a nemusi byt vzdy organizaci ku prospéchu.
(Urban, 2008, s. 128, online) Trojanovd (2014) o kompromisu ftika: ,, V' rdmci
kompromisniho stylu se obvykle davaji sliby, které se pak zapominaji, protoze slouzily pouze
pro momentalni uklidnéni emoci. ““ (Trojanova, 2014, s. 66)

Dalsi skupinu konflikti podle Bednate (2015) pfedstavuji konflikty typové. Pii konfliktech
zpisobenych pracovniky se sklony prosazovat se na tkor druhych nebo osobami
manipulujicimi je dulezité zasdhnout jiZ pfi zaznamenani prvnich signald. Je zapotiebi
ziskat zpétnou vazbu od skupiny pracovniki, ale 1 od pracovnika, ktery je zdrojem konfliktu,
jasn¢é a neutrdln¢ zopakovat, vymezit ¢i upiesnit roli, kterou v pracovni skupin¢ zastdva a
kompetence i limity s ni souvisejici, pfipadné objasnit kompetence pracovnika jemu piimo
nadfizeného. Soucasné je zapotiebi pracovat i se skupinou, jiZ je tento pracovnik ¢lenem a

apelovat na jeji zplisobilost pracovnika korigovat. Korekce spo¢ivd v pomoci uvédoméni si

26



vlastni role pracovnika, ve zdlraznovéani tymové prace a ptipadném neutralnim odmitnuti
vynucovani si jinych postupt. Potfebné je uplatiiovani zdravé asertivity i v ptipadé projeva
agrese pracovnika. Situaci je nutné kontrolovat a v pfipadé¢ potieby vyuzit osobniho
pohovoru ¢i potrestani. V ptipadé, ze takové uplatnéné postupy nepfinesou feseni, je tfeba
hledat cestu k ukonceni piisobeni pracovnika v organizaci. Zvladnuti konfliktu tohoto typu
vyzaduje silnou a vyzradlou osobnost manazera a jeho nekompromisni zakroceni.
Nezvladnuti této situace mize mit pro organizaci katastrofalni disledky. (Bednar, 2015, s.
81 - 84) V ptipadé, Ze zaméstnanec Spatné chape ¢i chybné interpretuje pokyny a sdéleni,
chybi mu potiebna edukace nebo inteligence, je vhodné vyuzit instruktazi, konzultaci, porad
¢i vzdelavani pracovniki. (Koubek, 2011, s. 232) Koubek (2012) doporucuje pro ptipad,
kdy ma pracovnik povahové vlastnosti nebo navyky, které narusuji klima pracovisté,
obtézuji zaméstnance nebo maji negativni dopad na pracovni vykon a pracovnik neni
schopen se pfizpisobit pozadavkiim manazera, je 1épe se s nim rozlouéit. , Resenim je
v tomto pripadé nejprve snaha o usmérnéni, ale spise lze doporucit jejich vyclenéni
z kolektivu. “ (Koubek, 2012, s. 337) Dal§im z moznych feSeni konfliktu je podle Armstronga
a Taylora (2015) osobni poradenstvi. Osobni poradenstvi se nezamétfuje na samotny
konflikt, ale na reakce ucastnikli konfliktu. Jeho cilem je zejména uvolnéni napéti.(
Armstrong, Taylor, 2015, s. 3355 - 3360) Pti praci s konfliktnim pracovnikem je dilezita
dikladnd kontrola jeho prace. Bednat (2015) doporucuje vyuzivat ke kontrole manazerské
nastroje — jasné a jednoznacné zadani prace, stanoveni terminu jejiho odevzdani, jasné
vymezeni prostiedk, které vyuZzije, stanoveni mista prace, idealn¢ stalého pracovniho mista,
kde bude minimalizovan kontakt s ostatnimi pracovniky. ReSeni muZe pfedstavovat i
umisténi pracovnika na odloucené pracovisté. Pii jednani s konfliktnim pracovnikem by mél
manazer zachovavat emocionalni neutralitu, asertivni pfistup, vyuzivat motivace i tresti.
(Bednat, 2015, s. 90 - 91) Zaclenéni nového ¢lena tymu je proces, ktery klade naroky jak na
nového Clena, tak na skupinu, do které novacek ptichazi. Rizikem nezvladnuti procesu
zaClenéni novacka je socializa¢ni konflikt. Pii feSeni socializa¢niho konfliktu je nutny
citlivy, avSak jednoznaény pfistup. Vhodnymi nastroji pfi jeho feSeni pak vyjadieni
pochopeni a podpory vedeni a kolegii, vstficnost, pomoc, jasné¢ definovana pozice a ukoly,
které by bez ohledu na schopnosti novacka nemély byt ptili§ narocné. VyuZit 1ze 1 pfidéleni

mentora. Bednat (2015) doporucuje pracovnikovi sd€lit spolu s ujisténim o jeho podpote
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pozitivni, avSak jasnou formou, ze dalsi konflikty nebudou akceptovany. (Bednat, 2015, s.

87-89)

Pticinami typovych konfliktl byvaji neslucitelné charakteristiky osobnostni, dochazi ke
sttetnuti nekompatibilnich pracovnikli, mize mezi nimi vzniknout animozita. Protoze neni
pravdépodobné, ze by nekompatibilni pracovnici byli schopni spoluprace, je feSenim jejich
pracovni mista oddé¢lit, v pfipadé nutnosti pouze na omezenou dobu jejich spolupraci
korigovat pomoci neutralniho protokolu ¢i tfeti osoby v konfliktu nezicastnéné. (Bednaf,
2015, s. 75-76) Vyzvu pro manaZzera v oblasti prace s konfliktem pak pfedstavuje situace,
kdy je zapotiebi, aby spolu nekompatibilni pracovnici spolupracovali delsi ¢as. Bednaf
(2015) pro tuto situaci doporucuje ptirozenou korekci situaci ostatnimi pracovniky nebo
eliminaci vzniku konfliktl ptisobenim neformalni autority. Cilem je pfimét nekompatibilni
pracovniky ke vzdjemné komunikaci o podstaté konfliktil, ke kterym mezi nimi dochézi a
stanoveni si vymahatelnych pravidel pro spolupraci. Lze také na zaklad¢ vytvotenych
pravidel stanovit ,garanta” spoluprace. Na dodrzovani pravidel je nutné¢ dohlizet a
kontrolovat je. Je pravdépodobné, Ze vzhledem k jisté nepohodlnosti dojdou obé strany
k tomu, ze zacnou hledat cestu, jak takovy element nahradit jinym feSenim. (Bednat, 2015,
s. 84-87) Pro dlouhodobé feseni konfliktu s vysledkem vyfeSeni vztahu dvou osob, podstaty
konfliktu, doporucuji Armstrong a Taylor (2015) konstruktivni konfrontaci. V ni hraje
dilezitou ulohu tfeti strana, jejiz jednou z roli je omezit nepratelsky piristup. Dalsimi ukoly
treti strany jsou dovedeni stran konfliktu k definici problému, nalezeni jeho skute¢né pficiny
a moznych variant feSeni. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 3355 - 4113 ) Podobné hodnoti
vyuZziti tfeti strany pro feSeni konfliktu na pracovisti Koubek (2012). Tuto stranu muize
predstavovat poradenska instituce a odbornici z fad psychologti nebo socidlnich pracovnikd.
Kromé& samotného feSeni miZe jejich zapojeni plsobit zaroven jako prevence vyskytu
konfliktQ. ,, MozZnost sdélit své nazory, pripominky, obavy, nespokojenost nékomu, koho
povazujeme za kompetentniho k odstranéni ¢i zmirnéni problému, a védet, Ze budeme
pozorné vyslechnuti, to patri k velmi efektivnim nastrojum eliminovani konfliktii. “ (Koubek,
2012, s. 338) Trojanova (2014) uvadi, ze vyuziti mediace je ve Skolstvi méné vyuZzivanym
feSenim konfliktd. Je zaloZena na principu dobrovolnosti, a tudiZ ji feditel nemtze natidit

(Trojanova, 2014, s. 68)
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V disledku chyby ¢i selhani v organiza¢nim systému dochazi ke konfliktiim systémovym.
Jejich pricinami byvaji napiiklad selhani zdroje, chybné ¢i nedostate¢né nastavena pravidla
a jejich selhani, prekryvani kompetenci. Nutnym feSenim systémového konfliktu je jeho
uprava ¢i zména. NeteSené systémové konflikty mohou mit pro organizaci fatalni dasledky.
Manazer by je mél zodpovédné vyhodnotit a byt si védom skute¢nosti, ze u tohoto typu
konfliktti je pracovnik nikoli ptivodcem, ale spiSe obéti konfliktu. Pro feseni systémového

konfliktu 1ze posupovat nasledujicim zpiisobem:

» Zastavit aktivni konflikt a zah4jit komunikaci
» Najit racionalni jadro konfliktu
» Stanovit pravidla a presvédcit se o tom, ze jim vSichni rozumi

» Najit ptipadn€ novy realny cil dosazitelny pro ob¢ strany (Bednat, 2015, s. 91 - 99)

Pti¢inami konflikti v organizaci miize byt i nedostate¢na personalni prace — chybny vybér
pracovnikil ¢i jejich chybné zafazeni, nedostatecné hodnoceni zaméstnancil, jejich
vzdélavani, nejasné pravidla, nizké ¢i absentujici péce o pracovniky. Zde je tfeba zménit
personalni politiku a praxi. V pfipad¢, ze zdroj konfliktu tkvi ve stylu vedeni pracovnikii,
je zapotiebi tento styl zménit a zatadit ¢i doplnit vzdélavaci aktivity pro manazZery. Konflikty
zpusobené stylem vedeni vyplyvaji zejména z direktivniho stylu, ktery piehlizi prava
pracovnikl nebo samotné pracovniky a jejich potieby, byrokracie, neustalé ¢i netimérné
navySovani povinnosti zaméstnanct, kastovani. (Koubek, 2011, s. 232 - 234) Pti konfliktu
podrizeného s nadiizenym doporucuje Bednai (2015) zachovat asertivni pfistup.
V z4&dném piipad¢ nejsou na misté vysmech ani invektivy ¢i podlehnuti emocim a vztazeni
si problému na sebe. Je také tieba ujistit se o tom, ze za konfliktem ¢i odmitavym postojem
zaméstnance nestoji jind pfic¢ina, naptiklad psychicky problém. DileZitym nastrojem pro
feSeni konfliktu je komunikace, citliva prace s pochvalou a kritikou. I ve vyhrocenych
a vysoce nepiijemnych situacich je nutné zachovat klid. Pouzit racionalni varovani
a nasledné ptipadny trest. V Gvahu pfichdzi i intervence. U konfliktniho jedince
v podiizeném pracovnim postaveni je nutné okamzité zastavit pokus o utok, vécné vysvétlit
pravidla a jasn¢ a kategoricky odmitnout piipadné dalsi pokusy. Jestlize se situace opakuje

a nelze uplatnit ukonceni pracovniho vztahu, je moZné pokusit se negativni energii
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zaméstnance vhodnym pracovnim vytizenim pfevést na energii pozitivni a vyuzit ji.

(Bednat, 2015, s. 47 — 57)

Autofi odborné literatury v oblasti vedeni lidi odliSuji pojmy kolektiv a tym. Zatimco v tymu
jsou Clenové vzajemné zavisli na praci kazdého z nich, kazdy zastava svoji konkrétni roli
a za vysledek zodpovidaji vSichni, pro kolektiv takto pevné pracovni vazby neplati. (napf.
Bednar, 2015, s. 46; Plaminek, 2011, s. 94; Trojanova, 2014, s. 87) Logicky se tak lze
1 pii1 hledani feSeni konflikti v odborné literatuie setkat se specidlni kategorii pro feseni
konfliktd, tedy FeSeni konflikti v tymu. Basu a Faust (2013) uvadéji: ,, Tymy, které
dlouhodobé uspésné funguji, se vyznacuji mimo jiné tim, ze jejich clenové si jsou védomi, Ze
kromé vécnych zalezZitosti je potreba resit také neustale vznikajici horké i studené vztahové
problémy. Vzdy jednou ¢i dvakrat do roka si proto vyhradi ¢as na to, aby si tyto problémy
pojmenovali a spolecné prodiskutovali.“ (Basu, Faust, 2013, s. 23) K tomu dopliuji, Ze
vyhodnocenim jejich seminait zjistili, ze az 90 % neshod v oblasti podnikani tvofi studené
konflikty. Studené konflikty se objevuji zejména v podnicich s nedefinovanymi pravidly,
kde vladdne nejistota a strukturdlni moc. Nebezpeci téchto konflikti spociva v jejich
tabuizaci, za¢astnéné strany o nich nehovoti. Postupem ¢asu narostou do nezvladatelného
objemu. Realizace uvedenych podnikovych setkani mtze plnit funkci preventivni a také
prinasi prilezitost k pfipadnému odvraceni konfliktu. Armstrong a Taylor (2015) doporucuji
v piipadé feSeni konfliktu v tymu ziskat ptehled o déni a zapojeni ti€astnikil a poté s nimi
pohovofit a ziskat od kazdého jeho verzi. Nasleduje diskuse s ostatnimi ¢leny tymu s cilem
ziskat jejich nazor. Po vyhodnoceni ziskanych poznatki je potieba poskytnout ucastnikiim
konfliktu prostor, aby se vyjadfili. Nasledné se hledd pro vSechny piijatelné feSeni.
V ptipadé€, Ze se nepodaii takové feSeni najit, provadi se pokus o urovnani konfliktu.
Posledni variantou je pak pfistoupeni k formalnimu postupu (varovani, disciplindrni feSent).

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 3358 —3367)

1.5.3 Prevence vzniku konflikta

Jednim z ukolii managementu je vytvareni podminek pro plnéni cilii organizace. Pracovni
prostiedi utvareji nejenom materidlni podminky a systém organizace prace, ale i zplsob
ptistupu k zaméstnanciim. Jen stézi 1ze dosahovat vybornych pracovnich vysledkii tam, kde

se neciti zamé&stnanci dobfe. Pii vytvafeni pracovnich mist je proto nezbytné zohlednit jejich

30



potteby. Zaméstnavatelé, kteri se zabyvaji pohodou zaméstnanci, tim zvySuji
pravdépodobnost, ze zaméstnanci budou organizaci oddani a budou organizaci vnimat jako
., nejlepsi misto pro praci“. (Armstrong, Taylor, 2015, s. 2245) Prevence vzniku konfliktl
podporuje vytvareni potfebnych pracovnich podminek tim, ze eliminuje vznik konfliktii
v organizaci a jejich piipadné negativni dopady. “Ukolem manazera neni potlacovini
konfliktii, ale udrzovani jejich primeérené miry a zabranéni jejich eskalaci.* (Dobrusova,

2012, s. 53)

Jeden ze zakladnich preventivnich nastroji pfedchazeni vzniku konfliktli v organizaci
predstavuje personalni politika — jeji nastaveni, vyuzivané metody vybéru zaméstnanc,
vyhodnocovani osobnostnich profilti, umisténi pracovnikii v organizaci a péfe o né.
(Koubek, 2012, s. 337) Vztah mezi pracovniky a managementem, vzijemnd divéra
a otevienost umoziuji manazerovi poznat a €ist chovani svych zaméstnanci natolik, aby
dokézal vcas identifikovat zmény v ném a vhodnym zpiisobem na né reagovat (naptiklad
zadanim konkrétniho tkolu, nabidnutim pomoci apod.). (Koubek, 2011, s. 232 - 234)
Neékteré zmény v organizaci mohou zpiisobit, Ze se zaméstnanci ocitnou v konfliktu
v dusledku situace, kterou nemohli ovlivnit. Management by mél pfedem pocitat s tim, ze
zmény v obsazeni pracovnich pozic, odchod/ptichod zaméstnance, zména v managementu,
ve vykonavani ¢i kvalifikovanosti prace, v kooperaci zaméstnancii, ktefi spolu dosud
nepracovali, zmény technik, technologii, umisténi pracovist€¢ a podobné zmény maji
konfliktni potencidl. Takové situace vyzaduji pozornost a piehled manaZera o déni
v organizaci a je nezbytné, aby byly v potfebné mife a v€as se zaméstnanci komunikovany.
(Koubek, 2012, s. 337 — 338; Bednat, 2015, s. 116 — 119) Koubek (2012) doporucuje 1 jistou
miru kompenzace negativnich dopadli zmén na pracovniky. (Koubek, 2012, s. 337 — 338)
Nezbytny nastroj pro slad’ovani cili organizace s cili pracovniki pfedstavuje komunikace.
Dostateénym a v¢asnym informovanim je posilovana loajalita zaméstnanci k organizaci.
(Dédina, Odchézel, 2007, s. 48) ,Interpersonalni komunikace ma duleZitou funkci
ve vytvareni zdravého klimatu na pracovisti, pri udrzovani priznivych mezilidskych vztahii a
pri zabranovani mezilidskych konfliktii. “ (Pricha, Veteska, 2014, s. 159) Dilezitym
nastrojem prevence konfliktl je téZ asertivita a prace s emocemi. Obzvlast’ vyznamna je
v oborech, kde pracovnik ptichazi do kontaktu s partnery a klienty organizace. ,, Emocni

praci chapeme takové vyjadrovani emoci, které je v souladu s organizacnimi cili. Byva

31



vetsinou od pracovnikit organizaci vyzadovano.” (Dédina, Odchézel, 2007, s. 279)
Zvladnuté emoce a vhodné vyuziti emocni prace predstavuji faktory, které¢ vyrazné omezuji
konflikty nejen mezi zaméstnanci, ale i mezi zaméstnanci a okolim organizace. Jejich snizeni
ovliviiuje spokojenost klientt, a v disledku toho navysSuje organizac¢ni vykonnost. (Dédina,
Odchazel, 2007, s. 279) Zodpovédny management existenci konfliktli nepopird. RozliSuje
mezi jejich signaly a odpovidajicim zpiisobem na né reaguje. Zasahy do konfliktnich situaci
by mély byt pfiméfené a adekvatni a v souladu s utvarenou kulturou organizace. Priicha a
Veteska (2014) specifikuji kulturu skoly: ,, Spolecné hodnoty, postoje, normy, presvédceni
a nazory, které sdileji a zaroven spoluvytvareji jednotlivi aktéri skolniho Zivota (ucitelé,
reditelé, Zaci, rodice a dalsi. Kultura je relativné trvaly fenomén, jenz predstavuje
Jjedinecnost kazdé Skoly. “ (Pricha, Veteska, 2014, s. 165) Kultura organizace se tak promita
1 do kultury vedeni spori. (Basu, Faust, 2013, s. 23-24) DalSim ndstrojem uplatiiovanym
pti prevenci vzniku konfliktli jsou organizacni pravidla. Ta by méla byt srozumitelna,
predvidatelna a citelnd. Zejména v naroénych a vypjatych situacich je to pravé Citelnost
organizace, ktera ovliviiuje diivéru zaméstnancl v ni a v jeji management. V prostiedi skol
pfedstavuji oporu pro stanovovani a dodrZzovani pravidel interni dokumenty S$koly.
Konkrétné se jednd zejména o pracovni néaplné€, Skolni tad, Skolni vzdélavaci program,
strategické dokumenty a dal$i interni dokumenty Skoly. Trojanova (2014) zdiraznuje, ze
efektivnimi jsou tyto dokumenty tehdy, jsou-li s nimi pracovnici prokazatelné seznameni.

(Trojanova, 2014, s. 68)

Smyslem prevence vzniku konfliktl neni jejich Uplné odstranéni, neni to ani realné
ani zadouci. Pripravené prostredi, atmosféra duvery a spolehlivi nadrizeni jsou tim

nejlepsim, co pro prevenci v tomto sméru dokazeme udélat. “ (Bednaft, 2015, s. 110 - 126)
1.5.4 Manager a konflikt

JedineCnym faktorem, ktery piimo ovliviluje prevenci i feSeni konfliktli je osobnost
manazera organizace. Mezi jeho nezbytné schopnosti potfebné k efektivni prevenci vzniku
konflikti ndleZi v¢asna identifikace jejich vzniku, prace se situacemi, které s sebou nesou
konfliktni potencial, vnimdni materidlnich podminek organizace, jejich uzplsobovani
a optimalizace, adekvatni mira poskytovani autonomie zameéstnancim, divéra v né

a bd¢lost. Vcasna identifikace konfliktu mezi pracovniky vyzaduje socialni inteligenci
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manazera. Ze socialni inteligence pak vyplyva schopnost vnimat a ¢ist vznikajici situace
a probihajici interakce mezi pracovniky. (Bednat, 2015, s. 110 — 116) Empatii jako nastroj
eliminace negativniho dopadu konfliktu zdiiraziuje také Trojanova. (Trojanova, 2014, s. 68)
Chovani a jednani manazera by pro zaméstnance mélo byt Ccitelné, vyplyvajici
z predvidavého Fidiciho stylu. Duvéru a vztah mezi pracovniky a managementem upeviiuje
uplatnovani stejného pfistupu ke vS§em zaméstnanciim, projevovani zajmu o né i o jejich
postoje k pracovnimu prostiedi. Manazer by mél respektovat, ze ne do kazdého konfliktu
je zapotifebi nutné vstupovat, zatimco ale ignorovani zjevného konfliktu si zaméstnanci
mohou vylozit osobné ¢i jako manazerovu slabost. Je dilezité si téz zarovenn uvédomovat,
ze prostiedi jednoznacné pratelské atmosféry neni zarukou nizkého vyskytu konfliktd ani
jejich snadného feseni. Eliminaci vzniku konflikti a jejich negativnich dopadt daleko vice
napomaha profesionalni atmosféra utvarena respektovanymi a vymahatelnymi pravidly,
ktera jsou ptisné dodrzovana i managementem. Vyjimky z téchto pravidel by mély byt zcela
minimalni. Pfi vytvafeni diveéry zaméstnanci ve vyssi vedeni a jeho kontrolu je proto
dualezité, aby si nepfimy nadfizeny pracovnik udrzoval od podiizenych zaméstnanct jisty
odstup. (Bednaf, 2015, s. 110 — 116) Dilezitymi charakteristikami manazera jsou dale
schopnost srozumitelné a jasné komunikace, bohatd slovni zdsoba, komunikativnost,
nerutinni pfistup — kreativita, schopnost akceptovani diverzity, zpétné a dopfedné vazby,
odhad a duslednost. (Medlikova, 2012, s. 19 - 20) Dobrusova (2012) odkazuje na
Khellerovou (2006) a dopliluje manaZerovy kompetence o odolnost vii€i stresu a frustraci a
schopnost odhadnout lidi, jejich zajmy a potieby. (Dobrusova, 2012, s. 59) ,, V soucasnosti
se ukazuje, Ze veést lidi je nejobtiznéjsi cinnosti manazera, které je potieba vénovat zvysenou
pozornost. Vedeni lidi predstavuje proces socidalniho viivu v kulture skoly, kterym manazeri
dosahuji dobrovolné iicasti podrizenych na plnéni cilii skupiny nebo organizace. Reditel MS
potiebuje ke zviadnuti vedeni svého tymu rozvinutou schopnost vést lidi, mit nadhled a
osobni zralost, chut brat na sebe zodpovédnost, rozhodnost a také Sirokou Skalu odbornych,

organizacnich a komunikacnich dovednosti. *“ (Syslova, 2015, s. 46)

A¢ mulze byt konflikt pfinosny, pfinasi riziko a vfizeni a vedeni lidi pfedstavuje
komplikaci. ,, Déla totiz prostredi, ve kterém se pohybujeme, nepredvidatelnym, konzumuje
zdroje, zvySuje a exponuje rizika, narusuje vysledky nasi spolecné prace a v nejhorsim

pripadé oteviené vyvoldvd chaos. *“ (Bednar, 2015, s. 24-25)
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2 Gender

Vyraz gender pochdzi z fectiny. V prekladu znamend rod — zivocCisny 1 gramaticky. Do
ceStiny byl vyraz pfenesen z anglictiny. V oblasti spolecenskovédnich oborii oznacuje
gender rozdily mezi kulturni pfislusnosti jedinct odliSnych biologickych pohlavi, nekteré
prameny vykladaji vyznam pojmu jako socialni pohlavi. Genderova politika sleduje rovné
prilezitosti a prava muzi a Zen. Spole¢nost ani odborné vetejnost v chapani genderu neni
jednotna. V poslednich letech se jednd o téma velmi diskutované. Kromé laické a odborné
vetejnosti se genderu ujimaji s oblibou i politici, coz chapani jeho vyznamu poskozuje.
,, Genderovd problematika se snadno devalvuje v ocich verejnosti. Velmi dobre a velmi
populisticky se o ni da lhat, nebo alespon nerikat cela pravda.* (Skalova, 2019, idnes,
online) Kritici a odputrci genderu kritizuji ohrozovani tradi¢niho pojeti rodiny a likvidaci
rozdil mezi pohlavimi. Zastanci genderu prosazuji rovné prilezitosti, prava a moznosti
muzl i1 zen. Genderové stereotypy pak vnimaji jako riziko, které dosaZeni takové rovnosti
ohrozuje. (Skélova, 2019,idnes, online) Prosazovani rovnosti Zen a muzi jako jednu ze
strategickych priorit zakotvuje fada dokumentti Evropské unie (Evropsky pakt pro rovnost
zen a muzu 2011-2020, Strategie pro rovnost Zen a muzi na obdobi 2020-2025 a dalsi).
Vyhradné problematikou rovnosti Zen a muzii se zabyva Evropsky institut pro rovnost zZen a
muzl (EIGE). ,, Zlepseni v oblasti rovnosti Zen a muzii v EU by vytvorilo do roku 2050 az
10,5 milionu dalSich pracovnich mist. Mira zaméstnanosti by dosahla témer 80 % a hruby
domaci produkt (HDP) EU na obyvatele by do roku 2050 mohl vykdzat riist o téemer 10 %.
Tyto odhady vychazeji z naseho vyzkumu. “ (EIGE, online) Evropsky institut pro rovnost Zen
a muzli méfi pravidelné¢ pokrok evropskych zemi v genderové rovnosti v nékolika
kategoriich — prace, zdravi, Cas, finance, znalosti a podil na moci pomoci Indexu genderové
rovnosti. Ceska republika se sice k rovnosti piiblizuje, aviak v potadi ¢lenskych zemi se
nachazi v posledni tfetiné. (Valkova, 2019, online) ZajiSténi genderové rovnosti
ve strategickych dokumentech Ceské republiky vychazi z Listiny zékladnich prav a svobod,
zékonti Ceské republiky a dalsich norem. Ptiprava a tvorba celostatni koncepce, strategie,
priorit a postupti pro dosahovani rovnosti Zen a muzi jsou na statni Grovni v CR v
kompetenci Odboru rovnosti zen a muzi Utadu vlady CR. (Vlada CR, online) Cile a

strategie jsou zakotveny v fad¢ dokumenti - V1adni strategie pro rovnost Zen a muzi v Ceské
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republice na 1éta 2014 — 2020, dokument Ministerstva vnitra Resortni strategie podpory
rovnosti Zen a muzl na Iéta 2016 — 2020 nebo Ak¢ni plan pro rovnost Zen a muzl na léta
2019 — 2020, ktery navazuje na V1adni strategii pro rovnost zen a muzt v CR na léta 2014 —

2020.

Studiem genderu jako mezioborové védni discipliny se vénuje obor gender studies
(genderova studia), ktery lze studovat na vysokych Skolach v ramci studijnich programu
¢1 samostatnych seminaiti a kurzii. Vzd€lavaci a osvétové Cinnosti v oblasti genderu
se vénuje 1 fada neziskovych organizaci (Gender Studies o. p. s., Nesehnuti, Nora, Férum 50
%). Kromé edukacénich projektl jsou v evropském i celosvétovém méftitku realizovany
projekty obsahujici konkrétni aktivity a osvétu podporujici politiku genderové rovnosti.
Piikladem je projekt GE Academy - Akademie pro rovnost Zen a muzl - financovaného
z prostfedki Evropské unie, jehoz ambici je vytvofit a implementovat kvalitni program
umoznujici tvorbu kapacit pro rovné prilezitosti zen a muzi ve vyzkumu, inovacich
a ve vysokoskolském vzdélavani. Akademie usiluje o vytvoreni celoevropské sité
Skoliteld, kteti budou realizovat vzdélavaci aktivity v otdzkach rovnosti zen a muzl
pro pracovniky v oblastech vyzkumu, vyvoje a inovaci a v prostiedi vysokych skol v Evropé
1 mimo ni. (Gender Equality Academy, online) Genderova expertni komora vznikla jako
projekt Ceské Zzenské lobby podporeny Nadaci Open Society Fund Praha prostiednictvim
Norskych fondl a sdruzuje genderové expertky a experty zfady védnich obort. Cilem
komory je podporovat organizace pii tvorbé a implementaci opatieni vedoucich k rovnému
pristupu a aktivné zajistit jejich zahrnuti do institucionalnich agend. (Genderova expertni
komora, online) Na feSeni nerovného odménovani Zen a muzi je zaméfen systémovy

projekt Ministerstva prace a socialnich véci CR 22 % k rovnosti. (22 % k rovnosti, online)

Klasické, tradicni genderové vidéni chape gender jako socidlni konstrukt spolecnosti, ktera
pusobi odlisn¢ na muze a Zeny a ocekava od nich také odlisné chovani a jednani — maskulinni
¢1 feminni zpasoby a charakteristiky jednotliveii. RozliSuje dva typy roli: ,, Od kazZdého
Jjedince spolecnost ocekava urcité chovani, postoje, hodnoty apod. na zdakladé jeho genderu.
Existuji muzské a Zenské genderové role. Ocekdvani od muzii a Zen se lisi. “ (Ceska asociace
vzdélavacich instituci, online) Prototypy Zeny a muze jsou z pohledu genderu oznacovany

jako genderové stereotypy. ,, Genderové stereotypy jsou zjednodusujici predstavy a popisy
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., Skutecné Zeny“ a ,,skutecného muze*. Tyto stereotypy jsou zalozeny na predpokladu, Ze
osoba nema zZadné charakteristiky opacného pohlavi, tzn. je ryze muzska/Zenska. Osoby,
ktere nejsou povazovany za konformni s touto predstavou, jsou casto stigmatizovany. "
(Ceska asociace vzdélavacich instituci, online) Na to poukazuji piiznivci piistupu
liberalniho. Vychdzeji z konstruktu soucasné liberalni spole¢nosti, kterd jeho chapani
a vyznam rozsiiuje, posouva a pohlizi na genderovou problematiku v $ir§im pojeti — zahrnuje
naptiklad spoleCenské nerovnosti mezi heterosexualni vétSinou a homosexualni mensinou.
Avsak spoleCensky vyvoj a liberalizace ptistupu k zivotu je rychlejsi nez tempo, kterym se
méni spoleCenské konvence. I toto je divodem, pro¢, a¢ se v souCasnosti prosazuji
a uplatituji demokratické a antidiskriminacni normy a opatfeni, se n€ktefi jedinci — zeny,
homosexudlové a pfislusnici menSin setkdvaji s konfrontaci, stigmatizaci, tendencemi
k segregaci a rtiznymi formami piistupti porudujicich lidska prava. (Ceska asociace
vzdelavacich instituci, online) To potvrzuje napiiklad vyzkum socialnich roli profesorek
Kimberly A. Clow a Rose Ricciardelli. Vyplyva z néj, ze ackoli vyspélé spolecnosti
prosazuji antidiskriminaéni politiku, stile se setkdvame s piedjimadnim projevi a chovani
jednotlivel na zdklad€ konceptu maskulinity a femininity. (Clow a Ricciardelli, 2011,
online) ,,Svobodné budovat svoji genderovou identitu a svou pozici ve spolecnosti znamena
kriticky se stretavat s genderové zatizenymi institucemi, normami, hodnotami a ocekavanimi
i kiestansko-historickymi tradicemi spolecnosti.” (Valdrova, 2010, online) Uéelem této
prace neni posoudit ani objektivizovat jeden z uvedenych pfistupl. Vybér teoretickych
pristupti a poznatki slouzi jako nahled do problematiky, o které se vede fada diskusi, pise
mnoho odbornych stati a jejiz vyvoj 1 praktické uchopeni je ohrozeno mocenskymi

a populistickymi z4jmy politikd.
2.1 Zensky a muZsky mozek

Rozdilné¢ muzské a Zenské nahlizeni na jednu a tutéz véc byva Castym tématem hovora
1 namétem riznych zdbavnych poradl. Piikladem je fada lidovych anekdot a humornych
pfibéhli sdilenych tUstni formou, prostfednictvim literatury, sdélovacich prostfedkt
1 socialnich siti. Velmi uspé$né a oblibené bylo naptiklad zpracovani fady scének s timto

tématem v televiznim potfadu Televarieté dvojici L. Dvotéak a J. Bohdalova.
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Odlisnosti mezi Zenskym a muzskym mozkem jsou zkouméany mnoha odborniky a vyzkum
v této oblasti velmi pokrocil diky rozvoji technologii. Z diivodu rozsahu prace byl vybran
pouze maly zlomek z publikovanych poznatkli za tucelem umoznéni sledovani a zkoumani

moznych souvislosti s chovanim a jednanim lidi.

Lidsky plod se zaklada s zenskymi znaky, av§ak v samém zacatku po dobu asi 6 — 8 tydni
ma podobu pohlavné neutralni zédrodecné zlazy. Poté se u geneticky muzského zarodku
vlivem fidicich hormont za¢nou mnozit buiiky, které produkuji testosteron. V organech
plodu, véetné mozku, pak soucasné s tim vznikaji na zéklad¢ genetické informace receptory
pro androgeny (kdy testosteron je androgenem primarnim). V disledku téchto soucasnych
procesti dochazi ke vzniku genitalii a druhotnych sexudlnich znakd, a to 1 v mozku. (napf.
Vysko¢il, online; Karsten, 2006, s. 11 — 12) Karsten (2006) dodava: .,...jestli-Ze v kritické
fazi nepiisobi androgeny (muzské hormony zarodecnych zldz), které by podnitily vyvoj
muzského vnéjsiho genitalu (penisu), vznika vnéjsi genitdl Zensky (vagina). Pokud tedy
nepusobi zadné transmitery, vyvijeji se genitalie Zenske. “ (Karsten, 2006, s. 12) Vysko¢il
tika, Ze v mozku pak androgeny ,,...zpiisobuji naprogramovani muzskych vlastnosti
a zpusobu chovani; napriklad dobrou schopnost vidét na dalku a prostorové schopnosti

potiebné pro lov a uték. “ (Vyskocil, online)

Vyskocil (2006) dopliuje, Ze v plodu se tvofi testosteronu minimum a pusobi zejména na
vyvin parovych pohlavnich orgéni. Z divodu jeho malého mnoZstvi pak ostatni systémy
véetné systému nervového nemusi testosteron ovlivnit plné. V piipadé€, Ze byl mozek
ovlivnén testosteronem zcela, narodi se chlapec s muzskymi genitaliemi s mozkem prevazné
muzskym. To vSak nevylu€uje, Ze jeho mozek nemiize produkovat i Zenské schopnosti
a Zzenské vzorce mySleni. V piipadé, Ze byl mozek ovlivnén mensim mnozstvim testosteronu,
bude uspotadani mozku spiSe Zenské. (Vyskocil, 2006, online) ,.Je-li plod Zenského pohlavi
(XX), je zalévan jen malym ¢i zZadnym mnozstvim (muZskych) androgenii, predevsim
testosteronu. Pod vlivem (Zenského) estrogenu se tedy vyvinou Zenské genitalie a typ mozku
zustane zensky, predurceny pro ochranu potomstva, se schopnosti citlivé rozpozndvat
verbalni i neverbalni signadly. Obcas se ale v XX plodu vytvari vice testosteronu a narodi se
divka, jejiz mozek je viceméné muzsky. “ (Vyskocil, 2006, online) Po narozeni dochézi k dalsi

télesné 1 psychické diferenciaci jedince. Karsten (2006) tika, Ze nasledny psychosexudlni
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vyvoj determinuji individudlni biografie, pribéh procesu uceni, vychovy a pusobeni
na jedince, avSak pro jeho muzskou ¢i zenskou pohlavni identitu jako rozhodujici faktory
oznacuje faktory biologické. (Karsten, 2006, s. 23 — 29) Podobné nahlizi 1 Vyskocil (2006)
a tika, ze zptsob vychovy v rodiné a okoli jedince ma vliv na posileni ¢i oslabeni vrozenych
dispozic jedince ke spiSe zenskému ¢i muzskému modu chovani. (Vyskocil, 2006, online)
., Nejnovejsi vyzkumy poukazuji na to, zZe biologické a télesné pohlavi na jedne strané
a psychosexualni pohlavni identita na strané druhé se nemusi nutné prekryvat. *“ (Karsten,
2006, s. 23) Soucasny pohled nehleda Cisté prototypy s absolutnimi kategoriemi chovani pro
jedno ¢i druhé pohlavi. Kazdy jedinec nezavisle na jeho biologickém pohlavi mize mit
maskulinni — muzské i femininni — Zenské znaky. Cestou vyvoje od genetického urceni
k individualni pohlavni identité totiz dochazi na kazdém vyvojovém stupni k mnozstvi
variabilit, a tak neni mozné socialni pohlavi vnimat jako ,.bud’ (muzské) anebo (Zenské)*.
., Spise musime ,,zevnitr* (od genetického znaku) ,,ven* (k urcitému pohlavné specifickému
chovani) predpokladat komplikovanou a spletitou cestu plnou rozmanitych interakcit
a zpétnych vazeb. “ (Karsten, 2006, s 28) Individudlni pohlavni identitu soucasni sociologové
proto navrhuji posuzovat pomoci dvou stupnic — podle muzskych znaki a podle znaki
zenskych. K tomu lze vyuzit naptiklad dualniho modelu Spenceova Dotazniku k méfeni
pohlavné specifickych znakil. Stupnice Z obsahuje v naSem kulturnim prostfedi od Zen
ocekavané typické a Zadouci vlastnosti, stupnice M pak vlastnosti, které spolecnost spojuje
s Zadoucim a typickym profilem muZzské osobnosti. Kromé toho, Ze ptislusnici Zen a muzi
se popisuji v tade pripadt jako ,typicky muz“ ¢i ,.typicka zena“ vSak mnohé realizace
prazkumi pomoci tohoto dotazniku ukazaly, ze Fada Zen se vyhodnocuje instrumentalnéji
neZ mnohy muz a mnoho muzi se ocefiuje jako daleko expresivnéjsi neZ mnoho Zen.

(Karsten, 2006, s. 25 —30)

Tabulka 1 — Stupnice instrumentalnosti a expresivnosti (upraveno podle Karsten, 2006,

s. 26)
LNSTRUMENTALNOST* (M) L,EXPRESIVNOST* (Z)
je aktivni vnima pocity druhych
1épe snasi tlak je schopna navazovat vztahy
je soutézivy je laskava
snadno se rozhoduje je srde¢na ve svych vztazich
jen tak se nevzdava pomaha druhym
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je sebejisty je vlidna a nézna

je nezavisly ma vuci ostatnim porozumeni

citi svou pievahu

Muzsky mozek mé zhruba o 10% vétsi hmotnost nez zensky. Rozdily vahy i velikosti jsou
zpisobené anatomii. Zensky mozek méa vétsi mnozstvi Sedé hmoty, kterou tvoii nervové
buiky a dendrity, zatimco v mozku muze je vétsi mnozstvi bilé mozkové hmoty
a mozkomisniho moku. (Karsten 2006, s. 22) Neurovédec, neurofyziolog, neurobiolog
a zoolog Roger W. Sperry, drzitel Nobelovy ceny odhalil specifické role mozkovych
hemisfér. Leva mozkova hemisféra ovliviiuje vnimani a motoriku pravé strany téla,
analytické, matematické a verbalni schopnosti, logiku, praktické ¢innosti, fad, pamét’ na
texty, jemné detaily. Pravd mozkova hemisféra prevazné kontroluje senzoriku a motoriku
levé strany téla, tvofivost, umélecké nadéani, intuici, vizudlni vniméni, napaditost,
pfedstavivost, vicetroviiové vnimani svéta, proceslti, melodii, prostorové vnimani
a komplexni chapani. Zda ma jedinec predpoklady pro danou cinnost lze pak zjistit
identifikaci aktivity v konkrétni oblasti pomoci zobrazovaci techniky. (Vyskocil, 2006,
online) ,,Vétsina muzii ma napriklad zrakovou tylni kiru propojenu se ctyrmi oblastmi v levé
laterdlni prefrontalni kiiie, kde je lokalizovdno trojrozmérné vaimani prostoru. Zeny ve svém
mozku ziejmé zadné takové jasné vymezené oblasti pro prostorové vnimani sméru nemaji.

(Vyskocil, 2006, online)

Lze shrnout, ze zensky a muzsky mozek se odliSuji ve velikosti, hmotnosti, struktuie a
konektivité a jednad se o funkcni i anatomické odliSnosti. (napf. Koukolik, 2013, online;
Vyskocil, 2006, online). ,, Neurobiologické a genderové rozdily mezi Zenami a muzi se
projevuji ve strukturalni a funkcni konektivite mozku, v pritbéhu Zivotnich fazi od detstvi do
Starnuti, v paméti, jazyce, emotivite, sexudlnim chovani, zpracovavani prostoru, v empatii
i socialnim chovani. Pritom je nutné mit na mysli, ze jde o kontinua.* (Koukolik, 2019,
online) ,,Rozdily endokrinologické (vliv hormonii) a neurofyziologické (jina stavba
a naprogramovani mozku) vedou k tomu, Ze v priimeru Zeny a muzi vaimaji vnéjsi svet ruzné,
a to jak na urovni piijmu informaci (smysly, receptory), tak na urovni jejich vyhodnoceni.
Mohou se tedy lisit i vyslednymi reakcemi.* (Vyskocil, 2006, online) Koukolik (2013)

dodava, ze ,,Existuji vsak i rozdily autobiografické a emocni paméti, emocni reaktivity
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a regulace jakoz i empatie. Nekteré bézné bolestivé stavy, napriklad temporomandibuldrni
poruchy, revmatoidni artritida, fibromyalgicky syndrom, migréna a tenzni bolest hlavy
postihuji Zeny castéji nez muze. Povahu a rozdil miry agrese pravdépodobné lépe, nez

sociokulturni vilivy vysvetluji biologicke priciny. “ (Koukolik, 2013, online)
2.1.1 Kognitivni procesy u Zen a muZi

Muzi oproti zenam zvladaji Iépe tilohy prostorové. Zeny naopak 1épe zvladaji tilohy slovni.
(Koukolik, 2013, online) Muziim nadanym trojrozmérnym vnimanim sméru necini vétsinou
potize c¢innosti ani zaméstnani, v nichz se néco honi, zasahuje a vede se patrani. Vynikaji
v orientacnich hrach, navigaci a imaginarnim otaceni predmétii (architekti, piloti, jezdci
formule I nebo kombajnisté). “ (Vyskocil, 2006, online) Karsten (2006) ale upozoriiuje na
to, Ze prostorovou piedstavivost 1ze celkem rychle, dokonce i v fadu dni, tréninkem zlepsit.
V piipadé, ze by se jednalo o geneticky danou zhorSenou schopnost, by tréninkem ke
zlepSeni nedoSlo. (Karsten, 2006, s. 19) Muzsky mozek je podle Vyskocila (2006)
naprogramovan k soustiedéni na jednu Cinnost. ,,Muzi napriklad ,,neslysi* Zenu, jestlize
ctou noviny. *“ (Vyskocil, 2006, online) Oproti muzim zeny dokazi délat nékolik ¢innosti
najednou a Casto pfesné a obratn¢ intuitivné posuzovat osoby i situace, coz je dano tim, Ze
vyuzivaji obé hemisféry. Vyskocil (2006) uvadi jako zajimavost: .,...a je legracni, ze pro
mnohé z nich je obtizné okamzité na pozadani odlisit svou pravou a levou ruku. *“ (Vyskocil,
2006, online) Pii FeSeni ukoli Zeny Casto premysleji nahlas, coz muzi v pracovnim procesu
vyhodnocuji mnohdy jako nedisciplinovanost, roztrzitost ¢i se o Zené domnivaji, Ze neni
dostatecné inteligentni. Chce-li Zena udé€lat dobry dojem na muZe v zaméstnani, musi
pfemyslet potichu a hovofit pouze o zdvérech a vysledcich (Vyskocil, 2006, online)
A. a B. Peasovi (2002) to vysvétluji: ,, Mozek muze je orientovan na vysledek. Mozek Zeny
je orientovan na proces.” (A. a B. Peasovi, 2002, s. 190) MuZi maji tendence
k samostatnému rozhodovani a realizaci svych ndpadi, nevyptavaji se, spisSe oznamuyji, a to
piimocarym zptisobem. O pomoc ¢i podporu zadaji az v ptipad¢, ze nedokazou najit feSeni.
(Annisova, Gray, 2017, s. 130) ,, Pokud maji muzi v umyslu dosahnout toho, co chtéji, pouziji
dobie naplinovaného a primého postupu. Zeny davaji prednost citovému vydirdni.
(A. a B. Peasovi, 2002, s. 106) V duasledku vétsiho poctu synaptickych spoji v mozku

W

jsou zeny Iépe disponovany ke komunikaci a vyuzivani Fecovych prostiredki, k plynulejsi
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1 dokonalejsi teci. (Vyskocil, 2006, online) Odlisnosti lze pozorovat i ve vyuzivani
komunikace. Zatimco komunikace zen sleduje udrzovani vztahii a navazovani pratelstvi,
muzi ¢asto mluvi z prostého divodu sdéleni fakti. ,,Je fto patrné z telefonovani. Muzi
vyuzivaji telefon jako komunikacni prostiedek pro prenos faktii a informaci; Zeny jej nadto
chapou jako prostiedek k udrzovani vztahii. “ (Vyskocil, 2006, online) Pfestoze muzi mivaji
vetsi slovni zésobu, vétSinou ji nevyuziji. Béhem dne pouzije muz 2 - 4 tisice slov, Zena
6 - 8 tisic; dale muz pouzije 1 - 2 tisice zvukl, Zena 2 tisice a muz za den pouzije jesté 2 - 3
tisice signala feci téla, zatimco Zzena 8 - 10 tisic. Denni skore vyuziti komunikacnich
prostredkl je tedy v poméru muzi k Zendm 7 tisic ku 20 tisicim. ,,Snad proto maji Zeny
podle statistik probléemy s Celistmi ctyrikrat castéji nez muzi.* (Vyskocil, 2006, online)
Uspornost ve vyuzivani komunikaénich prostfedki muzi lze pozorovat v charakteru jejich
feci. Jejich sdé€leni je jasné, stejné jako jeho zavér. Pouzivaji kratsi a strukturovanéj$i véty
nez zeny. Medlikova (2012) shrnuje: ,, Komunikace muzii je charakteristicka: silnym
zacilenim na problém (tunelové videni); jasnym védomim priorit; potiebou planu cinnosti-
napred obraz, potom detail; naslouchdanim s cilem sebrat informace; namitky vyjadruji muzi
primo, pouzivaji c¢asto vycty a kvantifikace; na otazku chtéji slyset fakta, pak nazory, berou
slova v nominalnim vyznamu, malo umi ,, desifrovat“ skryty vyznam. *“ (Medlikova, 2012, s.
37) Vyskoc¢il (2006) odkazuje na historicky kontext charakteristickych prvkii muzské
komunikace. Pfi lovu byli muZi nuceni dlouhé chvile tiSe ¢ekat a k dorozumivani pouZivat
gesta. ,,Kdyz spolu dnes jdou dva muzi na ryby, také prosedi celé hodiny témer micky. Jsou
v milé spolecnosti, ale nemaji potiebu vyjadrovat potéseni slovy. Pokud by Zeny travily
nejaky cas pospolu a nemluvily, svédcilo by to o socialnim konfliktu.“ (Vyskocil, 2006,
online) Zenska komunikace je s konstruktivnim charakterem té muzské v kontrastu. Zeny
pfi komunikaci projevuji péci a loajalitu prostiednictvim kladeni otazek, oproti muziim jsou
schopny vybavovat si udélosti do vétsi hloubky a vice registrovat déni okolo. Tyto faktory
dokazi navic vzajemné propojovat, coz je vybavuje vétSi schopnosti pro odhad nasledk,
a z toho diivodu maji sklon také ke zpochybnovani feseni. (Annisova, Gray, 2017, s. 131)
Vyskocil (2006) dodava, Ze Zeny v pribéhu komunikace stfidaji rizné vyrazy v obliceji. Pii
komunikaci u nich dochazi k zrcadleni emoci osoby, se kterou hovofi, ¢imz na ni pisobi.
(Vyskocil, 2006, online) ,, Komunikace Zen je charakteristicka: neprimou nebo nardazkovou

mluvou;, vymdahavym tonem; postupem hodné zesSiroka, kjadru se dostavaji pozdéji;
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obcasnou nejasnosti v prioritach, naslouchaji s cilem navazat kontakt;, vénuji pozornost
podrobnostem,; na otazku chtéji slySet fakta a pocity, casto ovéruji, nez zacnou reagovat;
nabizeji hodné informaci bez rozliseni, co jsou primarni a sekundarni data. (Medlikova,
2012, s. 38) Pro zeny je pfi interakci dulezitym voditkem intonace hlasu a fe¢ téla, podle
kterych vyhodnocuji vyznam feceného. (Vyskocil, 2006, online) Vzajemna komunikace Zen
a muzl nardzi proto mnohdy na potize, které vyplyvaji nikoli z podstaty problému, ale
z nepochopeni a chybného ,,precteni® sdélovaného. Pti sledovani fe¢i zen se muzi Casto
rychle ztrati, ponévadz zeny mnohdy hovoii o nékolika tématech najednou. (Vyskocil, 2006,
online) Mylné ¢i Spatné vzajemné chapani a ¢teni sdéleni dokladuji Annisova a Gray (2017)
na jiz zminéném rysu zenské komunikace - pokladani otdzek. Muzi je nékdy pokladaji za
bezpfedmétné, nespatiuji v nich Zadnou souvztaznost s probiranym tématem. Orientuji se ve
stylu, ktery je typicky pro jejich zplsob komunikace - v jasné¢ formulovanych a vécnych
otazkach, které zieteln¢ definuji problém. Viceznacné pojeti polozené otazky nebo otdzka
nepiima ¢i pfipadny osobni kontext muzim znesnadiiuji orientaci v komunikaci, coz
v disledku miize vést prave k jeji chybné interpretaci, mize byt vylozena muzem jako
osobni vyzva, ¢i dokonce zpochybnéni jeho kompetentnosti. (Annisova, Gray, 2017, s. 132
- 133) Z psychobiologickych divodi Vyskocil (2006) doporucuje Zenam komunikovat
smuzi logicky, nepouzZivat nepfimou fe¢ a komunikovat vzdy jen jednu mySlenku.
(Vyskogil, 2006, online) Vysko¢il (2006) uvadi piiklad: ,,Rekne-li napiiklad: , Jestli bude
dneska ten nizkokaloricky jogurt vyprodany, tak to nepreziju, “ nemysli to doopravdy, ale
muz vyrok pochopi doslova a miize reagovat takto: Ale neumres — na sveté se déji i horsi
veci, coz zena chape jako sarkazmus.” (Vyskocil, 2006, online) Pied nachylnosti Zen
k vniméani muzské piimocaré a vécné zpétné vazby varuji také Annisova a Gray: ,, Zeny maji
casto sklon vykladat si jejich primocarou asertivitu jako agresivni chovani, zatimco muzi si
mysli, Ze jsou pri podavani zpétné vazby prosté jen neutrdlni a primocari. *“ (Annisova, Gray,
2017, s. 133-134) Vyskocil (2006) jako ptiklad vécné a bezproblémové komunikace zeny a
muze uvadi pozadavek, jehoZ uspésné splnéni spociva praveé v jeho konstruktivni a jasné
formulaci: ,, Bude fajn, kdyz dneska vymenis tu prasklou Zarovku na zachodé do Sesti hodin.
To se uz stmiva... ** si muz zaradi do casového planu nezbytnych akci a uspésné ho vykona. *

(Vyskocil, 2006, online)
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2.1.2 Pristup k FeSeni konflikta

K feseni konflikt pfistupuji ob& pohlavi riizn€, coz se promita i do schopnosti kooperace.
Kiivohlavy (2008) shrnuje jeden =z vyslednych poznatki ziskanych pokusem
na Michigenské univerzité: ,, U Zen je veliké nebezpeci, Ze upadnou do oboustranné ,, pasti“
vzdjemné nekooperace. U muzuii je naopak znacna nadéje, ze upadnou do , pasti“
oboustranné kooperace.* (Kiivohlavy, 2008, s. 87) Koukolik (2016) uvadi tyto zavéry

metaanalyzy:

> ,, Vinterakcich smiSenych skupin Zen a muzu kooperovaly Zeny vic nez muzi.

> Vinterakcich skupin stejného pohlavi kooperovali muzi vic nez Zeny.

> ...v pripadé smiSenych dvojic kooperovaly Zeny vic nez muzi, v pripadé dvojic stejného
pohlavi kooperovali muzi vic nez Zeny.

> Mira, v jaké muzi spolupracuji roste s poctem opakovani hry vic, nez je tomu u Zen.

I3

> ... Cim vetsi skupina, tim lépe spolupracovali muzi s muzi, u Zen tomu bylo opacné.
(Koukolik, 2016, s. 181 — 182)

Protoze konflikty vznikaji v disledku naruSeni rovnovéhy, vychyluji a vytvareji chaos,
vzniké zat€z. I reakce na zatéZ jsou u Zen a muza odlisné. Muzi reaguji zménou chovani,
potiebuji Cas pro zorientovani, zméni se jejich projev. Uzaviraji se, jsou nevrli a odtaziti.
Zena na zatéz reaguje zménou postoje, potiebuje se svéfit, coZ ji umozni, aby se zorientovala.
V jejim chovani lze pozorovat pretizeni, vyCerpani a prehnané reakce. (Medlikova, 2012,

5. 37 - 38)
2.2 Gender v uditelské populaci

Podil zen v uéitelské profesi zagal vzristat v Evropé v 50. letech 20. stoleti (55 %). Cesky
statisticky urad uvadi k datim z roku 2014, ze ,,Ve vsech clenskych statech EU vzdeélavalo
nastupujici mladou generaci 5,8 milionu pedagogii, z toho 4,2 milionu zZen (72 %). Nejvice
zen ucilo v LotySsku (87 %), Litve (85 %), dale v Bulharsku, Estonsku a Slovinsku (shodné
83 %). (Cesky statisticky ufad, online) Nejvice muzii pracovalo ve §kolach v Déansku a
Lucembursku, dale ve Spanélsku a Recku, Francii a Nizozemsku. Podle ukazateli OECD
ve studii Genderova nerovnovaha v ucitelském povolani je v zemich OECD v preprimarnim

vzdélavani podil zen 97 %. S rostoucim stupném poskytovaného vzdélavani se procento zZen
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- ucitelek snizuje. Zatimco v predskolnim a zékladnim vzdélavani jsou procenta zen vysoka,
v tercidrnim vzdélavani je ucast zaméstnanych Zen jiz pouze 43 %. Z 31 sledovanych zemi
ma pouze Japonsko mensi pocet ucitelek nez ucitelll napii¢ vSemi vzdélavacimi stupni
(48 %). Studie uvadi, ze na vysi zastoupeni mize mit vliv i celkové nizsi podil japonskych
zen na trhu prace. Jinak ale studie ukazuje, ze pocet zen uclitelek v zemich OECD stoupa
(Slovinsko a USA o méné nez 1 %, ale Némecko, Recko a Japonsko o vice nez 15 %).
V platovych pomérech zen a muzii ve Skolstvi trvaji stale odliSnosti — ucitelky dosahuji
vyznamné vyssi relativni mzdy nez ucitelé, coz predstavuje jisté jeden z divodu

nevyvazeného zastoupeni zen a muzi v ucitelské profesi. (OECD, 2017, online)
2.2.1 Gender a Skolstvi v CR

V cCeském Skolstvi plsobi vice Zen nez muzd, feminizace ptedstavuje jednu z jeho
charakteristik. Podobnd situace, zejména v primarnim a sekundarnim vzdélavani, je i
v ostatnich zemich Evropy, a to i pfes uplatiiovani politiky genderové rovnosti. Jak jiz bylo
uvedeno, v CR je aktivni prosazovani genderové rovnosti ve shodé s mezinarodnimi
normami zakotveno v fadé strategickych dokumentti. V oblasti vzdélavani mapuje a planuje
aplikovani piistupu genderové rovnosti MSMT. ,, Cinnost v dané oblasti rdmcuje

predevsim Viddni _strategie _pro rovnost Zen a muzii CR na léta 2014-2020

a kazdorocné aktualizované Priority a opatieni vlady pro prosazovani rovnosti Zen a muzii *
(MSMT, online) Na webovych strankach MSMT dokument s ndzvem Stav genderové
rovnosti a navrh sttednédobého strategického planu v oblasti genderové rovnosti v resortu
MSMT zmifiuje situaci zastoupeni Zen a muzi v jednotlivych typech a druzich kol ve
Skolnim roce 2012/2013. Pro uvedeny Skolni rok dokument zaznamenal podil muzl
v predskolnim vzdélavani 0,3%, zatimco ve sttednim Skolstvi udavéa hodnotu 36%. Hodnoty
doprovazi komentat: ,, Svou roli hraje také predstava o povaze pedagogické prace s riizné
starymi detmi. Zatimco u mladsich deti se predpoklada, Ze prace ucitelky/ucitele se podoba
vice péci rodicii/matky (odkazuje k tomu i ndzev materska Skola), u starsich déti a mladeze
se duraz presouvd na instrumentalni transfer informaci a ubyva péce, ktera je tradicné
spojovana s femininitou.“ (Stav genderové rovnosti a navrh sttednédobého strategického
planu v oblasti genderové rovnosti v resortu MSMT, online) Zajimavé informace nabizi

Stinova zprava o stavu genderové rovnosti v Ceské republice v roce 2015. (Ceska zenska
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lobby, online) Krom¢ informace o stavu zastoupeni muzl ucitel v ucitelské populaci (od
roku 2008 nenastaly zadné vyrazné zmény, mezi vyucujicimi v predskolnim a zakladnim
vzdélavani stale vyrazné ptevazuji Zeny - 99 % na Grovni mateiskych skol a 94 % na tirovni
1.stupné zékladnich skol), je zde také uvedeno, ze ,,Pro zvyseni podilu muzui v ucitelstvi
vhldsilo MSMT v roce 2009 program Muzi do Skol, na némz spolupracovalo s Ligou
otevienych muzii. V ramci programu se uskutecnila vstupni konference, ale Zadné dalsi

aktivity se jiz nerealizovaly. “ (Smetackova, 2015, online)

S vysledky udajii uvadénych Ceskym statistickym tufadem koreluji i data zvetejnénd MSMT
uvadéjici procentudlni zastoupeni muzi — ucitelti v oblasti regionalniho skolstvi do roku
2018. Aktualni situaci mapuje Mimofadné Setieni ke stavu zajisténi vyuky uéiteli v MS, ZS,
SS a VOS, jehoz vysledky MSMT zvefejiiuje ve své zpravé. , Pro regiondlni $kolstvi
soucasné plati genderovd nevyvdzenost (pouze 19,2 % uvazkii muzu), kterd se naprosto
dominantnim zpuisobem projevuje u mateiskych Skol (0,7 % uvazkit muzin) a na 1. stupni
zakladnich skol (6,5 % uvazkit muzii). “ (pedagogicke.info., online) Dtivodd, pro¢ ve vétsing
Skol ptevazuji zeny - ucitelky a proc se situace nijak vyrazné nezlepSuje ve prospéch vyssiho
zastoupeni muzil je vice a odrazeji genderové stereotypni postoj spolecnosti. ,,Jde i o muze,
na které dnesni doba klade jesté porad spoustu naroki. Predpoklada se, ze budou fungovat
Jako Zivitelé a do urcitych profesi, treba k détem, se nehodi. Kdyz bude muz chtit pracovat
Jjako ucitel ve Skolce, miiZe to na okoli pusobit divne, protoze ,, muzi prece k détem blizko
nemaji.“ Tohle jsou ohromné stereotypy a ty pak vedou k tomu, Ze nemame témér Zadné
ucitele ve skolkach. Na zdkladnich skolach jsou v mensiné a ani na dalSich stupnich Skolstvi
to neni zZadna slava (ackoli vedouci mista si muzi i tady zpravidla pohlidaji). DiileZitou
soucasti celého pribehu je pak i platové ohodnoceni.“ (Genderova expertni komora, 2019,

online)

V Cechach v uéitelské profesi zpo&atku piisobila, oproti soucasnosti, vét§ina muzi. Zeny
zacaly vice vykondvat ucitelskou praci az ve 20. stoleti, kde jejich matefska a pecovatelska
role byla povazovana za jeden ze zdkladnich kvalifika¢nich pfedpokladi. S takovymto
postojem se setkavame i dnes. VEét§i moznost miry mocenského rozhodovani, kariérniho
postupu a vySe mzdy jsou konkrétni diivody, pro¢ v moderni spole¢nosti muzi, stale vnimani

jako Zivitelé rodin, opoustéji uclitelské pozice. Oproti tomu zeny pohlizeji na ucitelské
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povolani jako na moznost lepsiho skloubeni péce o rodinu, domnivaji se, Ze pro takovou
praci maji vhodné dispozice, coz muze predstavovat disledek vlivu pretrvavajiciho minéni
spolecnosti. Protoze ve vétSiné pripadl se jedna o praci ve statnim sektoru, predstavuje
ucitelska profese pro zeny jednak urcitou socidlni jistotu a jednak relativné vysokou
pravdépodobnost dosazeni urcité pozice na pracovnim trhu bez naruseni genderovych
vychovy, ktera je v ramci genderovych stereotypii silné spjata s Zenskym elementem. Od Zen
se ocekavd, Ze budou citlive, trpélive a dovedné v zachazeni s détmi. S tim je spojeno
napriklad i pouzivani nazvu ,,materské Skoly* a oficialni oznacovani povolani Zenskym

rodem ,,ucitelky MS*. (Smetatkova, 2007, s. 39, on-line)

Nevyvazenost zenského a muzského elementu v pracovnim prostiedi miize nicméné vést
k uréitému vycCerpani a rutinnimu pfistupu k povolani, komunikacnim nesouladiim
¢i pracovnim rozporum. A to zvlasté tehdy, pokud se genderové otazky zivota
v pedagogickém sboru netematizuji. Gender ovliviiuje vzajemna oc¢ekavani a interakce mezi
ucitelkami a uciteli. S Zenami - ucitelkami je Casto zachdzeno pod dojmem stereotypl
s jistym despektem. Uc¢itelé - muzi mohou byt vnimani jako trochu jini, zvlastni muZzi, kdyz
se pustili do tohoto ,,zenského* povolani. Pokud pak neprojevuji zdjem o vedouci funkce,

.....

genderovych aspektech vztahii a komunikace mezi vyucujicimi se svym ucitelskym sborem

hovorilo. “ (Smetackova, 2007, s. 42)

Tabulka 2, Pocet ucitelii MS celkem v jednotlivych Skolnich letech;
Zdroj: Statistické rocenky Skolstvi - vvkonové ukazatele, MSMT, vlastni uprava

Skolni rok | 2015/16 2016/17 2017/18 2018/19 2019/20
Celkem 30.864 31.002 32.024 32.233 34.469
Pocet Zen 30.690 30.821 31.821 32.032 34.236
Pocet muzt | 174 181 203 201 233
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3 Rané vzdélavani v Evropé

Terminologie oznadujici pééi a vzdélavani déti raného véku v Ceské republice a zahraniéi je
odli$nd. ,, V zahranici se vzdeélavani a péce o deti raného véku (Early Childhood Education
and Care — ECEC) vztahuje i na deti mladsi nez trileté. “ (Syslova a kol., 2014, s. 27) Rany
vek ditéte je chapan jako obdobi od narozeni ditéte az po vstup do primarniho vzdélavani,
témet vsude ve veéku Sesti let. Mezi tyto zemé€, ve kterych je institucionalni péce
koncipovana pro déti od jednoho roku véku se fadi naptiklad Dansko, Svédsko, Bulharsko
a Rakousko. (Syslova a kol., 2014, s. 27 - 28) Ceské terminy ,,pfedskolni pedagogika*
a ,,predskolni vzdelavani“ oznacuji vychovu a vzdélavani déti od tii do Sesti, v piipade
odkladu povinné skolni dochazky sedmi let véku, kdy ve vétsing ptipadl navstévuji tyto déti
mateiskou $kolu. Takové vzdélavani je v Ceské republice oznatovano jako vzdélavani
predskolni. Jazykovy ekvivalent pre — school/pre — primary education je ale v fad¢ zemi
terminem oznacujicim konkrétni rok, ktery ptedchazi nastupu ditéte do primarniho
vzdélavani. (Syslova a kol., 2014, s. 27 - 28) Soucasny svétovy vzdélavaci trend pfistupuje
k ptfedSkolnimu vzdélavani jako k nezbytnému zédkladu pro vzdélavani celozivotni.
Névratnost investic do kvality raného vzdélavani je vnimana jako velmi vysokd nejen
pro jedince, ale také pro spolecnost. ,, Rostouci objem vyzkumnych poznatkii dokazuje, Ze
ECEC prokazuje Siroké spektrum prospésnosti, jako socialni a ekonomické aspekty, lepsi
pocit pohody ditéte, jeho ucebni vysledky, zdklady celozivotniho uceni, vyrovnani
spravedlivosti, snizeni chudoby a zvyseni mezigeneracni socialni mobility. Tento prinos ma
primy vztah ke kvalit¢ ECEC.“ (Litjens, Taguma in Syslovd a kol., 2014, s. 15)
Preprimarnimu vzdélavani je vénovana znacnd pozornost celosvétovych organizaci
Childhood Education and Care — ECEC a realizuji fadu studii a projektli zaméfenych na
podporu a rozvoj kvality ECEC. Ve statech EU Zije v soucasné dob¢ pies 30 milionii déti ve
véku do Sesti let. V roce 2017 navstévovalo v zemich Evropské unie ptedskolni zafizeni
v praméru 80 % déti starsich ti let. V Ceské republice to bylo 88 % t&chto déti a 7 % déti,
které byly mladsi neZ tfileté. Umisténi ditéte do predskolniho zatizeni je v poloving
evropskych zemi garantovano statem. Predskolni vzdélavani pfedstavuje vychozi, nultou

uroven Mezindrodni normy pro klasifikaci vzdélavani ISCED. Kvalifikace zahrnuje
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do kategorie ISCED 0 vSechny vzdé¢lavaci instituce pecujici o déti od narozeni po vstup

do vzdélavani primarniho. (Syslova a kol., 2014, s. 15 - 28)

V predskolnim vzdélavani se podle procentudlniho podilu muzii v ném fadi k zemim
s nejlepsimi vysledky Norsko. Norsky vzdélavaci systém ma pevné finanéni zdzemi.
Vzdélani je spolecensky vysoce cenéno. Norské obecni samospravy maji vysokou
zodpoveédnost za kvalitu vzdélavani a podil vefejnosti na spolupraci se Skolami je znacny.
Vétsina Skol je statnich (asi jen 5 % soukromych). Piedskolni vzdélavani mé v porovnani se
zahrani¢im progresivni charakter. Zakon o matetskych skolach zaklada vSem détem pravo
na predskolni péci a vzd€lavani jiz od jednoho roku zivota. Mateifské skoly maji celodenni
¢i polodenni provoz. Muzi prestavuji 10 % pedagogického personalu. VSichni pedagogové
museji mit kvalifikaci, kterou lze ziskat pouze tfiletym bakalafskym studiem na univerzitach.
Kazdoroéné matetskd Skola vypracovavéd individualni program c¢innosti ve spolupraci

s rodici. (Syslova a kol., 2014, s. 51 — 53)

Politika zemé¢ uplatituje cileny genderovy mainstreaming. ,, Matkam pri navratu do prace
pomahaji i zdanlivé malickosti. Kdyz je napriklad na rodicovské s ditétem do jednoho roku
otec a matka stale koji, ma narok na placené ,, kojici* prestavky — kazdy den minimadlné na
hodinu. Na pracovisti kromé toho musi byt zajistéeny podminky pro kojeni, pripadné
odstiikavani miéka a jeho ukladani. “ (idnes.cz, 2016, online) Reditelka Gender Studies fika,
7e by se Ceska republika mohla Norskem inspirovat. ,, U nds casto viddne genderova slepota,
kterou vyddavame za genderovou neutralitu. V  Norsku je ale genderovy
mainstreaming (strategie, jejimz cilem je dosaZeni rovného postaveni Zen a muzii, pozn.
red.) skutecné velké téma, které resi vSechny slozky statniho systéemu od viady po obce,
(Skélova, 2016, online) Déti v Norsku nastupuji do matetské skoly kolem 10. — 12. mésice
veku. V ptipadé€, Ze rodice chtéji zistat s ditétem doma déle, ztraci narok na piispévek statu.
Rodice vSak matetskym Skolam diveétuji a vnimaji je jako pfirozenou soucast zivota ditéte,
navic vitaji moznost vydélku obou z nich. ,,...rodice veri, Ze ditéti prospiva pobyt s ostatnimi

detmi pod dohledem dospélych. ““ (Haugova a Store, 2016, online)
3.1 Predskolni vzdélavani v CR

Predskolni vzdélavani predstavuje prvni z celkem Ctyf stupni formalniho vzdélavaciho

systému CR. ,,Predskolni vzdélavani se organizuje pro déti ve véku zpravidla od 3 do 6 let,
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nejdrive vsak pro deti od 2 let (§ 34 odst. 1, zdkon ¢. 561/2004 Sb., skolsky zékon)
Nejzakladn€j$imi zdvaznymi pravnimi normami vztahujicimi se k predskolnimu vzdélavani
v mateiskych Skoldch financovanych stitem jsou jiz vySe citovany zakon
¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladni, sttednim, vyssim odborném a jiném vzdélavani —
Skolsky zakon, zakon ¢. 563/2004 Sb., zdkon o pedagogickych pracovnicich a vyhlaska ¢.
14/2005 Sb., vyhlaska o predskolnim vzdélavani. Tyto normy spolu s Ramcovym
vzdélavacim programem pro predskolni vzd€lavani stanovuji minimdlni Groven jeho
pozadované kvality. (Syslova a kol., 2014, s. 70) Od skolniho roku 2017/2018 je pro déti
v poslednim roce pied nastupem do zakladni skoly predskolni vzdélavani povinné. Povinné
predskolni vzdélavani zajist'uji pripravné ttidy zakladnich Skol, ptipravny stupen zakladnich
Skol specialnich a mateiské Skoly. PredSkolni vzdélavani je kromé matetrskych Skol
uskute¢iiovano také v matefskych Skoldch pfi zdravotnickych zafizenich. Pomoci
predskolniho vzdélavani si dité osvojuje poznatky, schopnosti a dovednosti pro dalsi
institucionalni vzdelavani, ale predskolni vzdelavani zaroven utvaii a formuje zaklady pro
vztah ditéte ke vzdélavani celozivotnimu, jeho vztah ke spole¢nosti a hodnotam. ,,Prredskolni
vzdelavani podporuje rozvoj osobnosti ditéte predskolniho véeku, podili se na jeho zdravém
citovém, rozumovem a télesném rozvoji a na osvojeni zdkladnich pravidel chovani,
zdakladnich Zivotnich hodnot a mezilidskych vztahu. Predskolni vzdélavani vytvari zakladni
predpoklady pro pokracovani ve vzdélavani. Predskolni vzdeldvani napomaha vyrovnavat
nerovnomernosti vyvoje deti pred vstupem do zdkladniho vzdelavani a poskytuje specialné
pedagogickou péci détem se specialnimi vzdeélavacimi potrebami. ““ (§ 33, zakon €. 561/2004

Sb., Skolského zakona, online)

Vzdélavani v mateiské Skole se fidi Skolnim vzdéldvacim programem, ktery Skola
vypracovavd na zdkladé programu ramcového. Kromé& vymezeni obsahové stranky
vzdélavani i1 kvalitativnich ukazatelli fizeni program vymezuje a stanovuje parametry
materidlnich podminek pro realizaci vzd€lavani, podminek pro Zzivotospravu, podminek

organizac¢nich, psychohygienickych i personalnich.

Legislativni zmény poslednich let (zavedeni povinného ptedskolniho vzdélavani od Skolniho
roku 2017/2018, narok na ptfedSkolni vzdélavani déti tiiletych od roku 2018) se promitly

1 do kapacity matetskych Skol, ktera je zejména v Praze, Brn¢ a ve StfedoCeském kraji
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nedostate¢na. Tuto nedostatecnost pfipisuje Eurydice zejména ziizovateliim skol — obcim
a méstskym castim. (Eurydice, online) Ve Skolnim roce 2018/2019 bylo celkem do
matefskych skol zapsano 364 tisic déti. (ESFCR, 2020, online)

~Predskolni vzdelavani v materské Skole md dlouhou a specificky ndrodni tradici.*

(Struktury systémtl vzdélavani a odborné ptipravy v Evropé, 2009/2010, s. 15, online)
3.2 Pedagogicky sbor materské Skoly

Vymezeni plsobnosti pedagoga a podminek pro splnéni kvalifikaénich piedpoklada
k vykonu pedagogické profese vymezuje zdkon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych
pracovnicich. Pedagogicky pracovnik vykonédva ptimou vyucovaci, vychovnou, specidlné-
pedagogickou nebo pedagogicko-psychologickou c¢innost piimym piisobenim na
vzdélavaného a je zaméstnancem pravnické osoby vykonavajici vzdélavaci cCinnost,
zaméstnancem statu nebo feditelem Skoly. Pedagogickym pracovnikem je ucitel, pedagog
v zafizeni pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii, vychovatel, specidlni pedagog,
psycholog, pedagog volného casu, asistent pedagoga, trenér, metodik prevence
v pedagogicko-psychologické poradné, vedouci pedagogicky pracovnik. (§ 2, zakon
¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich) Piedpoklady pro vykon cinnosti
pedagogického pracovnika jsou plna zptsobilost k pravnim ukoniim, odborna kvalifikace
pro vykondvanou piimou pedagogickou cinnost, bezuhonnost, zdravotni zplsobilost
a prokazana znalost ¢eského jazyka. (Zakon €. 563/2004 Sb., § 3, odst. 1) Podminky pro
ziskani odborné kvalifikace konkrétnich typti pedagogickych pracovnikil jsou stanoveny
v dile 2 zékona €. 563/2004 Sb. Pedagogické sbory matetskych §kol jsou slozeny vétSinou
z ucitell a asistentl pedagoga. Matetské Skoly s internatnim provozem zaméstnavaji
vychovatele, ktefi zajist'uji no¢ni pracovni smeény. V matefskych Skolach a ttidach ziizenych
podle § 16 zakona ¢. 561/2004 Sb., Skolského zdkona jsou Cleny pedagogického sboru i dalsi
pedagogové, napiiklad specialni pedagogové. Rozsah hodin pifimé vyucovaci, piimé
vychovné, pifimé specidln¢ pedagogické a piimé pedagogicko-psychologické cinnosti
pedagogickych pracovnikill jsou dany natfizenim vlady €. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu
piimé vyucovaci, pfimé vychovné, pfimé specialné¢ pedagogické a piimé pedagogicko-

psychologické ¢innosti pedagogickych pracovniki.
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Pro ziskani kvalifikace ucitele matetské Skoly pozaduje vétSina evropskych zemi
vysokoskolské vzdélani ziskané vétSinou v bakalafském ¢i vyS§Sim studijnim programu.
V Ceské republice jako jedné z mala zemi Evropy (zhruba jedna &étvrtina) dosud pro ziskani
této kvalifikace postacuje vzdelani stiedoSkolské v pfislusném oboru. Stejné je tomu
v Ceské republice i s pozadavky na dosazené vzdélani fidicich pracovniki — pouze
v n¢kolika dalSich evropskych zemich postacuje pro fizeni predskolni instituce vzdélani
niz$i nez bakalaiské. Vysokoskolské vzdélani jako kvalifikac¢ni predpoklad pro vykon prace
asistenta pedagoga. Pouze v nékolika evropskych zemich jsou stanoveny pozadavky na
kvalifikaci asistentil pedagoga. VétSinou pro vykon neni vyzadovano vysokoskolské
vzdglani. (Poradce feditelky, 2020, s. 42 - 43) V Ceské republika jsou stanoveny kvalifikaéni
pozadavky pro asistenty pedagoga stanoveny jiz vySe uvedenym zakonem o pedagogickych
pracovnicich. Pedagogickym pracovnikem je i feditel Skoly. SniZeni jeho pfimé pedagogické

¢innosti je stanoveno v nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb.
3.3 Shrnuti — specifika pedagogické prace v materské Skole

Na zavér kapitoly jsou uvedena néktera specifika prace pedagogii v podminkéch souc¢asnych
matefskych Skol. Pro uplnost je namisté upfesnit, ze se vztahuji k matetskym Skoldm

zapsanym v rejstfiku kol MSMT, tzv. vefejnym matefskym $kolam.

> zcela ¢i pfevazné Zensky kolektiv

> pocetné slozeni tfid a vysoky pocet déti na jednoho pedagoga — zejména ve vétSich
méstech

> rozmisténi Skoly do vice pracovist

> moznost piijeti déti 2 - 3 letych, se kterymi nemaji Skoly dostatek zkuSenosti (stoupajici
tendence) (Chodounska, Ceska televize, 2019 online)

> absence kariérniho fadu (kariérni postup)

> nizs§i platové ohodnoceni

> nedostatecné podminky pro realizaci inkluze

> Spatnd situace na trhu prace (ucitelé, asistenti pedagoga)

> prace v pedagogickém tandemu ve spolecné tfid€ — nutnost izké spoluprace

> Intenzivni kontakt s rodici
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4 Metodologie vyzkumného Setfeni

Motivaci pro realizaci vyzkumu v oblasti genderové otazky v prostiedi pedagogickych sbort
matefskych Skol byla snaha poznat, zda a jakym zplsobem se tato prostfedi odliSuji
v pripad¢ jejich jiného genderového slozeni. Genderové stereotypni vnimani vefejnosti a
s nim souvisejici stigmatizace pedagogli matetskych Skol, se kterymi se ve své praxi
setkavaji pak byla divodem pro vyzkum této problematiky v oblasti konfliktl. Pravé zenské
kolektivy byvaji v ofich vefejnosti spojovany s ¢astym vyskytem konfliktl, opakovanymi
hadkami a problémy a fada lidi pro jejich oznaceni pouziva nekteré vzité nelichotivé vyrazy.
K otazce souvislosti vyskytu konfliktl v genderové odlisnych pedagogickych sborech
matefskych Skol se nepodatilo dohledat v dostupnych pramenech zadny odborny zdroj.
Konflikty jsou pfitomny v kazdém prostredi, tedy ve sborovnach matetfskych skol. Prace si
klade za cil blize porozumét tomu, zda jejich vyskyt mize genderové slozeni pedagogickych

sbort, a jakym zptsobem, ovliviiovat.

Vyzkumnym problém, ktery prace studuje je vyskytovani a charakter konflikti
v prostiedi pedagogického sboru vybranych matetskych skol. Problematika je zkoumana
v kontextu genderového sloZeni sboru a pohledu Feditelky materské Skoly na studovany
jev. Vyzkumnym cilem prace je popsat a blize porozumét tomu, zda a jakym zpiisobem
ovlivituje gender vyskyt a charakter konfliktl v prostfedi pedagogického sboru vybranych

matefskych skol.
4.1 Kovalitativni vyzkum

Vzhledem ktomu, Ze prace nesleduje sestaveni vyctu ¢i piehledu o konfliktech
v pedagogickych sborech matetskych Skol a nemd ambici kvantifikovat, ale naopak, hleda
parametry kvalitativni, byla v souladu s cilem prace zvolena pro vyzkum kvalitativni
metodologie. Kvalitativni vyzkum umoziuje ziskat podrobny, hloubkovy popis fenoménu,
zkoumat s nim souvisejici procesy a zjiStovat pticiny, pro¢ se fenomén vyskytl. (Hendl,

2005, s. 53)

Cilem této prace je popsat a bliZze porozumét tomu, zda a jakym zpiisobem ovliviiuje gender
vyskyt a charakter konflikt v prostiedi pedagogického sboru vybranych matefskych skol.

Popisem je zde minéno nikoli statické popisovani vyvoje konfliktu, ale objevovani
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souvislosti a wvztahti figurujicich v popsanych udalostech, a sestaveni co mozna
nejkomplexnéjsiho obrazu o konkrétnich konfliktnich situacich, které maji konkrétni
kontexty, do jejichz vzniku, pribéhu i konecného vysledku vstupuji konkrétni faktory.
Pomoci takto zpracované¢ho popisu a uvedenych teoretickych poznatka hledd prace blizsi
porozuméni zkoumané problematice. ,, Cilem je ziskat popis zvlastnosti pripadii, generovat
hypotézy a rozvijet teorie o fenoménech sveta.“ (Hendl, 2005, s. 63) Vysledkem
kvalitativniho vyzkumu je formulovani hypotézy nebo teorie. Teorie vzeslé z kvalitativniho
vyzkumu je vSak platna a vztahuje se pouze ke zpracovanému vzorku, ze kterého byla

ziskana a zpracovana data vyzkumu. (Svaticek a Sed'ova, 2014)

Vyzkum se opira o design pripadové studie, kterou metodologicka literatura pro zkoumani
jevii doporuéuje. Napiiklad Svaiicek a Sed’ova (2014) piedstavuji Besseyho (1999) uvedeni
konkrétnich moznych objektl studovanych pomoci ptipadové studie v prostiedi Skol:
,, ...udalosti nebo vyskyt urcitého jevu — studie se zaméruji na rozkryvani kontextu
mimoradnych situaci ¢i jevii spojenych se vzdélavanim ci skolou, jde napriklad o konflikt
Skoly s okolni komunitou, vyskyt Sikany, syndromu vyhoreni u ucitelii ...* (Svaiiéek a
Sedova, 2014, s. 102). Pii vyzkumu je téz &aste¢né vyuzito i analytickych postupi
zakotvené teorie, predevsim pii hledani vztahli mezi zkoumanymi kategoriemi. (Corbinova
a Strauss, 1999, s. 14) Pro lepsi zndzornéni uvazovani vztaht mezi kategoriemi a jejich vlivu
na jev centralni, kterym je konflikt, bylo vyuzito zndzornéni pomoci paradigmatického
modelu. (Corbinova a Strauss, 1999, s. 72) Ptipadem realizovaného vyzkumu je vyskyt

konfliktl v prostiedi pedagogického sboru vybranych mateiskych skol.

Vyzkum vychazi z teoretickych poznatkil ziskanych studiem odborné literatury publikované
v tiSténé Ci elektronické podobé vcetné zahrani¢nich zdroji, adekvatnich dokumentd,
statistickych udaji, informaci ziskanych z nékterych zdroji popularizujicich a dat ziskanych

z terénu pomoci polostrukturovaného rozhovoru doplnénych analyzou Skolnich dokumentt.

Vyzkumné Seteni probihalo v etapach. V piipravné fazi byl stanoven vyzkumny problém
a prostudovana dostupna literatura véetné zdrojli ze zahrani¢i vztahujicich se k problematice
konfliktu a genderu. K problematice konfliktu v prostfedi pedagogického sboru matetské
Skoly se nepodatilo dohledat odborny zdroj Zadny. Na zaklad€ prazkumu v terénu byli

vybrani respondenti — feditelé matefskych Skol - tak, aby byly ve vyzkumném Setfeni
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zastoupeny dvé matetfské Skoly s genderové homogennim slozenim pedagogického sboru
a dvé mateiské Skoly se slozenim heterogennim. V dalsi fazi byl stanoven cil vyzkumu,
hlavni vyzkumna otazka a otazky dil¢i. Pomoci pfedvyzkumu pak bylo ovéreno, zda maji
stanovené otazky dostateCny potencial pro splnéni vyzkumného cile, zjistit pfibliznou
podobu pribéhu rozhovoru, odhadnout piipadné potiebné interakce mezi respondentem
a tazatelem, ptfipadnou potiebu vyuziti dopliujicich otdzek. Predvyzkum byl uskutecnén
ve spolupraci s dvéma feditelkami matefskych skol. Ziskané poznatky byly zapracovany do
pfipravy na realizaci vyzkumu. Data ziskana z pfedvyzkumu nebyla dale zpracovavana.
Nasledovalo sestaveni planu vyzkumu a zahajeny faze sbéru dat a faze analyticka. Tyto faze
se Casove vzajemné prekryvaly. Pfi zpracovavani dat a jejich analyze byly dohledadvany
a zapracovavany poznatky z dal§ich odbornych zdrojti, byla dopliiovana néktera ziskané data

pomoci naslednych zptesiujicich rozhovort.

Tabulka 3, Harmonogram prace

Obdobi Aktivity

Jaro 2019 Zvoleni tématu, vyhleddvani a studium odbornych zdroji, vypracovani

reSersi, konzultace s vedoucim prace, vypracovavani ideového planu

Léto 2019 Odevzdani ideového planu prace, vyhledavani a studium dalSich zdroja

Vybér a osloveni respondentti

Listopad, Zpracovavani teoretické ¢asti prace, konzultace s vedoucim prace

prosinec 2019

Leden 2020 Odevzdéni 1. verze diplomové prace, ptiprava piipadové studie,

polostrukturovaného rozhovoru, realizace predvyzkumu

Unor, biezen | Realizace rozhovorl, analyza rozhovord a dokumentli, pribézné

2020 vyhodnocovani a zpracovavani, zpracovani vyzkumné ¢asti prace

Duben 2020 | Odevzdani prace
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4.2 Vyzkumna otazka

Hlavni vyzkumnou otazkou je:

Jaké konflikty probihaji v genderové homogennim a genderové heterogennim

pedagogickém sboru vybranych mateiskych §kol?

Na zékladé metodologie kvalitativniho vyzkumu byla zakladni vyzkumna otazka dale

rozpracovana do otazek dil¢ich:

1) Kdo je ucastnikem konfliktti?

2) Co konflikty vyvolava?

3) Jaké typy konfliktl ve sboru probihaji?

4) Jaky maji konflikty prib¢h a vysledek?

5) Jakym zptisobem ovliviiuje konflikt ve sboru atmosféru a kvalitu prace?

6) Jaké nastroje Skola vyuziva pro prevenci a feseni konflikti v pedagogickém sboru?

Prvni otdzka zjist'uje specifika pedagogi, jejichZ osob se konflikt tykal ¢i jej ptimo vyvolali.
Cilem bylo ziskat informace o jejich charakterovych vlastnostech, roli a postaveni
v kolektivu, pracovnich vysledcich, ambicich, postojich, motivaci, povaze, o délce jejich
pusobeni ve Skole, o udéalostech v osobnim zivoté, které presahuji do zivota pracovniho.
Pticiny a souvislosti vzniku konflikti pak zkoumé podrobnéji otdzka druhd. S jeji pomoci
byly sledovéany vzdjemné souvislosti mezi charakteristikami jednotlivych pedagogd, jejich
zivotnimi pifibéhy a zkuSenostmi, momentalnimi stavy, vztahovymi vazbami, situacemi,
okolnostmi a udalostmi, které do konfliktu ve vysledku vedly a pro¢. Po seznameni
s tématem rozhovoru méli respondenti dojem, Ze se u nich ve sboru vlastné konflikty ani
neodehravaji. Informace o tom, jaké typy konflikti ve Skole vznikaji byly ziskavany
nepiimo, z popisu riznych udélosti, vypravovani a rozvadéni jednotlivych piibéht
respondenty. Zamérem ziskat informace o pribéhu a vysledku konfliktu bylo postfehnout
interakce, reakce, pouzité nastroje, mozné vlivy, stavy a emoce, které pribéh konflikth
provazeji a v jejichz disledku nastdvaji. Pozornost byla vénovéana i tomu, co respondent

nezminil.

Dalsi otazka zkouma, jaky efekt a dopad maji konflikty na dalsi zivot pedagogického sboru,

pracovni atmosféru, jak byl konflikt a jeho vysledek pedagogy vniman, jaka pozitiva ¢i
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negativa piinesl, zda byla ¢i nebyla ofekavana, jestli bylo potieba realizovat nckteré
nasledné kroky ¢i opatfeni. Na tuto otazku pak navazuje otdzka Sesta. Jejim cilem je zjistit,
zda a jaké nastroje vyuzivaji feditelé pro prevenci vzniku a feSeni konfliktd a také jakeé
nastroje pouzivaji a jaka feSeni v konfliktnich situacich voli pedagogové. Vypovedi k Sesté
otazce dopliuji 1 informace ziskané z n¢kterych skolnich dokumentti. Vyzkum sleduje, zda
ma Skola zakotvena pravidla tykajici se oSetfeni konfliktnich situaci v dokumentech skoly a

co ji k tomu vedlo.

Odpovédi na vSechny otazky byly vyhodnocovéany pribézné — ve fazi sbéru dat 1 ve fazi
analytické. VSechny faze byly zpracovavany v kontextu genderového slozeni
pedagogického sboru a pohledu respondenta. Zapracovavany byly zaroven poznatky

ziskané analyzou dokumenti Skol.
4.3 Sbér dat

Hlavni metodou pro ziskavani dat byl zvolen jeden ze dvou hlavnich typl hloubkového
rozhovoru — rozhovor poloestrukturovany. Polostrukturovany rozhovor umozituje pomoci
predem pripravenych otdzek ziskat nejenom potiebny objem dat, ale, a to zejména, jejich
hloubku, ktera je pro kvalitativni vyzkum nezbytna. Metoda rozhovoru umoziuje navozeni
atmosféry podporujici a povzbuzujici divéru, otevienost, a tim také oboustrannou interakci
mezi tazatelem a respondentem. Kvalitu ziskanych dat 1ze pravé mirou otevienosti a divéry
silng ovlivnit. (Svafi¢ek, Sed’'ova, 2014) Pii piipravé polostrukturovaného rozhovoru byly
vyuzity poznatky z odborné literatury (Hendl, 2005; Svaticek, Sedova, 2014; Zich, Roubal,
2014). Struktura rozhovoru umoznovala klast otdzky v libovolném pofadi tak, aby mél
rozhovor co nejpiirozenéjsi charakter a spolu s oteviené¢ formulovanymi otdzkami
umozioval respondentovi autentickou vypoveéd’ 1 moznost uvedeni popisii a informaci, které
respondent vnimal jako podstatné a které by jinak zistaly tazateli skryté. (Svaticek, Sed’ova,
2014) Rozhovory byly vedeny na ,,neutralni padeé* v klidném prostiedi malé kavarny. Pfi
rozhovoru byly kromé otazek ptipravenych dle situace vyuZivany i otazky doplikové, které
sledovaly upfesnéni postoje respondenta nebo dokresleni popisovanych situaci. V souladu
s etickymi zasadami byli respondenti sezndmeni s tim, Ze vyzkumnik bude pfi praci se
ziskanymi daty postupovat v souladu s principy duveérnosti, data budou anonymizovéana.

Respondenti byli dale dotdzani, zda souhlasi s pofizenim audiozdznamu rozhovoru
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a pozadani o stvrzeni svého dobrovolného souhlasu s vyzkumem podpisem formuléte, ktery
je obsazen v piiloze prace. S kazdym respondentem byl realizovan jeden rozhovor. Casové
rozpéti rozhovoru trvalo mezi 35 — 75 minutami. Rozhovory byly zaznamenavany na
digitalni diktafon, nasledné¢ piepsany jejich stézejni casti. Jeden rozhovor byl piepsan
komplexné. Pro ptepis byla zvolena transkripéni konvence dle A. E. Leix (2006). Ptepis
rozhovoru dle této konvence je ptilohou prace. Zaznamy byly postupné analyzovany pomoci
prace s jejich textovou podobou i opakovanymi poslechy. V nékterych piipadech byly
rozhovory dopliiovany pomoci komunikace prostiednictvim socidlnich siti a telefonnich
hovort. V ptipad¢, Ze bylo vyuzito dal$i komunikace pro doplnéni vypovédi, byly dodatecné
vypovédi zaznamenany do piepisu rozhovorti s poznamkou o doplnéni. Sestaveni rozhovoru
vychazelo z cile prace, vyzkumnych otdzek a v praci uvedenych teoretickych poznatkd.

Réamcova struktura rozhovoru je ptilohou této préace.
Na zakladé vyroka bylo postupné definovano Sest kategorii.

> Pohled respondenta na konfliktnost pedagogického sboru a jeji pfic¢inné souvislosti
> Konflikt v pedagogickém sboru

> Reseni konfliktu

> Dopad konfliktu na organizaci

> ManaZerské nastroje vyuZzivané k prevenci konflikt v organizaci

> Gender v prostiedi pedagogického sboru matetské Skoly
4.4 Analyza dat

Data ziskana v jednotlivych oblastech byla nasledné kodifikovana a poté kategorizovana.
V disledku postupného rozkryvani souvislosti byly v pribéhu analyzy kédy preskupovany
a vytvareny nové. Pro ziskani komplexnéjSiho pohledu a moznosti ovéfeni zkoumanych jevi
a ziskavanych poznatkli bylo pfi vyzkumu soucasné vyuzito analyzy Skolnich dokumentt
jako doplitkové vyzkumné metody. UCelem vyuZiti techniky analyzy dokumenti bylo
dokresleni a zpiesnéni popisovanych situaci, ziskani vhledu do problematiky konkrétniho
uchopeni konfliktu v jednotlivych matefskych skolach, do kultury, klimatu a zvyklosti §koly
a vhledu do oblasti vztahli v pedagogickém sboru. Pouziti dal$i metody sleduje zajiSténi

triangulace jako procesu ,,...pouziti rozlicnych pohledii za ucelem vyjasnéni vyznamu
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pozorovdni (sbéru dat) a interpretace a analyzy dat.* (Svaticek, Sedova, 2014, s. 205)

Dokumenty pro analyzu poskytli respondenti pii realizaci rozhovoru ¢i nasledné.

Pti procesu analyzy dat postupné vystupovaly mezi jevy vzajemné souvislosti a vztahy. Jsou
zhodnoceny v zavéru této prace a zachyceny pomoci paradigmatického modelu v jeji

ptiloze.

Z odbornych poznatkli vyplyva, ze pohled na jednu a tutéz situaci riznymi osobami muze
byt odlisny. Proto by pravdépodobné udalost, kterou respondent popisuje, jiny clen
pedagogického sboru nebo ptimo uéastnik konfliktu popsali odligné. Ugelem prace viak neni
porovnéavani odlisnych pohledii pedagogti ani hleddni opravnénosti ¢i pohnutek tcastnikti
konfliktu. Takové ambice by si spise kladla prace v jinych studijnich oborech. Z pohledu
managementu vzdélavani prave pohledy respondentt — feditelek matef'skych Skol mohou byt
zdrojem poznatkll o tom, jaké konflikty v prostiedi téchto Skol probihaji a zda Ize v jejich
kontextu pozorovat souvislosti s genderovym slozenim sboru pedagogti. Z toho diivodu jsou
tedy zaznamy jednotlivych situaci popsany pravé optikou respondentd — feditelek

matetskych skol.
4.5 Analyza dokumentii §kol vztahujicich se k prevenci a FeSeni konflikti

Z divodu plnéjsiho a komplexnéjsiho vhledu do zkoumané problematiky a v zdjmu zajisténi
triangulace metod byla jako dopliikova metoda vyzkumu zvolena analyza dokumenta skol
zG&astnénych ve vyzkumu. (Svaficek, Sed’ova, 2014, s. 204) Sledovanym uéelem bylo
ziskani vhledu do problematiky konkrétniho uchopeni konfliktu v jednotlivych matetskych
Skolach, dokresleni a zptfesnéni popisovanych situaci. Dokumenty maji vypovidajici
hodnotu pro ziskani vhledu do zvyklosti, kultury a klimatu a Skoly a do oblasti vztaht
v pedagogickém sboru. Dokumenty pro analyzu poskytli respondenti pii realizaci rozhovoru
¢1 kratce po ném. Respondenti byli seznameni s etickymi zasadami pouziti dokumentt
vramci Pouceného souhlasu (v pfiloze prace). Bylo ziskdno nékolik typl internich
dokumentt Skol. Jednalo se o formuléafe pracovni napln, Skolni ad, organiza¢ni fad, vnitini

organizac¢ni fad pro pracovniky matetské skoly.

4.5.1 Analyzované dokumenty
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K analyze bylo mozno nahlédnout celkem do tii pracovnich naplni (S8koly A, B, C), dvou
provedeni Skolniho fadu (Skoly A, B) a jednoho vnitiniho fadu pro pedagogické pracovniky

(Skola B).

Pracovni naplné_pedagogickych pracovniki se lisily podle typu pedagogické pozice —
ucitel/ka, asistent’ka pedagoga. VSechny dokumenty obsahuji zdkladni 1daje
o zaméstnavateli a zameéstnanci, jeho zafazeni podle katalogu praci a stru¢nou
charakteristiku ¢innosti jim danou. Stanovuji 1 odpovédnost zaméstnance - feditelce Skoly.
Dale jsou dokumenty ¢lenény do blokt dle jednotlivych oblasti ¢innosti pedagoga. VéEtSinou
se jednd o kategorie typu organizacni zalezitosti/¢innosti, vzdélavaci ¢innost/proces,
pedagogicky rozvoj/DVPP, BOZP, péce o vybaveni/materidlni zabezpeCeni, ptipadné
komunikace s rodi¢i/partnery Skoly. Ve vSech tfech dokumentech jsou taxativné vymezeny
pozadavky zaméstnavatele: dislednost, spolehlivost, péce/udrzovani dobrych vztahl na
pracovisti, kolegialita/schopnost spoluprace, loajalita k zaméstnavateli, slusné vystupovani.
Ptipadné podpora Siteni dobrého jména Skoly, otevienost pfi feSeni problému, proaktivni

piistup.

Skolni ¥ad obou $kol ma podobnou strukturu. V prvni &asti uvadi zékladni informace
o vzdélavaci Cinnosti Skoly. Nasleduji prava a povinnosti ucastnikli a aktéri vzdélavani
a samostatné jsou stanovena prava a povinnosti zaméstnanct. V jednom piipadé¢ jsou prava
a povinnosti zaméstnancl rozdéleny dle kategorii na prava a povinnosti zaméstnancl
pedagogickych a prava a povinnosti ostatnich pracovniki skoly. Skolni fad dale obsahuje
danosti vztahujici se kpfijimadni a dochdzce déti vcetné pravidel pro pfistup
ke wvzdélavani cizincl, déti se specifickymi vzdélavacimi potiebami a Udaje
vztahujici se k plnéni povinného piedSkolniho vzdélavani a odkladu povinné Skolni
dochazky. Obsirnéji jsou zpracovany oblasti tykajici se podminek provozu a vzdélavani ve
Skole a platby. Velmi obsahlé jsou kapitoly o zajisténi bezpecnosti a zdravi déti. Stanovena
jsou pravidla pfedavani deti, pohybu osob po Skole, navstévovani deti, pohybu mimo
prostory Skoly, definice Skolniho trazu a postupy, onemocnéni a nahly vyskyt onemocnéni,
akceptovani fyzického kontaktu a jeho Gidelu. OSetieno je zachazeni s majetkem. Skola B ma

navic v fadu oSetfenu 1 kapitolu vztahujici se k pobytu déti na zahradé Skoly a pravidla pro
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podavani informaci o pribéhu vzdélavani ditéte. V zavéru jsou uvedena zavérena

ustanoveni (zpisob zvefejnéni, legislativa, G¢innost).

Organiza¢ni fad obsahuje stanoveni organiza¢niho ¢lenéni, kompetence pii fizeni Skoly,
organizacni fidici normy, systémové Clenéni (strategie fizeni, financni fizeni, persondlni

fizeni, materialni vybaveni, fizeni vychovy a vzdélavani a externi vztahy.

Z4dné z uvedenych dokumenttl neobsahovaly Zadna genderova specifika. Prava a povinnosti
zaméstnanci  vyplyvala z pfisluSnych legislativni a zavaznych dokumenti (zékon
o pedagogickych pracovnicich, Skolsky zékon, zakonik prace, vyhlaska ¢. 75/2005 Sb.,
Ramcovy vzdélavaci program pro ptedskolni vzdélavani apod.) Obsah a zpiisob zpracovani
dokumenti Skoly B pak plné potvrzuje vypovédi feditelky a koresponduje i s nastavenou

kulturou Skoly.

4.6 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek v kvalitativni studii musi reprezentovat problém — tedy nikoli populaci,
jako je tomu v kvantitativnim vyzkumu (Svaticek, Sedové, 2014, s. 72 — 73). Pro zajiiténi
potiebné vypovédni hodnoty a spravného vybéru vyzkumného vzorku byla stanovena
kritéria. Prvnim kritériem bylo najit dvé matetské Skoly s pedagogickym sborem sloZzenym
vyluéné z Zen a dvé se sborem genderové smiSenym. V souladu s cilem prace pak bylo
zapottebi feditele téchto Skol ziskat pro Ucast na vyzkumu. Dalsi kritérium sledovalo
zajisténi kvality a vypovédni hodnoty, zejména v podobé odborného nadhledu pii
vypovédich respondentli. Vhodnymi respondenty se proto urcili feditelé, ktefi jiz maji
s vedenim Skoly na pozici feditele zkuSenost alespon pét let, pfipadné kratsi s tim, Ze pred
nastupem do funkce ptisobili ve stejné Skole na pozici zastupce feditele ¢i vedouciho ucitele.
Dal$im kritériem bylo pribézné a aktivni doplitovani odbornych poznatkt fediteld v oblasti
vedeni lidi. Vybér respondenti dle uvedenych kritérii tak vyzkumu zajistil moznost pracovat
s vypovéd'mi feditelll, ktefi maji s vedenim lidi zkusSenost, v této oblasti se nadale vzdelavaji
a sviij pracovni kolektiv dobie znaji. Reditelé vybranych $kol byli piimo osloveni s zadosti

o ucast ve vyzkumu. VSichni respondenti byli pouceni o principu dobrovolnosti, etickych
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principech a zasaddch vyzkumu a svij souhlas s poskytnutim dat potvrdili podpisem

formulare Pouceny souhlas respondenta, ktery je prilohou této prace.
4.6.1 Identifikace organizaci

V nasledujicich odstavcich jsou stru¢né predstaveni respondenti vyzkumu. S ohledem na
povahu této prace je namisté upfesnit, Zze se jedna ve vSech ptipadech o respondentky, tedy
feditelky matetskych Skol — zeny. Dale jsou uvedeny informace o Skoladch. V ramci
anonymizace dat a pro lepsi piehlednost jsou Skoly oznaceny jednotlivymi pismeny abecedy
a k fiktivnim jméniim feditelek pfifazeny podle abecedniho klice. Zamérem nasledujici ¢asti
je poskytnuti vhledu do konkrétnich podminek jednotlivych matefskych skol, ptiblizeni
zpusobu a stylu jejich vedeni a klimatu skoly, nastinéni narokt na jejich fizeni, pfipadnych
rizik a moznych vyhod, které mohou vstupovat do oblasti utvafeni pracovnich vztahd,

a ovliviiovat tak vznik a prib¢h konflikta.

Préce pouziva slovni spojeni ,,pedagogicky tandem®, event. ,,tandem®. Z hlediska vedeni lidi
1ze tandem pedagogt plsobicich spole¢né v jedné tfidé matetské Skoly povazovat za tym.
V realném zivoté matetskych Skol jsou vyrazy tandem, ptipadné tym nahrazovany vzitym
»Skolkovym* slangovym vyrazem ,,spolu na tidé*“. Pedagogové ,,spolu na tfidé* — tedy
tymovi pracovnici jsou svymi pracovnimi vysledky vzajemné vazani, nesou za né¢ spolecnou
odpovédnost, jejich ¢innosti jsou uzce provazané. (napt. Trojanova, 2014, s. 86, Bélohlavek,

Kostan, Sulef, 2001, s. 531)
4.6.2 Ameélie a matei'ska Skola A

Amélii je 55 let. Po stfedni pedagogicke Skole nastoupila jako ucitelka v matetské Skole, kde
pusobila po celou dobu svoji kariéry. Dvanact let byla zastupkyni feditelky mateiské skoly,
kterou po jejim odchodu do diichodu pted deseti lety ve funkci nahradila. Do konkurzu
na feditelku této Skoly se kromé Amélie ptihlésila i jeji kolegyné, kterd po neuspéchu
v konkurzu ze Skoly odesla a v souvislosti s jejim odchodem 1 néktefi, zejména provozni,
zaméstnanci. Amélie po nastupu do funkce absolvovala bakalarské studium v oboru skolsky
management. Po dokonceni studia déle aktivné vyhledava a zacastiiuje se vzdélavacich akci
tykajicich se vedeni lidi a ziskané poznatky i zkuSenosti sdili se svoji zastupkyni, ale

1 sjinymi feditelkami Skol, coz chipe jako nutnou kooperaci. To ji pfinas§i mimo jiné
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pottebnou zpétnou vazbu, pomoc a podporu pii feSeni nékterych situaci i pti hledani cest

dalsiho rozvoje skoly.

Skola A, kterou Amélie iidi, je matefskou kolou s internatnim provozem. Jedna se
o pétitiidni Skolu sidlici ve velké méstské vile. Ke skole nalezi i velka zahrada, vlastni skolni
jidelna, keramickd dilna a kotelna. Skola ma &tyfiadvacet zaméstnanci, ztoho
patnacticlenny tym pedagogt — deset ucitelek vcetné feditelky, tii asistenty pedagoga a dvé
vychovatelky zajist'ujici veCerni a no¢ni sluzby. V soucasné dob¢ je personal Skoly vyhradné
zensky, ale jeSté¢ v nedavné minulosti byl ¢lenem pedagogického sboru pan ucitel, s jehoz
pusobenim byla Amélie jako feditelka spokojend. V souladu s filozofii Skoly A ptivadi
rodi¢e déti do skoly v kteroukoli denni dobu. Neni vyjimkou ani pfivadéni ditéte
ve veéernich hodinach. Skola pofada fadu akci pro déti, ale i pro déti — absolventy $koly
a jejich rodinné piislusniky. Patfi mezi n€ vylety do ptirody, aktivity k podpoie komunitniho
zivota, slavnosti pro déti a rodice vyplyvajici z lidovych tradic, bramborové slavnosti,
projekt Jak se peCe chléb, masopustni slavnost, louc¢eni se zimou, vano¢ni setkavani,
slavnosti jara a jiné. Skola tizce spolupracuje s blizkou zakladni $kolou v fad& projekti
véetné spolecné organizovanych osvétovych aktivit pro rodi¢ovskou vetejnost. Vysledkem
harmonického propojeni moznosti objektu skoly a uplatiiované filozofie vzdélavani vCetné
vékové smiSené skladby déti ve tidach je fakt, Ze rodice tuto Skolu vnimaji jako Skolu
rodinnou a z pohledu uchopeni a pojeti vzdélavani je pro né skolou velmi atraktivni. Skola

proto patii mezi jednu z nejvyhledavanéjSich mateiskych skol ve své lokalité.

Na otazku, zda by se Amélie znovu piihlasila do konkurzniho fizeni na obsazeni pozice
teditelky matetské Skoly odpovedé€la: ,, Ani za nic! Zustala bych ucit! Méla bych denné Cistou
hlavu, netknuty nervy a fiiru casu!“ Amélie dodava, ze osobni vklad, ktery Skole vénovala,
a stale vénuje, je Casoveé a energeticky nevycislitelny. Mnohdy se jiz potykala s vyp&tim,
které se odrazilo na jejim zdravotnim stavu. Konflikty, jejich prab¢h a pfitomnost oznacuje
Amélie jako to, co ji pfi praci nejvice vyCerpava. Zaberou Cas a energii a ohrozuji chod skoly,
negativné ovliviiuji atmosféru, a tim je ohroZena podoba i kvalita vzdélavaciho procesu.
Ptiznava, ze z konflikti ma strach. I pfes ¢asovou a psychickou ndro¢nost si vSak Amélie
nedokaze predstavit, Ze by tuto praci opustila, naplituje ji. V poslednich dvou letech Amélie

kvituje ustaleni kolektivu zaméstnancti. Zejména v provozni oblasti byla jeho optimalizace
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naro¢na. V dusledku dlouhodobého onemocnéni hlavni kuchatky celila Amélie mnoha

problémam. ,, Uplné nejhorsi na tom viem bylo, Ze neni, kde ty lidi vzit. Prosté nejsou!*
Konflikt ve Skole A

Amélie pfijala novou kolegyni, pani ucitelku Stanu. Pfi vybéru z mala uchazeci byla volba
pomérné jednoznacnd. Pani ucitelka Stana vyhovovala zejména spliiovanymi kvalifikacnimi
predpoklady. Jeji vystupovani pii pohovoru bylo pozitivni, dynamické a pisobilo otevien¢.
Amélie uvadi, Ze misty Stanina otevienost a dynamika plisobily az ptili$ suverénné. Amélie
pfifadila Stan¢ uvadgjici zkuSenou ucitelku a dala vécem prostor. VSe se zacalo vyvijet
standardnim zpisobem. Avsak po Case kdy, jiz byla Stana na pracovisti zadaptovana,
dynamika jeji osobnosti zacala vystupovat do poptedi. Staniny reakce a styl komunikace
s kolegynémi nebyly casto adekvatni situacim, Stanino chovani vici kolegynim ptisobilo
nadfazeng. Navic s ohledem na jeji stale kratké dosavadni plisobeni ve Skole a doposud
bezproblémové chovani bylo pro ostatni nepochopitelné a zarazejici. Amélie to zpétné
vyhodnocuje jako signaly skrytého konfliktu. Podle Amélie zacal konflikt tim, Ze na

pedagogické radé Amélie Stanu usmérnila.

Amélie: ,, Rikala sem si, kdo je tady teda reditelka, uplné. Vzala si slovo a bylo to samy ja,
ja, ja. Ja sem udélala, ja si totiz myslim, ja, ja. A nebralo to konce. Prosté normalni
sebestredna samochvala. A uz sem to vidéla i na dévcatech, ze jako nechdapou, proc to rika.

Ze mluvi porad a nebere to konce. Navic to nic neresilo, nemélo zadnou souvislost. *

Amélie: ,, Tak sem ji rekla: Stani, dékuji, vratime se ted zpatky tam, kde jsme skoncili. No a

vod ty doby to bylo jasny. “

Od tohoto okamziku Stana zaujala bojovou pozici. Pfilezitostné se vymezovala viici
spolupraci v rdmci pedagogického sboru ¢i viici kolegyni na tfidé, a to zejména v pfitomnosti
feditelky. Nevynechala Zadnou z pfilezitosti k pozndmkam a vyhradam vici pokynim ¢i
postojim vedeni Skoly. Amélie se snazila zpocatku o vécné feSeni, avSak o to Stan¢

evidentné neslo.

Amélie: ,,Kdyz jsem ji vyzvala, at’ mi povi, co budou deélat na Maminky, tak mi na to rekla,

‘

Ze Majka at'si déla, co chce, ona, Ze si bude délat podle sebe.
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Amélie: ,,Kdyz jsme menili plan akci, tak ona byla jedina, ktera s nim odmitala pracovat

a tikala, Ze bude pracovat jediné s tim starym. A spoustu takovych veéci.

Amélie: Dokonce mi jednou rekla, kdyz nam nékdo vypad, zZe by to natahnout nemohla, Ze
,no to teda ne, ja jdu s holkama na koupaliste, ja uz jsem domluvend.” Takovej sobecek

bezohlednej.

Amélii Stanino chovani délalo starosti. Podobné situace se opakovaly stejné jako jeji

neuspesné snahy o vyteseni konfliktu domluvou a rozhovorem.

¢

Amélie: ,, Nekolikrat jsem v kancelari méla s ni jednani, Ze takhle ne.

Amélie se proto rozhodla zménit taktiku. Rozhodla se, ze zvysi svoji kontrolu nad Staninym
chovanim a pfistupem tim, ze od zaCatku dalSiho Skolniho roku bude se Stanou a pani
ucitelkou Anezkou na tiidé€ také ona. Od uzkého charakteru spoluprace v jednom tandemu
spole¢né ocekavala mimo jiné eliminaci Stanina odmitavého pfistupu, demonstrovani
individualismu a projevt revolty, zjisténi jejich skute¢nych pficin, a tim nalezeni feSeni.

Opak byl ale pravdou.

Amélie: ,, Ted zacala chodit po tFidach a zacala Anezku pomlouvat, a to délala celou dobu
a prosté viibec, nepreddvala ji informace, nemluvila s ni, prosté délala si vSechno podle

«

sebe.

Amélie opakovala pokusy o domlouvani a vysvétlovani. Jako jiz n€kolikrat, ani tentokrat

nemély kyZzeny efekt. Kontrolu nad situaci méla nakonec vzdy Stana.
Amélie: ,, Vidycky musela mit posledni slovo. Na v§echno méla odpoved'. *

AvSak pfi jednom z dalSich rozhovorli v feditelné¢ Amélie pfimo konfrontovala Stanu.
K tomu pouZila jeji pfima zjisténi ze spoluprace ve spolecném tandemu.

Amélie: ,, Rekla jsem ji, Ze jako kolegyné z jedné tridy ani jako reditelka nemam k Anezciné
praci zadné vyhrady a jeji stiznost nevidim jako oduvodnenou. Naopak bych ji doporucila,

aby vénovala pozornost a kriticky pohled svoji praci. Ze jesté porad nedodala podklady,

«

o které ji zastupkyné Zadala. *

Stana tak ztratila svoji obvyklou pfevahu v hovoru. Proto se rozhodla k iderné akci.
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Amélie: ,, Pak na mé Stana napsala stiznost na urad, ze na ni vyvijim stalking. Do stiznosti

uvedla, ze si zvu do kanceldre lidi individuadlné a vyhrozuju jim tam.

Vznikla situace a vyhroceni konfliktu pfimélo Amélii k razantnimu kroku. Svolala

pedagogy, seznamila je se Staninou stiznosti a pozadala je o vyjadieni.

Amélie: ,, Takze jsem svolala poradu a na jejim konci jsem oznamila vsem: zadam Vs,
abyste se vyjadrily ke stiznosti, kterou Stana poslala na urad ohledné toho, Ze si vas

jednotlive zvu do kancelare a tam vas zastrasuju.

Amélie: ,, Nektery sedeli jak zarezany, protoze prosté tohle viibec nedokdzali pochopit.
Vsichni Fekli, samoziejme, Ze ne. No a pak se do ni pustili. Jak ji tohle napadlo?!A ona, Ze

prosté to nebude jako resit.

Stana nebyla na takovou situaci viibec pfipravena. Pokusila se o odmitnuti kolegynim néco

vysvétlovat, ale nebylo to ostatnimi akceptovano.
Amélie: ,, Hlavné Katka se do ni pustila. Ze co déld takovyhle rozbroje v kolektivu!

Amélie: ,, Pak ji Sona rikala, ja si nepreju, abys mé méla jako rukojmi, ja jsem nic takovyho,
co ty Fikads, nevidela!*

Stana se pokousela nékolikrat odvést pozornost smérem k jinému tématu, avSak kolegyné ji
vraceli zpatky k predmétu jednani.

Amélie: ,, ... Ze uz to nemiize psychicky vydrzet a Ze Anezka je prosté bordelarka. *
DrZeli se vécné linie, nenechali se vtdhnout do Staniny hry.

Amélie: ,,...Ze uz to nemiize psychicky vydrzet, Ze deti jsou nevychovany a furt a furt
a porad.
Zastupkyné Staiiu znovu vratila zpatky ke stiznosti zfizovateli.

Amélie: ,, Pak zastupkyne rikala: Ted mi rekni, Stano, proc¢ takhle IZes, proc¢ si takhle

3

vymejslis?! Ja se té ptam, proc lzes! To bylo snad pétkrat, co se ji takhle ptala.

Na vyzvy Stana nedokazala odpovédéet nic. Jeji zastupné problémy ostatni neakceptovali.
Amélie si vzala slovo. Uzaviela pedagogickou radu konstatovanim, ze se pedagogicky sbor

rozchdzi se Staninym tvrzenim, které ve stiZznosti stoji. Pozadala zastupkyni, aby
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vypracovala s ostatnimi pedagogy oficialni stanovisko a urcila dalsi postup. Stanu vyzvala,

.....

k jakému zavéru dosla.

Amélie: ,,No a vona pak p¥isla a ukoncila pracovni pomér. Ze kdys teda vidéla, jak se k ni
chovaj, tak zZe to teda nema cenu. Zase, zpiisobem ji viastnim. Ja ti tadyhle nesu vypoved
dohodou, ja kdyz sem to videla, tak to nema cenu. Ja uz jsem byla v jedny matersky skole a
tam mé hned vzali, ani nechtéli uz videt dalsi uchazece, protoze jsem pro né byla uplné

perfektni... Vona byla hvézda vzidycky.

4.6.3 BlazZena a materska Skola B

Blazené je 49 let. Vystudovala stfedni pedagogickou Skolu a poté zacala plsobit jako
ucitelka v matetské Skole. Ve Skole B pracuje jiz dvaadvacet let a tfinactym rokem je jeji
feditelkou. Do ucasti v konkurzu na feditelskou pozici ji premluvily kolegyné v dobé, kdy
Blazenina ptedchiidkyné odchézela do dfichodu. Skola ma v soucasné dobé dvaatiicet
zaméstnanci, z toho sedmndct ucitelek vcetné feditelky a Sest asistentll pedagoga. Blazena
se nepretrzité vzdélava. Vyuziva k tomu riznych forem, osvédcené i nové, zcela cilen¢
a védomé se neuzavira do zajetych koleji. ,, To si, myslim, by byl konec. Musim se drzet

v obraze. To je prosté naprostd nutnost. , ¥ika.

Blazenou tizena Skola sidli v budové Skoly zékladni a v nedavné dobé byl pocet jejich tiid
zredukovan z deviti na osm. K tomu doslo v disledku vyhlaSeni inkluze. Blazena byla
nucena zru$it speciadlni tfidu, ktera mnoho let zajiStovala vzdélavani déti s poruchami
autistického spektra. Skola v praci s témito détmi méla bohaté zkuSenosti, piisobili zde
specidlni pedagogové a o vzdélavani déti v jeji specialni tiid€ byl ze strany rodict vzdy velky
zajem. Jiz pted vyhlaSenim inkluze zde byly navic vzdélavany v béznych tiidach 1 déti
s mirn&j$imi poruchami autistického spektra. Skola se vzdy té&sila dosahovani vybornych
vzdélavacich vysledkt vSech déti. ZruSeni specialni tfidy bylo pro Blazenu smutnou
zkuSenosti. Je zklamand ze Spatného nastaveni a nedostatecného vnimani slozité

problematiky vzdélavani déti se specifickymi potfebami a z deformity vnimani inkluze
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vetejnosti v disledku nedostatecného uchopeni a ukvapenych krokti ve slozité
a narocné problematice odpovédnych Ciniteld. Tém podle ni chybi potiebna hlubsi znalost
kontextu a selhava jejich odbornda, ale i lidska zodpovédnost. Jako velké zlo oznacuje
politizaci Skolstvi a populismus. Zklamani rodic¢t i déti, frustrace zaméstnanct, feSeni
nadbytku specialnich pedagogii s dlouholetymi uspéSnymi pracovnimi vysledky
v pedagogickém tymu. To vSe bylo potfeba ustat a doslova ufidit. Blazena vzpomina, ze ,, ...
jsme to nakonec spolecné dali, i kdyz to bylo fakt strasny, hrozné smutny a ja se citila
bezbrannd. Nemohla jsem viibec nic. Ani pro déti, ani pro holky, ani pro ty rodice! To je pro

mé snad uplné nejhorsi, kdyz pro né nemiizu nic udélat!*

Prestoze se jedna o skolu s velkym poctem tiid umisténou v objektu velké zakladni skoly,
spoluprace s rodi¢i i dalSimi partnery Skoly je Uzkd a vzdjemné vazby pevné. Jednd se
o vysledek cileného usili. Blazena si uvédomuje, Ze rozlehlost prostor a vysoky pocet déti
arodicu jsou faktory, které pfinaseji riziko jisté anonymity a nekonkrétnosti. Cilen€ se proto
zameétuje na spolupraci s rodici déti, partnery skoly i pravidelné ziskavani a vyhodnocovani
zpétné vazby. Skola ma zpracovany sportovné ekologicky program a ziskala certifikaci
Ekoskolka. Do projektu byli zapojeni i rodi¢e. Kromé fady akci potadanych Skolou pro
rodice a déti Skola organizuje setkavani rodich ve Skole naptiklad v ramcei schiizek Skolniho
Ekotymu nebo Stravovaci komise. Ta se podili naptiklad i na ptipravé jidelnickd,
komunikuje s ostatnimi rodi¢i, zajistuje sdileni receptur a dochazi pravidelné do Skoly na

domluvenou ochutnavku jidel.

Blazena tizce spolupracuje se svoji zastupkyni, s niz se vzajemné dobie dopliuji, coz plati
1 v ptipad¢ feSeni konfliktii na pracovisti. Pracovni kolektiv Blazena popisuje jako ustaleny
a dobfe sehrany. Ackoli je feditelkou Skoly s velkym poctem zaméstnanctl, uvadi, Ze si
nemuzZe sté¢Zovat na potize ¢i konflikty zdsadni povahy. Mezi fadou zaméstnanci jsou za 1éta
spolecného pilisobeni vytvoreny pratelské vztahy, a proto spolu travi Casto i volny cas.
BlaZena se pé€i o vztahy na pracovisti védome vénuje. V ramci péce organizuje vedeni Skoly
ruzné akce pro zamé&stnance — vzdélavaci, sportovni ¢i teambuildingové. Nékteré z nich jsou
jiz tradi¢ni soucasti Skolniho roku. Pomoci ,,Dne naruby* pak maji zaméstnanci moznost
vyzkousSet si pracovni roli jiného zaméstnance Skoly, coZ se Blazené velmi osvédc¢ilo jako

funkéni preventivni nastroj v oblasti prace s konflikty. Poctivé realizované a pravidelné
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hospitace, videotréninky, pribézné kontroly a pravidelné vedeni autoevaluaénich dotaznikii
jsou samoziejmou soucasti zivota Skoly a pedagogy jsou vSechny tyto aktivity piijimany
obdivuhodné samoziejmé. Sama Blazena pii zavadéni videotréninku ukazala, Ze je soucasti
kolektivu: ,, No, to vis, Ze ze zacatku to bylo tézky a byly Feci a obavy. No, tak sem rekla:
Holky, nenutim Vas. Je to dobrovolny. A zacnu ja.* Tak sem Sla s kuzi na trh. A par se jich
pridalo. Nektery mély fakt trému, ale na ty rozbory chodily. A v dalsim roce se uz zapojily
i ty.” Blazena ma smysl pro humor, avSak umi si udrzovat svoji autoritu. Dokaze jednat

asertivné a razn€. ,, Nekdy reditelka musi ukazat, Ze je Reditelka.
Konflikt ve $kole B

Blazena na konci skolniho roku pottebovala sestavit nové dva ucitelské tandemy pro rok
nasledujici. Tato potieba vychéazela ze skutecnosti, Ze Skola musela eliminovat pocet tfid,
a tim doslo ke zméné v persondlni situaci. VSichni zaméstnanci byli s okolnostmi sezndmeni.
Nastésti pracovnici, ktefi Skolu v souvislosti se situaci museli opustit, neméli z4jem na jejich
dal$im setrvani, ani s nim nepocitali, a tak ve $kole nepanovala nepfijemné atmosféra, ktera
by za jinych okolnosti byla pochopitelna. Kolegyné, kterych se nové uspotfadani spoluprace

na tfidach tykalo, byly s rozhodnutim feditelky seznameny.

Pani ucditelka Véra pracovala ve Skole jiz tadu let. Jeji pasobeni ve Skole nebylo
problematické, ale ani nebylo ni¢im vyjimecné. Pracovni pfipominky ji vZzdy BlaZena
sd€lovala s citlivosti, protoZe je Véra hiife snasela, byla litostiva. I ptes snahu vedeni skoly
posilovat Vé&fin odborny profil se kvalita jeji prace posouvala pomaleji, neZ bylo z pohledu

vedeni zadouci.

Blazena: ,, Véra byla ucitelka, ktera u nas byla dlouho. Byla fajn, byla Sikovnd, oblibend, ale

jelikoz nemeéla klasickou pedagogickou Skolu, ale jednu soukromou, tak i po tech letech méla

¢

urcity rezervy. Z toho diivodu jsem ji chtéla dat k ty zkuseny kolegyni.
Véra ale BlaZzen¢ tekla, ze s kolegyni pracovat v tfidnim tandemu nechce.

Blazena: ,,Nechtéla bejt s tou druhou, kterou ja jsem ji vybrala. Ja jsem jiny tridy trhat

nechtéla, protoze tam to vSechno fungovalo a tak dale. *

Blazena: ,, Proste, vidycky jsou tyhle zmeny neprijemny. A ja jsem je postavila tak, jak jsem

je postavila proto, zZe jsem byla presvédcena, Ze takhle je to spravné. Z mnoha divodii. Na

68



zaklade svého rozhodnuti a na zaklade jejich schopnosti, toho, ze jsem védeéla, zZe ta jedna tu

druhou povede, potahne, Ze ji jako dopomuize, v druhym pripade taky. “

BlaZenino vybrané feSeni sestavy tandemii méla nékolik pozitiv. K tém patiila i prilezitost
podpofit Véfin profesni rozvoj pomoci spoluprace s vynikajici a zkuSenou kolegyni
ve spolecném tandemu. Navic obé ucitelky spolu vychdzely standardné, nikdy mezi nimi
nevznikl zadny spor ani problém. Blazena byla rozhodnutd, Ze s ohledem na Vétinu povahu

jinesdé€li hlavni divod, ktery za rozhodnutim stal.

Blazena: ,, Ale nechtéla jsem ji ubliZit v tom, Ze bych ji to takhle natvrdo rekla.*

I pfes Véfino naléhani Blazena na svém rozhodnuti trvala.

Blazena: ,, Takze jsem si prosté trvala na svym. A ona mi rekla, Ze jestli to nezménim, takze
da vypoved.

BlaZena na Vé&finy natlaky reagovala vécné a bez emoci. Vzdy vyjadfila pfesvédceni, ze
spoluprace ucitelek na tfidé bude uspésna a vzdy dodala, Ze pro svoje rozhodnuti ma své
davody.

Blazena: ,, Protoze ona se porad dozadovala, pro¢ ji s tou kolegyni davam. Rekla jsem ji, zZe

¢

mdm pro to svoje diivody, Ze jsem presvédcend, Ze jim to spolu pude, Ze to prosté zvladnou.
BlaZena se snazila zjistit, co je pfic¢inou Véfiny odmitavé reakce. Patrala 1 po problémech

v osobnim zivoté.

Blazena: , Nedokdzala mi Fict, pro¢ s ni nechce na tiidé bejt. Zadny ani osobni problémy

nebo néco, co by vysvétlovalo ten zasek...

Blazena: ,, A ja skutecné jenom z toho ditvodu, Ze jsem ji nechtéla ublizZit, protoze jsem si
Fikala, ona piijde nékam zase dal ucit nebo néco a ja treba to v ni tim uplné zabju. Nechtéla
Jjsem ji prosté ublizit. *

Véra se s BlaZzeninym rozhodnutim nedokézala vyrovnat ani s odstupem ¢asu.

Blazena: ,, Ona jesté o prazdninach mi volala, Fikala, Ze jestli to nezmeénim. At ji dam ke
komukoliv jinymu, jenom ne k tydlety, takze jinak tu vypoved... a nakonec skutecné tu

‘

vypoved dala.
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Ackoli Blazena neni s vyfeSenim konfliktu zcela spokojena, je presvédcena, ze jeji vytrvani

v rozhodnuti bylo pro Skolu prospésné.
Blazena: ,,Stalo mé to jednu pani ucitelku.

Blazena: , Nechtéla jsem ji prosté ublizit. Takze jsem ji to nerekla a ve findle odesla s

takovym, jakoze, ne uplné v dobrym. Nebyl z toho dobrej pocit jako na obou strandch. “

Blazena: ,, Nicmeéné, to, Ze ja jsem to takhle ustdla a to, Ze ty druhy dvé zistaly tak, jak byly,

se mi po roce potvrdilo a jsem strasné rada, zZe jsem udélala dobre.

Blazena: ,,To bylo prosté dobry rozhodnuti — tadleta holka, ktera tak mohla s tou kolegyni
zustat, zacala mit zdajem, rozkvetla. Nechodi tam jenom do prace, ma o tu praci uplné jinej
zajem. V sebehodnoceni mé prosi, at je s kolegyni nedavam hlavné od sebe, Ze jim to takhle

vyhovuje. Takze prosté stalo mé to ucitelku, ale védela jsem, Ze jsem se prosté rozhodla

dobre. “
4.6.4 Cecilie a materska Skola C

Cecilie po stfedni pedagogické Skole vystudovala magistersky obor se zaméfenim na
predskolni vzdélavani. Je ji 55 let a je feditelkou matefské Skoly Sestym rokem. V této skole
diive neplsobila a ani na ni neméla zddnou vazbu. Do jejiho ¢ela nastoupila na zakladé
konkurzniho fizeni po odchodu své predchiidkyné do diichodu. Skola je &tyFt¥idni, umisténa
ve vilové zastavbé v Casti velkého mésta. K vile pfinalezi mal4, ale dostacujici zahrada
a vlastni $kolni kuchyng. Skola patii mezi nékolik malo matefskych $kol, které disponuji
loznicemi déti, ackoli se nejedna o $kolu internatni. Skola ma osmnact zaméstnancti, z toho

osm ucitelek veetné feditelky a tfi asistentky pedagoga.

Po svém nastoupeni zacala Cecilie hledat moznosti, jak obnovit a zmodernizovat materialni
vybaveni Skoly, které bylo zna¢né zastaralé¢, nemoderni a mnohdy i nevyhovujici. Podafilo
se ji rychle vyftesit otdzku zajisténi bezpecnosti budovy véetné bezpe¢ného a komfortniho
uzivani vstupniho systému pro rodi¢e a zajistit modernizaci loznic, jejichz stav byl
hygienicky témét rizikovy. Kromé& materidlniho vybaveni vSak bylo zapottebi proveést
kompletni revizi $kolniho vzdélavaciho programu, u né&jz Ceska $kolni inspekce pred
nastupem Cecilie identifikovala nesoulad s Rdmcovym vzdélavacim programem pro

predskolni vzdélavani. Okamzité s nastupem tak zahajila Cecilie potfebné kroky. Piesto, ze
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m¢éla svoji jasnou predstavu, jak by program mohl vypadat, dala prostor pedagogiim k tomu,
aby vyjadiili predstavu svoji. Zjistila, Ze pro né bylo piekvapeni nejenom to, Ze se mohou
do ptipravy zapojit, ale také to, jaké zavéry inspekéni zprava uvadi. Vyplynulo také, Ze nikdy
pfedtim nebyli pedagogové s inspekénimi zprdvami seznamovani. Protoze spolecné
vytvofeny Skolni vzdélavaci program vznikl béhem prazdnin, kratce po Ceciliin€ nastupu,
od nového $kolniho roku vykro¢ila §kola v novém havu. Ze se jedna o cestu spravnym
smérem Cecilie védéla, ale bylo velmi ji 1 vSechny zaméstnance potésilo, kdyz zanedlouho
po zacatku Skolniho roku posun Skoly véetné nového vzdélavaciho programu konstatovala
1 inspek¢ni zprava na zaklad€ nasledné inspekce. Cecilie tika: ,, To byl takovej prubirskej
kamen, cela ta vec. Ale uz nad tim skolnim programem sem vidéla, ze ty holky sou fajn a ze

‘

to videj, jako, hodné podobné. Tak sem si taky oddychla, Ze to asi bude dobry. No, a bylo. *

Pracovni kolektiv Skoly neni pocetny a v soucasné dobé je ustdleny a ptatelsky. Cecilie
uptednostiuje participativni ptistup, ktery poskytuje vSem zaméstnanctim dostatek prostoru
a pocit platné soucasti kolektivu. Nemd rada kastovani a s radosti kvituje, ze mezi
zaméstnanci neni nikdo, kdo by k nému mél sklony. Ocenuje kreativitu a napaditost
pedagogli a poctivou praci provoznich zaméstnancli. Klima Skoly charakterizuje jako
rodinné a kreativni. Spoluprace s rodi¢i ptfedstavuje jednu z priorit. ,, Nikomu to nedéla
potize. Je fajn, Ze s rodici se tu spolupracovalo uz predtim, takze na to byli vsichni zvykly, a
tak se mizeme soustiedit na rozvijeni. Asi by to bylo jiny, kdyby to bylo treba jako u tebe, Ze
tam prakticky ty rodic¢e viibec nepiisli.” Skola potada kromé obvyklych akci i vyjezdy
s rodi¢i mimo Skolu s programy zamétenymi na ekologickeé ¢i sportovni aktivity, Dny kultur,
pomoci kterych se déti 1 rodice mohou nejenom ucastnit spole€ného programu, aktivit, ale
sami je aktivné pfipojuji a poznavaji se tak mezi sebou. Cecilie je aktivni 1 v oblasti dal$iho
vzdélavani. Skola byla jednou z prvnich, ktera se zapojila do projektu SRP a Cecilie na
zaklad¢ ziskanych zkuSenosti podporuje nyni jako certifikovana lektorka nékolik feditelti

matefskych Skol v oblasti strategického planovani.
Konflikt ve Skole C

Cecilie ptijala do kolektivu novou pani ucitelku. Ac¢koli s vysledkem vybérového pohovoru

nebyla spokojena tak, jak by si prala a méla jisté pochybnosti, rozhodla se nakonec, mimo
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jiné¢ z divodu dlouhodobého persondlniho oslabeni sboru Skoly, pro jeji pfijeti. Prvni
naznaky toho, Ze pochybnosti byly namisté na sebe nenechaly dlouho ¢ekat.

Cecilie: Napred jako dobry, ty prvni dny. Ale pak jsem pozorovala, zZe jako by mi ty holky

“

chtély jako néco rict a nevedej kudy do toho, zZe jako jsou nervozni...

Protoze Cecilie uplatiiuje pravidla oteviené komunikace, reagovala na svoje zjisténi pfimym

dotazem.

Cecilie: ,, Rikala sem, koukejte mi to Fict, ja to na vas vidim. Co se déje? No, a pak to teda,

‘“

stejné jako vopatrné rekly, ze s ni asi nejni vSechno uplné v pordadku, Ze jako je divna.

Chovani nové kolegyné se opravdu vymykalo obvyklym zplsobiim. Pfestoze pracovala
ve Skole pouze tii dny, jeji az pfili§ oteviené a familiarni vystupovani privadélo ostatni

zaméstnance do rozpakii.

Cecilie: ,, No, je fakt, Ze mé to uzemnilo, kdyz mi holky rekly, jaky ma napady. Jako treba, Ze

by mohly mezi sebou zorganizovat bazar spodniho pradla...? *

Cecilie se rozhodla, ze jeste Iloné poskytne Cas na adaptaci na nové prostredi, ale zadroven

byla na misté opatrnost, chtéla mit o dal$im vyvoji ptehled a byt na pozoru.

Cecilie: ,, Domluvily jsme se s holkama, Ze ji dame Sanci. Ze i kdyZ mad takovyhle divny
napady a je takova jako dost jina, Ze je to treba z nervozity, i kdyz jsme uz tusily, Ze to asi
nervozitou nebude. V kazdym pripadé sme se domluvily, Ze si ji budou holky samy regulovat,
dame ji Sanci a uvidime. *

Cecilie zatim u Ilony nerealizovala Zadné oficidlni hospitace. Provadéla pravidelné navstévy
ttidy, o kterych Ilonu informovala pfi jejim nastupu. Zduraznila ji pfi tom také cil, kterym
byla zejména pomoc a podpora v adaptaci ucitelky na nové prostiedi. Ackoli v ramci téchto
navstév méla Cecilie k Ilonin€ praci nékteré 1 zdsadngjsi pfipominky, méla Ilona potiebu
davat najevo kolegynim, Ze prace, kterou s détmi odvadi, je vynikajici. Kdyz ji Cecilie
upozornila na ¢asté pouzivani stejné formy prace s détmi, ktera by se méla pouzivat spise

okrajove¢, méla Ilona hned jasno.

Cecilie: ,,Rekla, Ze to tak déla celou dobu, a Ze se ji to takhle osvédcuje. Ze jako, proc to

3

resim. *
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Presto se Cecilie 1 pedagogicky sbor snazily poskytnou Ilon¢ néjaky ¢as na to, aby se szila
s novym prostfedim a mohla pochopit a zpracovat si zdejsi zvyklosti a zptisob prace. Ilona
vSak nem¢éla potiebu ptizpiisobovat svoje zvyky a chovani nikomu a ni¢emu. Jiné nez vlastni
napady a nazory odmitala brat na zietel a zacala na n¢ postupné reagovat nepiijemnym az
neadekvatnim zplisobem. Kolegynim se dafilo reagovat na Iloniny ataky asertivné, nesly do
konfliktu a drzely se domluvenych pravidel. To bylo divodem, Ze se frekvence vypada
zvysila, a piesahla unosnou mez. Cecilie zacala kolegyn¢ slovné napadat, ponizovat a urazet.

Pravidlem bylo, ze to nikdy neodehralo v dob¢, kdy byla Cecilie ve skole.

Cecilie: ,,Ja jsem u toho nebyla, vidycky se to odehrdlo v dobé, kdy ja jsem ve skolce

nebyla. “
Ataky a jejich intenzita zacaly nabyvat na Cetnosti 1 sile. Cecilie se rozhodla zasdhnout.

Cecilie: ,,Svolala jsem mimoradnou poradu. Ostatni to dopredu védeli a védeli, co se bude
projednavat. Ji jsem to nerekla, protoze ja jsem chtéla videt, videt tu jeji reakci. Okamzitou.
Dala jsem jim prostor pro to, aby se mohli vyjadrit. A sotva zacali, tak ona se hrozné
nabubrela. Tak jsem ji Fekla, v klidu, tak se k tomu vyjadrete. A uz vlastné to zacalo. Byla

evidentné podradzdend a rekla, Ze mi nic Fikat nebude a kdyz se mi to nelibi, tak ja miizu jit.

Cecilie se nenechala vyvést z miry. [lonina reakce ji utvrdila v jejim rozhodnuti, Ze s Ilonou

ve spolupraci pokracovat nebude. Odmitla jeji pokus o manipulaci.

‘

Cecilie: ,, V naprostym klidu jsem ji Fekla dobre, od zitika nejste nasim zaméstnancem. *
Siln€ agresivni reakce Ilony byla okamZita.

Cecilie: ,,A to ji tak strasné rozzlobilo, zZe vilastné dostala psychickej zachvat. Zacala hazet
knizkama, strkat do mejch zaméstnancii a tak dale. Na to konto ja jsem ji rekla, Ze okamzité
mi odevzda klice a odchazi. Takze ty kniZky, a to strkani bylo ze vzteku, Ze jsem ji vlastne

¢

vyhodila, na coz si ona sama nabehla..."
4.6.5 Debora a materska Skola D

Debofte je 47 let a je druhym rokem feditelkou Sestitiidni matetské Skoly, ve které predtim
pusobila devatenact let jako ucitelka. Pfed svym nastupem na pozici feditelky zde

vykonavala Sest let funkci zastupkyné feditelky. Do konkurzu se pfihlasila proto, ze ji
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kolegyné pozadaly a také z toho divodu, Ze méla zdjem na tom, aby mohla kolegynim i sobé
dokazat, ze renomé Skoly Ize zménit. Debofina pfedchidkyné prosazovala autoritativni styl
vedeni, byla striktni a direktivni, a to nejenom vuci zaméstnanciim, ale i vac¢i rodi¢tim.
Debora tiké, ze jadro kolektivu Skoly pfesto, ¢i praveé proto, melo vzdy pevné a kvalitni
pracovni i osobni vazby. Pracovni vykony vSech zaméstnanct byly vzdy velmi kvalitni.
Neosobni, direktivni a chladny piistup Debotfiny piedchiidkyné k rodi¢im vsSak
pedagogickou praci zastinoval. Debora ze své formalni pozice zastupkyné neméla zadnou
moznost, jak to zménit. Skola neméla dobré renomé, avsak v disledku nedostatku mist
v lokalité byla vzdy uvolnénd mista opakované zapliovana. Debora si tak piedsevzala, ze
bude-li do funkce jmenovana, jednou z jejich priorit bude zména vnimani skoly rodicovskou
vetejnosti. Vzhledem k tomu, Ze Debora znala velmi dobie kladné i zaporné stranky Skoly,
je empaticka, praktickd, pozitivni, komunikativni a ma letité zkuSenosti, dokdzala se svym
nastupem okamzité zagit realizovat potfebné kroky ke zméné. Skola se oteviela rodi¢tim
1 vefejnosti, rozsifily se moznosti vzajemné komunikace s rodi¢i — Debora kromé
modernizace webovych stranek zalozila profil S8koly na socidlnich sitich. Zmizela ptezita
a zbyte¢na pravidla, kterd svazovala a pieorganizovavala déti, zaméstnance i rodice. Prave
ti pocitili, Ze jejich potfeby, nazory i naméty chce vedeni Skoly slySet a chce s nimi
diskutovat jako s partnery. Nejenom zména stylu vedeni, ale velkou mérou 1 zpétna vazba,
ktera se zaméstnanciim zacala od rodici vracet byly velkou satisfakci pro viechny. Skola D
ma v soucasné dob€ jednadvacet zameéstnanct, z toho jedenéct ucitelek véetné feditelky, dva
ucitele a tfi asistenty pedagoga. Debora si nemohla zpocatku vybavit konflikt, ktery by

mohla popsat z pozice feditelky.

Tazatel: ,,Znamena to, zZe s odchodem Vasi predchudkynée, byvalé reditelky, se Zadné
konflikty v prostredi pedagogického sboru neodehraly? *

“«

dvema chlapama — ucitelema.
Konflikt ve Skole D

Kolektiv Skoly D oznacuje Debora jako dlouhodobé stabilni. Do kolektivu ptibyli béhem
Skolniho roku dva novi ucitelé. Starsi ucitel Milan mél ke Skole vazbu z ptfedchozich obdobi,

kdy v ramci civilni vojenské sluzby, i po ni, pro Skolu zajistoval technické prace. Ve volném
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case se Milan fadu let vénoval divadlu, hudbé a literatufe. V pribchu let pak ziskal
kvalifikaci pro ucitelstvi v matefské Skole a Debotina predchiidkyné ho pfijala na pozici

ucitele. V té dobé m¢l jiz Milan CasteCnou praxi z pusobeni v jiné matei'ské Skole.

Debora: ,, Takze ho tam jako by reditelka bejvala ho znala, spousta téch, i, ucitelek znala,
a v podstaté mu tadytim vysla vstiic, v jeho jakoby ndrocny Zivotni situaci... Ze se rozvadi,
nemél stabilni praci, potieboval stabilni praci kvuli dceri, Ze jo, aby jakoby vo ni moh, moh

bojovat, aby ji meél u sebe ...
Debora: ,,... jeste jakoby pise knizky, toci cédécka, hraje divadlo pro deti, jo ... *

Praveé umélecka ¢innost byla divodem, pro¢ mél Milan ve Skole zkraceny pracovni tvazek.
Vice se v pracovnim zivoté vénoval umélecké Cinnosti. I proto jeho doménou pii praci
s détmi byly hudebni a literarn¢ dramatické ¢innosti. Debora se zahy po svém nastupu do
funkce feditelky ptresvédcila, ze Milan ma rezervy v praci s détmi v ostatnich oblastech

vzdelavani. Dosla k zavéru, ze Milan je spiSe umeélec nez ucitel.
Debora: ,,[... takze to je jeho svet spis, nez ta pedagogicka profese...]

Debora: ... Milan, nebyl to, prosté to nebyl, pro mé to nebyl pedagog ...byl by to vybornej
vedouci naky detsky skupiny, délal vyborny divadla, umél ty deti zaujmout, ale to bylo

«

vsechno.

vvvvv

pracovat i v dalSich vzdélavacich oblastech. AvSak to nemé&lo zadny efekt.

Debora: ,,...a kdykoliv sem tam prisla, tak délal s détma to samy. Porad dokola dveé stejny

I3

pisnicky. Porad dokola jeho vymysleny basnicky, ktery byly teda néktery naprosto priserny.

Milan ptedskolni vzdelavani déti realizoval 1 pfes upozoriiovani feditelky a kolegyin po
svém.

‘

Debora: ,,... [jako ne, ne, nehodlal se jakoby zaradit] do naseho béhu, naseho systému..."

Debora: ,, Zalez si s détma do herny, triskal tam na kytaru, k, ty décka to zboznovaly, ale

ucitelky z toho byly Sileny. Protoze nic jinyho nedélal.

Debora ,,: ...nerespektoval néjaky nase pravidla, jako na, na blbnuti s detma byl skvélej. To

Jjako jo, jo. Ale kdyz si vezmes, Ze jsme vzdélavaci néjaka instituce, tak to absolutne...

75



absolutné! Naka # vitvarka smysluplnd, # s néjakym postupem, néjakou pripravou, néjakym

vysledkem, viibec ne! Grafomotorika viibec né, # nejaky jiny rozeznavani barev a takovyhle

... vitbec tadyty pedagogicky véci absolutné nebyly!

Reditelka se dal snazila systematicky Milanovu préaci sledovat, vyhodnocovat a Milana

motivovat ke spolupraci na jeho dal$im rozvoji. Oporu méla také u ostatnich kolegyii.

Debora: ,,Nikdy se s nikym nehadal nikdo .... Ale samozrejmé jsme se mu to snazily #
vysvetlit, co teda by moh*“ a co by nemoh, jo, von prosté byl na ty deti nékdy az tak strasne
milej, Ze jim Fikal vy moje prdelky a pupicci a furt nekoho chtél chovat a ...a ucitelky chtél

chovat na kliné jako @proste to bylo @ strasné zvlastni. *

Po ptl roce Milanova ucitelského plisobeni ve skole D nastoupil pan uc¢itel Adam. Byl o dost

mladsi nez Milan a jednalo se o Cerstvého absolventa stfedni pedagogické Skoly.

Debora: ,,Byl viastné vekovej rozdil nakejch jednadvacet, dvaadvacet let, ale on byl spis
praktik nez ten starsi ucitel. Ten mladsi spis to mél jakoby naStudovany, esté byl jakoby z ty

Skoly i takovej nad, nadsenej ...

Dokud kazdy z uditelti pracoval ve tfid¢ s kolegyni, pani ucitelkou, zadné konflikty ani

vyrazngj$i problémy nenastévaly.
Debora: ,, Toho mladsiho sem méla na tridé ja, to bylo naprosto, naprosto v pohode... “

Adam byl v zacatcich uclitelské praxe a bylo nutno jej uvést jako zacinajiciho ucitele.
K pfipominkdm ke své préci se stavél s pochopenim a bylo patrné, ze je dokaze a chce

zpracovavat.

Debora: ,,Byl zacingjici, #, je to chlap, neni to Zenska, takze nema, pldacnu, voci vzadu,
musela jsem mu spoustu véci rikat, #, Ze nemiize jit prvni pred skupinou déti, Ze by spis teda
kdyz de s ni sam, mél jit vzadu, aby na né videl, Ze nemiize zalizt do tridy a nechat ty deti
prosté v Satné si délat, co chtéj... Ale to sou veci, ktery zase jakoby nabyva tou praxi, Ze jo,

%3

to sem mu proste rekla jednou, dvakrat a uz to vedeél... [... auz...]
Tazatel: “... [takZe to pFijima bez] néjakejch jako ohrazeni...
Debora: ,,Ano.

Debora: ,, ...ten byl uplné v pohode. *
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Tazatel: &
Debora: ,,... ten byl spis za kazdou radu rad. “

Pak nastala situace, kdy bylo nutné z organiza¢nich diivodi zménit sloZzeni pedagogli na
ttidach. V disledku toho se sesli Milan s Adamem v jedné tfid€, kterou méli spolecné vést.
Tim zacaly problémy. Milan odmital Adamovy pracovni ndméty a navrhy, spoluprace vazla,

pristupy mladSiho Adama a star§iho Milana byly zcela odlisné.

Debora: ,, ... oproti tomu starSimu, kterej to mél jakoby # na haku a ten vitbec teda viastné
nechtél s nima nic délat! Takze tam jako vznikaly neshody, protoze se ani navzdjem

nerespektovali.

Debora: ,, Ten mladej ucitel si chtél psat naky plany, aby v podstaté spolecné pokracovali

v néjakym # jednotnym duchu s téma détma # a ten starsi ucitel prosté to nikdy neudélal! On

ho v podstaté ani jako by moc neposlouchal, kdyz mu tadyto ten # mladsi ucitel Fikal, kdyz

‘

mu to_vysvétloval, co je potieba s téma détma deélat a proc... "

Tazatel: ,,# Mas pocit, Ze by se mohlo jednat, Ze on nechtél prijmout to, ze by méli
rovnocenny postaveni, Ze on je jen mladej capek?

¢

Debora: ,, Tak, tak, urcite. To si myslim, ze byl ten hlavni problém.

Milan svymi postoji opakované vyjadioval odmitani spoluprace s mladSim kolegou. Adam
se snazil ho ke spolupraci pfimét a domluvit se s nim. Pfipravovany konflikt vyvstal

v okamziku, kdy byla jejich spoluprace nezbytna.

Debora: ,,...my viastné jsme se chystali jesté na néjaky vystoupeni hudebni #, meéli jsme
louceni s predskolaky, takze si chtel ten mladsi ucitel s tim starSim domluvit néjakej
program, sestavit si prosté néjakej plan, basnicek, ...

T &

Debora: ,, = pisnicek, taneckii, no a ten starsi ucitel mu prosté rek', Ze prosté to nebude délat,

Ze von si tam da nejaky svoje Ctyri pisnicky a v podstate ho poslal do haje. S nakejma jeho

«

napadama, toho mladyho.

Tazatel: & ,, A ten na to reagoval jak?
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Debora: ,,No a ten se prosté s nim pohddal. Ze prosté to takhle nejde, ze by spolu méli
spolupracovat, Ze on by si ho mél vyslechnout a pak se o tom teprve miizou spolecné pobavit,

6

pokud on s nécim nebude souhlasit nebo bude zasadné proti.

Adam chtél pristupovat ke své praci zodpovédné a smysluplné. Hadka a Milanovo odmitnuti
spoluprace v dalezitém projektu i jeho arogantni ptistup predstavovaly pro Adama piekazku,

kterou se rozhodl oznamit Debote a pozadal ji o pomoc.

Debora: , Rek, ze zadnej dvacetiletej fracek mu nebude diktovat, co on ma délat. To ek
primo tomu kolegovi do oci. Ale zase u toho ja sem nebyla. Takhle mi to popsal ten mladsi.

Ale jako docela bych tomu jako vérila. Dokadzu si predstavit, Ze tohle by on rek. “
Debora si vyzadala, aby ji Milan popsal, jak vidi situaci on.

Debora: ,, Postoupilo se to ke mné do reditelny, ale prisel ke mné jenom ten starsi, ale
v podstaté to se mnou ani nechtél resit. Pouze mi rek, Ze nejspokojenéjsi byl ve tieti tride,
méné spokojenej byl ve druhé tridé a absolutné nespokojenej byl v Sesty tride s panem
ucitelem. To bylo vSechno, co mi rek. Jakmile jsem se s nim chtéla o tom bavit, tak mi rek,

¢

Ze to se mnou resit nebude. Ze takhle to je a Ze stejné bude koncit, takze..."
Debora: ,,On nebyl pristupnej jakykoliv diskusi. On ma prosté pravdu, a tak to je.*

Debora: “ Ja jsem prosté furt s nim chtéla to vyresit. Vyresit to slovné. Ptala jsem se ho na
to, jak ten problém vznikl, ale on: To ja jako nebudu, to by vypadalo, jako, Ze dondsim... Takze
v podstaté jsem z néj nic nedostala. TakZe sme se v podstaté rozloucili s naprosto
nedoresSenym problémem. Ale tim, Ze jsem uz védéla, ze jakoby bude uz vodchazet, tak se to

v podstaté nedoresilo.

Pti hledani davodi, o kterych si Debora mysli, Ze stdly za odmitavym postojem Milana,

vylucuje s urcitosti strach ¢i nedostatek sebevédomi.

Debora: ,,Spis takova jako arogance. Takovy to skryty, vis, jako za ten usmév a za tu ironii,
Vis.... Takze on nebyl jako arogantni — takovej jako zlej, no. To jako zase ne. Vis, co ja si
totiz myslim? Ja si myslim, Ze von byl jako prekvapenej, ze jako my s nim mame vitbec

problém, jako takovej.
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Podle Debory byl Milan zaskoceny tim, ze jeho ptisobeni v ulitelské pozici se nesetkava
s uspéchem, na ktery byl zvykly ve svém umeéleckém piisobeni. Nebyl pfipraven na to, ze by

se m¢l a mohl pfizptisobovat. Navic mladsimu kolegovi.

Debora: Hele ja jako nevim. Ale tim, Ze von hraje ty divadla a jezdi s tema skupinama a
hraje pro ty déti, coz je hodinkova zaleZitost, takze ho vsude zbozZnujou. Von jezdi mimo
Prahu, porad dava na facebook ty fotky téch spokojenych ucitelek, reditelek a vsichni ho
zbozZnujou a vsichni mu tam porad pisou, jakej je skvélej. ProtoZe ho maji jenom tam chvilku.
To von na tu chvilku je vopravdu dobrej. Von dokdze ty deti zabavit a je s nim zabava. Ale
Jjakmile ho tam mam dyl a chci vlastné po ném néco jako vic nez skotacit s détma s kytarou,
tak to prosté on nedal.... A byl prekvapenej, Ze my sme jako proti nemu néco vitbec meli nebo
Ze se nam nelibilo, jak treba pracuje nebo jeho pristup k détem. S tim jako viibec
nepocital...Von si myslel, Ze prosté von je drahokam, kterej nam tam prisel...Jad si totiz
myslim, zZe on byl driv vSude obletovanej. A on si myslel, Ze on pride do toho samyho...a

neprisel...
4.7 Pohled respondenta na konfliktnost pedagogického sboru

Zamérem prvni Casti analyzy bylo zjistit, jak respondenti vyhodnocuji konfliktnost
pedagogického sboru, ktery vedou. Zaroven bylo zkoumano, v jakych souvislostech o ni
uvazuji a zda se v konfliktnosti pedagogickych sborti odrdzi, ptipadné jakym zplsobem,
jejich genderové slozeni.

Vsechny respondentky zpoc¢atku oznacily sviij pedagogicky sbor jako bezkonfliktni. Lze
ztoho usuzovat, ze v soucasné dob€ ani v nejbliz§i minulosti ve Skoldch, jichz jsou
feditelkami, zadny konflikt, ktery by vnimaly jako vyznamny ¢i zdsadni neprobihal, coZ se

ve vSech ptipadech potvrdilo.
Cecilie: ,,Ja nevim, viastné, co bych ti tak méla popisovat, u nas se vlastné nic zlyho nedéje.

Blazena: ,, Moc u nas ted’ konflikty nejsou. Kdyz, tak mezi jednotlivci a nezasahuji do celkové

atmosfery.

Debora: , Hele, celkove atmosféra byla vidycky tam dobrd, vty sSkolce. Mezi, mezi

«

ucitelkama, ted’ teda i mezi ucitelema...*
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Vsechny feditelky vypovéd o konfliktech mezi pedagogy vztahovaly k atmosféte a klimatu
Skoly. Z toho lze vyvodit, ze vztahy mezi pedagogickymi pracovniky feditelky povazuji
za podstatny faktor ovliviyjici klima, potazmo podminky Skoly, a konflikty tak za

jednoznacné riziko, které je ohrozuji.
Amélie: ,, V tech poslednich letech, co odesli ti posledni rusitelé, tak nékdy ani nevim, jestli
mezi sebou néco resej. “

Cecilie: ,,Ale pak jsem pozorovala, Ze jako by mi ty holky chtély jako néco Fict a nevédej,

6«

kudy do toho, Ze jako jsou nervozni...

Zaroven respondentky rozliSuji mezi konflikty, které mohou pro Skolu riziko ptedstavovat
a konflikty, které jsou béznou soucasti zivota a vyplyvaji z prava kazdé osoby na vlastni
nazory a postoje, jez mohou byt odlisné. V piipadé, Ze konflikt mezi pracovniky neohrozi
klima a chod Skoly, nemaji tendenci do néj reditelky vstupovat, ¢i jej fesit. Ocenuji

schopnost pedagogt se s konflikty mezi sebou vypotadat.

Amélie: ,, Nekdy ani nevim, jestli mezi sebou néco resej...

vvvvv

I

nic...
Amélie: ,, Nejsou to rozhodné veéci zdasadni, Ze by si néjak ostie vjely do vlasi a nebo tak... "

Amélie: ,, ... je to takovy spis jako zabomysi a ziistava to mezi jednotlivci, nezasahuje to do

celkové atmosfeéry.
Debora: ,, Nikdy to nebyl konflikt vaznej...

Jednim z faktorti ovliviujicich nizky vyskyt konfliktii ve sborech matetskych skol je podle
reditelek styl vedeni, pficemz vSechny respondentky uplatiiuji demokraticky a participativni
styl, zejména vyuzivaji prvky kooperace, delegovani pravomoci, spolurozhodovani
a partnerského pfistupu.

I3

Blazena: ,, 1 si myslim, ze vedi, ze muzou kdykoli s cimkoli prijit a vidycky se hledd resSeni... "

3

Blazena: ,, Nejsou pro mé kusy materidlu. *
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Cecilie: ,, Zarovern si myslim, Ze to souvisi i s tim, Ze se snazim maximalné delegovat co muizu

3

a troufnu si.

Debora: ,,Kdyz shanime zaméstnance, snazim se, aby se vsichni moji zaméstnanci o tom

‘

dozvedeli a zapojili se do shaneni... "
Cecilie: ,, Volim vzdy jednu z pedagogii a zeptam se, jestli si na to troufne a kdyz souhlasi,
veSkera organizace je ji sverena a holky se pak obracej na ni. A pristé zase zvolim nékoho
jiného. A zase, zeptam se...

Jak vyplynulo z rozhovort, feditelky si nechdvaji a vyuZivaji zaroven prostor pro svoje

manazerska rozhodnuti.

Blazena: ,,a hlavné jsem potiebovala a cejtila jsem, Ze uz musim udélat ten druhej krok, Ze
uz jako, to uz si to tady placam nékam jako do vétru. Tak jsem se rozhodla a rekla: Holky,

ted’ to takhle bude.

Je pravdépodobné, ze styl vedeni se odrazi nejenom v dobrych vztazich Feditelek
s pedagogy, ale i mezi pedagogy navzajem, coz potvrzuje i pomérné stalé sloZeni
pedagogickych sborl sledovanych Skol s ustalenymi a kvalitnimi vztahy, které feditelky
oznacuji jako Cinitele ovlivitujici vyskyt konflikti.

Blazena: ,, My uz mame jako i hodné osobni, dobré vztahy.

Cecilie: ,, Reknou mi — Vzdyt vis, Ze té mame radi. Toho ja si strasné vazim.

Blazena: ,, Takze vlastné oni védi, Ze jako co ode mé miiZou cekat, ja vim, co miizu cekat od
nich...Tak si myslim, Ze mozna i todleto to je... *

Cecilie: ,,Snazim se jim vychazet néjakym zpiisobem vstric. Treba i kdyz potrebuji v zimé na

hory, tak jim reknu, vis, Ze bysme neméli. No, tak jed'...
Blazena: ,,Je to asi i tim, Ze je tam kolektiv jakoby stalej, dlouholetej...je tam klid.

Z vypovedi a zkuSenosti feditelek vyplyva, Ze pfitomnost muZe — pedagoga ve sboru Skoly

vzniku konflikt nezabranuje, ale pozoruji jeho preventivni efekt.

Amélie: ,,Nedrbaly. Ani pred nim, ale ani kdyz tam nebyl. Jako by mély najednou az

‘

sportovni pristup k nekterym vécem.

81



Blazena: ,, ... protoze ony si uvedomovaly néjakym zpiisobem, ze by se to k nému pak doneslo.

Jako, Ze celkove to bylo mirnéjsi, tydlety projevy. “

Blazena: ,, To vis, zZe jsem si Fikala, Ze s nim na trideé nikdo nebude chtit bejt. No, a nakonec

se mi tam o néj div nepopraly!*
4.7.1 Shrnuti

Reditelky existenci konfliktii povazuji za béznou soudast Zivota a pracovni prostiedi vnimaji
jako potencialné konfliktni. Uvédomuji si, ze konflikty mohou mit rGznou intenzitu
a odliSuji, které by mohly pro pedagogicky sbor ptedstavovat rizika. VSechny feditelky jako
riziko spojené s konfliktem oznacuji ohrozeni atmosféry ¢i klimatu Skoly. Ukazalo se, ze
v pripad¢, ze konflikty mezi pedagogy neohrozuji sbor, ¢innost skoly ¢i jeji vysledky, nemaji
teditelky potfebu do nich zasahovat nebo je fesit. Pfiznavaji pracovnikiim pravo na rliznost
nazorti a pohledd, jejich vzajemnou konfrontaci a feSeni konfliktlh po svém. Schopnost
pedagogti samostatné se s konflikty mezi sebou vypotradat, ocenuji. Jako jeden z faktord
podilejici se na podob¢ a charakteru vztahli v pedagogickém sboru a jeho nizké konfliktnosti
povazuji respondentky styl vedeni zaméstnancl, konkrétné uplatiiuji styl partnersky
a demokraticky, zaroven si vSak ponechdvaji prostor pro prosazeni svych manazerskych
rozhodnuti. Dilezitost prikladaji i vztahtim mezi pedagogy, které posiluje i ustalenost sbora.
Reditelky, které maji zkuSenost s genderové heterogennim sloZenim tymu pedagogi
nevnimaji, ze by pfitomnost muZze — pedagoga ve sboru néjakym zplsobem piimo
zabranovala vzniku konflikt, avSak vyhodnocuji muzsky prvek ve sboru jako u¢innou

prevenci vzniku konflikta.
4.8 Konflikty v pedagogickém sboru
4.8.1 Priciny vzniku a ucastnici konfliktia

Analyzou bylo zjisténo, Ze ve sledovanych Skolach vznikla vétSina konflikth mezi
jednotlivei (Skoly A, B, D) a mezi jednotlivcem a skupinou ve Skole C. Pfi¢in vzniku téchto
konflikti bylo ve vSech ptipadech vice, ale vzdy byly spojeny s osobnosti pedagoga. Do
konfliktii se promitaly charakterové vlastnosti (potifeba se prosadit, ambice), hodnotové
orientace (na sebe sama), neschopnost pfijmout zménu, frustrace a intrapersonalni konflikt

(ja-role).
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Konflikt ve Skole A byl konfliktem mezi urovnémi fizeni — nadtizené s podfizenou. Jeho
pricinou byly Staniny charakterové vlastnosti a hodnotova orientace - soustfedéni na sebe

sama.

Amélie: ,,Kdyz jsem ji vyzvala, at mi povi, co budou deélat na Maminky, tak mi na to rekla,

¢

Ze Majka at’'si dela, co chce, ona, Ze si bude délat podle sebe.

V disledku prodlevy zptsobené opakovanym netspéSnym feSenim se konflikt rozsifil
do konfliktu jednotlivce se skupinou. Ke konfliktu ve Skole B ptispély také Vériny povahové
rysy. Véra se citila chystanou organiza¢ni zménou — vytvorenim nového tandemu ohroZena,
m¢éla z ni obavy a nebyla schopna se ji pfizptsobit. Tomu, ze Véfe ¢inilo problém piijimani
zmén, nedokdzala s nimi pracovat, ze se huie orientovala v novych podminkéach pak
nasvédcuje 1 jeji pomaly posun v profesnim rozvoji, kterym se Blazena snazila systematicky

podnécovat a rozvijet jej.

Blazena: ,, ... i po téch letech méla urcity rezervy. “

Mrwe

Ackoli Véra tvrdila, ze tomu tak neni, nelze vyloucit, ze se na konfliktu nepodilely i pfi€iny,
které se nachazely ve vnéjSim prostifedi Skoly, ve V¢&fing osobnim Zivoté. Protoze mél
konflikt spiSe vécny charakter a byl veden kulturng, nerozsifil se o ostatni Ucastniky.
Ve skole C vznikl konflikt uvnitt fizené skupiny mezi ucitelkou Ilonou a pedagogickym
sborem. Pfic¢iny konfliktu spocivaly v osobnosti nové piichozi ucitelky Ilony. Jeji styl
komunikace s novymi kolegynémi nebyl imérny tomu, ze ve Skole pracovala teprve velmi
kratce. Jeji kulturni zvyky byly vyrazné odliSené od kultury Skoly a vZitych zvyklosti véetné
zpisobu vlastni prace s détmi. Ilona nebyla schopna svoje chovani pfizptisobit prostiedi,
do kterého vstoupila. Navic odmitala akceptovat, Ze jeji zpisob nahliZeni se nesetkava
u kolegyii s ochotou jej piijmout za své. Vzhledem k tomu, ze kolegyné se nenechaly vyvést
z miry, chovaly se asertivné a [lon¢ se nedafilo je vyprovokovat, zacala je urdZet a poniZovat.
A tak konflikt rychle ziskal osobni rozmér. V mateiské Skole D se konflikt uvnitt fizené
skupiny (Milan — Adam) rozsifil do konfliktu mezi urovnémi fizeni (ucitel Milan —
feditelka). Konflikt vznikl mezi dvéma uciteli v diisledku organiza¢ni zmény, kdy se ocitli

oba ve spole¢ném pedagogickém tandemu. Konflikt mél nekolik pfi¢in. Mezi nimi lze

identifikovat osobni problémy Milana, jeho frustraci ze Spatné rodinné situace:
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Debora: “Hodné moc uprednostiioval jako svy osobni problémy. V ty prdci, jo? Ja ted
musim mluvit s pravnikem, protoze mi ted’ vola. Tak jasne, chapu, byly to vazny potize, ale

¢

hodné se to prendselo do zaméstnani.

Debora: ,,Kdyby mu bejvala manzelka nebrala dceru a necekala dité s nekym jinym, takze
by to mohlo bejt, moznd jiny. * ;

vnitini konflikt mezi rolemi uspéSného umélce a pedagoga, ktery ma ve své praci viditelné
rezervy:

Debora: ,,A byl prekvapenej, ze my sme jako proti nemu néco viibec méli nebo Ze se nam
nelibilo, jak treba pracuje nebo jeho pristup k detem. S tim jako vitbec nepocital...Von si
myslel, Ze prosté von je drahokam, kterej nam tam prisel...Ja si totiz myslim, zZe on byl driv

vSude obletovanej. A on si myslel, Ze on pride do toho samyho...a neprisel... *;
a ohrozeni srovnanim s konkurentem:
Debora: ,,V podstaté ho napomenul dvacetiletej gay. “.

Z rozhovoru vsak vyplynulo, ze Milan Adama pro jeho sexudlni orientaci nijak nenapadal

ani se k tomuto tématu nevyjadioval.

Debora: ,,Ne, to jako nikdy nic nahlas nerek, ale to poznas, jako, Ze s tim nesouhlasi. Nikdy

nerek zadnej dvojsmysinej vtip nebo tak... "

Z analyzy vyplyva, ze pro Milana predstavoval komplikaci hlavné fakt, Ze v konfrontacich
s Adamem nemohl uplatnit obvykly ndastroj, ktery pouZzival v situacich, kdy ho

konfrontovaly kolegyné s jeho zplisobem pedagogické prace.

Debora: ,, Protoze kdyz mu takhle néco vytkla treba ndka ucitelka, nebo mu néco treba

pripomnéla, tak von Sel a vobejmul ji nebo ji dal pusu a byl to prosté takovej ten chlap, kterej

‘

tam ty Zensky lame, Ze jo. Kdezto tady von s tim v podstaté nemoh délat viibec nic... "
Debora: ,,Viastné by ho, ale, viastne, i kdyby gay nebyl, tak by ho nevobejmul. *
Milanovi také chybé€la motivace z divodu bliziciho se ukonéeni pracovniho poméru.

Pti¢inou rozsifeni konfliktu ve Skole D bylo ptetrvani konfliktu mezi Milanem a Adamem

v disledku opozdéného a neti¢inného zasahu Debory.
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4.8.2 Spoustéce konfliktu

Stanino ego utrpélo, kdyz byla svoji nadiizenou usmérnéna pied ostatnimi, coz ji znemoznilo
kontrolovat situaci. M¢la silnou pottebu byt nepostradatelnd a nejlepsi. Ztrata prostoru pro
sebeprezentaci a pfiznani autority nadiizené ptred ostatnimi kolegynémi pro ni predstavovaly

potupu, na kterou musela reagovat.

Amélie: ,, Tak sem ji Fekla: Stani, dékuji, vratime se ted’ zpatky tam, kde sme skoncili. No a

vod ty doby to bylo jasny. “

Eskalaci konfliktu pak vyvolala zména zplsobu jeho feSeni prostiednictvim vécné
konfrontace, ¢imz konflikt dospél do jeho destruktivni faze a vrostl jeho destruktivni
potencial. Konflikt ve Skole A pierostl do konfliktu jednotlivee se skupinou v dusledku jeho
vyneseni vné Skoly.

Amélie: ,, Pak na mé Stana napsala stiznost na urad, Ze na ni vyvijim stalking. Do stiznosti

‘

uvedla, ze si zvu do kancelare lidi individuadlné a vyhroZuju jim tam.

Podobné tomu bylo i v ptipadé¢ skoly C. Konflikt vyvrcholil konfrontaci Ilonina chovani
v pedagogické rad¢ jako reakce na jeji vypady a urdzky sméfované na ostatni kolegyné.
Eskalaci konfliktu (itok) spustila asertivni a klidnd reakce feditelky na Iloninu vyhrizku

odchodem. Vysledkem byl Ilonin agresivni vypad, a nasledné fyzicky utok na ostatni
pedagogy.
Ve skole B bylo spoustécem konfliktu Blazenino zdmérné zaml¢eni diivodu, na ktery se Véra

ptala. Zaml€eni pro ni predstavovalo osobni odmitnuti, které umocnily BlaZzenino neménné

stanovisko a trvani na jejim rozhodnuti.

Situace, kdy méli Adam s Milanem spole¢né zpracovat projekt prezentace vysledki svoji
pedagogické prace byla okamzikem, kdy konflikt ziskal osobni rozmér, pteSel do faze

polarity, a vznikla hadka.

Debora: ,,No a ten se prosté s nim pohddal. Ze prosté to takhle nejde, ze by spolu méli

spolupracovat, Ze on by si ho mél vyslechnout a pak se o tom teprve miizou spolecné pobavit,

“«“

pokud on s nécim nebude souhlasit nebo bude zasadné proti.

4.8.3 Reakce doprovazejici konflikt

85



Stanino vymezovani se vuc¢i pokynim a potfebam vedeni Skoly, jasnd neochota
prizpisobovat se rovnéz zejména pozadavkim nadiizeného byly jejimi prostiedky boje
a signalizovaly blizici se nebezpeci. Améliiny netispésné pokusy o Stanino usmérnéni pak
zpisobily to, ze konflikt trval dlouho a rozvijel se do jeho dalSich fazi a piesel z latentni
do pozorovatelné podoby. Ve Skole B se Blazen¢ nepodatilo ziskat Vétino zdivodnéni, proc
odmita pracovat v tandemu, ktery BlaZena stanovila. Pravdépodobné se Véra uchylila
k revolté v podobé podobného mlc¢eni. Projevy konfliktu u Ilony byly nepfijemné chovani,
provokace, které se stupniovaly a také pokus o zpochybnéni autority feditelky, cemuz Cecilie

udélala razny konec.

Cecilie (o Iloné): ,, Rekla, Ze to tak déla celou dobu, a Ze se ji to takhle osvédcuje. Ze jako,
proc to resim. “

V ptipadé Milana se projevoval konflikt zpocatku odmitavym postojem ke spolupraci
s kolegou. Adamovy navrhy a napady odmital a neuznéaval ani jeho rovnopravné postaveni.

Vznikaly dohady a neshody znacici pocatecni konfliktni faze (varovné ptiznaky, odliSnosti).
4.8.4 Shrnuti

Analyzou bylo zjisténo, Zze ve sledovanych Skoldch vznikla vétSina konfliktd mezi
jednotlivei (Skoly A, B, D). V jednom ptipadé€ se jednalo o konflikt jednotlivce se skupinou
— Skola C. Pfi¢in vzniku téchto konfliktd bylo ve vSech piipadech vice, ale vzdy se tykaly
osobnosti pedagoga — charakterovych vlastnosti (potieba se prosadit, ambice), hodnotové
orientace (na sebe sama), neschopnosti pfijmout zménu, frustrace a intrapersonalniho
konfliktu (ja-role). Jako spoustéce konfliktu Ize oznacit omezeni formalni autoritou (zasah),
trvani na svém rozhodnuti (z pozice autority) a naroky spojené se spole¢nou zodpovédnosti
tandemu (za spole¢ny projekt). V jednom piipadée (Skola A) se konflikt rozsitil do konfliktu
jednotlivce se skupinou. Pfi¢inou jeho rozsifeni byla reakce feditelky na vyneseni konfliktu
vneé Skoly (stiznost zfizovateli) konfrontaci jednani Stani v pedagogické rad€. Podobné tomu
bylo i v ptipad¢ konfliktu, ktery mél ptivod v osobnosti nové prichozi ulitelky se sklony
k agresi, kde spoustéfem vyvrcholeni konfliktu byl zasah formdlni autority (svolani rady
feditelkou), naslednd konfrontace jednani ucitelky pedagogickym sborem a asertivni jednani

teditelky jako reakce na snahu ucitelky o natlak. K dalSimu ptipadu rozsifeni konfliktu mezi
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dvéma uciteli o konflikt ucitele a feditelky doslo v dasledku neuspésného a pozdniho feSeni

puvodniho konfliktu feditelkou.

Mezi studovanymi pfipady se vyskytuji dva konflikty, v jejichz pribéhu doslo ke zméné
slozeni ucastnikii — konflikty se rozsiFily. Bylo zjisténo, Ze v obou pfipadech byl priibéh
konflikti delSi, sloZitéjsi a naro¢néjsi. Z hlediska genderového slozeni i¢astnikt konfliktu

nebyly zjistény rozdily mezi konflikty s ucasti Zen a s ucasti muzu.
4.9 ReSeni konfliktu

Nasledujici c¢ast prace analyzuje to, jakym zplsobem jsou konflikty v pedagogickych
sborech feseny, jak k nim feditelky ptistupuji, jaké voli postupy a néstroje k jejich zvladnuti

a zda je mozné zpozorovat genderovy vliv pii feSeni konfliktd ve sledovanych skolach.
4.9.1 Pristup ke konfliktu

Ve vsech sledovanych ptipadech ke konfliktu feditelky pfistoupily aktivné s cilem konflikt
zvladnout. Bylo zjisténo, Zze v piipadech, kdy v pocatecnich fazich konfliktu feditelky
opakované k jeho feSeni pouzily nastroj, ktery se pfedtim nejevil jako Gc¢inny (domluva,
rozhovor) a zasah do konfliktu ptisel pozdéji, konflikt pietrval, a nasledné se rozsitil o dalsi
ucastniky. Tim se navysil jeho rizikovy potencidl (vznik konfliktu meziskupinového,
vyneseni konfliktu vné Skoly, pocit pfevahy protistrany), ktery se v jednom piipadé také

naplnil (vyneseni konfliktu vné skoly)

«

Amélie: ,, Nekolikrat jsem v kancelari méla s ni jednani, Ze takhle ne.*

Pocatecni laxni pristup Amélie k feSeni konfliktu umoziioval protistran¢ vyhodu kontroly
situace. Opozdény a neucinny zdsah Amélie posiloval Stanino presvédceni, ze ma navrch.
ProtoZe byla konfliktnim typem osobnosti, necinilo ji problémy vyhledavat a rozdmychavat
dalsi a dalsi putky, které vzdy koncily podle jejiho scénaie v feditelné, kde si pak opakované
vychutnavala pocit vitézstvi. Zpoc€atku by bylo byvalo mozné teSit konflikt jako vécny,
avSak opakovanou volbou neti¢inného feseni konfliktu se nepodatilo Amélii udrzet si odstup
a konflikt personifikoval a pfeSel do fdze polarity — ,,otazky kdo s koho*. Podobné
se zdsahem do konfliktu zavahala Debora. Vzhledem k blizicimu se konci Skolniho roku
1 planovanému Milanovu odchodu ze Skoly méla navic Debora mélo prostoru pro praci

s konfliktem mezi uciteli 1 naslednym problémem mezi ni a Milanem. MoZnost uspéSného
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feSeni tim byla omezena. Tim, ze nezakrocila z pozice formalni autority a ani svoji autoritu
do fteseni konfliktu nepromitla pozd¢ji, opakované pouzivala stejny, neucinny ndstroj
se vystavila jejimu dalSimu ohrozeni. Navic, rozhovory, které s Milanem vedla ve snaze

konflikt vytesit, byly spiSe v rezii Milana (podobné¢ jako ve skole A).

Debora: ,,Jakmile jsem se s nim chtéla o tom bavit, tak mi rek, Ze to se mnou resit nebude.

Ze takhle to je a Ze stejné bude koncit, takze... "

Zatimco vahani a oddalovéani zésahu feditelek vedlo k protahovéani (v ptipadé skoly D
1 k nevyfeSeni) a nabyvani nebezpecnosti konfliktd, v€asny zasah, pevny a rozhodny postoj
feditelek se jevil jako ucinny. Konflikty byly vyfeseny, nedospély do destruktivnich fazi.
Rychlé doteseni konfliktu, navic ve prospéch sSkoly, nastalo po zméné¢ Améliina piistupu
a dynamické zméné nastroje jeho feSeni.

Nastup nového zaméstnance vnima Cecilie jako riziko vzniku konfliktu. Jakmile

zaznamenala, ze se mezi kolegynémi néco déje, okamzité zareagovala. Védomée sledovala

situaci a uvédomovala si riziko i skute¢nost, ze o Iloné¢ méla pochyby jiz pti pohovoru.

Cecilie: ,,,, Nebyla pri pohovoru, ten prvotni dojem az tak, ze by se mi kdovijak libila, ale

‘

Jjednak do lidi nevidis a jednak ucitelky nejsou. Takze prijmes v podstaté kohokoliv.

Cecilie vypozorovala také, Ze Ilona se vzdy pokousSela atakovat kolegyné pouze tehdy, kdyz

Cecilie nebyla ve skole.

Cecilie: ,,Jad jsem u toho nebyla, vidycky se to odehralo v dobé, kdy ja jsem ve Skolce nebyla.
V okamziku, kdy vSak Ilona zacala kolegyné ponizovat a urdzet, Cecilie zasahla.

Cecilie: ,, Protoze ona je pak ale zacala poniZovat a urdzet. “

I Amélie zménou pfistupu dokéazala konflikt vyfeSit a oddalit tim tak hrozbu, kterd byla
v dtsledku pritahii velkd. V okamziku, kdy Stana podala stiznost zfizovateli, Amélie ihned
zareagovala. Vyuzila vefejného odhaleni a nésledného spoleCenského natlaku kolegl
v pedagogické rad€. Jednalo se o riskantni krok, avSak Amélie svému pedagogickému sboru

veftila a situaci dobtfe vyhodnotila a odhadla.

Amélie: ,,Jsem presvédcend, ze tim, Ze jsem Sla do rizika a oteviela to pred vSemi, aniz bych

méla jistotu, jak to vezmou, jak budou reagovat, jenom jsem veédéla, Ze jsem se nijak
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neprovinila a nikomu neubliZila a neudélala nic Spatnyho, se mi nakonec vratilo v tom, ze

se to vycistilo. “
4.9.2 Nastroje FeSeni konfliktu

Konflikt ve skole B mél spiSe vécnou povahu. Lze se domnivat, Ze jednim z diivodu jeho
podoby byla i skute¢nost, ze mu predchéazela jasnad ptredstava Blazeny a pfipraveny plan,
ktery odrazel moznosti a potieby Skoly a jasn¢ definoval jeji priority. DalS§i nastroje
pro feSeni konfliktu pifedstavovaly trvani na rozhodnuti — vyjadieni autority, vécna

komunikace bez emoci, motivace.
Blazena: ,, Takze jsem si prosté trvala na svym. “

Blazena: ,,Rekla jsem ji, Ze mam pro to svoje divody, Ze jsem presvédcend, ze jim to spolu

pude, Ze to prosté zvladnou.

Manipulace pomoci vyhroZzovani odchodem ptedstavovala Vé&fin néstroj pro prosazeni
svého. Blazena se rozhodla jit do rizika. Zachovat u Véry motivaci k pokracovani
v pedagogické praci pro ni predstavovalo prioritni metu. Zaroven védéla, ze jiné feSeni
by Skolu brzdilo v dal§im rozvoji. Citlivym, avSak jasnym stanoviskem Véfinu manipulaci

odmitla.

I3

Blazena: ,, Ale nechtéla jsem ji ubliZit v tom, Ze bych ji to takhle natvrdo rekla. "

Blazena: ,, A ja skutecné jenom z toho divodu, Ze jsem ji nechtéla, protoze jsem si rikala,

ona pujde nékam zase dal ucit nebo néco a ja treba to v ni tim uplné zabiju. *

I Cecilie odmitla snahu Ilony o manipulaci. Poprvé tim, kdyZ se snaZila Ilona zpochybnit jeji
autoritu a podruhé v situaci, kdy vyhroZovala Ilona odchodem. I kdyz byl zddouci, zachovala

Cecilie vécny pftistup, a to v obou piipadech.
Cecilie: ,,Byla evidentné podrazdena a rekla, Ze mi nic rikat nebude a kdyz se mi to nelibi,
tak ja muzu jit.

«

Cecilie: ,, V naprostym klidu jsem ji rekla dobre, od zitika nejste nasim zaméstnancem.

Pti feSeni konfliktl, ve kterych byla ucastnikem konfliktni ucitelka (sklony k prosazovani
se, k agresi, psychicky labilni) se jako i¢inné nastroje ukazaly asertivni jednani, odhodlanost

a pevny postoj feditelky, pfipomenuti roli i kompetenci pracovnika.
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Cecilie: ,,Ja ji na to povidam. Ja nerikam, Ze jste s tim neméla uspéch. Ale jsem tady
reditelkou, a za to, jak se tady pracuje a jak to tady vypada zodpovidam ja. Proto to budete
delat tak, jak jsme se domluvily.

Amélie: ,, Rekla jsem ji, Ze jako kolegyné z jedné tiidy ani jako Feditelka nemdam k Anezciné
praci zadné vyhrady a jeji stiznost nevidim jako oduvodnenou. Naopak bych ji doporucila,
aby vénovala pozornost a kriticky pohled svoji praci. Ze jesté porad nedodala podklady,

o které ji zastupkyné Zadala.

Napomohla i asertivita ostatnich pedagogickych pracovnic, kterd umocnila G¢innost

spoleCenského natlaku.

Amélie: ,, Takze jsem svolala poradu a na jejim konci jsem oznamila vSem: Zadam Vas,
abyste se vyjadrily ke stiZznosti, kterou Stana poslala na urad ohledné toho, Ze si vas

¢

Jjednotlive zvu do kanceldre a tam vas zastrasuju.

Amélie: ,, Pak ji Sona rikala, ja si nepreju, abys mé méla jako rukojmi, ja jsem nic takovyho,

co ty rikas, nevidéla! “

Amélie: ,, Pak zdstupkyné rikala: Ted mi Fekni, Stano, proc¢ takhle IZes, proc¢ si takhle

vymejslis?! Ja se té ptam, proc lzes! To bylo snad pétkrat, co se ji takhle ptala. *

Dobra znalost chovani a reakci jednotlivych pedagogi a Ceciliina schopnost je vnimat
a vyhodnocovat pomohly v¢as zachytit signaly, Ze se néco d¢je, Blazené pak umoznily
zorientovat se v konfliktni situaci a zvolit feSeni. Debora na zakladé vyvoje situace a svého
odhadu pro zvladnuti situace vyuZzila moZnosti zmén v systému rozvrhu sluzeb v zavéru

roku, a tak zamezila nutnosti uzké spoluprace obou znesvarenych uciteld.

Cecilie: ,, Rikala sem, koukejte mi to Fict, ja to na vas vidim. Co se déje? No, a pak to teda,

stejné jako vopatrné rekly, ze s ni asi nejni vSechno uplné v pordadku, Ze jako je divna. “

Cecilie: ,, Domluvily jsme se s holkama, Ze ji dame Sanci. Ze i kdyz ma takovyhle divny
napady a je takova jako dost jina, Ze je to treba z nervozity, i kdyz jsme uz tusily, Ze to asi
nervozitou nebude. V kazdym pripadeé sme se domluvily, Ze si ji budou holky samy regulovat,

“«“

dame ji Sanci a uvidime.
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Cecilie: ,,Svolala jsem mimoradnou poradu. Ostatni to dopredu védeli a vedeli, co se bude
projednavat. Ji jsem to nerekla, protoze ja jsem chtela videt, videt tu jeji reakci. OkamZitou.
Dala jsem jim prostor pro to, aby se mohli vyjadrit. A sotva zacali, tak ona se hrozné
nabubrela. Tak jsem ji Fekla, v klidu, tak se k tomu vyjadrete. A uz vlastné to zacalo. Byla

evidentné podrazdena a rekla, Ze mi nic rikat nebude a kdyz se mi to nelibi, tak ja miizu jit.

Préce s autoritou a spoleCensky natlak se potvrdily rovnéz jako u¢inné nastroje pro feseni

konfliktu s manipulatorem ¢i agresorem.

Amélie: ,, Takze jsem svolala poradu a na jejim konci jsem oznamila vsem: zadam Vs,
abyste se vyjadrily ke stiznosti, kterou Stana poslala na urad ohledné toho, zZe si vas

3

jednotlive zvu do kanceldre a tam vas zastrasuju. ‘

Amélie: ,,No a vona pak p¥isla a ukoncila pracovni pomér. Ze kdys teda vidéla, jak se k ni
chovaj, tak Ze to teda nema cenu. Zase, zpiisobem ji viastnim. Ja ti tadyhle nesu vypoved
dohodou, ja kdyz sem to vidéla, tak to nema cenu. Ja uz jsem byla v jedny matersky skole
a tam mé hned vzali, ani nechtéli uz videt dalsi uchazece, protoze jsem pro né byla uplné

perfektni... Vona byla hvezda vzidycky.
4.9.3 Shrnuti

Vsechny feditelky pfistoupily k feSeni konfliktli aktivné. Rozdily byly pozorovany
ve vCasnosti zdsahu a UspéSnosti vybéru feSeni. Bylo zjisténo, Ze v piipadé opakovaného
pouziti neucinného néstroje v pocatecnich fazich konfliktu (domluva, rozhovor) a pozdniho
zasahu konflikty pretrvaly a nasledné se roz$ifily o dalsi Gcastniky. Vzrostl také jejich
destruktivni potencial. Vahavé kroky v ptistupu ke konfliktu s sebou nesou také riziko
ohroZeni vniméni autority feditelky, oddaluji Sanci na jeho vyieSeni ve fazi problému
a posiluji protistranu. Naopak asertivni reakce teditelek, v€asny zasah a dostatecné ti¢inné
nastroje pro teSeni konfliktd zabrénily jejich vyvoji do dalSich féazi, rozSifeni o dalsi
ucastniky a byly rychle vyfeSeny. V pfipad¢, Ze je zaznamenano podezieni, vyuzily feditelky
cileného monitorovani situace a piehledu o vykonavani pracovnich povinnosti a chovani
zaméstnance 1 s pomoci ostatnich pedagogi. Dlvéra a spoluprace ostatnich pii feSeni
konflikti posiluje G¢innost zvolenych nastrojii. Z vyzkumu vyplynulo, Ze zodpovédné

planovani vychézejici z vyhodnoceni potieb, moznosti a cilti Skoly pfedstavuje G¢inny
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priabéhem feseni konfliktu a vnimanim autority osobnosti feditelky jednotlivymi pedagogy.
Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze v piipadé konflikti zpisobenych konfliktnim typem
osobnosti, osobou se sklony k agresi, prosazovani se na ukor druhych nebo osobou
psychicky nestabilni jsou u¢innymi nastroji asertivni ptistup feditele, pevnost a rozhodnost,
piipomenuti roli a kompetenci (vykonavate svoji praci, ja za ni zodpovidam), asertivni,
avSak razantni zasah ve spravny okamzik. U¢innym nastrojem je v takovych piipadech
1 pouziti spole¢enského natlaku. Predpokladem jeho uspésnosti je vSak nutnost jednotného
postoje ¢lent skupiny. Pii praci s riziky pracovaly feditelky s eliminaci negativniho dopadu
konfliktu (monitorovani situace, vyhodnocovani, vyuziti zpétné vazby, vymezeni mantineld
a pravidel) i s védomym vystavenim se riziku. Lze konstatovat, Ze kvalitni vztahy
v pedagogickém sboru, vzajemna divéra a otevienost mezi nim a vedenim Skoly jsou
vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje vyvoj i1 vysledek feSeni konfliktu. Spolecné
s kulturou Skoly se pak odrazeji v kultufe feSeni sporti a konflikt. Z hlediska genderového
sloZeni Gi€astnikl konfliktu nebyly zjiStény rozdily mezi ptistupy ke konfliktim s i¢asti Zen
a s ucasti muzl, avSak v otdzce vyuziti néstroju k jejich feSeni nebylo mozné na zaklade
poskytnutého vzorku ptfipadny genderovy vliv urcit. Srovnatelné konflikty (Skola A a D)
s odlisSnym genderovym slozenim ucastnikti byly svymi projevy podobné, provazelo je
opakované odmitani spolupriace, vymezovani se, odmitdni dohody a potieba
sebeprosazovani. V obou piipadech také doslo k rozsiteni konfliktu o jeho dalsi ucastniky.
Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze Gspé&Snost vyvoje 1 feSeni konfliktu ovliviiuji komunikace
a komunikac¢ni schopnosti feditelky. (asertivni komunikace, vedeni rozhovoru, kladeni

otazek, formulace sdéleni, vyhodnocovani informaci).

Z analyzy vyplynulo, Ze schopnostmi, které¢ feditelce napomahaji pti préci s konflikty jsou
vCasné zaznamenani konfliktu, analyzu jeho pficin, vyhodnoceni rizik situaci a védomou
praci s nimi, predvidavost, spravné nastaveni kontroly situace, praci se specifiky osobnosti,

empatii a schopnost jednat asertivng.

4.10 Dopady konfliktu
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Cilem této casti analyzy je urcit, jak se konflikt odrazil do prostfedi pedagogickych sborti
sledovanych skol, jaka pozitiva ¢i negativa s nim byla spojena a zda ovlivnil, ptipadné jak,

kvalitu ¢innosti Skoly a zda 1ze vypozorovat souvislosti s genderovym sloZeni sboru.
4.10.1 Negativni dopady konfliktu

Bez ohledu na fazi konfliktu, ve vétSing€ ptipada konflikt dopad na okoli jeho ti€astnikti mél.
Vyjimkou byla pouze Skola B, kde se podafilo udrzet konflikt ve vécné roving, a tim piedejit
jeho negativnim dopadiim na ostatni, potazmo na pracovni podminky zaméstnanct. Vyzkum
doklada, Ze konflikty s sebou nesou psychickou zaté€z. Stanino nadfazené chovani a neustalé
poznamky nebyly nikomu piijemné. Anezka a Majka byly opakované Stanou, byt nepiimo,
konfrontovany a pomlouvany.

Amélie: ,,Kdyz jsme ménili plan akci, tak ona byla jedina, ktera s nim odmitala pracovat

¢

a rikala, Ze bude pracovat jediné s tim starym a spoustu takovych véci. ‘

¢

Debora: ,,On nebyl pristupnej jakykoliv diskusi. On ma prosté pravdu, a tak to je.*
Amélie: ,, Vzdycky musela mit posledni slovo. Na vsechno méla odpoved.. *

Debora: ,, Spis takova jako arogance. Takovy to skryty, vis, jako za ten ismév a za tu ironii,
vis.... Takze on nebyl jako arogantni — takovej jako zlej, no. To jako zase ne. Vis, co ja
si totiz myslim? Ja si myslim, Ze von byl jako prekvapenej, Ze jako my s nim mame viibec

problém, jako takovej.

Ptesto se Cecilie 1 pedagogicky sbor snazily poskytnou Iloné né€jaky ¢as na to, aby se szila
s novym prostfedim a mohla pochopit a zpracovat si zdejsi zvyklosti a zpisob prace. Ilona
vSak nemé¢la potiebu prizptisobovat svoje zvyky a chovani nikomu a ni¢emu. Jiné nez vlastni
napady a nazory odmitala brat na zietel a zacala na né postupné reagovat nepiijemnym
az neadekvatnim zptisobem. Cecilie zacala kolegyné slovné napadat, poniZovat a uraZet.
Pravidlem bylo, Ze to nikdy neodehralo v dobé, kdy byla Cecilie ve $kole.

Cecilie: ,,Ja jsem u toho nebyla, vidycky se to odehralo v dobé, kdy ja jsem ve skolce

I3

nebyla.

Uvedené reakce a projevy ve sborech zplsobovaly napéti, stres a ohrozovaly celkové

atmosféru i motivaci nékterych kolegt.
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Amélie: ,, Ted zacala chodit po tridach a zacala Anezku pomlouvat a to délala celou dobu
a prosté viibec, nepredavala ji informace, nemluvila s ni, prosté délala si vSechno podle

sebe.

«

Blazena: ,,Stalo mé to jednu pani ucitelku. *

Pro Amélii byl konflikt vyCerpavajici a vlekly. Pfiznava, ze ve chvili, kdy Stana oznamila
své rozhodnuti ukoncit pracovni pomér ve Skole, pocitila ulevu, a zadroven velkou tnavu.

‘

Amélie: ,, ...ja uz Setrila energii, tim, Ze jsem védela, Ze uz skonci.*
Debora Milaniiv odchod vnima jako tlevu od psychické zatéze. ZatéZzoval nejenom ji
a Adama, ale dotykal se celého pedagogického sboru, ktery jej vnimal. Na chovani vuci
kolegovi i na Milanovu pedagogickou praci pohlizeli ¢lenové sboru kriticky. Milaniv

odchod uvitali.
Debora: ,,V podstaté mné se fakt ulevilo.

Debora je presvédcend, ze i kdyby se konflikt vyfesit podatilo, bylo by otazkou Casu, nez

by vznikl dalsi.

Debora: ,, Protoze si myslim, Ze tam by dochazelo k rozporum, tam by dochazelo k hadkam...

a zZe by to proste nedélalo dobrotu a zZe by tam stejné jakoby nevydrzel.

Podle Debory je pravdépodobné, Ze by v ptipad¢ Milanova setrvani ve Skole konflikty zacaly
vyvstavat 1 mezi Milanem a ucitelkami. Vzhledem k trvalé neochoté Milana pracovat
na zkvalitnéni své pedagogické prace by dfive ¢i pozdéji konflikt vyvstal.

Debora: ,,Zalez si s détma do herny, triskal tam na kytaru, &, ty décka to zboznovaly, ale
ucitelky z toho byly Sileny. Protoze nic jinyho nedélal.

Z analyzy vyplyva, ze ptetrvavajici konflikt brani zkvalitiiovani pedagogickeé ¢innosti. Milan
predskolni vzdé€lavani déti realizoval 1 pfes upozornovani feditelky a kolegyn po svém.
V disledku konfliktu a hadky doslo i k ohroZeni Skolniho projektu.

I3

Debora: ,,... [jako ne, ne, nehodlal se jakoby zaradit] do naseho béhu, naseho systému... *

Debora: ,,...a kdykoliv sem tam prisla, tak délal s détma to samy. Porad dokola dvé stejny

pisnicky. Porad dokola jeho vymysleny basnicky, ktery byly teda néktery naprosto priserny.
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Debora: ,,...my viastné jsme se chystali jeste na néjaky vystoupeni hudebni #, meli jsme
louceni s predskolaky, takze si chtel ten mladsi ucitel s tim starsim domluvit néjakej

program, sestavit si prosté nejakej plan, basnicek,

Debora: ,,No a ten se prosté s nim pohdadal. Ze prosté to takhle nejde, Ze by spolu méli
spolupracovat, Ze on by si ho mél vyslechnout a pak se o tom teprve miizou spolecné pobavit,

€

pokud on s nécim nebude souhlasit nebo bude zasadné proti.

Odchodem Milana ze Skoly se ukoncil konflikt mezi Milanem a Adamem i mezi Milanem
a Deborou, avsak oba konflikty zlstaly nevyfeSeny. To by mohlo v budoucnu Debofinu

autoritu u ostatnich pedagogt ohrozit.
4.10.2 Pozitivni dopady konfliktu

Usp&sné vyieseni konfliktu pomoci spoledenského natlaku ve kolach A a C posililo vazby
v pedagogickém sboru i vazby mezi vedenim Skoly a pedagogy. Ackoli zpoc¢atku se konflikt
nedafilo u¢inné vytesit, ¢imz byla ohrozena autorita feditelky, Améliiny nasledné razantni
zasahy (zména slozeni pedagogického tandemu, svolani mimoradné pedagogické rady)

riziko eliminovaly a jeji autoritu naopak posilily.

Amélie: ,,Jsem presvedcend, ze tim, Ze jsem Sla do rizika a oteviela to pied vSemi, aniz bych
méla jistotu, jak to vezmou, jak budou reagovat, jenom jsem védéla, Ze jsem se nijak
neprovinila a nikomu neubliZila a neudélala nic Spatnyho, se mi nakonec vratilo v tom, Ze se

¢

to vycistilo a moje postaveni jesté posililo. *

Podobné jako Amélie, 1 Cecilie zaznamenala posileni své autority, vzajemné jednoty
pedagogického tymu a loajality pracovnikil, upevnéni vztaht. Odstranénim stresu se zlepSily
se pracovni podminky Skoly. Provéfeny a posileny byly sdilené¢ hodnoty a kultura skoly,

diivéra a vazba mezi vedenim Skoly a pedagogickym sborem i mezi jeho ¢lenkami navzajem.

Cecilie: ,,A vlastné na to konto, vilastné si myslim, Ze ty holky ocenily to, Ze jsem se jich
zastala, Ze jsem to nenechala jen tak a Ze neargumentuju tim, Ze si musej zvyknout a néjak ji
snaset, protoze prosté ucitelky nejsou a tak. Naopak jesté byly tak ochotny, Ze se stridaly

ve sluzbach, ktery pak byly neobsazeny a vsechno, byly pripraveny to vykryt. *

Cecilie: ,,Dokonce zacaly branit i me, sebe navzdjem. A i kdybych ja se rozhodla ji tam

nechat, ty holky by ji vystvaly samy. A bylo to evidentni, bylo to jasny. “
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Lze vyvodit, ze v disledku konfliktu doslo ke zlepSeni podminek a kvality vzdélavani.
Ackoli Blazena tika, ze na obou stranach zistal na konci ne zcela dobry pocit,
je presvédcéend, Ze zvolené feseni piineslo Skole vysledky, kterych chtéla dosdhnout.

Blazena: ,,Nicméne, to, zZe ja jsem to takhle ustdla a to, Ze ty druhy dveé ziistaly tak, jak byly,

¢

se mi po roce potvrdilo a jsem strasné rada, ze jsem udélala dobre. "

Blazena: ,, Nechodi tam jenom do prace, ma o tu praci uplné jinej zajem. Zacala mit zdajem,

rozkvetla. *

ZlepSeni kvality vzdéldvani a odstranéni rizika ohroZeni kiehce nabyvaného renomé

pozorovala i Debora. Pravé s ohledem na historii vnimani Skoly rodicovskou vetejnosti,

kvalitnimu potencidlu pedagogického sboru a jeho uUsili o zménu vniméni Skoly
je pravdépodobné, ze dalsi setrvani Milana ve Skole by s sebou riziko vzniku konfliktu
skute¢n¢ prinaselo.

Debora: ,,No, ja si myslim, ze vSechny ty ucitelky zastavaly ten samej nazor, Ze prosté
je dobrej do party, dobrej udélat predstaveni pro déti, ale neni dobrej ucitel.

Debora: ,,Je to tedko takovy klidnejsi. Je to zase jako driv to bylo vidycky, teda mezi

I3

zameéstnancema. A taky ta prace s détma zase byla v pohodé. Takovej to byl viastné stres.

Odchody konfliktnich pedagogti odvratily také riziko demotivace a potazmo odchodu jinych
kolegti. Ugitel Adam ve $kole ziistal a jeho piisobeni se t&§i dobrym vysledkim. Ulevu
od stresu pocitily 1 Anezka s Majkou. Pro Anezku postoj feditelky i kolegyn, které se za ni
pii konfliktu postavily, pfedstavoval motivaci a ujisténi, Ze je vnimana jako soucast sboru
Skoly, a tim bylo posileno jeji sebevédomi. Paradoxné mize piisobit méné obvykla cesta
feSeni konfliktu pomoci konfliktu v pfipad€ BlaZzeny a Véry. BlaZené se tak podatilo uchranit
Véru pted konfrontaci, jejihoz fatdlniho disledku se ve Véfing ptipadé obavala. Jako
pozitivni Ize také povazovat skutecnost, ze Véra se pro odchod rozhodla sama, jednalo se

o0 jeji rozhodnuti, a jeji volbu. Nebyl vyvijen natlak.

Ptinos konfliktl vnimaji feditelky v moznosti ziskani zpétné vazby. Rozhodovani a riziko,
se kterym Blazena v procesu konfliktu pracovala byly psychicky ndro¢né a pfinasSely s sebou

1 pochybnosti. Vysledek konfliktu 1 skutecnost, Ze nepodlehla, a za cenu rizik spojenych
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s dopadem konfliktu trvala na svém rozhodnuti, BlaZzenu povzbudil, provétil a potvrdil jeji

manazerské schopnosti.

Blazena: ,, To bylo prosté dobry rozhodnuti — tadleta holka, ktera tak mohla s tou kolegyni
zustat, zacala mit zajem, rozkvetla. Nechodi tam jenom do prace, ma o tu prdci uplné jinej
zdjem. V sebehodnoceni mé prosi, at je s kolegyni nedavam hlavné od sebe, Ze jim to takhle

vwhovuje. TakzZe prosté stalo mé to ucitelku, ale vedéla jsem, Ze jsem se proste rozhodla

dobre.

Také pro Amélii poskytl konflikt zpétnou vazbu k jeji schopnosti vyhodnocovat a odhadovat
situace a lidi a odhalil jeji rezervy pii praci s konfliktem. Opakované spory mezi pedagogy,
které vznikaji v disledku jejich neuspésného feseni mohou ohrozovat vnimani autority
teditelky, a tim komplikovat pfipadna feSeni podobnych situaci v budoucnu. Ve skole D
nejsou vypracovany interni dokumenty, které by plnily preventivni ulohu a piedstavovaly
oporu pii feSeni konfliktl. Po zkuSenosti s vleklym fesenim konfliktu uvazuje feditelka
o jejich doplnéni. Konflikty ve Skoldch A, B a C lze oznacit jako funk¢ni. Odchodem
konfliktnich ucitelek (Skola A a C) byla eliminovana rizika vzniku konflikt 1 jejich vynaseni
vné Skoly. Ackoliv byly velmi nebezpecné, mé¢l pozitivni dopad. Cecilie 1 Amélie jako
pfinosné uvadéji zklidnéni atmosféry, stabilizaci sboru, odstranéni pti¢iny moZnych dalSich
konflikti s destruktivnim potencidlem a ohrozenim procesu vzdélavani. Z manazerského
pfistupu Blazeny i1 vysledku konfliktu je mozné vypozorovat vyspélou organizacni
1 manaZerskou kulturu. Ta se podilela nejenom na procesu feSeni konfliktu, ale i na jeho
dopadu. Protoze problém Blazeny a Véry mél kulturni charakter, nedotkl se ostatnich

pedagogt — ulitelek ani uciteld, a neohrozil tak atmosféru ve sboru.
4.10.3 Shrnuti — dopady konflikti ve sledovanych Skoliach

Respondenti se shoduji, Ze konflikty v pedagogickém sboru jsou vyc€erpavajici a predstavuji
znacnou psychickou zatéz. Jejich vznik ohrozuje stabilitu sboru, naruseni vztahii mezi
pedagogy, atmosféry ¢i klimatu Skoly. Konflikty v pedagogickém sboru povazuji
za ohroZeni vzdélavaciho procesu a jeho kvality. DalSim negativnim dopadem konfliktd je
casova naroc¢nost zasahuji do realizace plant, mohou je omezovat, ménit ¢i komplikovat
jejich realizaci a ohrozuji 1 personalni situaci ve sboru (ohrozeni motivace zaméstnanc,

jejich odchod). Jako ptinos konfliktu oznacuji respondentky uvolnéni poznamenané
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atmosféry, odstranéni piekazek pro spolupréci, odstranéni rizik spojenych se vznikem
dalSich konflikt, zkvalitnéni vzdélavaciho procesu, posileni autority feditelky. DalSimi
pozitivy, kterd konflikty pfindseji ve sledovanych skolach jsou provéfeni vztahii a vazeb
mezi pedagogy, provefeni hodnot a kultury Skoly. Posileny jsou vazby a loajalita pedagogii
ke Skole i mezi sebou navzdjem. V jednom ptipadé feditelka konflikt zvolila cilené. Védomé

a citlivé s nim pracovala jako s prostfedkem sledujicim budouci pracovni kariéru ucitelky.
4.11 Manazerské nastroje vyuzivané k prevenci konfliktii v organizaci

Odborna literatura upozornuje na skutecnost, ze ptistup k praci s konflikty v organizacich
nelze unifikovat. (napt. Kocianova, 2012, s. 30; Cejthamr, Dédina, 2010 s. 265) Vyzkum
potvrzuje, zZe nastroje, které feditelky ve sledovanych Skolach pii praci s konflikty vyuzivaji
se ruzni podle specifik organizaci, zaméstnanct a v neposledni fadé je jejich vybér ovlivnén
téz osobnosti kazdé z nich. V kapitole jsou zpracovany poznatky ziskané pomoci rozhovori

s respondentkami a také z analyzy poskytnutych internich dokumentt skol.

Lze konstatovat, ze ve vSech sledovanych Skolach ptedstavuje oporu feditelek pevné a
kvalitni zdzemi pedagogického sboru. Do kvality vztahti mezi pedagogy a reditelkou se
promita historie sboru (spole¢né pracovni zéazitky, uspechy, nepiijemné okamziky), péce

o zamé&stnance, styl vedeni a kultura Skoly.
Blazena: ,, My uz mame jako i hodné osobni vztahy, hodné se schazime i mimo Skolku.

Debora: ,,Prosté tam dochazelo ktakovym — Ze na nads 7vala pred rodicema, Ze jo,
pred detma a pred kolegynémi. Jednoznacné a stoprocentné to bylo stylem jejiho vedeni,
Jjako reditelky. Byla pouze autoritativni a neprijemna, ten pristup proste byl, ja sem reditelka
a ty jen néjakad uca pitoma... bylo to vidycky reditelka — ucitelka. “*

Cecilie: ,,Driv byly vedeny pomoci zastrasovani. Nebyl tam vyslovenée konflikt sboru

I3

a vedeni, ale o podpore se mluvit taky neda.’

Blazena: , Kolektiv je pomérné stdlej a uz dlouholetej, tak presné védi, co ode mé miizou

cekat, ja vim, co ja miizu od nich cekat, takze si myslim, Ze mozna i todleto je ditvodem, pro¢

‘

to tam tak je.*

Vztahy se zaméstnanci 1 mezi nimi navzajem feditelky bedliveé sleduji a védomé o né€ pecuji.
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Blazena: ,, Plus samoziejmé se snazim, co mi c¢as dovoli i bejt v ty Skolce a zajit a popovidat
Si.
V oblasti prevence vzniku konfliktt feditelky vyuzivaji také cileny ptistup k zaméstnanciim

a styl vedeni.

Cecilie: ,,Snazim se jim vychazet néjakym zpiisobem vstiic. Treba i kdyz potiebuji v zimé na

hory, tak jim reknu, vis, Ze bysme neméli. No, tak jed' *

Debora: ,, Protoze mné nejde o to je néjak stihat nebo jim to kontrolovat. *

«

Blazena: ,,Nejsou pro mé kusy materidlu.

Pro podporu loajality a upeviiovani kolektivnich vztahi vyuzivaji feditelky nejcastéji
spole¢ného setkavani pedagogickych pracovnikli mimo pracovisté — teambuildingové akce,
navstévy kulturnich ptedstaveni s néslednym posezenim, sportovni aktivity (vylety,
lyzovéni). Reditelky se shoduji, Ze tato setkavani jsou pro né v oblasti prevence konfliktu
velmi pfinosnymi. Mnohdy se vysvétli a odstrani pfi¢iny nedorozuméni, objasni nékteré

souvislosti, vyjasni postoje jednotlivych pedagogi a zkvalitni vzajemné vztahy.

Amélie: ,,Je to strasné dulezity. Ve Skolce za béznyho provozu to prosté ne vidycky jde. Neni

na to takovej klid a ty lidi nejsou na todle nikdy dost uvolnény. “

Debora: ,,Je to uplné néco jinyho. Ty holky si u téch déti, co si stihnou rict. Furt jako musej
mit voci i usi u téch deti. Nakonec zjistime, Ze to vidime vlastné hodné stejne nebo podobné,

jen nebyl cas nebo moznost to mezi sebou takhle si rict. *

Zpétnou vazbu od pedagogl feditelky ziskavaji také pomoci vyuziti za tim ucelem
nastavenych evaluacnich procest (autoevaluace pedagogt, osobni rozhovory). Shoduji se
na tom, ze efektivni prace s autoevaluaci a zpétnou vazbou od pedagogi se neobejde bez
vzajemné divery.

,, Vzdélavani pedagogického pracovnika: Pedagogicky pracovnik se dale vzdélava. Vyuziva
k tomu organizované formy dalsiho vzdeélavani pedagogickych pracovniku i samostudia.

Samostatné studuje pedagogickou literaturu, pravni predpisy a vnitini predpisy Skoly.
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Za ucelem nastaveni dalsiho vzdeélavani a profesniho rozvoje vyuziva pravidelné

autoevaluace. *“ (Pracovni napln, skola C)

Blazena: ,, Myslim si, Ze i hodné pomaha to, Ze dostavaj jednou za pololeti prostor v tom
sebehodnocent, kde se moc hezky naucili, protoze védi, zZe je to opravdu jenom pro mé, tak
dokazou jako tam dobre popsat to, jak se tam cejtéj. Situaci, i pripadny jako treba neshody,

«

co maj s kolegyni. *

Amalie: ,, Postupné se s tim ucej pracovat. Je to rozdil, kdyz jsme s tim zacinali a ted. Museli

se presveédcit, Ze to ziistane jen u me.

Informace ziskané na zaklad¢ takové zpétné vazby pak zohlediuji feditelky v nastaveni

podminek dal$i prace, kterou poté cilen¢ sleduji.

Blazena: ,, TakzZe ja na tom potom muzu dobre stavet. Ze tieba si s téma holkama promluvim,
Ze to néjakym zpiisobem zasdilime a vyresime, jak by se k ty situaci mohla postavit. Nebo
treba kdyz maji problém v komunikaci s rodicema, tak je treba rovnou objednam na néjaky

Skolent, takze to mi taky hodné pomahd, Ze se snazim dost o nich védét a poznat je. *

‘

Amélie: ,, A zase, zeptam se...

VSechny respondentky vyuZivaji delegovani kompetenci, uplatiiuji princip participace

a poskytuji pedagoglim v ramci moznosti Skoly potfebnou autonomii.
Blazena: ,, Snazim se, aby méli hodné volnosti, hodné mi zalezi na tom, aby méli moznost
participovat na vsem, co se ve Skolce déje.

Cecilie: Takze kazda zazije takovej ten pocit urcity duleZitosti v urcitym obdobi, ale nejni to,

«

Ze by se povysSovala, protoze vi, zZe jednou je to ta... "

Debora: Mame to rozdéleny. Kazdej ma néco, co jako zastresuje. Treba kulturni porady
a vSechno kolem toho ma na starosti jedna. Dalsi treba plavani a tadyty sportovni aktivity.

¢

Taky néekdy koukaj, kolik viastné to zabare casu, ta starost vo to. *

Cecilie: ,,Kdyz shanime zaméstnance, snazim se, aby se vSichni moji zaméstnanci o tom

dozvedeéli a zapojili se do shaneni...

Vsechny zucastnéné feditelky pedagogické pracovniky véas a dostatecné informuji

o zalezitost potfebnych pro jejich ptsobeni. Oporu pro né piedstavuji plany vychazejici
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ze Skolniho vzdélavaciho programu, planu rozvoje pedagogli a zaméstnancd, planu
technickych praci a nakupt. V dokumentech (plan prace, plan akci, prehled aktivit, plan
Skoly) jsou zaznamenany chystané ¢innosti a pracovnici jsou s nimi pravideln¢€ seznamovani
véetné¢ jeho aktualizaci (zéastupce feditelky). Informovani pedagogli probiha také
prostfednictvim dalSich obvyklych prostredkt (fddné pedagogické rady, mimoradné rady,
informacni  schizky, rozhovory, schizky pracovnich tymt, osobni rozhovory).
V dostatecném casovém predstihu vSak nelze vétSinou informovat pedagogy o nutnosti
neplanovaného zastoupeni kolegyné ¢i kolegy. VéEtSina Skol ma postup v takovych ptipadech
osetfeny v internim dokumentu ¢i jej uréuji domluvena a dodrZzovana pravidla (suplovaci
pohotovost, systém kratkého a dlouhého tydne, pravidla zastupovani). Z vyzkumu
vyplynulo, Ze Gstné domluvend pravidla vSak neptedstavuji pro feditelku zcela spolehlivy,

ucinny nastroj pro prevenci a feSeni konfliktu (Skoly A, D).

Amélie: ,, Dokonce mi jednou o prazdnindch rekla, kdyz nam nékdo vypad, zZe by to natahnout

nemohla, Ze ,,no to teda ne, ja jdu s holkama na koupalisté, ja uz jsem domluvend. “

Debora: ,, TakzZe v podstaté jsem z néj nic nedostala. Takze sme se v podstaté rozloucili

s naprosto nedoresenym problémem.*

Reditelky se shoduji na poznatku, Ze pii praci se zaméstnanci (véetné pracovniki
pedagogickych) je v ramci piredchazeni konfliktlim nezbytné zohlednovat a citlivé pracovat
s principem spravedlnosti. K tomu vyuZivaji téZ zejména psand pravidla v podobé¢ internich
dokumentt Skoly. Respondentky uvadé&ji, Ze dbaji na to, aby samy pravidla neporuSovaly

a byly tak pro ostatni piikladem.

Blazena: ,,Samoziejmé se snazZim jit vlastnim prikladem. TakZe jako vidycky vcias
na pracovisti, plné pripravena a tak dale. Kdyz jsem byla svédkem, Ze jde kolegyne pozde
do Skolky tak jsem tak jako pratelsky a Zertovné: vyvyvyvyvy a pristé nenenene...a takhle.

3

Ale pak nastala ta chvile, Ze reditelka musela ukadzat, Ze je reditelka.

Cecilie: ,,Jako je jasny, Ze ja to musim taky dodrzovat. To si nemiizu myslet, Ze by mé pak

‘

braly vazne.*
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Z vyzkumu vyplyva, ze ve Skolach (A a D), kde jsou pisemné zachycena pouze néktera

wevr

A) nabyl konflikt destruktivniho potencialu a ve Skole druhé (D) se jej nepodaftilo vyiesit.

Z rozhovort a analyzy dokumentl Skol byly také zjiStény rozdily v mnozstvi i obsahu
internich dokumentd stanovujicich pravidla, dané postupy a predpisy, které predstavuji
nastroje prevence a feSeni konfliktli (pracovni napln, popis pracovniho mista, organizacni
fad pro pedagogické pracovniky, smérnice k ochran¢ bezpecnosti a zdravi pracovniki,
smérnice k ochran¢ zdravi a bezpecnosti déti). Blazena piisobi na pozici feditelky nejdéle
a Skola B ma nejvyssi pocet zaméstnancil. Je respondentkou, kterd ve své praxi opakované
tyto dokumenty pii feSeni problémi a konfliktli vyuzila. Pravidelné interni dokumenty
aktualizuje, a to nejen v souladu s legislativnimi upravami, ale i v ptipadé, ze vedeni Skoly

identifikuje riziko, které je tfeba timto zptisobem eliminovat.

Blazena: ,, ...jsem se k tomu takhle postupné dopracovala. Je to prosté na zakladé zkusenosti.

«

A taky nemiizes mit voci vsude, ze jo.

Blazena: Vyuzivam to, uz jsem to i vyuzila. Dost casto se da obratit na néjakej pracovni rdd.
V popisu pracovniho mista mam napln prace a zdaroven jsou tam pozadavky zaméstnavatele.
Kde teda mam tu loajalitu vici zaméstnavateli a tak dale. Skutecné jsem to vyuzila v pripade,
Ze jsem se skutecné citila velice byt poskozovana ze strany jedné pani ucitelky. Velice
nevhodné manipulovala s rodicema a poskozovala jak mé, tak dobré jméno skolky. Takze
Jjsem se s pani ucitelkou rozloucila, a hlavné jsem ji upozornila na to, Ze tadyhle k tomu doslo
a ze to predam ke zvazeni advokatni kancelari, protoze to uz bylo pres caru. TakzZe todleto

Jjsem jako vylozené pouzila. Ona dala nakonec vypoved’ sama.
,,J. pozadavky zaméstnavatele:

1. Duslednost a spolehlivost.

2. Udrzovani dobrych vztah na pracovisti.

3. Kolegialita, ochota spolupracovat.

4. Otevienost pri reseni problémi.

5. Loajalita viici zaméstnavateli.
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6. Podpora sireni dobrého jména skoly na verejnosti.
7. Slusné vystupovani a jednani s rodici, kladny vztah k détem. “
(Pracovni népln a zatazeni pracovnika, matetska Skola B)

Blazena: ,, Pak jsem jednou musela pouzit i zakonik prace. Pani ucitelka kradla. Pouzila

Jjsem vytykaci dopis s odkazem na vnitini predpisy. Nakonec odesla sama.

Méng¢ uspésny proces Ci vysledek feseni konfliktu byl zjistén ve Skolach, které pfi prevenci
a feSeni konfliktu nevyuzivaji opory psanych pravidel (smérnice, fady apod.), pfipadné jim

takové dokumenty chybi (Skola A a D).
Amélie: ,, Loajalitu a zpiisoby spoluprace jsou oSetieny v PS a v naplni prace.

Debora: ,, Hele, nic takovyho tam nikdy nebylo. Kdyz ja sem pFisla, nic tam nebylo. Zadnej

takovej dokument jsem nenasla, nikde.

Z rozhovorl byly dale zjiStény odliSnosti v praci feditelek s identifikaci a ptredvidanim
situaci s konfliktnim potencidlem i v dynamice a razantnosti nutnych zasahi. Opakované
pouzivani stejného a neucinného néstroje feseni konfliktu v jeho pocatecni fazi vedlo
k rozvoji konfliktu a jeho vyneseni vné Skoly (Skola A) nebo k tomu, Ze konflikty nebyly
vyteSeny (Skola D).

«

Amélie: ,, Nekolikrat jsem v kancelari méla s ni jednani, Ze takhle ne.*

Debora: ,,Jakmile jsem se s nim chtéla o tom bavit, tak mi 7ek, Ze to se mnou resit nebude.

¢

Ze takhle to je a Ze stejné bude koncit, takze... "

Ve skolach, kde nedoslo v popisovanych ptipadech k rozsifeni konfliktu o dalsi ucastniky
a jeho vyfeSeni nebylo ¢asové narocné (Skola B a C) bylo zjisténo, ze feditelky uplatiu;i
v€asny zasah do vyvoje n€kterych situaci a v ptipad¢ potieby reaguji razantnéji.

Blazena: ,,a hlavné jsem potrebovala a cejtila jsem, zZe uz musim udélat ten druhej krok,

Ze uz jako, to uz si to tady placam nékam jako do vétru. Tak jsem se rozhodla a rekla: Holky,

ted’ to takhle bude.

I3

Cecilie: ,, V naprostym klidu jsem ji rekla dobre, od zitika nejste nasim zaméstnancem.
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Blazena: Aby uz jsem vymezila ty mantinely, kam teda uz moje trpélivost nesaha. A hlavné
sem cejtila tu zodpovednost za ty, ktery chodej do ty prace véas a dodrzujou pracovni dobu.
Abych je ochranila, protoze mi to neprijde fér v takhle velkym kolektivu, aby treba polovina
lidi si stim deélala treba, co chce. Takze jsem zavedla elektronickou dochdzku

pro zaméstnance. “

Vsechny feditelky se shoduji, ze zavedeni zmény dosud zabéhlych zvyklosti a postupti
s sebou pfinadsi velmi Casto nechut’ a vyhybani se jejimu pfijeti. Jedna se o citlivé situace,
které je tfeba peclivé vysvétlovat a pfipravovat a mohou se velmi snadno otocit proti
dobrému umyslu. Ze zkusenosti feditelek vyplyva, Zze v ramci prevence konflikti vyzaduje

prace se zménou dostate¢nou informovanost, rozhodnost a pevny postoj vedeni.

Amélie: ,,Musim jim to vidycky Fict, aby to pochopily. ProtoZe se uz mockrdt ukdzalo,
Ze voni to proste nevidéj. Kdyz bych jim to nerekla, mysleli by si urcite, zZe je chci jenom

«

strasit. Nemiizou to ani videt, protoze ty souvislosti neznaj, kdyz jim je nereknu.

Blazena: Zavedeni videotréninku interakci provazela ze zacatku ale velkda neviile. Ale
protoze jsme delali to sdileni hned zezacatku spolecné a videli, Ze je zaméreny na kladné
posileni kompetenci, tak ve findle se mi toho ucastnili vsichni a naucili se to brat jako béznou
soucdast svoji prace. Ale tak dva tri roky jsem si to pred nima musela obhajovat. A nebylo to

dobry. Byla jsem za to urcité silné nepopularni.

Shodné také vnimaji vSechny feditelky ptichod nového kolegy ¢i kolegyné. Vyhodnocuji jej
jako rizikovy faktor. Pfi pfichodu nového zaméstnance proto vyuZzivaji postupt, které jim

umoznuji mit prehled o jeho adaptaci na prostiedi Skoly a zaclenovani se do kolektivu.

Cecilie: ,, Prestoze s novym rokem nastoupili dva novi pedagogicti zaméstnanci, nevznikaji

ve sboru zadné konfliktni situace. Je to pro mne vzdacnost, ktery si strasné vazim. “

Blazena: .,V pripravnym tejdnu jsme brali tii nové zaméstnance. Ja jsem z toho méla
hroznou obavu, protoze do zajetyho kolektivu pristupovali jakoby tri vetrelci. Ja jsem to tak

vylozené cejtila.

wrwe

pfichodem nového zameéstnance stoupd v disledku rezerv, které jsou v jeho profilu

feditelkami identifikovany (Skoly C, A, D). V souvislosti se situaci na trhu prace v dobé
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realizace tohoto vyzkumu jsou feditelky Casto pii pifijimani novych pedagogl vystaveny
rozhodovacimu dilematu: dlouhodobé personalni oslabeni sboru — existujici moznost, ze
se nenaplni obavy plynouci ze zjisténych rezerv v profilu uchazece. Tato skuteCnost

predstavuje v prevenci vzniku konfliktd pro feditelky Skol vyznamnou ptekazku.

Cecilie: ,,Nebyla pri pohovoru, ten prvotni dojem az tak, ze by se mi kdovijak libila, ale

3

jednak do lidi nevidis a jednak ucitelky nejsou. Takze prijmes v podstaté kohokoliv.

Amélie: ,, ... byla chvilema suverénni az jako moc. “

‘

Debora: ,,Je spis prekvapilo, ze byl viibec prijatej jako k pracovnimu poméru.

Ve vSech matetskych Skolach, které se zOcastnily vyzkumu, byla vzdy novému c¢lenu
pedagogického sboru pfidélena uvadéjici ugitelka. Reditelky se shoduji, e kromd
pedagogického vedeni predstavuje role uvadéjiciho ucitele také nastroj pro prevenci vzniku

konfliktd (z nedorozuméni, nedostatku informaci, Spatnému vykladu informact).

Z analyzy dale vyplyva, Ze G¢innym preventivnim nastrojem pii piedchézeni konfliktl
ve zkoumanych matefskych Skoldch je komunikace — nastaveni funk¢ni, oboustranné
komunikace v prostfedi pedagogického sboru, vyjadiovaci a komunikaéni dovednosti
feditelek — schopnost naslouchat a jasné sdélit informace, ovéfovat pochopeni sdéleni
druhymi, ¢ist spravné nonverbalni signdly a fec téla, porozumét chovani druhych.

Cecilie: ,,Ale pak jsem pozorovala, Ze jako by mi ty holky chtély jako néco Fict a nevédej,

“«“

kudy do toho, Ze jako jsou nervozni...

‘

Debora: ,, ... nic nahlas nerek, ale to poznas, jako, ze s tim nesouhlasi.

Blazena: ,,Oni jsou nuceny, ze ja vidim, v kolik odesli, takZze oni mé to prijdou Fict — treba

prisla jsem o pét minut pozde.... V poradku. Vlastné je to donutilo kzodpovédnéjsi

3

komunikaci.
Blazena: ,, ... snazim se bejt citelnad pro né. Aby oni vedeéli, co ode mé miiZou cekat.
4.11.1 Shrnuti — manaZerské nastroje vyuzivané k prevenci konflikti v organizaci

Nastroje, které feditelky k prevenci vzniku konfliktd vyuzivaji, odraZeji specifika
jednotlivych skol, jejich pracovnikli i osobnosti feditelek. Ve vSech sledovanych skolach

se do kvalitnich vztaht v jejich pedagogickych sborech a vztahli mezi pedagogy a feditelkou
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promitaji historie vyvoje sboru, péce o pracovniky, kultura skoly a styl vedeni zaméstnancti.
Dals§imi nastroji, pomoci nichz je ve sledovanych skolach realizovdna prevence vzniku
konfliktli jsou zjistovani potfeb zaméstnancli a uzptisobovani podminek na zéklad¢ jeho
vyhodnoceni, zdjem o zamé&stnance, umozinovani vymeény a sdileni ndzort, spolecné aktivity.
Vsechny feditelky vyuzivaji delegovani kompetenci a participaci pedagogl na zivoté Skoly
a pedagoglim poskytuji dostatecné mnozstvi autonomie. Predchazeni vzniku konflikth
podporuje ve vSech skolach zavedeny funkc¢ni informacni systém, pedagogové maji vcas
dostatetné mnozstvi potiebnych informaci. V ramci prevence konflikti vyuzivaji Skoly
pfi nastupu nového pedagoga institut uvadéjiciho ucitele, monitorovani, spoluprace
ostatnich pedagogli, pozorovani. Jako komplikaci pfi praci s riziky vzniku konfliktu
spojené¢ho

s nastupem nového zaméstnance uvadéji feditelky Spatnou situaci na trhu prace. Vyzkum
potvrdil, Ze v obou ptipadech, kdy feditelka nebyla zcela spokojena s profilem nového
pedagoga, doslo nasledné¢ ke konfliktu zplsobeného timto zaméstnancem. Z vyzkumu
nevyplynula Zadna specifika, kterd by se vztahovala k preventivnim opatfenim vzniku

konfliktd v souvislosti s genderovym sloZenim pedagogickych sborti matetskych skol.
4.12 Konflikty a gender v prostiedi pedagogického sboru matei'ské skoly

Tato cast analyzy zjiStuje, zda v prostfedi pedagogickych sborti sledovanych matetskych
Skol 1ze urcit rozdily v konfliktech a konfliktnosti pedagogickych sborti, které by vyplyvaly
z jejich genderového slozeni. Tti ze ¢tyt respondentek béhem svoji pracovni kariéry vedly
pedagogické sbory mateiské Skoly s genderové heterogennim i genderové homogennim
sloZzenim. Z nich pouze jedna uvedla zkuSenost s konfliktem, jehoZ G€astnikem byli muzi
(Debora, skola D). Pro posouzeni vlivu genderového sloZeni pedagogického sboru na vznik
a vyvoj konfliktli v ném lze tak vyuzit dvou typi poznatkd. Prvnim typem jsou poznatky
o konfliktu mezi dvéma uciteli (Skola D). Druhy typ predstavuji zkuSenosti a pohledy
feditelek Skol, které maji zkuSenosti s vedenim sboru genderové smiSeného i sboru

genderové homogenniho, slozeného vyhradné z Zen. (Amélie, Blazena, Debora).
4.12.1 Konflikt dvou ucitelu

Jak vyplyva z ptedchozich ¢asti analyzy, Milan byl ve slozité Zivotni situaci. Jeho pozornost

byla zaméfena na feSeni rodinné situace a na Cinnost uméleckou, kterd piedstavovala
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Milanovo hlavni pracovni uplatnéni. Problémy v osobnim zivoté a Milandv intrapersondlni
konflikt (ja-role konflikt) byly hlavnimi pfi¢inami vzniku konfliktu mezi nim a kolegou.
Skutecnost, ze Milan zaujal striktné nekooperativni ptistup pii feSeni jak konfliktu s kolegou
(muzem), tak pfi feSeni konfliktu s nadfizenou (zenou) ukazuji, ze genderové hledisko
v konfliktu nefiguruje jako pfic¢ina vzniku konfliktu a neni ani determinujicim prvkem jeho

prabéhu ¢i vysledku.

Debora: ,Ja si myslim, Ze kdyz by nebyl pod takovym tlakem, tak treba by to bylo jiny, kdyby
meél svij osobni zivot v poradku.... To tak ma asi spousta lidi, kdyz ma svij osobni Zivot

v haji, tak samoziejmeé, resis situace jinak...

4.12.2 ZkuSenosti respondentek s genderové heterogennim sloZzenim pedagogického

sboru

Vsechny respondentky, které ziskaly zkuSenost s vedenim sboru slozen¢ho z pedagogii
a pedagozek maji zaroven zkusenost i s vedenim sboru genderové homogenniho, slozeného
vyhradné z zen. Shodné vypovidaji, ze heterogenni slozeni pedagogti ve sboru je pro Skolu
pfinosné v fad¢ oblasti, vcetné oblasti prace s konfliktem. Respondentky se shoduji, ze
pusobeni pedagoga v matetské Skole obohacuje samotny vzdélavaci proces 1 spolupraci

s rodi¢ovskou vetejnosti.

Amélie: ,,Sice mam Sikovny pani ucitelky, ale Zadna z nds nejni moc technickej typ. Prosté
on dokdzal s tema deétma ty stavby fakt rozvinout jeste nekam dal, nemluve o tom, ze my
vzdycky slozité studujeme ty navody, hlavné ted’ ty technictéjsi prvky. Von Sel, rek, jasne,

a bylo zapojeno. No, a ty kluci, proste, ty mu zobali z ruky. “
Debora: ,,= von prosté ty décka ano, byly s nim spokojeny “

Blazena: ,,Je to urcité velky prinos, je to oZiveni. Je to takova jina invence do ty prace.

‘

Spoustu véci pojme jinak nez by pojala pani ucitelka.

Blazena: ,,Je to zpestreni, je to i vici rodiciim néco uplné jinyho, protoze obzvlast' maminky

pana ucitele daleko vic vnimaji, kdyz jim néco rika a berou si to jakoby vic k srdci. *

Reditelky se shoduji, ze i v praktickych otazkach $kolniho Zivota uvitaly ony i ostatni

zamé&stnankyné pomoc od muze, zaméstnance skoly.
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Blazena: ,, At uz to bylo v tom, zZe jsme potiebovali pripojit hadici a zrovna nebylo komu Fict,

protoze mame Skolnici. Privezli nam tezky bedny — v tu chvili ma clovek komu rict.

Amélie: ,,Kdyz to tFreba byla mensi oprava, se kterou by ale pani skolnice bojovala, nebo byl
utazenej moc zahradni kohout na vodu, tak Michal to vyresil. Protoze nez bysme tam dostali

nekoho, tak by se muselo vsechno preorganizovavat. *

Respondentky uvadéji, ze pritomnost muze v pedagogickém sboru piisobila kladné¢ také na

atmosféru a klima Skoly.

Blazena: ,, Kdyz tam ten muzskej element nebyl, tak prosté bylo znat, Ze tam ta muzska
stranka chybéla. Asi kdybychom neméli tu zkuSenost, tak si to clovék neuvédomi. Ale tim, Ze

«

mdas to srovnani...

Debora: ,,...a myslim, Ze i ty rodice, ktery byli spokojeny taky, protoze on byl opravdu

veselej, komunikativni, jo, zpival s téma deétma, to ty rodice videli...

Ptitomnost muze v pedagogickém sboru mé podle respondentek v oblasti vzniku konfliktt

preventivni uc¢inek.

Amélie: ,, Nedrbaly. Ani pred nim, ale ani kdyz tam nebyl. Jakoby mély najednou az sportovni

pristup k nékterym vecem. *

Blazena: ,, ... Ze jsem zaznamenala v obou pripadech, kdy byl v kolektivu muzZsky element,
tak se tak jako méné drbalo, takovy ty holcici manyry, kdyz se treba bylo na zahradeé, takovy
to hele, koukni na ni a vona prisla tak a tak a tohle, to ty holky pied tim chlapem nedélaj. Ze

3

si to pred nim prosté nedovolej, potvrdit takovy to, ty Zensky jako specifika. *

Blazena: ,, ... protoze ony si uvédomovaly néjakym zpiisobem, zZe by se to k nému pak doneslo.

Jako, Ze celkove to bylo mirnéjsi, tydlety projevy. “
Reditelky si uvédomuji, ze konfliktiim zabranit nelze a objevuji se v obou typech sbori.

Amélie: ,, Vzdycky se néco odehraje. Ale jednak ten Marek nikdy nezpusobil Zadnej problém,
to nemuzu viibec Fict a jako zase, ze by, kdyz u nds ucil, uplné vsechny ucitelky byly svaty

«

a nikdy se na sebe nemracily, tak to taky ne."

‘

Blazena: ,, Konflikty probihaly ve sboru bez ohledu na to, jestli tam ten chlap je nebo neni. *
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Samotné pedagozky pak ptichod muze do pedagogického sboru vitaly.

Blazena: ,, To vis, zZe jsem si Fikala, Ze s nim na trideé nikdo nebude chtit bejt. No, a nakonec

se mi tam o nej div nepopraly!

Debora: ,,Jak jsme byly vzdycky jednotny, tak nds ani nenapadlo videt v tom nakej problem.
A Adama, i kdyz s Milanem to nebylo kdovijaky, tak jsem se nebdla s nim bejt na tiide.

Nakonec jsme si ho vSechny chvalily. “

Heterogenni slozeni pedagogického sboru mateiské Skoly feditelky, které maji s jeho

vedenim zkuSenost vyhodnocuji celkové jako znacné ptinosné.

Blazena: ,, Takze ja to hodnotim jednoznacné kladné. A protoze uz i driv jsme méli pana

ucitele, tak miizu rict, ze je to jednoznacné kladna zalezitost. Dvakrat potvrzeno. *
Shrnuti

Na zéklad€ analyzy konfliktu ve Skole D nelze potvrdit, ze konflikt ucitele byl ovlivnén
genderovym slozenim pedagogického sboru ani genderovym slozenim tfidniho tandemu,
ve kterém konflikt vznikl. Tti feditelky matetskych Skol, které maji zkuSenosti s vedenim
obou typt sbort se shoduji, ze pfitomnost muze v pedagogickém sboru je pro skolu ptinosna
ve vice oblastech — v oblasti edukacni, v oblasti spoluprace s rodiCovskou vefejnosti
1 v oblasti prevence konflikt. Pfidanou hodnotou je také moZnost technické vypomoci
v oblasti provozu Skoly, coz predstavuje eliminaci problémi, které jsou nuceny mateiské
Skoly casto feSit. Pfitomnost muZe v pedagogickém sboru mateiské Skoly podle feditelek
pozitivné plisobi na vztahy mezi pedagogy, podporuje sebekontrolu a seberegulaci chovani
pedagozek, ohleduplnost a vstiicnost, ¢imz se opét eliminuje moznost vzniku konflikta.
Vyhodou je, Ze se jedna o pfirozeny prvek vychazejici pfimo z podstaty slozeni sboru.
Respondentky se shoduji, ze v jejich Skolach Zeny muzZsky prvek v kolektivu pedagogt
vnimaji pozitivné a piijimaji jej bez vyhrad. Respondentky se shoduji, Ze a¢ konflikty
vznikaji  vobou typech sborl, dommivaji se, Ze na jejich  vyskyt

1 podobu ma piitomnost muze jako jejich Clena redukéni, preventivni efekt.
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Zavér
Otazka feminizace Skolstvi v nasi republice je diskutovanym tématem odbornikii, vladnich
Cinitell 1 laické verejnosti. Statistiky ukazuji, ze kromé vysokého Skolstvi se tyka vsech
stupiii $kol, nejvice pak Skol zékladnich a matetskych. Role pedagoga v matetské Skole
je stale jeste spojovana spise s vykonem role vychovné nez role vzdélavaci. Takové vnimani
posiluje pravé zejména skuteCnost, ze personal matetskych Skol byva z drtivé vétSiny
vyhradné Zensky. Zenskému kolektivu pak byva piipisovana vysoka konfliktnost. Cilem
prace bylo popsat a blize porozumét tomu, zda a jakym zptsobem ovliviiuje gender vyskyt
a charakter konfliktd v prostfedi pedagogického sboru vybranych matetskych skol.
Vyzkumny vzorek byl vybran na zdklad€ pfedem stanovenych kritérii tak, aby byla zajisténa
moznost prace s daty ziskanymi od respondenti, kteti maji v oblasti vedeni lidi zkuSenost
a na zaklad¢ praxe a dalSiho vzdélavani v oboru téz pottebny nadhled. Vyzkumny problém
prace ptredstavovalo vyskytovani a charakter konfliktl v prostiedi pedagogického sboru
vybranych matefskych Skol, kdy problematika byla zkouména v kontextu genderového
slozeni sboru a pohledu feditelky matetské skoly na studovany jev. Pro vyzkum byl zvolen
design piipadové studie. Vyzkum zjistoval, jaké konflikty probihaji v genderové
homogennich a genderové heterogennich pedagogickych sborech matetskych Skol pomoci
hledani odpovédi na otazky dil¢i. Ty zjistovaly, kdo je Gi€astnikem konfliktd, co konflikty
vyvolava, jaké typy konflikth ve sboru probihaji, jaky maji konflikty vysledek, jakym
zpisobem ovliviuje konflikt ve sboru atmosféru a kvalitu prace a jaké nastroje Skola vyuziva

pro prevenci a feSeni konfliktl v pedagogickém sboru.

Lze konstatovat, ze vyzkumné otazky byly zodpovézeny. Mezi zkoumanymi oblastmi bylo
také mozné nalézat vzajemné souvislosti a vztahy. Tyto vztahy bylo mozné zaznamenat
pomoci paradigmatického modelu. Ten je ptilohou prace. Uziti paradigmatického modelu
podpofilo vyhodnocovani ziskanych dat systematickym zplisobem a ve vzajemnych

souvislostech a propojenich. (Corbinové a Strauss, 1999, s. 72)

Bylo zjisténo, ze v prostfedi pedagogickych sborti vybranych matetskych Skol probihaji
konflikty nejCastéji mezi jednotlivei, vyjimecné mezi jednotlivecem a skupinou
a z manazerského pohledu se jedna o konflikty uvnitf fizené skupiny a konflikty mezi

urovnémi fizeni. Ucastniky konfliktu byly zejména Zeny, muzi pouze v jednom ze
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sledovanych  ptipadu. Pti¢in  vzniku konflikth je casto vice, vznikaji
v dusledku neuspokojeni potfeb pedagogii a vyplyvaji zjejich charakterovych a
osobnostnich specifik, hodnotového zebticku (ambicidznost, orientace na sebe sama,
neschopnost pfijmout zménu), kvality jejich psychickych stavl (frustrace, konflikt roli,
psychicka labilita). Téz mohou ptichazet se zménou (nutnost uzké spoluprace na spolecném

ukolu, zména tandemového slozeni).

Spoustéci konfliktil jsou situace a reakce protistrany (prosazeni autority, omezeni, asertivni
reakce, zasah). Vyzkum ukazuje, Ze pozdni zasah do konfliktu a volba neu¢inného nastroje
feSeni jsou pfic¢inami jeho pfetrvavani, vleklého prab&hu, ndrocnosti a slozitosti. Navic
se v takovém pfipad¢ konflikt rozsifil o dalSi Gcastniky a zvysil se jeho destruktivni
potencial. V¢asny zdsah, vhodné zvolené nastroje, vécny a asertivni pfistup a pevnost postoje
teditelek zabranily rozvoji konflikti do dalSich fazi. Konflikty byly vyfeSeny rychle
a ucinné. Velkou hrozbou bylo vyneseni konfliktu vné skoly. Jeji naplnéni se podafiilo
odvratit pomoci zmény piistupu a dostatecnou dynamikou zasahu feditelky. Vyzkum odhalil
také nasledky konfliktu v pfipadé opacném, kdy ke zméné dynamiky a ptistupu feditelky

nedoslo. Konflikty pak zlstaly nevyfeSeny, a s tim je spojeno riziko jejich pfetrvani.

Z vyzkumu vyplyva, Ze konflikty se netykaji pouze jejich ucastnikli. V prostfedi mateiské
Skoly konflikty mezi pedagogy ohrozuji stabilitu sboru a ovliviiuji atmosféru v ném. Mohou
poznamenat klima Skoly, a tim ohroZovat vzdé&lavaci proces, jeho kvalitu, snizovat motivaci
pedagogt a konflikty mohou zpisobit i persondlni ohrozeni skoly. Kromé stresové zatéze
a z ni plynouci unavy predstavuji konflikty cCasovou ndroCnost a zasahuji
do planovanych ¢innosti, které mohou omezovat ¢i ménit. Mohou mit za nasledek zménu
sloZzeni pedagogického sboru, tifidniho tandemu, ohrozovat pldnovani Skoly, kvalitu
vzdélavani, komunikaci Skoly s partnery a rodi¢ovskou vefejnosti. Velké riziko predstavuje
vyneseni konfliktu vné Skoly. Z vyzkumu vyplyva, Ze pozitivy konfliktii byly nejenom
odstranéni prekazek a komplikaci, které zptsobily (uvolnéni atmosféry, stabilizace sboru,
odstranéni prekazek pro spolupréci a odvraceni rizika vzniku dalSich konfliktil). Konflikt
pfinesly zejména hodnoty, které sbor a skolu obohatily a dale posunuly. Jednalo se zejména
o provéieni vztahlli mezi pedagogy, mezi pedagogickym sborem a feditelkou, provéreni

hodnot a kultury Skoly, vyjasnéni né&kterych otazek, zkvalitnéni vzdélavaciho procesu,

111



posileni autority feditelky a loajality pedagogt ke Skole. Citliva prace s konfliktem také
vedla k pozitivnimu vyuziti jeho regula¢niho potencidlu v oblasti personalniho slozeni sboru
(konfliktni a nemotivovani odesli, motivovani zistali). Pozitivhim dopadem konfliktii bylo
také ziskani zp&tné vazby jeho tdastnikiim i vedeni $koly. Reditelky pomoci zpétné vazby
provétily nastavend pravidla prevence vzniku konfliktl, pfipadné mohly provést jejich
upravu. To ud€laly pouze nékteré z nich. Pravidla a aplikovani prevence vzniku konflikt
vyplyvaji z kultury Skoly a vyhodnoceni jejich potiebnosti feditelkou. Konkrétni preventivni
nastroje v prostiedi sborit matetskych Skol pfedstavovala psand pravidla (interni dokumenty
Skoly) spole¢né s pravidly nepsanymi danymi kulturou organizace. Z vyzkumu vyplynulo,
ze ucinnost preventivnich opatfeni se zvysSuje jejich faktickou aplikaci do zivota Skoly,
vymahanim jejich dodrzovani véetné jejich respektovani managementem Skoly. V opacném
ptipadé, tam, kde byla pravidla pouze formdlni zaleZitosti a nebylo vyZadovéno jejich
dodrzovani, neplnila pravidla svoji funkci preventivni ani podpiirnou. Ve vyzkumu byl pak
vyhodnocen pribéh konfliktli jako naro¢ny, vy€erpavajici a nebezpecny. V jednom piipadé
dokonce nebyly konflikty vyfeSeny vibec. Do konfliktnosti prostfedi sborti matef'skych skol
se promitala fada faktort. Vyzkum zjistil, Ze ve sledovanych Skolach konfliktnost sboru
ovlivitovaly zejména vztahy mezi pedagogy a mezi pedagogickym sborem a feditelkou, péce
a zdjem o pracovniky, styl vedeni. Reditelky jako nutny prvek ptedchazeni konfliktd
oznacily funkéni planovani a informacni systém. V ptipadé¢ piijeti nového zaméstnance lze
jako prevenci konfliktli z pohledu feditelek jmenovat i efektivni praci se systémem pro
uvadéni novych zaméstnanct. Naopak, situace na trhu prace predstavovala ve vyzkumu pro
teditelky zna¢nou komplikaci v uspé€$né prevenci konfliktii spojenych s ndstupem nového
pedagoga. Z vyzkumu vyplynulo, Ze uchazeci, u kterych feditelky identifikovaly nedostatky
v jejich osobnostnich profilech, a pfesto je piijaly, byli témi, ktefi konflikty ve Skolach

vyvolali.

Vyznamnym vliv na vznik, pribéh 1 vysledek konflikth méla osobnost feditelky Skoly. Jeji
kompetence, znalosti, styl vedeni lidi a péce o vztahy mezi zamé&stnanci byly urcujicimi
prvky uspeésné prace s konflikty. Schopnost komunikace a komunikacéni dovednosti
(verbalni komunikace, schopnost naslouchani, kladeni otdzek, vyhodnocovani informaci,
nonverbalnich projevi, asertivni komunikace, empatie) se prolinaly napfi¢ vSemi oblastmi

vyzkumu. Komunika¢ni dovednosti feditelky tak Ize v rdmci tohoto vyzkumu oznacit jako
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prvek v praci s konfliktem velmi podstatny. Vyzkum poukazal zejména na souvislosti mezi
uvedenymi schopnostmi feditelek a vc€asnou identifikaci zmény v chovani pedagogt,
asertivnim vedenim komunikace, efektivnim vyhodnocovéani informaci, vcasnymi
a vhodnymi reakcemi. Kreativita fteditelkdm pii praci s konflikty usnadiiovala

vyhodnocovani rizik, hledani alternativ postupi a feSeni i tvorbu preventivnich opatieni.

Ve zkoumanych skolach bylo mozné jako uCinné nastroje pii feSeni konflikt oznaclit
zejména asertivni a vécny piistup, pevnost, rozhodnost, predvidani, vyuziti formalni autority
a kontrolniho mechanismu, pfipomenuti roli a kompetenci. Vyzkum déle ukazal, Ze vysoce
ucinnym ndastrojem pii feSeni konfliktd vyvolanych osobou se sklony k sebeprosazovani
bylo vyuziti spolecenského natlaku. Jako vyznamny faktor ovliviujici vyvoj i vysledek
konfliktu vyzkum vyhodnotil kulturu Skoly, vztahy v pedagogickém sboru i vztahy mezi

sborem a feditelkou - vzajemna duvéra a podpora, styl vedeni lidi.

Vyzkum nepotvrdil, Ze by se pfistup feditelek ke konfliktim odliSoval podle toho, zda se
jednalo o konflikt v prostfedi sboru genderové homogenniho ¢i heterogenniho. U
zkoumaného vzorku nebylo zjisténo, Ze by na vznik, priibéh ¢i feSeni mélo genderové slozeni
sboru zasadni vliv. Konflikty probihaly v obou typech sbori. Avsak feditelky, které mély
srovnani s vedenim obou typl sborti vyhodnotily heterogenni sbor jako prostiedi, kde
pritomnost muze — pedagoga pusobi jako preventivni nastroj. Z vyzkumu bylo zjisténo, Ze
z pohledu feditelek pfitomnost muze — pedagoga ve sboru posiluje vztahy mezi pedagogy,
podporuje sebekritiku a sebekontrolu ¢lenti sboru, ¢imZz pozitivn€ ovliviiuje
psychohygienické pracovni podminky a eliminuje potencidlni vyskyt konflikth — ma
preventivni U¢inek. Heterogenni sloZzeni pedagogického sboru navic obohacovalo podobu
vzdélavani a bylo rodicovskou vetejnosti i samotnymi ¢lenkami sboril pfijimano a vitano.
V ojedinélém ptipadé, kdy se t€astnili jednoho konfliktu dva uéitelé vyzkum nepotvrdil vliv
genderu ani na jeho vznik ani na jeho prabéh. Reditelky se shodly, Ze heterogenni sloZeni
pedagogickych sbort vyskytu konfliktu nezabranuje, avSak vnimaly je jako jednoznacné
pfinosné. S ohledem na vyzkumny design je ovSem toto zjiSténi nutné brat spiSe jako
moznou tendenci, protoze nejsou k dispozici data z vétstho mnozstvi heterogennich
pedagogickych sborii. Tento fakt by se mohl stat podnétem pro dals§i zkoumani v této oblasti.

Jak upozoriiuje Svafi¢ek a Sedova (2014), , Hypotézy ¢i teorie vzniklé na zdkladé
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kvalitativniho vyzkumu vsak neni mozné zobecrnovat. Jsou platné praveé jen pro vzorek, na

kterém byla data ziskdna. “ (Svaficek, Sed'ova, 2014, s. 25)

Utelem vyzkumu bylo popsat a blize porozumét tomu, zda, a jakym zptisobem, ovliviiuje
gender vyskyt a charakter konfliktll v prostfedi pedagogického sboru mateiské skoly. Prace
ptiblizila prostedi skol s odlisnym genderovym slozenim pedagogickych sbori a pomoci
vhledu do problematiky nabidla odpovédi na vyzkumné otazky. Pfinosem prace je ovéieni
teoretickych poznatkli v oblasti prace s konflikty pfimo v prostfedi heterogennich
a homogennich pedagogickych sborti matefskych skol. Prace miize poskytnout zac¢inajicim
feditelkdm pomoc pfi praci s konflikty, poukazat na vhodna feseni konfliktt a na uskali, se
kterymi je nutné pfi praci s konflikty pocitat. Prace mize predstavovat také oporu pti planu
dalsiho profesniho rozvoje vedoucich pracovnikii v matefskych Skoldch. RovnéZz nabizi
inspiraci tém feditelkdm a feditelim, ktefi se rozhoduji nad tim, zda by nestdlo za ivahu
obohatit prostfedi sboru o novy potencial, ktery respondentky vyzkumu v pedagogovi — muzi

spattuji.
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