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UvoD
Kultura Skoly a Skolni klima

S oficidlnim pojmem Kkultura Skoly jsem se sezndmila aZ pii svém studiu na vysoké
Skole. Samoziejmé, vSichni vnimame to ,,cosi” pii vstupu do budovy Skoly. Jak cCisté
jsou prostory Skoly, kam vstupujeme, vyzdobeni chodeb vytvarnymi dily zak, pozdrav
nebo usmév provozniho personalu, ktery potkame (nebo naopak strohé upozornéni pani
uklizecky, Ze ji Slapeme po pravé vytfené podlaze), chovani 74kt nejen k sobé
navzajem, ale i k pedagogiim nebo navstéve skoly a nakonec i to, jak se k sobé chovaji
ucitelé, ktefi se na chodbé potkaji.

Atmosféra Skoly nas nekdy dokonce oslovi uz venku, pii pohledu na $kolni budovu.
Logo skoly, zdobeni oken, uprava okoli, to vSechno na nas puasobi jest¢ diive, nez
nahlédneme dovnitf.

Nedilnou soucasti kultury skoly je i jeji povést, ktera vétSinou piedchazi nasi navstévu.
O této skole uz jsme leccos slyseli, ¢etli v mistnim periodiku, podivali se na jeji webové
stranky. Prvni dojem je samoziejm¢ dilezity, ale jak definovat to ,,cosi*?

Eger a Jakubikova (2001, str. 7) charakterizuji kulturu Skoly takto: ,.Kultura sSkol je
vnitinim fenoménem, ktery je primarné vytvaren a vyuzivan v oblasti rizeni a vztahu
k vlastnim zaméstnanciim skoly. Jedna se o souhrn predstav, pristupii a hodnot ve Skole
v§eobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych. Projevuje se ve specifickych
formach komunikace, realizace jednotlivych personalnich cinnosti, zpiisobech
rozhodovani reditelu Skol a jejich zdstupcii, celkovém socialnim klimatu, a predevsim ve
spolecném priblizneé shodném nahledu uciteli a dalSich zaméstnancu Skoly na deni
uvniti Skoly, v jejich obdobné interpretaci a hodnoceni, i ve vzhledu budov, uceben,
Saten, dvorii, hrist, Skolnich jidelen atd., coz znamend, Ze se projevuje materialné
i nemateridlné, uvniti i vné skoly. «l

Dtlezitou soucasti kultury Skoly je i klima Skoly. Odborna literatura ho specifikuje jako

pomérné slozity fenomén, na ktery lze nahlizet z riznych thla pohledu.

! EGER, L., JAKUBIKOVA, D. Kultura $koly. Liberec : Technickd univerzita v Liberci, 2001. ISBN 80-7083-
441-2



Podle Pedagogického slovniku je klima Skoly ,, socidlné-psychologicka proménnad,
vyjadiujici kvalitu interpersondlnich vztahii a socidlnich procesii, které funguji v dané
skole tak, jak ji vnimaji, prozivaji a hodnoti ucitelé, zdci, prip. zaméstnanci §koly.2
Skolni klima ptisobi na kazdého, kdo do $koly vstoupi. A samoziejmé piisobi i na ty,
kteti ho vytvareji.

Cilem této prace je zkoumat kulturu sledované Skoly a zaroven pozorovat, co se stane,
kdyZz do matetské Skoly s dlouhodobé vyrovnanou Skolni kulturou, dorazi zména ve
formé odchodu teditelky. Jaky je pfistup pracovnic sledované Skoly ke zméné ve vedeni
i ke zménadm vseobecné? Jaky je charakter ocekavani pracovnic od nastupujici
reditelky?

Snahou autorky této bakalarské prace je formou piipadové studie na sledované mateiské
Skole rozkryt pocity, nalady, obavy i o¢ekdvani pracovnic od zmény vedeni, kterd zde
v uplynulém roce probihala a zmapovat, jak hluboko tato zména zasahla do kultury
sledované Skoly, aby asponi malou casti ptfispéla k poznani a pfibliZzeni tohoto méné

zkoumaného tématu.

2 PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, ). Pedagogicky slovnik. 6. aktualizované a rozsifené vydani. Praha
: Portal, 2009. ISBN 978-80-7367-647-6

10



TEORETICKA CAST

1. Kultura Skoly

1.1 Charakteristika pojmu kultura Skoly

Kultura Skoly je v soucasnosti velmi diskutovanym tématem. Toto téma je podrobeno
zkoumani z mnoha whld pohledu, riznymi vyzkumnymi metodami a s riznymi cily
vystupu a v soucasné dob¢ je jednim ze stézejnich témat pro management Skol.

Kultura skoly je fenomén, ktery sjednocuje jednotlivé oblasti fungovani Skoly. Na jednu
stranu vzbuzuje tento pojem pozitivni ofekavani, coz vychazi ze samotného slova
kultura, jak naptiklad uvéadi slovnik cizich slov: ,Kultura je souhrn hmotnych

“3. Na stranu druhou uréita nejednoznacnost

a duchovnich hodnot vytvorenych lidstvem
a ruzné vyklady slovniho spojeni kultura Skoly, vzbuzuji pocit nepifehlednosti
v problematice Skol.

Jak tikaji autofi knihy Kultura skoly (Pol, Hlouskova, Novotny, 2005, str. 7): ,,Pojem
kultura skoly si dnes ziskava stale vice pozornosti teoretikii i praktiku. Stava se modnim
a zaroven modernim pojmem, byva soucasti diskusi o soucasnych moznostech
i probléemech skol. O kulture skoly se hovori v souvislosti s reformou vzdelavani,
pedagogickymi inovacemi, autonomii i rozvojem skol. Kultura Skoly je pojmem, ktery
vyjadiuje optimdlni stav a zaroven upozoriiuje na nedostatky soucasného stavu.
Zahrnuje prani (jakou bychom chtéli skolu mit), ocekavani (jaka by méla Skola byt)
a normativnost procesu vzdélavani (co a jak Skola pini).

V soucasné dobé¢ je téma kultury skoly aktudlni, ale zdroven pon¢kud problematické. Ne
kazdy pedagog nebo pracovnik Skoly vi, co kultura skoly je nebo dokonce ¢im k ni
piispiva on sam.

Kulturu Skoly ma kazda skola i pfesto, ze ji nijak nedefinuje nebo neplanuje a vytvari ji
kazdy, kdo ve Skole pracuje nebo sni ptichdzi do styku, tedy ucitelé¢, provozni

pracovnici, zaci, rodice zaku, zfizovatel a v neposledni fadé management Skoly.

*Slovnik cizich slov [online]. Dostupné na WWW: <http://www.slovnik-cizich-slov.cz/kultura.html|>

* POL, M., HLOUSKOVA, L., NOVOTNY, P., aj. Kultura $koly : Pfispévek k vyzkumu a rozvoji. Brno:
Masarykova univerzita v Brné, 2005. ISBN 80-210-3746-6 str. 7
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Podle Pedagogické encyklopedie je kultura Skoly socialné konstruovany, sdileny
a relativné trvaly fenomén, ktery je produktem prozité historie Skol. Kulturu Skoly
vytvareji jednotlivi aktéti Skolniho Zivota tedy ucitelé, feditelé, Zaci, rodice a dalsi a to
na zaklad¢ svych osobnich zkuSenosti a preferenci. Kultura Skoly tedy ptedstavuje
spole¢né hodnoty, postoje, piedstavy a normy (ptipadné eticky kodex), presvédceni
a nazory vSech jejich aktéri. Kultura Skoly se formuje v pribc¢hu historie Skoly a je
ovliviiovana vn&jS$imi faktory, napt. predstavami a pozadavky rodict, lokalni politikou,
akcenty vzdélavaci politiky apod.’

Podle Plaminka (2000, str. 214) se jedna o ,,soubor spolecnych myslenek, vizi, poslani,
komunikace, sdileni hodnot, motivace a vzajemné podpory jednotlivcii s cilem dosahnuti
stupné synergie, kdy se spolecné hodnoty a ideje spoji, projevi a jsou schopny se ddle
rozvijet. “’

Dulezitou soucasti kultury Skoly jsou i jeji hmotné prvky nazyvané téz vizudlni
symboly. Jedna se o takové projevy skolni kultury, které jsou vidét nebo slySet, napf.
styl oblékani, zplsoby oslovovéni, logo Skoly, uprava pisemnosti, darkové predméty
prezentujici Skolu. Hmotné prvky kultury skoly jsou viditelné, symbolizuji Skolu a na
prvni pohled ji odliSuji od ostatnich.

I kdyZz se pohledy na kulturu Skoly rGzni a nazory autori jsou pestré, v podstaté
se vSichni shodnou na faktu, Ze kultura Skoly dava Skole identitu a muiZe se stat

konkurenc¢ni vyhodou.

1.2 Systém kultury Skoly
Kultura Skoly je zpracovdna fadou teoretik. Pro potfeby své prace vychazim

z konceptu Svétlika (2006, str. 69), ktery d&li systém kultury $koly nasledovné:’

1.2.1 Zakladni nehmatatelné prvky kultury Skoly
Sem autor fadi hodnoty, normy a vztahy, které jsou vysledkem vzdjemné interakce

a komunikace ¢lenti kolektivu skoly a mistem jejich vzniku je skola.

> PRUCHA, J. (ed.) Pedagogickd encyklopedie. Praha : Portal, 2009 str. 287. ISBN 978-80-7367-546-2
® PLAMINEK, J. Synergicky management. Praha : Argo, 2000, str. 214. ISBN 80-7203-258-5
’ SVETLIK, J. Marketingové Fizeni $koly. Praha : ASPI, a.s., 2006, str. 69 ISBN 80-7357-176-5

12



1.2.2 Verbalni symboly

Mezi verbalni symboly podle autora patii definované cile, kurikulum, Fe¢, metafory,
pribéhy a hrdinové Skoly. Kurikulum je v $ir§im slova smyslu jednim ze symbold,
ve kterém se jednozna¢né projevuje navenek i vnitini kultura $koly. Re¢ je povazovana
Skoly. Jazyk, ktery zaméstnanci uvniti Skoly pouzivaji, odrazi hodnotovou ziakladnu
Skoly a casto vede k vytvoreni specifického vnitiniho ,slovniku®. Metafory, které
se dostavaji do slovniku $koly, Casto pienesené postihuji atmosféru a styl Skoly. Kazda
Skola ma také své hrdiny nebo antihrdiny. Jsou to osoby, které jsou personifikaci hodnot

a norem Skoly.

1.2.3 Symboly chovani

Mezi symboly chovani autor fadi rituily, ceremonidly, proces vyuky, funkéni
procedury, pravidla a ¥id Skoly a interakci s mezoprostiedim. Rada aktivit
a procedur, které se ve skole d&ji je formalizovdna a stavd se symbolem ,,nejlepsi
cesty®, jak tyto véci délat v souladu s hodnotami a normami Skoly. Ceremonialy byvaji
méné formélni a vétdinou se jednd o rtizné oslavy Zivota $koly. Skola timto vefejnd
projevuje svou vnitini kulturu (napf. ples skoly, sjezd absolventll). Primarnim poslanim
Skoly je poskytovat vzdélani a to, jakym zpisobem vyuka probihd, je jednim
komunikace, rozdilné rozhodovaci procedury, zpiisob evaluace Skoly atd., hovoiime
tedy o funkénich procedurach, které vétSinou ukazuji, jak velka je vzdalenost mezi

deklarovanymi cili Skoly a skute¢nymi procesy, probihajicimi kazdodenné ve Skole.

1.2.4 Symboly vizualni

Zde autor uvadi vybaveni Skoly a poradek, artefakty a korporatni identitu. Pro
bézného navstévnika Skoly jsou vizudlni symboly nejvice viditelnymi a ¢asto nejsnaze
pochopitelnymi projevy kultury skoly (budova skoly, vybaveni skoly, logo na dopisnich
papirech skoly apod.).
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1.3 Silna a slaba kultura Skoly

1.3.1 Silna kultura Skoly

Silna kultura skoly dava lidem lepsi pocit o ucelnosti toho, co délaji. Usnadnuje jasny
pohled na Sskolu, vytvari podminky pro dobrou komunikaci, umoznuje rychlé
rozhodovani, snizuje ndroky na kontrolu, zvysuje motivaci a loajalitu pracovnikui,
snizuje fluktuaci, zajistuje stabilitu socialniho systému apod. Je predevsim nositelem
zdkladnich cilii Skoly a celkové filozofie Fizeni. (Eger a Jakubikova 2001, str. 7)°
Piednostmi silné¢ kultury je dobrd komunikace, at’ uz zven¢i nebo uvnitf Skoly,
schopnost rychle se pfizplsobit zménam, divéra zaméstnancl ve vedeni skoly, vysoka
motivace, loajalita zaméstnanct i nizka fluktuace pracovnik.

Naopak nedostatkem silné kultury mize byt jisté semknuti a uzavienost Skoly, lpéni
na tradicich, nechut’ ke zménam (vzdyt' to funguje, tak pro¢ to ménit), ur€itd strnulost
a prizplsobeni se dominantnim nézortiim a pozadavkiim celku a potlac¢eni vlastnich

nazord a projevu.

1.3.2 Slaba kultura Skoly

Slaba kultura skoly se projevuje v konfliktni zajmoveé diferenciaci zaméstnancit nebo
v jejich fragmentaci do konkurujicich si subkultur. Tyto konfliktni diferenciace potom
zpuisobuji znacné problémy v edukacnim procesu Skoly. (Eger a Jakubikova 2001, str.
7)°

Slaba kultura Skoly se muiZze projevovat Spatnou komunikaci nejen uvnitt Skoly, ale
1 smérem ven. Uvnitf Skoly vznikaji konflikty zajmil, zameéstnanci se rozdéluji
do skupin, které si navzajem konkuruji, maji rozdilné nazory na vyuku a ztraceji Cas
hledanim toho, jak maji pfi své praci postupovat. Vyhodou slabé kultury Skoly by

mohlo byt snadnéjsi pfijeti zmény, ktera se zde jevi jako ,,vychodisko z nouze*.

® EGER, L., JAKUBIKOVA, D. (2001) str. 7
° EGER, L., JAKUBIKOVA, D. (2001) str. 7
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2. Skolni klima jako sou&ast kultury §koly

2.1 Charakteristika pojmu Skolni klima

Skolni klima je nedilnou sou&asti kultury 8koly. Byva popisovano jako nekonkrétni,
tézko popsatelny pocit, ktery clovék pocit'uje pfi vstupu do skoly.

Pedagogicka encyklopedie popisuje klima skoly jako odraz objektivni reality (prostiedi)
v subjektivnim vnimani, prozivani, posuzovani a hodnoceni Skolniho déni jeho stalymi
aktéry (napi. zaky, ugiteli feditelem apod.)'’

Jezek (2004, str. 37) charakterizuje Skolni klima jako emocni reakci na kulturu skoly.
Takze 1 ve Skolach s velmi podobnou kulturou miize byt klima naprosto rozdilné podle
toho, jak jeho aktéfi vnimaji a uplatituji hodnoty a normy dané skoly."'

Cerny (2000, str. 1) uvadi, Ze vstoupite-li do §koly nebo tiidy, okamzité na Vs jejich
prostiedi zacind plisobit. Toto prostiedi Vas mize zaujmout, potéSit, povzbudit nebo
otravit a pti hovoru s lidmi se miizete citit bezpecné nebo nejisté. Jste-li zak nebo ucitel,
toto Skolni klima na vas pisobi kazdy den a je jednim z divodi, pro¢ déti 1 dospéli
chodi do koly radi nebo neradi.'

Termin $kolni klima byvé ¢asto zaméhovan s terminem atmosféra. Skolni klima je viak
vSeobecné chapano jako dlouhodoby jev typicky pro danou Skolu. Naproti tomu
atmosféra Skoly je proménlivé a je zavisla na situaci. MiiZze se zménit i béhem nékolika
hodin ¢i minut.

., Klima skoly miize byt dobré, klidné, spolupracujici, tvoriveé, veselé. Prizniva atmosféra
a smich, pohoda a pocit volnosti vytvari ze skoly misto, kam vyucujici i jejich zZaci radi
chodi, kde se radi stykaji a kde se udéld nejvice prdce. (Svétlik, 2006 str. 63)"°

Mares (2003-2005) ve svém ¢lanku popisuje klima skoly takto:

,Jednou z nejnosnéjSich metafor je klima S$koly jako osobnost clovéka. Vétsina

charakteristik terminu ,,osobnost” ma své protejsky v terminu , klima*“, a to vcetné

19 pRUCHA, J. (ed.) (2009) str. 292

" JEZEK, S. Viyvoj metodiky pro diagnostiku psychosocidlniho klimatu $koly. Psychosocidlini klima $koly Il.
Brno : MSD, 2004. str. 37 ISBN: 80-86633-29-2

12 CERNY, M. A 4.1 Klima $koly. In BERAN, V.; HAUSENBLAS, O.; KOSTALOVA, H. (ed). RAAdce ucitele.
Praha : RAABE, 2000. str. 1 ISBN 80-86307-06-9

3 SVETLIK, J. Marketingové fizeni $koly. Praha : Aspi, 2006. str. 63 ISBN 80-7357-176-5
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riiznych probléemu. Klima je charakter Skoly. Viechny Skoly maji tytéz zakladni cile.
Existuji vsak v ruznych prostredich, , ,narodily* se v ruzné dobé, prosly riznymi
zkusenostmi, a tak se snazi téchto zakladnich cilu dosahovat jinak. Lisi se i v tom, které
z tech zakladnich cilii akcentuji. Stejné jako u osobnosti jsou mnohé z téchto rozdili,
charakteristik Skoly neuvédomované. Pro zaméstnance skoly a zZdky jsou ,,normalni*;
Jjsou na ne zvykli a nevidi je, mnohdy nemaji s ¢im porovnavat. Stejné jako si béhem
bézného zZivota neuvédomujeme svou osobnost, i Skola nevnima své klima, pokud
se nedostane do situace, ktera si to vyzada. Mezi takové situace patii predevsim zmeény
zasadnéjsiho razu, krize a také ,,vyzvy“ z vnéjsiho ¢i vnitiniho prostredi — zvidavy

. . , v o vr Ve v 14
a komunikativni rodic, Zak ¢i rada skoly. *

14 MARES, J.; JEZEK, S. Socidini klima [online]. Brno : na Fakulté socidlnich studii MU v Brné a
Lékarské fakulté UK v Hradci Krélové. Vzniklo s podporou grantového projektu GACR 406/03/0940
[cit. 2012-02-15]. Dostupné na WWW < http://www.klima.pedagogika.cz/>
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VYZKUMNA CAST

3. METODOLOGIE

3.1 Vyzkumné otazky

Vyzkumné otazky jsou postaveny tak, aby pomohly zhodnotit, jaky vliv md zména
feditelky na kulturu matefské Skoly, a aby zmapovaly charakter ocekdvani zaméstnancti
od nastupujici feditelky. Jedna se tedy hlavné o zjistovani nazorti respondentek a jejich
osobnich pohledl a postojii na tuto problematiku. Jednotlivé otdzky jsou uvedeny

a vyhodnoceny v kapitole 5., a jejich prehled je uveden v pfiloze 1.

3.2 Vybér vzorku a designu vyzkumu

Jako vzorek nebo spiSe vyzkumnou skupinu jsem si vybrala vSechny pracovnice
matefské Skoly, kde pracuji jiz Sestndctym rokem. Za dobu mého pusobeni
se zde vystfidaly tfi feditelky. Posledni zména vedeni byla ozndmena v obdobi mého
vybéru tématu bakalaiské prace. Téma zmény vedeni mé zajimalo a zajimd hlavné
z ,lidského* hlediska. Pozorovala jsem, co dé€la zména vedeni jak se mnou a mymi
kolegynémi, tak s feditelkami samotnymi a jaky vliv maji tyto skutecnosti na kulturu
nasi Skoly. Podrobné charakteristiky pfipadu, Skoly i vSech respondentek jsou uvedeny
v kapitole 4.

Design ptipadové studie jsem zvolila poté, co jsem se po prozkoumani dalSich forem
vyzkumt ujistila, Ze jinou formou vyzkumu svoji zkoumanou problematiku nezachytim.
piipadové studie piedpoklada byt doslova v centru déni a ziskévat data a svédectvi
tzv. z prvni ruky, k ¢emuz byly v piipadé mého zaméstnani pfimo v misté vyzkumu

vyborné pfedpoklady.

3.3 Metody sbéru dat a pFiprava na vyzkum
Jelikoz jsem na poli kvalitativniho vyzkumu naprostym novackem, prvnimi mymi kroky
vuloze vyzkumnika bylo obecngj$i vymezeni zkoumaného tématu. Poté jsem

prostudovala odbornou literaturu na téma kvalitativnich vyzkumi. Za vSechny mohu
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jmenovat Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach autorti Svaiicka a Sedové ",

Kvalitativni vyzkum od Hendla'® nebo Uvod do pedagogického vyzkumu od Gavory'’.
Na zaklad¢ téchto informaci jsem pro svij vyzkum zvolila kombinaci hloubkovych
rozhovortl a zGi¢astnéného pozorovani.

Dal§im krokem byla pecliva pfiprava na rozhovory. Vytvofila jsem si schéma
zédkladnich témat a ke kazdému tématu vytvotila oteviené otazky, které tvorily rdmec
rozhovort, viz ptiloha 1.

Dale jsem si se souhlasem obou feditelek vyptjcila k prostudovani dokumenty, které
jsou pro piiblizeni na$i matetské Skoly dilezité tedy kroniku, Skolni vzdélavaci
program, ro¢ni plan apod. a to i pfesto, Ze musim zachovat divérnost a tedy z nich
nemohu citovat ani je oficidlné ve svém vyzkumu predstavit. Nicméné pro moji potfebu

,hasati atmosféry* zkoumané Skoly byly a jsou tyto dokumenty dulezité.

3.4 Pritbéh vyzkumu

M) vyzkum zacal v tinoru 2011 a probihd v podstaté do dneSnich dnii tedy do dubna
2012. Jeho pribéh by se dal rozdélit do tfi pomyslnych ¢asti tedy ,,Pfed — Béhem — Po
(zmén¢).“ Samoziejmé nejde striktné oddelit, kdy jednotlivé ¢asti probihaly, protoze
se navzajem prolinaly. Pfesnd data rozhovord, rizné postiehy, feSeni problémut apod.
jsou uvedeny v deniku vyzkumnika, ktery jsem si po celou dobu vyzkumu vedla.
V deniku jsem zachytavala nejen rozhovory s respondentkami, ale i riizné postiehy,
pocity a problémy, které cely vyzkum provazely a proto z néj, pro ptiblizeni atmosféry

celého vyzkumu, v této praci cituji tak, jak jsem si poznamky v dané chvili zapsala.

3.5 Etické otazky
Pied zapocetim samotného vyzkumu jsem nejdiiv ziskala souhlas feditelky (po predani
funkce i souhlas nové fteditelky) a poté jsem na poradé vSechny spolupracovnice

seznamila s faktem, Ze bych chtéla na nasi matefské Skole tento vyzkum provadeét.

> SVARICEK, R., SEDOVA, K. a kol. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch. Praha : Portal, 2007.
ISBN 978-80-7367-313-0

'® HENDL, J. Kvalitativni vyzkum : Zékladni metody a aplikace. Praha : Portal, 2005. ISBN 80-7367-040-2
7 GAVORA, P. Uvod do pedagogického vyzkumu. Brno : Paido, 2000. ISBN 978-80-7315-185-0
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Oznéamila jsem jim téma a smér mého vyzkumu a sd€lila jim, ze vysledky vyzkumu
budou pouzity pouze pro ucely psani mé bakalarské prace. Dale jsem je informovala
o tom, jakym zptsobem dodrzim davérnost tedy to, Ze nebudou zvefejnéna zadna data,
kterad by umoznila jejich identifikaci ani identifikaci Skoly samotné. Samoziejmosti bylo
1 mé prohldseni, Ze informace, které od nich prostiednictvim svého vyzkumu ziskam,
nebudou spojovany s jejich jménem nebo osobou, nedozvi se je Zadna jejich kolegyné
¢i nadfizena a budou pouZity pouze pro ucely psani mé bakalaiské prace.

Dal$im krokem byla domluva o tom, za jakych podminek jsou ochotny vést rozhovory.
Jednozna¢né odmitly moznost pouziti videokamery nebo diktafonu. Jednohlasné
souhlasily s formou, kdy si béhem naSich rozhovorii budu délat poznadmky, poté je
pfepiSu a dam jim je k pfecteni, aby mi potvrdily, Ze jsme se navzdjem ,,spravné
pochopily*.

Vsechny vyse uvedené informace a souhlas vSech pracovnic sledované skoly s G¢asti na
mém vyzkumu je uveden v zapisu z porady.

Denik vSech dat, tykajicich se mého vyzkumu vedu v pocitaci, jehoz ptistup je chranén
heslem, které znam jen ja. Nikdo jiny k nému nemd pfistup a zadnou ze ziskanych

informaci jsem nepouZila jinak, nez k napsani své bakalatské prace.

3.6 Rozhovory

Nosnou c¢asti mého vyzkumu jsou rozhovory se vSemi pracovnicemi sledované
matef'ské Skoly. Rozhovory probihaly s kazdou respondentkou zvIast a postupné, tedy
jak Casov€ postupovala zména. Respondentkdm byly kladeny oteviené otazky, které
byly v pribéhu rozhovoril pfizptisobovany a podle potfeby bylo ménéno jejich poradi.
Okruhy témat a otazky v zdkladni podobé€ jsou zobrazeny v pfiloze 1.

Z deniku vyzkumnika:

Jednim z ptfedpokladii dodrZeni divérnosti byla zadost respondentek, abych
nezvefejiiovala prepisy celych rozhovorii, protoze by znich byly snadno
identifikovatelné. Nicméné pro piiblizeni atmosféry rozhovorti jsem od jedné
z respondentek ziskala souhlas ke zvefejnéni prepisu casti jednoho z rozhovort.
Z divodu divérnosti zde samoziejm¢ neuvadim jméno dotazované ani jeji

charakteristiku z vyzkumu a uvadim ji pod pracovnim nazvem Ucitelka.
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,Prichdzim do loznice, kde uz jsou déti uloZzené na lehatkach. Zamérné prichazim az
ve chvili, kdy uz vSechny leZi a usinaji, abych je svym pfichodem ,nerozhodila®.
S Ucitelkou jsem na této dobé domluvend. Jelikoz je velmi energickd a se zménou
vedeni nesouhlasi, byla jsem si védoma toho, Ze tento rozhovor nebude patiit mezi
pohodové. Proto jsem si pro rozhovor velmi peclivé zvolila pravé chvili, kdy Ucitelka
hlida spavé déti. Vim, Ze atmosféra usinajicich zklidiiuje naladu i emoce ucitelek —
asponi na na$i Skolce tomu tak opravdu je. Abych neméla pocit, ze timto krokem
Ucitelkou manipuluji, seznamuji ji s timto ndzorem. Sméje se, souhlasi a atmosféra
se troSku uvolniuje. Rozhovor mize zacit. Znovu ji zopakuji vSechny aspekty svého
vyzkumu 1 pfesto, Ze snimi byly vSechny respondentky sezndmeny na poradé
a souhlasily s nimi. Ze zkuSenosti s komunikaci s respondentkami vim, Ze vice je
v tomto piipad¢ lepsi nez méné. Prvni otdzky jsou neutralni, nechdvam mluvit Uc¢itelku,
bavime se o tom, pro€ si zvolila pravé tuto profesi.

...Pf1 hlavnich otazkach atmosféra houstne. Oceiiuji upifimnost Ucitelky, ale musim
se hodn& drzet, abych ji nechala mluvit a nevyvracela ji jeji ndzory a postoje.
V nékterych okamzicich je tak osobni, Ze se mi chce — naprosto neprofesionalné —
brecet. 'V nejvypjatéjsi chvili meé zamrzi, Ze respondentky nesouhlasily
s videozaznamem. Musel by na nas byt pohled...

...Atmosféra se zklidituje ve chvili, kdy jde Ucitelka ptikryt odkopané dité a pousti jiné
dité na toaletu.

...Dékuji Ucitelce, domlouvam se s ni, kdy ji dam ptecist svlij prepis naSeho rozhovoru,
beru svoje zdznamy a odchdzim. Mym prvotnim pocitem je hodit dneSni zdznam do
skartovacky a rezignovat na cely vyzkum. Pfi pfepisu rozhovoru se uklidiuji a zjist'uji,

Ze dnes jsem nasbirala opravdu zajimavy material.*
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4. Charakteristiky

4.1 Charakteristika budovy sledované materské Skoly

Budova sledované mateiské Skoly je umisténa v centru sidliStni zdstavby. Budova je
majetkem Méstské ¢asti, kterd do ni v poslednich letech investovala nemalé ¢astky pri
rekonstrukcei stfechy, vymény oken a vchodovych dvefi, zatepleni budovy, zasypu proti
vlhkosti po obvodu celého pidorysu budovy a instalaci bezpecnostnich kamer.
Zajimavym prvkem je nova fasada, kterd vznikla za spoluprace architekta s feditelkou
Skoly, kterd dostala moznost, sama si navrhnout barevnou podobu fasady. Jeji vizi byla
barevna riznobarevnost jednotlivych ¢asti budovy, ktera by v navstévnicich evokovala
kostky détské stavebnice, coz se opravdu podafilo.

Slabsim mistem matefské Skoly je rozlehld zahrada s mnozstvim stromil a keit, ktera
obklopuje témét celou budovu skoly. V rozpoctu sSkoly chybi penize na jeji udrzbu,
takZe ji udrzujeme svépomoci nebo formou brigad za pomoci rodicii, coZ neni zdaleka
dostacujici. Jinak zahrada ma obrovsky potencidl, je vybavena zastfeSenymi piskovisti,
hernimi prvky, dopravnim hii$tém a htiStém pro détsky fotbal.

Samotna budova je tzv. pavilonového typu a je rozdélena na dvé ¢asti. Jednou z nich je
dvoupodlazni hlavni budova pro déti a druhou jednopodlazni provozni ¢ast, kde je
feditelna, kancelat hospodaiky, Skolni kuchyné a zazemi pro provozni pracovnice. Obé
¢asti jsou propojeny vnitini spojovaci chodbou, kterd zaroven slouzi jako galerie
détskych vytvort a praci.

V hlavni ¢asti jsou ¢tyfi venkovni vchody, kterymi se vchéazi do Saten jednotlivych tiid.
Dvé¢ tiidy se nachazeji v piizemi a dvé v patfe hlavni budovy. Kazda ztiid ma tti
mistnosti — tfidu, ve které jsou détské stolky a sttl ucitelky a kde déti mimo jiné stoluji,
dale hernu, kde si hraji a télocvi¢nu, kde pfes den cvici a po obédé¢ spi. Dale mé kazda
ttida svoje détské socidlni zatizeni, kuchynku, kde se vydava jidlo ptivezené z kuchyné
a Satnu ucitelky se socidlnim zatizenim pro dospélé.

V soucasné dob& funguji vSechny cCtyii tiidy, kapacita matefské Skoly je 120 déti
a k dochdzce je ptihlaSeno a zapsano 105 déti. Tiidy jsou rozdéleny na jednu piedskolni

a tfi smiSené.
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4.2 VSeobecna charakteristika respondentii

ProtoZe se moje bakalafska prace tyka hlavné lidi, pracujicich ve sledované matetské
Skole, bylo pro mé problémem, jak je predstavit, aniz bych porusila slibovanou
divérnost. Jednotlivd jména sudaji véku a poctem let zamestnani ve sledované
organizaci samoziejmé nepiichazeji v uvahu, proto jsem zvolila nasledujici postup.

V nésledujici tabulce uvadim veék a pocet let zaméstnani v organizaci bez specifikace,
jestli se jedna o feditelku, pedagoga nebo provozniho pracovnika. Tento ptrehled mi
pfipadd pro charakteristiku respondentll dilezity, proto jsem ho nechtéla vynechat.
Respondentky s takovymto prehledem souhlasily. Udaje v tabulce jsou sefazeny podle

véku od nejmladsiho po nejstarsi.

Pocet let

Vék zaméstnani
v organizaci

19 1

38 3

39 10

43 16

43 5

46 8

48 19

48 2

49 4

51 28

53 14

55 27

58 26

59 26

62 28

Ve sledované organizaci v soucasnosti pracuje ¢trnact pracovnic z toho osm ucitelek
(ptepocteny pocet uvazki: 7,2) a Sest provoznich zaméstnancl (pfepocteny pocet
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uvazkd: 2 uklizecky, 0,5 Skolnice, 2,5 kuchatky, 0,5 hospodatka a 0,5 ucetni).
V tabulce uvadim i tdaje obou feditelek, proto je kone¢ny soucet pracovnikl o jednoho

VySSi.

4.3 Osobni charakteristika respondentii

Jelikoz pouZziti jmen nebo prezdivek pouZivanych mezi pracovnicemi sledované
matef'ské Skoly by nespliiovalo kritéria diivérnosti, zvolila jsem moznost pseudonymi.
Problémem bylo jejich vymysleni. Nechtéla jsem do svého vyzkumu vnést svoje
subjektivni pocity vii€i kolegynim, proto jsem je poprosila o spolupraci. ,,Napiste
prosim ke kazdému jménu charakteristiku, kterd Vas napadne v souvislosti
se jmenovanou osobou. MiuzZete pouzit jakékoliv pfirovnani, ptidavné jméno,
charakterovou vlastnost — naprosto nechdvdm na Vasi kreativité. Pocet charakteristik
u jednoho jména neni omezen. Znovu piipominam, Ze odpovédi jsou anonymni a Zadna
z kolegyn se VaSe charakteristiky nedozvi.“ Viz pfiloha 2.

Po zapsani vSech charakteristik ke kazdému jménu jsem je sefadila podle Cetnosti.
Pokud byla charakteristika u jednoho jména uvedena vicekrat, je napsana jednou a u ni
v zévorce cetnost jejitho vyskytu. Nejcastéjsi charakteristiku jsem u charakterizované
osoby pouzila jako pseudonym.

Ke kazdému pseudonymu jsem napsala vSechny charakteristiky, které¢ jsem obdrzela
a to ve form¢, jak mi je respondentky sdélily.

Protoze jsem béhem svého vyzkumu vypozorovala souvislost mezi charakteristikami
a pfistupem ke zméndm, uvedla jsem zaroven tuto skute¢nost ke kazdému pseudonymu.
Zmeény jsem v rozhovoru délila na osobni a pracovni.

Z deniku vyzkumnika:

Ptesto, ze jsem z diivodu vétsi otevienosti v tomto piipadé navrhla pisemnou — zcela
anonymni formu, vétSina respondentek za mnou pfiSla osobné a charakteristiky kolegyn
mi sdélila pfi rozhovoru. Nejdiiv jsem byla mile pfekvapend, po n€kolika rozhovorech
jsem vSak zjistila, ze je tato forma sice pro mulj vyzkum piinosnéj$i (charakteristiky
doplnovaly komentafi), ale pro m¢ jako vyzkumnika i jako jednu z charakterizovanych

to byla velka skola sebeovladani.
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...Kreativni je straSn€¢ naStvana na Energickou a Dominantni. Musela jsem odlozit
prizkum charakteristik s Kreativni na jindy, aby nebyly vysledky zkreslené jeji
soucasnou naladou.

...Snaha byt objektivni a nezasahovat do charakteristik mi déla velké problémy. Je to
velka Skola vsebeovladani, abych nezacala respondentkdm nékteré jejich

charakteristiky vymlouvat!

Vysledky osobnich charakteristik respondentek sefazené podle abecedy:

Dama

Charakteristiky: Dama (5), pracovita (3), precizni, zakomplexovand, zmatend, neumi
jednat s lidmi, spolecenskd, neumi pfiznat chybu, snob, loajalni, dobra ucitelka, obcas
naladovd a pak ma problém s komunikaci, jak s rodi¢i, tak s ostatnimi
spolupracovnicemi, klidna, "vybrana konverzace", nevadi mi, naSly jsme nckolik
spole¢nych témat, puntickar, své véci "tip top", hodnd, spravedlivd, skromnd, sice
naladova, ale ucitelka, ktera se détem vénuje, na Grovni, zijici v jiném svéte.

Pristup ke zméné v osobnim Zivoté: Se zménami se vyrovnavam opravdu tézko.
Pristup ke zméné v pracovnim Zivoté: Jest¢ hlife, protoZze doma se mohu branit, na

pracovisti uz tolik ne. Nerada jdu do konfliktu.

Dominantni

Charakteristiky: Dominantni (4), negativni (3), energickd, dobra ucitelka, rada
prosazuje svoje ndzory, mila, kamaradska, silnd osobnost, ustépacnd, trochu domysliva
s pocitem nadfazenosti, jeSitna, spolehliva, pracovitd, k mnoha vécem pfistupuje
negativné, peclivy "ufada", kvalitni pedagog, pro své lidi (rodina) hledd to "nej",
zbyte¢né vidi svét negativné jiz dopfedu, organizacni, napadita, usmévava, nikdo jiny
kromé rodiny ji nezajimd, hodnd, veseld, nikomu nic nezapomene, pfisnd, namyslena,
sebestiedna, ale vlastné v pohodé.

Pristup ke zméné v osobnim Zivoté: Jak s kterymi, zmény musim piijmout.

Pristup ke zméné v pracovnim Zivoté: Pokud to jsou zmény k lepSimu, tak dobfte.

Nerada ménim kolektiv.
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Chytra

Charakteristiky: Chytra (4), inteligentni (2), ptatelska (2), mild (2), usmévava (2),
citliva, pfijemnd, n€kdy necitelna, rozumi svoji praci, kterou vykonava vybornég, nezkazi
zaddnou legraci, ale umi byt i nepifijemnd, veseld, ¢lov€k empaticky, pracovity,
spolehlivy, s optimistickymi zivotnimi postoji, "veseld kopa", ptisobi dojmem cloveéka
s nevtiravym, ale pfimo mifenym humorem, pohodaika, spolecenska, piepracovana,
neni radno se s ni poustét do sport, odklonila se od kolektivu, pfiklonila se k novému
vedeni, je extra lekava, obCas zahloubana vice do sebe, diiv byla vic na na$i stran¢.
Piistup ke zméné v osobnim Zivoté: Zmeény, i pozitivni, snaSim Spatn€. Na druhou
stranu, nerada se nudim, takze si zmény ,,zpisobuji“ dobrovolné.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: Nemam zmény rada, ale musim je zvladnout.

Kamaradska

Charakteristiky: Kamaradska (3), linad (2), stéZzovatelka, plakanek, hlu¢nd, uptimna,
netaktni, neloajalni, pokud ji o néco pozadam, udéla vSechno ochotné a dobte, ochotna,
pracovita, laskava, snaSenliva, pohodaika, kterd svou praci odvadi svym "pohodaiskym
tempem", komunikativni, veseld, ochotnd, upovidana, ne vzdy kvalitn¢ odvedena prace,
podporujici, kamaradska, pratelska opora v praci, jde si tvrd€ za svym cilem.

Piistup ke zméné v osobnim Zivoté: S n¢kterymi dobte, s jinymi hif.

Pristup ke zméné v pracovnim Zivoté: Kdyz je nemohu ovlivnit, beru je jako fakt.

Klidna

Charakteristiky: Klidnd (3), protivnd (2), samotatka zvlastni, negativisticka,
nespoleCenskd, uzaviena, zije pouze pro svoji rodinu, tichd, vyrovnand, korektni,
spolehliva, nevyrazny typ, nekomunikativni, nevyhledavam, nepfijemnd, odtazita,
svédomita, lekava, pratelska, vstiicna, bezproblémova domluva na ¢emkoliv, rejpalka.
Pristup ke zméné v osobnim Zivoté: Musim pfipustit, Ze velmi Spatn€. Nemam zmény
radda, uznavam tad v zivoté i v praci a vSechny necekané zmény psychicky nedobie
zvladam.

Pristup ke zméné v pracovnim Zivoté: Jak v zivoté, tak i v praci mam rada naprostou

jistotu. Ta mi dava silu podavat dobry vykon.
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Kreativni

Charakteristiky: Kreativni (4), pracovita (3), pratelska (2), vypocitava, netaktni,
neupiimnd, vyborna ucitelka, jde ji o dobrou povést matei'ské Skoly a hlavné o to, aby se
v ni déti citily dobte, kamaradska, ptistupna kazdé legraci, tvotiva, rozhodna, uptimna,
obh4ji svlij nazor, pfichazime malo do styku, nevadi mi, piisobi na mé normalnim
dojmem, zatim jsem neméla tu moZnost poznat ji bliZze, co na srdci, to na jazyku,
manipulator, rdda ma pfevahu, svoji praci prendsi na nas.

Pristup ke zméné v osobnim Zivoté: Zmény snasim velmi Spatné.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: Jest¢ hii nez v osobnim.

Milada

Charakteristiky: Mlada (3), pfijemna (2), benjaminek, nezkusend, pohodlnd, nevim -
mijime se, mild, spoleCenskd, bezkonfliktni, pohodova, vstficna, Sikovna,
komunikativni, mlada sle¢na, u déti oblibend, nevim, vibec ji nezndm, kdyz ji vidim,
vétSinou mléi, usmeévava.

Piistup ke zméné v osobnim Zivoté: Podle toho o jaké zmény se jednd, ale myslim si,
ze dobie.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: Myslim si, Ze také dobte. Pokud je to mozné,

tak se pfizptisobim.

Nekonfliktni

Charakteristiky: Nekonfliktni (4), mila (3), kamaradska (3), pratelska (2), pfijemna,
snaziva, pohodlnd, nechce si délat neptatele, naprosto bezkonfliktni ¢lovek, kdyz ji
potkdm, mam hned lepsi naladu, slunicko, obcas pohodlnd, vstiicnd, upfimna, prima
holka, rdda se s ni sm&ju, usmevava, veseld, lehce manipulovatelnd, normalni super
,uca®, pohodova, zdbavna.

Pristup ke zméné v osobnim Zivoté: S pozitivnimi dobfe, s negativnimi hife.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: S pozitivnimi dobfe, s negativnimi hife.

Ochotna
Charakteristiky: Ochotnd (5), pracovita (4), mild (2), hodnd (2), pomald, netaktni,

naivni, nespolehlivd, zmatkarka, udélad chaos kdekoliv a kdykoliv, ale ptesto ji mame
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vsichni radi - déti 1 kolegyné, vzdy v dobré naladé, vzdy ochotnd pomoci nebo
vyslechnout stesky druhych, upfimnd, zlaticko, veseld, bez vlastni iniciativy,
nepribojnd, neumi fikat ne, détska.

Piistup ke zméné v osobnim Zivoté: T¢Zce se vyrovnavam se zménami, hlavné s t€mi
necekanymi a ndhlymi.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: Podobné jako v osobnim zivoté.

Pracovita

Charakteristiky: Umi byt pracovitd (5) i lin4, pfisnd (2), vypocitava, piijemna,
spolehliva, umi si dobfe zorganizovat svoji praci, kamaradskd, energicka, trochu
vznétliva, ale dobra, mild, pracant s hezkym usmévem, rada ji vidim, hodnd, ochotna,
shancliva, ,,hamty hamty*, naladové, vSechno chce jen pro sebe.

Piistup ke zméné v osobnim Zivoté: V osobnim Zivot¢ mi zmény moc nevadi,
vyrovnavam se s nimi celkem snadno.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: Se zménami Vv pracovnim Zivoté se

vyrovnavam huie, protoze mam rada své jisté.

Sarkasticka

Charakteristiky: Sarkasticka (3), naladova (2), pracovita (2), rejpalka, rada prosazuje
svlj nazor, jistota je jistota, spoleCenskd, intrikarka, neupfimnd, namyslena, zkusena,
n¢kdy vstficna jindy odmétend, rodinny typ, nevadi mi, napaditd, organizacni, vudci,
vyborna ucitelka, naslouchajici, smysl pro humor, ,,pohoda, klidek a tabacek®, ob¢as ma
dvé tvare, ¢lovek u ni nikdy nevi na ¢em je.

Pristup ke zméné v osobnim Zivoté: Nemam rada jakékoliv zmény. Ale pokud
nevyhnutelné pfijdou, snazim se, zvladnout je racionalné a s rozumem.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: Stejné, jako u zmén v osobnim Zivoté.

Stourava

Charakteristiky: Stourava (2), pomala, spoletenska, pratelska, nemdm s ni zadny
problém, vzdy se dohodneme, zkuSend, mila, spolehlivd, korektni, rozvazna,
komunikuje, obc¢as se béhem své Cinnosti zastavi na "kus feci", neutrdlni, hodna, vesela,

rejpalka, mild, ale se svym nazorem.
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Piistup ke zméné v osobnim Zivoté: NesnaSim zmény, snazim se jim vyhybat. Kdyz
uz jsou, potiebuji podporu blizkych, dlouho mi trvé, nez si zvyknu.

Pristup ke zméné v pracovnim Zivoté: Také Spatné, nechce se mi pak do prace.

Vesela

Charakteristiky: Veseld (3), kreativni (2), pracovita, nerada se podiizuje, aktivni,
spolecenska, obfas ma problém s respektovanim danych pravidel, pfijemnd, n¢jak jsme
se ,,nepotkaly®, trochu sebestfedna, mila, oteviend, ma tvlir¢i schopnosti, osobity
humor, literarni nadani, ptatelskd, upiimna, upovidand, hlucni, normalni, dobra
ucitelka, osobita.

Pristup ke zméné v osobnim Zivoté: Ve svém véku se se zménami vyrovnavam velice
dobfe, protoze pokud zména v mém zivoté nastane, vim, ze tam patii, vzdy se da
zvladnout a pfinese urcité néco pozitivniho.

Piistup ke zméné v pracovnim Zivoté: Stejné jako v osobnim zivoté.

Analyza zjiSténi:

Béhem sbéru téchto dat mé napadala dalsi témata, kterd by bylo zajimavé prozkoumat.
Obzvlast¢ vztahy mezi pedagogy a provoznimi pracovnicemi by vydaly na dalsi
vyzkum. Uz v zaatcich vyzkumu jsem zacala pocitovat, Ze se moje téma rozsifuje
a doufam, ze se mi podaii ho udrzet v mezich, aby byla tato prace srozumitelna.

Co se tyCe pfistupu ke zménam, tento vyzkum vyvratil moje presvédceni z pocatku
vyzkumu, Ze vSechny pracovnice sledované Skoly zménu nesnadSi a téZce se s ni
vyrovnavaji.

Také téma o zménach by bylo zajimavé prozkoumat samostatné. Ptistup respondentek
ke zméndm byl pii mém prizkumu velmi riznorody a padlo i dost pfikladi raznych
piistupt u jednoho ¢lov€ka. Ve své praci jsem uvedla stru¢nou charakteristiku pifistupu

ke zménam, kterou kazda respondentka odsouhlasila.
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5. Okruhy témat vyzkumu, otevirené otiazky a vysledky vyzkumu

Tato bakalafska prace je ptipadovou studii matefské Skoly. Zaméfuje se na vliv zmény
feditelky na firemni kulturu matetské Skoly a charakter ocekavani zaméstnanc od
nastupujici feditelky.

Jak jsem uvedla jiz diive, pro svij vyzkum jsem si zvolila obecné okruhy témat a ty
jsem doplnila otevienymi otazkami, viz pfiloha 1, kterymi jsem se snaZila porozumét
pohledu respondentek na zkoumand témata. ProtoZe jsem se chtéla vyhnout Spatné nebo
subjektivni interpretaci odpovédi, v prvnim kroku je uvadim ve formé, jak jsem je od
respondentek obdrzela. Druhym krokem je dikladna analyza vSech ziskanych dat
jelikoz mlij vyzkum se opira nejen o rozhovory, ale i o pozorovani, studium dokumentd,
reakce feditelek, rodict apod.

Otazky z prob&hlych rozhovora jsou zde uvadény v jednodussi podobé, v rozhovorech
s respondentkami  byly poloZeny, obcCas vysvétleny a doplnény podle reakce
dotazovanych.

Pokud se nékteré odpovédi opakovaly, jsou uvedené na prvnich mistech a v zdvorce
oznaceny poctem cetnosti.

Vzhledem ktomu, ze béhem vyzkumu jsem se ujistila o rozdilnych pohledech,
ptistupech, myS$leni a vnimani pedagogickych a provoznich pracovnic a pfipadd mi to
pro interpretaci odpovédi dilezité, délim odpovédi na pedagogy a provozni pracovnice.
V této kapitole je ptedlozen vyzkum a vyhodnoceni jednotlivych vyzkumnych otazek.

V kapitole 6. jsou tyto vysledky hodnoceny komplexné.

5.1 Charakteristika symbolii a prvki kultury Skoly ve sledované organizaci

Pfi zkoumani prvkia kultury sledované Skoly a vlivu zmény feditelky na n¢, jsem se
opirala o teorii systému kultury Skoly Jaroslava Svétlika, ktery ve své knize piSe, Ze
mezi nehmatatelnymi a viditelnymi prvky kultury $koly nejsou Zadné vyrazné hranice
a tyto elementy jsou v neustdlé dynamické interakci. Déle uvadi, ze podobné neni
mozné udélat jednoznacnou dé€lici caru mezi jednotlivymi skupinami symboli.
Napriklad te¢ (slovnik $koly) je zahrnut do verbalnich symboli, ale stejné tak by mohl
byt zahrnut 1 do kategorie symbolického jednani, protoze je Casto spojen s uréitymi
projevy chovani. U silné kultury Skoly by méla existovat shoda mezi nehmatatelnymi

komponenty kultury Skoly a jejimi nematerializovanymi symboly, coz znamena shodu
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mezi hodnotami a normami Skoly a jejich opravdovou manifestaci vici vnéjSimu

prostiedi. (Svétlik, 2006, str. 68)'*

5.1.1 Vizualni symboly sledované Skoly

Z divodu dodrzeni divérnosti nemohu vlozit obrazek symbolu a pouzit nazev
sledované skoly, ale vedeni Skoly mi povolilo pfiblizujici popis téchto symbolt.
Oficidlnim symbolem je panacek, ktery ma stejny nazev jako sledovana Skola. Je to
vytvor byvalé pani feditelky, ktera ho sama vymyslela a nakreslila. Jejim cilem bylo
vtélit do n&j cile a zaméfeni Skoly. Pandcek ma misto rukou tuzky, znazornujici
vytvarné zaméfeni, misto nohou noty — hudebni zaméteni, misto knoflikli mice —
sportovni zaméfeni a Siroky ismév, jako znak pohody a klidu, které Skola svym détem
nabizi. DalS§im symbolem je nazev Skoly, ktery je sestaven ze zafatecnich pismen vét,
které charakterizuji nabidku sledované $koly (piiklad I — individualni piistup, S — §itit
pohodu kolem sebe). Tyto dva symboly jsou spolecné vytisténé na hlavickovém papiie,
vizitkach, obsahuje je web Skoly, je soucasti darkovych predméti, které déti vyrabéji pri
vytvarné €innosti apod. Dale jsou navrzeny jako venkovni znak, ktery je vyvéSen na
hlavni budové Skoly. Dalsi uplatnéni naSly tyto symboly na trickdch pro déti
1 zamé&stnance Skoly. VSechny pracovnice nosi tato trika pfi vSech akcich pro déti
a rodie potaddané sledovanou Skolou, déti tricka dostdvaji pfi odchodu ze Skoly na
rizné akce — nejen, Ze jsou na tricka hrdé, ale jako bonus jsou snadno odliSitelné od déti
ostatnich matetskych Skol, coz je pfi hromadnych akcich obrovskou pomoci pro pani
ucitelky.

DalSim symbolem je kronika, jejiz prvni zéapis byl proveden pii slavnostnim zahdjeni
otevireni sledované skoly a pokracuje do dnesnich dni.

Analyza zjiSténi:

Z rozhovorli vyplynulo, Ze vSechny pracovnice tyto symboly vnimaji. Panacek
se dokonce stal jakymsi symbolem byvalé pani feditelky, kterd se mimo jiné stala
legendou nasi Skoly, viz zavér prace.

Dulezitym zjisténim pro analyzu vlivu zmény feditelky Skoly na kulturu Skoly byl fakt,

ze nova feditelka oznamila, Ze nehodla nyni ani v budoucnu ménit vySe uvedené

1% svétlik (2006) str. 68
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symboly a Ze zistanou zachovany ve své soucasné¢ podob¢ a budou nadéle vyuzivany
ve stejné mife jako dosud.

Viditelnou zménou kultury sledované Skoly v oblasti vizudlnich symbolii, byla vyména
vybaveni Skoly, kterou zorganizovala po svém néstupu do funkce nova feditelka. Tykala
se nového nabytku do vSech tfid a vybaveni zahrady novymi hernimi prvky. Oboji
se odrazilo jak v nadSeni déti (hlavné v oblasti vyuziti hernich prvka na zahrad¢), tak
v osobnich komentafich rodict, ktefi tyto zmény vnimaji a vitaji. Dalsi, kdo pozitivné
reagoval na tyto zmény, byly pracovnice sledované Skoly, které se zaroven aktivné
podilely na upraveni terénu zahrady pfed instalaci hernich prvkli a pomahaly pii

st€éhovani a montazi nového vybaveni do tiid.

5.1.2 Verbalni symboly sledované §koly

Pti rozhovorech reagovala kazda z pracovnic sledované Skoly na otazku Feci (slovniku)
sve Skoly n¢kolika ptibéhy nebo vyrazy, viz nize uvedeny piiklad.

Z deniku vyzkumnika:

Jednim z ptikladi a Casto zmifiovanym piibéhem byla navstéva obavané kontrolni
pracovnice ve sledované organizaci, kdy tato kontrolorka zaskocila ucitelku na tfide
otazkou, jakd ve své tfid¢ ucinila opatfeni proti pedikuléze. Pani ucitelka s rozpaky
pfiznala, Ze toto slovo slysi poprvé a proto nemize na otazku adekvatné odpovédét.
Jelikoz byla pfi této kontrole pifitomna i hospodarka Skoly, podpofila pani ucitelku
a priznala, ze ani ona toto slovo nezna. Obé¢ si tedy vyslechly nékolik neptijemnych
vytek od kontrolni pracovnice na téma své ignorace a neznalosti. Posléze jim bylo
sd€leno, Ze se jednd o odborny vyraz pro vyskyt vsi détské. Hospodarka skoly tehdy po
odchodu kontrolorky obesla v§echny zamé&stnankyné skoly a zjistila, ze odborny termin
pedikuléza neni znam ani jedné z pracovnic Skoly. Pfezdivka Pedikuléza uz této
konkrétni kontrolni pracovnici zlstala a s touto historkou a piezdivkou jsou pravidelné
seznamovany vSechny nové pracovnice sledované skoly.

Analyza zjiSténi:

Pfi rozhovorech s respondentkami se potvrdil fakt, Ze kazdd organizace ma svij
specificky jazyk a vyrazy, kterymi se odliSuje od ostatnich organizaci. Aspon

o sledované skole to plati.
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Dal8im ¢asto zmiflovanym symbolem byli v rozhovorech tzv. hrdinové a antihrdinové
sledované Skoly. Zmeéna feditelky Skoly méla vliv i na tuto oblast kultury sledované
Skoly. Do pomysIné sin¢ slavy totiz pfibyla prvni kladné hrdinka. Jedna se o odchazejici
pani feditelku. I pfesto, ze v rozhovorech projevily respondentky smérem k odchazejici
reditelce nekteré vytky, vSechny se shodly na tom, ze se stava legendou nasi skoly uz
jen proto, Ze vymyslela souc¢asny nézev nasi Skoly a vytvofila jeji symbol, viz kapitola

5.1.1

5.1.3 Symboly chovani sledované Skoly

DalS§im ze zkoumanych symboll kultury Skoly byly rituily, zvyky a ceremonialy
sledované Skoly. Na toto téma jsem vytvofila nasledujici oteviené otdzky. Pokud
se vrozhovorech nékteré odpovédi opakovaly, jsou uvedeny na prvnim misté

a v zavorce je ptipojen pocet ¢etnosti.

Jaké ritualy a zvyky se Vam libi v naSem kolektivu?

Pedagog:

Spolecné oslavy narozenin, spolecné vecete, posezeni po akcich s rodici. (2)

Akce potadané pro rodice. (2)

Jenom podatené oslavy narozenin!

V kolektivu se moc nezdrzuji, kazdd mame svoji tfidu, snad ranni kratké setkdvani
a kratké popovidani pted ptichodem déti.

Ptedvanocni posezeni, porady, karnevaly, besidky.

Provozni pracovnice:

Zadné. (2)

Spole¢né vanocni vecete, oslavy kulatych narozenin v maskéach, pfani k svatkim
a narozenindm, spole¢né posezeni po akcich s rodici.

Celkem se o n¢ nezajimam, mam dost své prace.

Posezeni ve tfidach po akcich s rodici.

Slaveni narozenin, veCefe v restauraci.

Jakeé ritualy a zvyky se Vam nelibi v naSem kolektivu?

Pedagog:
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Z4dny mi nevadi. (6)

Spole¢né vecefe v restauraCnich zafizenich - hife sly$im, tudiz jsem cely vecer
v izola¢nim zvukotésnu a to mé nebavi.

Provozni pracovnice:

Pfani k narozenindm a svatkiim, zbytecné se vyhazuji penize. (4)

Z4dny mi nevadi. (2)

Jakeé ritudaly a zvyky byste rada pridala do naseho spole¢ného kolektivniho souZiti?
Pedagog:

Zadny novy bych nepiidala. (5)

Myslim si, Ze kazdy je tak vytizeny, Ze na vice spole¢nych aktivit by nebyl ¢as ani chut’.
Vice spole¢nych akei.

Provozni pracovnice:

Staci! Uz tak lezou do penéz. (3)

Zadny novy mé nenapada.

Z4dné, je to zbytecné.

Na kolektivu mi nezalezi, takze je mi to jedno.

Analyza zjiSténi:

Vyse uvedené odpoveédi byly prvni, které respondentky na danou otdzku napadly.
Béhem celého vyzkumu se vynotfovaly dalSi poznamky a informace k tomuto tématu.

U pedagogickych pracovnic mimo jiné ptevazovaly obavy, aby nova feditelka nezrusila
spole¢na posezeni po akcich s rodi¢i, nebo aby nezakdzala ranni ,,potkavani se“ u kavy
pted prichodem déti. Jelikoz vyzkum probihal pied i po vyméné feditelky, nyni je uz
znamym faktem, Ze nova feditelka nebude na téchto ritudlech nic ménit. Neménila
dokonce ani zvyk, potfadat pedagogické porady kazdou prvni stfedu v mésici. Jedinou
zménou bylo, Ze je na téchto poradach nové pfitomna 1 hospodaika skoly, takze je
mozné vyftesit 1 provozni problémy nebo finance pifimo pii poradé. Tato zména je
pfijimana pedagogickymi pracovnice kladné.

Dalsi vyzkum v oblasti symbolii chovani se tykal pravidel a Fadu Skoly a procesu
vyuky. Toto téma jsem nefeSila formou rozhovoril s respondentkami, ale piimo s novou

feditelkou. Proces vyuky zlstal zatim beze zmén, protoze novd pani feditelka
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nastupovala v pribéhu Skolniho roku. Urcitych zmén doznala pravidla a tad Skoly.
Zatim bylo vydano né&kolik novych smérnic, které upravuji rtizné okruhy povinnosti
vSech zaméstnanct sledované Skoly. Tykaji se naptiklad dovolenych, pracovni doby
provoznich pracovnic a zdznamu jejich pracovni doby, povinnosti dolozit potvrzeni
o navstéve lékare apod. I kdyz tato opatfeni zplisobila v zacatcich silnou nevoli zejména

provoznich zamé&stnankyn, dnes jiZ systém bez problémi funguje.

5.1.4 Motivace pro vybér povolini a zaméstnavatele

Proc¢ jste si zvolila pravé tuto profesi?

Tuto otazku jsem pilivodné neplénovala, ale v pribéhu rozhovoru vyslo najevo, Ze ma
dost blizkou spojitost se spokojenosti v zaméstnani. Pravée tato otdzka mé jiz v zacatcich
rozhovori pfivedla na vySe uvedenou myslenku délit odpovédi na pedagogy a provozni
pracovniky. A opét se tady otvird dalSi moZnost vyzkumu — porovnani obou skupin.
Jinak cituji vétSinu odpovédi doslovné, byla by Skoda nékteré odpovédi zobectiovat.
Pedagog:

Prace s détmi je smysluplnd, obohacuje me.

Maminka pracovala v matef'ské Skole, kam jsem za ni €asto jezdila a méla jsem moZznost
vidét jeji praci, kterd se mné libila. Od mladi jsem pracovala s détmi, jezdila na tabory,
bavilo mne vymyslet hry, tvofeni, zakladala jsem si sborniky.

Prace je to tvofiva a kreativni, nezna nudu, kazdy den pfinasi néco nového. Myslim, Ze
nase prace ma smysl. Je to krasna prace, kterd m¢ bavi, ale je velice ndro¢nd nejen

fyzicky, ale hlavné psychicky. A tak nevim, jak budu tuto naro¢nou profesi vykonavat

Rodinna tradice. Otec ucitel, matka vychovatelka.

Profese ucitelky se mi libila od vstupu do zakladni Skoly. M¢la jsem velké Stésti na své
prvni ucitelské vzory a vzpominam na né dodnes.

Diky své pani ucitelce z matetské skoly a pani ucitelce z 1. tfidy.

Bavi mé prace s détmi. Odmala jsem se rada starala o druhé déti. V dospélosti laska
k détem zistala a pfedurcila smér mé celozivotni préce.

Provozni pracovnice:

Jsem vyucend v oboru. (3)
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Vystudovala jsem ekonomickou Skolu a po jejim absolvovani byla pfesvédcend, ze
NIKDY nebudu délat ucetni. Prace ucetni ve Skolce je kompromisem mezi
vystudovanym oborem a touhou pracovat s détmi.

Vyhovovala mi pracovni doba.

Jinou préci jsem nesehnala.

Analyza zjisténi:

V této otazce ukazal vyzkum hlavné propastny rozdil mezi pfistupem k volb& profese
mezi pedagogy a provoznimi zaméstnanci. Rozdil je urcité vtom, Ze provozni
pracovnice, ktera splituje vzdélani pro svou praci, mize byt vyucend i v jiném oboru
(uklizecky) nebo muze vafit v kterékoliv jiné instituci (kuchaiky). Nejsou tedy vazané
na Skolstvi.

Co se tyce pedagogt, vétSina ulitelek v rozhovorech pfipojila zminku o tom, co jiného
by ted’ dé€laly, kdyz jejich vzdélani je tolik specifické. Zaroven jsem az na jeden ptipad
nezaznamenala nechut’ ke své profesi, zahoiklost nebo chut’ profesi zménit. Casto padla
zminka o finanénim ohodnoceni. V této souvislosti je ve sledované Skole oblibena

pripovidka, ze ,,Délat ucitelku v matetské skole je drahy konicek, ktery dotuje manzel®.

Pro¢ jste si jako svého zaméstnavatele zvolila pravé tuto MS?

Pedagog:

Skolka mi byla doporuéena znamou.

Néhoda. Po ukonéeni matetské dovolené jsem pracovala pouze na 1/2 uvazku a hledala
MS, kde mne zaméstnaji na plny Givazek. Tip a telefon jsem dostala od zndmé na CSSP,
kde se pani feditelka zminila, Ze hleda ucitelku.

MS se nachazi blizko mého bydlisté. Super. Uspora asu i penéz.

Néhoda - od zaméstnavatele jsem dostala nabidku.

Tato MS je nejblize mého bydlidté a po prestéhovani do Prahy jsem neméla 7adné
kontakty ani doporuéeni na jiné MS.

Ukongila jsem pracovni pomér v soukromé MS, po prohlédnuti nékolika MS mi "lidsky
vonéla" nejvice tato.

Libilo se mi pfijeti a prostiedi.

Provozni pracovnice:

Bylo tady volné misto, mam to blizko domti. (4)
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Po matefské dovolené mi zavolala pani feditelka, ktera zjistila moji profesi z piihlasky
mého ditéte do této matetské skoly.

Volné misto po matefské.

Analyza zjisténi:

Tato otdzka mi pfi pfipravé vyzkumu piipadala dilezitd pro sledované téma. Nakonec
se ukazalo, Zze odpovédi mnoho o zajmu d¢lat pravé ve sledované matetské Skole
nevypovidaji. Vyjimkou jsou jen nékteré pedagozky, které nastoupily az za vedeni
byvalé pani feditelky.

Jinak v této otdzce pievazuji odpovédi preferujici blizkost prace od domova. Casova
uspora byla zminéna ve vSech rozhovorech, Gispora penéz za jizdné MHD je pfijemnym

bonusem k platu.

5.2 Otazky tykajici se zmény vedeni a sdéleni vzajemnych ocekavani

Pii pfipravé na tuto ¢ast rozhovort jsem se inspirovala knihou Vedeni lidi a kouCovani
v kazdodenni praxi od autori Haberleitnerové, Deistlerové a Ungvariholg, ktefi se ve
své knize mimo jiné zabyvaji zménou a ocekavanimi, na jejichz vyzkumu na sledované
Skole jsem postavila svoji bakalaikou praci.

Dalsi kniha, kterd mi pomohla, urit smér analyzy ziskanych dat, byla
School Leadership & Administration: Important Concepts, Case Studies & Simulations
od autori Gortona, Alstonové a Snowdenové.”’, kde se o ofekavanich (expectations)

jako soucasti kultury skoly pise.

5.2.1 Vztahy

Myslim, Ze o jisté nevrazivosti mezi pedagogy a provoznimi se mluvi pomérné ¢asto.
Jako jeden nazor za viechny bych citovala Cerného (2000, str. 17): ,, Netvrdim, Ze to
nemuze byt jinak, ale osobné jsem se dosud nesetkal se Skolou, v niz by panovaly
idylické vztahy mezi uciteli a ostatnimi zaméstnanci. To je dano jak zcela odlisnou

naplni prace vcetné rozvrzeni pracovni doby, tak nekdy témeér protichudnymi zajmy

19 HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R. Vedeni lidi a kouc¢ovani v kaZzdodenni praxi : Jak rozvijet
potencidl svych podrizenych pracovniki. Praha : Grada Publishing, a.s., 2009, ISBN 978-80-247-2654-0

2 GORTON, R., ALSTON, J. A., SNOWDEN, P. School Leadership & Administration: Important Concepts,
Case Studies & Simulations. Boston : McGraw-Hill, 2007, ISBN 978-0-07-301030-4
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(pani uklizecka uz by chtéla mit uklizeno, zatimco pani ucitelka si ve tridé jesté
potrebuje pripravit narocnou aktivitu na zitrek...). Presto je nutné, aby i nepedagogicti
zaméstnanci prijali za své vize a cile Skoly, nebot' i oni se nezanedbatelnou mérou
podileji na jejich splnéni. Ostatné, jaké jsou u vas vztahy mezi druhym stupném, prvnim
stupném a Skolni druzinou? Skvélé? Gratuluji! !

Z deniku vyzkumnika:

Tato ¢ast rozhovorti byla v n€kterych ptipadech velmi napjatd. Neékteré rozhovory jsem

dokonce musela ptelozit na jiny den, podle nalady respondentky. N¢kdy jsem slouzila

jako hromosvod nebo usmifovac, takze misto planovaného rozhovoru jsem feSila osobni

spory.

Jak byste popsala osobni a pracovni vztahy v nasem kolektivu?

Pedagog:

Velmi dobré.

Osobni vztahy: ptatelské. Pracovni vztahy: korektni, divéra.

Mam dobré pracovni i osobni vztahy se vSemi kolegynémi. Samoziejmé s nékterymi
lepsi. Nékterym se trochu vyhnu, ale po pracovni strance se domluvim se vSemi.

Osobni a pracovni vztahy jsou korektni, vychdzime si vstfic a snazime si vzajemné
pomdahat lidsky 1 profesné.

Chodim sem rada.

Myslim, Ze dobré.

Osobni velmi dobré, jesté porad dokaZeme spole¢né vypit par lahvi vina bez konflikth
v dobré pohod¢ a to o né€em sv&dci. Pracovni - n€ékdy mi lezou vSichni na nervy, ale to
je snad normalni, ne?

Provozni pracovnice:

Né&kdy normalni, nékdy napinavé.

Pohoda, klid a pfi problémech se d4 domluvit

Jsem pracovné pietizend, neohodnocena, ucitelky se nad nami povysuji.

Nejsme moc stmeleny kolektiv, vyskytuji se u nas spis skupinky, ale to je také dobou,

nic nema tad, kazdy si hledi jen svého.

1 CERNY (2000) str. 17
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Ne moc dobré, ucitelky nas prehlizeji, maji samé vyhody.

Mezi nami na "nizSich pozicich® jsou vztahy ptatelské, ale ucitelky se nad nas vyvysuji.

Mate pocit, Ze zména Feditelky méla vliv na naSe mezilidské vztahy na pracovisti?
Pedagog:

Z provoznich je nyni citit nevraZivost vlii¢i ndm — pedagoglim i viici feditelce. Viibec ji
nechtéji uznavat a bojkotuji vSechna jeji natizeni. (2)

Myslim si, ze jsme diive mély vétsi jistotu ve vedeni a mozna se tato nejistota odrazila
1 v nasich vztazich.

Ano, velky vliv. Mezilidské vztahy se zménily, pfedev§im u provoznich pracovnic, po
kterych nova feditelka poZzaduje dodrZzovani pracovni doby a urenych pravidel.

Moje vztahy se s ostatnimi spolupracovnicemi nezménily, jsou stale dobré. Ale urcité
napéti v MS citim.

Ano. Ze zacatku. Kolektiv se rozdélil na dvé ¢asti pro a proti. Trochu se bojkotovalo.
Ano, ale mluvit o tom nechci.

Provozni pracovnice:

Ano. Velké problémy mély provozni pracovnice s piijetim novych opatfeni
a dodrZzovanim pracovni doby. Oblibenkyné byvalé pani feditelky se automaticky
stavély a stavi proti vS§em rozhodnutim nové pani feditelky. Nespokojené provozni
1 pedagogické pracovnice vytvareji neuvéfitelné a zbytecné dusno. Mn¢ dokonce — jako
své nadfizené — vycitaji provozni pracovnice, ze jsem se ,,piiklonila“ na stranu vedeni.
Odmitaji uznat, zZe jen odmitdm akceptovat jejich hysterické vypady proti nové
feditelce.

J& se moc o lidi nezajimam, tak si myslim, Ze jsou stejné.

Ano, pohoda je pry€ a ¢asto je tu citit pékné napéti.

Ano, vic m¢ zlobi, Ze pani ucitelky maji takové vyhody. Kratkou pracovni dobu,
mnohem vice penéz. My, po zméné€ vedeni, uz nemame vyhody Zadné.

Ano, mam pocit, Zze se nad nas uclitelky jesté vice povySuji, protoze nova teditelka je
jejich byvalé kolegyn¢ a neomezuje je v tom.

Z deniku vyzkumnika

Vztahy a ndlady se ménily také v pribéhu zmény vedeni. Na zacatku vyzkumu jsme

zacinaly u vcelku dobrych a vyvazenych vztahid, coz potvrdily rozhovory. Nejvétsi
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propad jsem zaznamenala v mésici fijnu 2011, kdy si feditelky preddvaly funkci.
Listopad a prosinec t¢hoz roku (tedy dva mésice po zmén¢) patfily k nejvypjateéjsim.
Zménu neunesly dvé ucditelky a Ctyfi provozni pracovnice. Tedy skoro polovina vSech
zaméstnankyn. Z tohoto obdobi mam postfehy v deniku vyzkumnika hlavné
z pozorovani, protoZe rozhovor s témito pracovnicemi neptichdzel v vahu a jednaly
jsme spolu pouze z pozice mé funkce. Tady vidim mozné uskali piipadové studie,
pokud je vyzkumnik ziroven pracovnikem sledované organizace. Nyni, pul roku po
zmén¢ se situace zacina stabilizovat.

Na tomto misté bude tfeba osvétlit divody, které vySe zminovanou polovinu pracovnic
tak vyvedly z miry. Zacnu u provoznich pracovnic. V devadesatych letech zavedla
tehdejsi feditelka jakousi ,ulevu* pro provozni pracovnice tykajici se jejich pracovni
doby. Z diivodu davérnosti se nechci poustét do podrobnosti, nicméné tuto ,ulevu‘
tolerovala i1 byvalé pani feditelka po celou dobu svého setrvani ve funkci. Pochopitelné
byla tato tleva trnem v oku pro vSechny ostatni pracovnice Skoly, které musely svoji
pracovni dobu dodrzovat. Jasnou vizi nové feditelky, se kterou se rozhodné netajila
jesté pfed svym nastupem do funkce, bylo ,,narovnat™ tento stav tak, aby pracovnice,
kterych se tato tleva tykala, zacaly po jejim nastupu do funkce dodrzovat pracovni dobu
v plném rozsahu tak, jak mély ve svych pracovnich smlouvach. I kdyz tato situace
mozna vyznivd pro nezasvécené ponckud paradoxn€, zptisobila boj provoznich
pracovnic o svoji ulevu a to v takovém rozsahu a podob¢, Ze to velmi ovlivnilo nejen
atmosféru, ale i klima sledované MS na velmi dlouhou dobu, coZ se samoziejmé
projevilo i v rozhovorech.

Dalsi kapitolou byly dvé ucitelky, které jsou ostatnimi ucitelkami oznacovany za
,oblibenkyné*“ byvalé pani feditelky, které prost¢ odmitaly a odmitaji uznat novou
feditelku v jeji funkci.

Ptesto, Ze jsem u vé&tSiny jedndni pani feditelky pfitomna a musim uznat, Ze je ve svém
jednani korektni, klidnd a svoje pozadavky sd€luje jasnou formou, neni touto
nespokojenou skupinou akceptovana. Naopak druhd polovina pracovnic, kvituje jeji
snahu o zmény s povdékem.

...Dnes mi Kamaradska odmitla poskytnout rozhovor na téma vztahii na nasem
pracovisti. Doslovné tekla: ,,Kdyz Ti zrovna v tuhle chvili feknu, co si myslim o naSich

vztazich, na hodinu mé vyhodis!*
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Analyza zjiSténi:

Tento fakt miij vyzkum potvrdil. Rika se, Ze zména chce &as, a v pfipadé vyrovnani
se se zménou feditelky na sledované Skole to podle vysledki vyzkumu plati. Vztahy
mezi pracovnicemi sledované Skoly prosly béhem ro¢niho vyzkumu velkym vyvojem,
bohuZzel ne vzdy v pozitivnim slova smyslu. Velky rozpor nastal mezi provoznimi
pracovnicemi a novou feditelkou, kdy byly provozni pracovnice ,,nuceny* dodrzovat
nova pravidla, kterd nastupujici feditelka nastolila. Dal§im problémem bylo rozdéleni
pedagogickych pracovnic na dvé skupiny, z nichz jedna odmitala uznat novou feditelku

ve funkci a zneptijemiovala tim Zivot vSech pracovnic sledované Skoly.

5.2.2 Pocity

Odborna literatura bézné hovoii o tom, ze lidé obvykle vnimaji pracovni zménu jako
ur¢ité ohrozeni svého postaveni. Divodi byvéa vice, naptiklad neochota pracovnikl
meénit zabhnuty systém, obava z naruSeni vzajemnych vazeb, strach z neznamého nebo

ze ztraty riznych osobnich vyhod, cozZ se potvrdilo i ve sledované organizaci.

Jaké byly VaSe pocity, kdyZz jste se dozvédéla o odchodu pani Feditelky do
diicchodu?

Pedagog:

Velmi neptijemné. Byvald pani tfeditelka byla velmi oblibena pro svou bezkonfliktni
povahu, védé€ly jsme vSechny, co od nds ocekdva, a my veédély, co ocekdvat od ni.
Nepiehanéla vstiicnost k rodiciim, jeji vedeni mélo jasné pravidla. Proto jsem se hrozila
jejiho odchodu.

Jelikoz pani feditelka mluvila o odchodu nékolik let, tyto pocity se stfidaly od smutku
po ptijeti dané skutecnosti, kdy se stava vedouci pracovnik spise brzdou.

Smutek, obavy.

Neutralni, protoze uz v dobé nastupu na toto pracoviste, jsem byla informovana pani
feditelkou o jejim planovaném odchodu do pred¢asného diichodu.

Pani feditelka se chystala do diichodu pomérné delsi ¢as, 1 pfesto jsem byla smutna a

citila jsem se opusténé.
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Nejprve mi to nedochdzelo, hrozila tim dlouho, kdyz mi to doslo, bylo pozdé. Pocity?
Cerna, $eda, Gerna, Seda (temno).

Provozni pracovnice:

Strasné, bala jsem se novot. (2)

Nejdtive strach, pak vztek, ze odchazi do pred¢asného dichodu (kdyz jest¢ nemust,
pro¢ nepocka na odchod do fadného diichodu), naprosté odmitnuti faktu, ze odchézi,
poté smifeni a jelikoZ mi tim pfibylo hodné préce tak stres.

Moc m¢ to mrzelo, nechtéla jsem, aby odesla, deprimujici bylo, Ze to nejde zménit.
Strach, byvala pani feditelka byla uzasna.

Nem¢la jsem z toho radost, protoze pro m¢ ptisly neptijemné zmény.

PopiSte prosim vaSe pocity, které provazely cely proces vymény reditelek.

Pedagog:

Stres. (3)

Nejistota z budoucnosti, nezajem o nase pocity.

Obavy. Nemam rada zmeény.

Neutralni, beru to jako fakt.

Pocit nejistoty, ktery se béhem cCasu vytratil, kdyz jsem zjistila, Ze pfistup nové pani
feditelky je podstatné lepsi, nez jsem cekala.

Provozni pracovnice:

Nechut chodit do prace. (2)

Strach, vztek, obavy, stres a téSeni se na konec procesu.

Nemam rada zmény, na byvalou feditelku jsem byla zvykla, védéla jsem, co od ni mizu
cekat. Pak jsem se bala, co si nova feditelka bude vymyslet za novoty

Strach, chaos, nejistota, roz¢arovani.

Nejistota a zaroven lehky vztek.

Z deniku vyzkumnika:

Vyse uvedené pocity a postiehy, rozdélené do dvou otazek, pro mé nebyly Zadnym
pfekvapenim vzhledem ke znalosti prostfedi i1 vzhledem ktomu, Ze naprosto
koresponduji s mymi osobnimi pocity. Za léta studia managementu mam i vcelku

ucelenou predstavu o priibéhu a reakci na zmény. Byla jsem zvédava, jestli to, co
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se uc¢im nebo objevuji v literatufe, bude odpovidat skutecnym pocitim odhalenych na
sledované skole.

Analyza zjiSténi:

Proces zmény byva popisovan jako urcity vyvoj: odmitnuti, obrana, rezignace, adaptace
a nakonec pfijeti. Tyto fdze mohou samoziejmé u riznych ucastnikii zmény probihat
jinak a mohou byt i jinak dlouhé. Pfi mém vyzkumu se potvrdilo, Ze témito fazemi
opravdu proslo zhruba 80% pracovnic. Zbylych 20% do organizace nastupovalo
s védomim, Ze se tato zména uskutecni, takze i1 vzhledem ke kratSimu kontaktu

s byvalou feditelkou pro n¢ zména nebyla tak naro¢na.

5.2.3 Ocekavani

Podle autori Gortona, Alstonové a Snowdenové (2007, str. 151) jsou ocekavani
v kultufe Skoly normy aplikované v konkrétnich situacich. Ackoliv je pro feditele
dilezité uvédomit si ocekavani ostatnich jakou soucast porozumeéni kultute Skoly, musi

také posoudit podstatu téchto oekavani piedtim, neZ se rozhodne efektivné je vyuzit.”>

Ocekavate od zmény Feditelky néco pozitivniho?

Pedagog:

Ne! (2)

Nova energie, nové napady, realizace problémt, které 1éta stagnovaly a nefesily se.

Ze bude pokratovat v praci byvalé pani feditelky, aby ndam zistalo dobré jméno, které
jsme si vybudovaly.

Svou rozhodnosti a chovadnim zvy$i prestiz postaveni ucitelek pfed rodi¢ovskou
vefejnosti.

Pii zméné cehokoliv a kohokoliv dochazi ke zménam pozitivnim 1 negativnim. Obé
zmény nastanou pfi konkrétnich situacich.

Provozni pracovnice:

Nevim, co bych oc¢ekavat méla. (2)

Novou energii, chut’ pracovat, nastavit jasna pravidla, dlslednost.

?> GORTON, R., ALSTON, J. A, SNOWDEN, P. (2007) str. 151

42



Modernizovani skolky, ale myslim si, Ze kuchyn se moc zlepSovat nebude.
Nevim, chce vSe délat jinak, nez na co jsme byly zvyklé.

Pozitivnich nad&ji uz jsem se vzdala.

Splnila zména Feditelky VaSe pozitivni ocekavani? Jak?

Pedagog:

Ano, provedenim zmén, svym chovanim. (4)

Ano, organizacni schopnosti nové feditelky jsou dobré. (2)

Ano. Pracuje se mi dobte, do prace se té€§im a nemam pocit nepratelského prostredi.
Provozni pracovnice:

Neméla jsem zadna pozitivni ocekavani. (4)

Pani feditelka mé spoustu energie a je férova a pfistupna.

Oceiuji divéru pani feditelky v mou praci a to, Ze mé povysila.

Ocekavate od zmény Feditelky néco negativniho?

Pedagog:

Vsechno. (2)

Velké a rychlé zmény ve viem!

Necitim v nové feditelce oporu, preferuje manazersky styl vedeni, hodné véci chce
meénit.

Neochotu nékterych pracovnic piijmout zménu feditelky a jejich pozadavkda.

Nova feditelka nebude vétsinu svych rozhodnuti konzultovat s kolektivem MS.
Ukvapena rozhodnuti, nekompromisnost.

Provozni pracovnice:

Bude chtit vic prace! (3)

Vzhledem k jeji nezkuSenosti a neptedani informaci a zkuSenosti byvalou feditelkou, mi
ptibude vice prace pfi jejim tvodu do funkce.

Budeme muset byt vpraci celych osm hodin. Difive jsme se mohly v dfivéjSich
odchodech z prace stfidat. Bylo to spravedlivé, za tak méalo penéz jsme mély alespon
tuto vyhodu.

Navyseni zbyte¢nych pozadavki, nedocenéni nasich kvalit.
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Splnila zména Feditelky vase negativni oekavani? Jak?

Pedagog:

Zadna negativni oéekavani jsem neméla.

Ano, radéji jsem pracovala pod byvalou feditelkou.

Ano, tusila jsem, ze bude dochazet k velkym zméndm.

Ne, o¢ekavala jsem od nové feditelky neredlné pozadavky a to se taky splnilo.
Rozhodovani je v n€kterych piipadech autoritativni.

Ne. Naopak, mile mé svych pfistupem a chovanim piekvapila. Béla jsem se, Ze bude
,porouciva“ a to se nesplnilo.

Ano, méla jsem pravdu. Je arogantni a o v§em rozhoduje sama.

Provozni pracovnice:

Béla jsem se zmén a zmény se uskutecnuji. (2)

Bohuzel ano, pfibyla mi prace.

Ano. Pohodové nélada ve Skolce je pry¢, jeden druhého hlida.

Ano, nema k nepedagogickym pracovnikiim takové pochopeni, jaké méla feditelka
minula.

Ano a dokonce je ptfedcila. Vzala nam vSechny vyhody a chce jen préci. Jako lidé ji
nezajimame.

Analyza zjiSténi:

,,Nas postoj k ostatnim ve velké mire ovliviuje jejich chovani. Pokud ocekdvame, Ze
nekdo bude uspésny, verime mu tedy, priznivé se to odrazi v jeho Sanci na uspéch.
Pokud nékomu veérime mdalo, prispivame k jeho neuspéchu nezavisle na tom, zda sviij
postoj verbalizujeme ¢i nikoli. “**

Vysledky mého vyzkumu ptesné potvrzuji tuto teorii a to v obou smérech. Pracovnice
pocitovaly v pribéhu zmény vedeni velké obavy z pfistupu nové feditelky, z jeji
autoritativnosti, dominantniho stylu vedeni a automaticky se stavély do obrannych pozic
jesteé pred opravdovym uskutecnénim téchto rozhodnuti. Naopak nova feditelka
oCekavala silny odpor ke vSem svym nafizenim a planovanym zménam, a proto byla

ve svém rozhodovani dominantnéj$i a pfisn¢j$i, nez bylo potfeba a nez plvodné

> HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R. (2009) str. 56
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zamyslela. Takze vysledkem téchto oboustrannych ocekéavani byly zbytecné konflikty

a napéti mezi pracovnicemi sledované skoly a jejich novou feditelkou.

5.2.4 Komunikace — alfa a omega tispéSné zmény

Zmény obvykle doprovazi problémy a nedorozuméni. Nejlepsi obranou proti tomuto
zmirnit negativni dopady zmény na kulturu skoly a pfijeti zmény podpofit je aktivni
a oteviend komunikace. I pfes to, ze je tento fakt notoricky zndmy, dafi se nam ho

dodrzovat?

Meéla jste pri procesu vymény Feditelek dostatek informaci?

Pedagog:

Jednoznacéné ano od vSech pedagogickych pracovnic. (7)

Provozni pracovnice:

Ne, nikdo se se mnou o tom nebavil. (3)

Naprosto ne!! Chybély mi informace o pfesném datu odchodu byvalé a datu nastupu
budouci feditelky, nevédéla jsem, kdo mi podepiSe uzavérku a jak se bude feSit
podepisovani dokumentl, kdyz se feditelka rozhodla odejit v pribéhu meésice zari
a nova feditelka byla oficidln¢ ve funkci az od fijna.

Ne a ani m¢ to nezajimalo, na mn¢ stejné nezalezi.

Celkem ano, pani hospodarka se snazila ndm mnoho véci vysvétlit.

Analyza zjiSténi:

I presto, ze vétSina respondentek v této otdzce odpovedéla kladné, v pribéhu vyzkumu
se u vSech pracovnic sledované Skoly objevil nazor, ze informaci nebylo dost, nebo Ze
jim chybéla néjakd konkrétni informace. Zajimavym srovnanim je fakt, ze i kdyz
pedagogové a provozni pracovnice dostavaly stejné informace, jejich odpovédi na
otazku se vyznamné lisi. Zatimco pedagogické pracovnice odpovidaly kladné, provozni
pracovnice mély po celou dobu vymény feditelky pocit, ze jim byly informace

odepfteny.

5.2.5 Priibéh procesu vymény reditelek
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S ¢im jste byla spokojena pri procesu vymény reditelek?

Pedagog:

Snad, Ze se ob¢ slusné¢ domluvily a své problémy netahaly do kolektivu, nezatézovaly
nas s nimi.

Se z4jmem zfizovatele — ndvstévou vedouciho Skolského odboru nasi méstské Casti,
ktery si na nas vyhradil ¢as a upfimné chtél védét, jestli tuto konkrétni feditelku
pfijmeme a podpoiime ji!

Ochotu byvalé pani feditelky pfedat zkuSenosti.

Nic jsem neocekavala a tak jsem nebyla ani spokojena ani nespokojena.

Pro mé byla vyzva byt s novou pani feditelkou na tfidé, jsem v praci velmi spokojena
a nas vztah hodnotim kladné. Chovani nové pani feditelky mé mile piekvapilo.

Nechtéla jsem, aby se ménila, takze s ni¢im.

Chod provozu skolky nebyl narusen, véci, které fungovaly, se nezatracovaly, jak se déje
na jinych pracovistich.

Provozni pracovnice:

S ni¢im. (3)

Bylo mi to jedno. (2)

Zajem MC - navitéva vedouciho odboru $kolstvi piimo u nas a jeho zajem o nas nazor.
Z deniku vyzkumnika:

Osobni navstéva vedouciho Skolského odboru nasi méstské casti prekvapila vSechny
pracovnice sledované skoly i obé feditelky. Nejbliz§i kontakt vétSiny respondentek
s nim prob&hl na zahrad¢ Skoly pfi akci potddané pro déti a rodiCe, takZe to, Ze se
osobné zajima o nas nazor, bylo zajimavym zjist€énim. Ve vSech rozhovorech zminka

o této navstéve probehla.

Co Vam vadilo pri procesu vymény reditelek?

Pedagog:

Vse probihalo v pohodé. (3)

Chaos, nejistota z budoucnosti.

Narychlo pfedavany majetek, ¢asovd nemoznost fadné kontroly, urcitd hysterie kvili

odchodu byvalé pani feditelky, nastup nové feditelky do funkce v fijnu, ne v zari.
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Nic. Jenom si myslim, Ze by bylo vhodné&jsi piedat funkci k zacatku Skolniho roku tedy
k 1. 9. ane az v fijnu.

Bylo to moc rychly, Zddny mezicas na oddych.

Provozni pracovnice:

Zmény, které pfisly - zména pracovni doby. (3)

Zmatek v terminech, kdy méla feditelka odejit a to, Ze uz hodn¢ dlouho pied odchodem
nechtéla nic fesit. Podcenila syndrom vyhoteni.

Citila jsem nejistotu a napéti, nevédéla jsem, kdo je vlastné vedouci.

Nevédéla jsem, kdo vlastné rozhoduje, byla dusnd atmosféra.

Co byste ocenila pri procesu vymény reditelek?

Pedagog:

Vice informaci, co se prave ted’ déje, jaky to ma a bude mit vliv na nas. (3)

Nic nového mé nenapada. (2)

Redlny pohled na odchod byvalé pani feditelky — méné hysterie od nékterych kolegyn.
Na to uz jsem odpovédéla. Cas.

Provozni pracovnice:

Kdyby vSe zistalo, tak jak bylo. (3)

Pfesné informace o terminech odchodu a vétsi snahu odchazejici feditelky ptedat
nastavajici feditelce zkusSenosti a informace. Také bych ocenila vétsi zdjem odchazejici
feditelky o pocity pracovnic Skolky a taky to, kdyby pracovala v plném nasazeni az do
konce.

Aby se urcila jasnéjsi pravidla

Celkové mée tato doba roz¢ilovala, pfipadala jsem si odstré¢end, chtéla bych vice védét

o tom, co se prave déje.

Piekvapilo vas néco pii procesu vymény reditelek? Pokud ano, co?

Pedagog:

Ze vedeni dvou feditelek trvalo tak dlouho. (2)

Ze byvala feditelka nepfedala funkci béhem prazdnin a byla ve funkci jesté v zafi, tudiz
rozhodovala o vécech na dalsi skolni rok. (2)

Zajem vedouciho Skolského ufadu o nas nazor na novou feditelku.
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Vzhledem k dostatku informaci m¢ nic neptekvapilo.

Rychlost.

Provozni pracovnice:

Presné takhle jsem to ¢ekala! (2)

Chovani byvalé pani teditelky, kterda uz n€kolik mésict pfed odchodem ztratila zajem
o chod Skolky. Zména chovani provoznich pracovnic a nékterych pedagogii — naprosté
odmitani nové feditelky.

M¢ uz nemuze nic piekvapit.

Ze to tak dlouho trvalo.

Chovani nové pani feditelky, které bylo jiz v prvnich dnech velmi suverénni.

Z deniku vyzkumnika:

V téchto otazkach jsem pii rozhovorech zaznamenala urcité zklamani z chovani
odchézejici feditelky. VéEtsina respondentek odmitla akceptovat jeji radost z odchodu na
odpocinek. Nejcastéjsi reakce na jeji jednani v poslednich tydnech byla: , Tohle neni
ona!“

Analyza zjiSténi:

Casto zmitiovanym faktem v pribéhu rozhovort i pfi osobni komunikaci v pribéhu
zmény, bylo dlouhodobégjsi nahromadéni problémi, které nastalo kvili neochoté
odchézejici pani fteditelky feSit néco pred svym odchodem nebo naopak dulezitd
rozhodnuti na posledni chvili, kterd by spiSe prislusela nové feditelce. Tyto skutecnosti
pracovnice znejistovaly a zplisobovaly urcité tézkosti. VétSinu respondentek zaskocil
fakt, Ze odchazejici feditelka neptedala funkci v 1ét€ a nenechala novou feditelku zacit

novy skolni rok.

5.3 Komparace reditelek

Nebyla jsem si jista, zda mam charakteristiky feditelek do zpravy o vyzkumu zatadit.
Ale pro dokresleni vyzkumu na sledované Skole mi tyto charakteristiky piipadaji
dilezité.

Pro lepsi orientaci v textu oznacuji obé tfeditelky jako Byvalou (i kdyz ¢ast obdobi
vyzkumu jesté byla ve funkci) a Budouci (i kdyz nastoupila do funkce jesté béhem

vyzkumu).
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5.3.1 Osobni charakteristiky Feditelek
Pro zjisténi osobnich charakteristik feditelek jsem pouZzila metodu jako v kapitole 4.3,

viz ptiloha 2.

Byvala

Pratelska

Pratelska (3), ndladova (2), nedislednd (2), lehce manipulovatelnd, flegmaticka,
spoleCenska, byla nejen vyborna ucitelka, ale i feditelka, kamaradskd, inteligentni,
hodna, zkuena, ob&tava, korektni, PANI feditelka s pfirozenou autoritou, legenda,

ustupujici, ochotnd, mild, spolehliv4, vychazela nam vstfic.

Budouci

Energicka

Energicka (3), povySena (3), ctizddostiva (2), ddma, maloméstacka, povrchni, jemna,
pfijemnd, pracovitd ve svém z4jmu, méa dobré organizacni schopnosti, cilevédoma, ale
laskava, "Liz Taylor" MS, sebevédoma, pfimou cestou jednajici zena, kterd "to své"
vzdy "dominantni komunikaci" ptfidd na svou hromadku, spolecenskd, vesela, vudci,
mild, dominantni, nadfazend, ndladova, chytra nebo vypocitava?, obcas ptisna, ale vi, co
déla, namyslena, snazi se byt perfekcionistka i kdyz ji to ne vzdy vyjde.

Analyza zjiSténi:

Uz na prvni pohled je zfejmy rozdil v osobnostech feditelek. Nekomentuji, které
vlastnosti jsou pro feditelku MS ,lepsi nebo ,horsi“. Ostatné pro a proti zhodnoti

respondentky v dalSich otazkach.

5.3.2 Klady a zapory reditelek

Ceho jste si cenila na odchazejici Feditelce?

Pedagog:

Jistoty, kterou jsem pod jejim vedenim méla.

Nadhled, velkorysost, humor, lidskost, spravedInost.

Byla inteligentni, ptatelska, snazila se kazdému pomoct, jak vS§em zaméstnankynim, tak

rodi¢um.
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Davala prostor pro seberealizaci. Problémy feSila s celym kolektivem. Byla dobry
diplomat a tak zvladala i jednani na ufadech. V dob¢ jejiho vedeni ziskala Skola velice
dobré jméno a vétSina z nas chodila do prace radda a bez obav.

Byla hodna a mila.

Myslim, Ze se snazila byt k nam spravedliv4, laskavd a nejednala s ndmi z pozice
nadfizené, ale sob¢ rovné.

Jejiho pfistupu k zaméstnanclim, toho jak jednala s rodi¢i, demokratického jednani
s ucitelkami, dala nam prostor se samostatné rozhodnout, prosté vseho.

Provozni pracovnice:

Lidskost, pfimost, jednani s lidmi, autorita. (2)

Pohodova, klidna, férova.

Umoziovala ndm malé vyhody - chodit stfidavé diiv doma!

Pohody, jistoty, zkuSenosti.

Nechala nés dychat.

Ceho si nejvice cenite na nové Feditelce?

Pedagog:

Umi jasné predlozit své pozadavky.

Odvahu realizovat zmény, trvani na dodrZzovani pracovni doby provoznich
zamestnanct, rychld schopnost uvést dokumentaci do potadku.

Organizacni schopnosti.

Profesionality, snahy o nastoleni jasnych pravidel chodu MS.

Zajem o svou praci, zodpovédnost a laskavé jednéni.

Vi, co chce, jde pfimou cestou, nahlas.

Mlada, kreativni, dokdze povzbudit k praci, ochotna, komunikativni, upfimna,
cilevédoma.

Provozni pracovnice:

Niceho. (2)

Energie a chuti pracovat, dislednosti a nastoleni jasnych a ptehlednych pravidel.

Umi jednat s lidmi, stoji si za svym rozhodnutim.

Ma vkus.

Reprezentuje svym zjevem.
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Co Vam vadi na odchazejici Feditelce?

Pedagog:

Naladovost. (2)

Podléhani vlivu tzkého okruhu pracovnic, nediislednost.

Nic moc mé nenapada, moznd to, ze se hodn¢ vraci ve vzpominkdch do minulosti
a nefesi pritomnost.

Protézovani nékterych zaméstnanci, neviile prosadit zakaz kouteni v arealu MS.

Docela dlouho uz problémy odsouvala a nebyla diisledna pfi jejich feSeni. Kolektiv, a¢
toho mohl vyuzit, myslim i pfesto pracoval stoprocentné.

Vsechno bylo skvély!

Provozni pracovnice:

Nic. (3)

Nechut’ fesit problémy, snadnd manipulovatelnost ,,vyvolenymi®.

Nic, myslim, Ze nds dokazala ocenit.

Co Vam vadi na nové reditelce?

Pedagog:

Mala raznost pfi ur€itém nevhodném chovani pracovnic, méla by mit vétsi autoritu. (3)
Teprve ji v nové funkci poznadvam.

Autoritativnost.

Jeji moderni pfistup, neustalé novoty.

To, Ze ndm ned4 prostor na samostatné rozhodnuti, o ni¢em s nami nediskutuje, prosté
tak to fekla a tak to bude. Sakra rozdil oproti pfistupu minulé feditelky. D4l se radsi
nebudu vyjadrovat.

Provozni pracovnice:

Potad chce néco ménit. (2)

Mal4 zkuSenost s praci na pocitaci.

Chova se povysené, kiic¢i Casto ve tfidé, nezdravi, chodi v botach po vytiené podlaze.
Chce moc zmén.

Povysenost, pfehnané chovani.

Analyza zjiSténi:
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Velkym problémem, ktery i Byvald pfiznavala, byl jeji syndrom vyhoteni. Byvala
se o svém odchodu do ptfed¢asného dichodu rozhodovala nékolik let, a jak sama
pfiznava, méla odejit diive. Naprosto vycerpala svoji energii a chut’ do prace, neméla
chut’ ani silu fesit problémy a jejim Castym tslovim v posledni dobé bylo: ,,At uz si to
feS$i Budouci.“ Problémem byl i styl pfedavani funkce, zmatek v terminech odchodu,
ktery Byvala neustdle ménila i to, Ze neuvedla Budouci do funkce na zacatku Skolniho
roku, ale az mésic po jeho zacatku, coz znacné zkomplikovalo rozhodovani a ¢imz
Budouci jeji nastup do funkce ztizila.

Budouci méla naopak velkou snahu a chut vSechny problémy vyfeSit okamzité
a provést zamyslené zmény bez ohledu na stavajici zvyky a atmosféru zplsobenou
zménou vedeni, coZ se neblaze projevilo ve vztazich mezi respondentkami sledované

Skoly a na n¢kolik mésict tento pfistup negativné poznamenal kulturu sledované skoly.

5.4 Zevnitf nebo zvenku?

Tuto otazku jsem ke svému vyzkumu pfipojila jako posledni. Po analyze vSech dat mé
osobné zajimalo, jestli by se respondentky ve chvili, kdy uz zména probéhla a znaji
zakladni dopady této zmény na sledovanou Skolu i na sebe, ptiklonily k moznosti
ptichodu feditelky, ktera by pfiSla zvenku, nebo ziistaly u volby feditelky z fad ucitelek

sledované skoly.

Byla byste radsi, kdyby nastavajici Feditelka byla z fad pracovnic nasi MS nebo
kdyby prisla zvenku? Pro¢?

Pedagog:

Nejsem si jista, zd&dnd zména pro mé neni piinosnd, mam rada klid a jistotu, zab¢hlé
zvyky.

Nevim. Reditelka z MS ma vyhodu znalosti lidi, pracovisté. Reditelka zvenku ma
vyhodu, Ze jeji rozhodnuti a zmény piijme kolektiv snadnéji, vztahy nejsou zatizeny
minulosti.

Z tad pracovnic MS. Jsem radgji, kdyz vim, co mohu od feditelky odekavat. Protoze
jsem byla v nasi MS spokojena, predpokladala jsem, Ze nebudou Zzadné vyrazné zmény
a bude zachovéna koncepce a atmosféra Skoly.

Radgji z fad nasich pracovnic - zna klady i zapory chodu nasi MS.
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Byla bych radsi, kdyby byla z fad pracovnic MS. Tézko buduji vztahy k novym lidem.
Jsem trémistka a byl by to pro mé vétsi psychicky tlak.

Vzdy je lepsi, kdyz se jedna o Cloveka znalého prostiedi, kolektivu i problematiky. Pro
doty¢ného je ale zména naro€na po strance lidské.

Nevim, co je horsi zlo, nedokazu posoudit.

Provozni pracovnice:

Nevim, ale asi bych byla radsi, kdyby byla cizi, neznala by nds a neméla by hned od
zacatku své oblibence. (2)

Novou feditelku jsem znala, takze jsem tuSila, co mohu ocekdvat. Po nékterych
negativnich zkuSenostech z pfijimani novych pedagogi bych se feditelky zvenku béla.
Nezalezi na tom. V obou ptipadech se najdou lidé vhodni i nevhodni.

Asi je to jedno, kazdd nova zavadi samé novoty.

Zvenku, protoze soucasnou pani feditelku nemam moc v oblibé. Horsi by to stejné byt
nemohlo.

Analyza zjiSténi:

I pfesto, ze meély respondentky vici Byvalé pfipominky a vytky, objevoval se
v rozhovorech nazor, ze byla dobra feditelka a Ze se po ni bude tézko nastupovat
kterékoliv jiné, bez ohledu na to, zda by vzes$la z fad pracovnic sledované Skoly nebo
pfiSla zvenku. Zajimavym zjiSténim naopak bylo, ze se i1 ucitelky, které Budouci

neuznavaji, ptiklonily k moznosti znovu zvolit ji.
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6. Zavér

Cilem této bakalatské prace bylo zkoumani vlivu zmény feditelky na kulturu matefské
Skoly a na charakter o¢ekavani zaméstnancti sledované Skoly od nastupujici feditelky.

V teoretické Casti se prace zaméfuje na popis a definovani hlavnich témat, tedy na
kulturu skoly a vliv zmény vedeni na kulturu Skoly.

Vyzkumna €ast prace mapuje ocekavani pracovnikl pii zméné feditelky sledované
matefské Skoly a jejich pfistup ke zméné. Analyzou vysledki ptiblizuje spolecné znaky,

které zména piindsi.

Téma vyzkumu

Ve svém vyzkumu jsem se zabyvala vlivem zmény feditelky na zménu nehmatatelnych
1 viditelnych prvki kultury Skoly jako jsou hodnoty, normy, vztahy, verbalni a vizualni
symboly i symboly chovéani. Nedilnou soucasti vyzkumu byl i vliv zmény feditelky
sledované Skoly na ocekavani pracovniki, jako jeden z prvki kultury Skoly.

Ve své praci jsem se snazila popsat kulturu sledované skoly v takové §ifi, aby Ctenar
mohl po jejim piecteni ziskat aspoil rdmcovou predstavu o tomto tématu a kultuie

sledované skoly.

Vyhodnoceni vyzkumnych otazek

Tato pifipadova studie se tykala zhruba ro¢niho vyzkumu v sidliS§tni matefské Skole
zfizované jednou méstskou ¢asti v Praze. Vyzkum jsem zaméfila na vyménu feditelek
ve sledované mateiské Skole, kterd zde béhem sledovaného roku probihala.

Tohoto vyzkumu se zucastnily vSechny pracovnice sledované mateiské skoly i obé
feditelky. V prubéhu ro¢niho vyzkumu probihaly rozhovory, studium podkladi
a kazdodenni pozorovani této zmény. I piesto, Ze jsem ve sledované Skole zaméstnana,
snazila jsem se k interpretaci ziskanych dat pfistupovat naprosto nezaujaté, z pohledu
Cloveka, ktery neni ovlivnén vztahy s respondenty.

Pii svém vyzkumu jsem sledovala pocateéni nejistoty a obavy nejen pracovnic
sledované skoly, ale i obou feditelek.

I pfesto, Ze se s vétSinou respondentek zndm mnoho let, nebo mozna pravé proto, ze
zacatku jsem nardzela na ostych a v n€kterych piipadech dokonce i na nedivéru, jak se

ziskanymi daty nalozim. Po nastoleni jasnych pravidel mého vyzkumu mi zacaly
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respondentky oteviené poskytovat své dojmy, pocity, obavy a ndzory na probihajici

zmeénu.

Ve zkoumanych tématech jsem dospéla k nésledujicimu shrnuti analyz zjisténi:

1. Prvnim pfekvapivym zjiSténim byl fakt, Ze ne vSem respondentkam nevyhovuji
zmény a téZce se s nimi vyrovnavaji. Naopak, n€které z dotazovanych zmény vitaji
a berou je jako vyzvu.

2. Dalsi analyza se tykala vizudlnich symboli sledované Skoly. Rozhodnuti, Ze nova
feditelka nebude meénit zazité a oblibené vizudlni symboly Skoly, ponechd je v soucasné
podobé a budou nadale vyuZivany ve stejné mife jako dosud, potésilo podle vyzkumu
vSechny pracovnice Skoly. Naopak viditelnou zménou v kultuie sledované skoly byla
vyména détského ndbytku na tfidach a ndkup novych hernich prvkid na zahradu Skoly,
coz uvitali jak pracovnice Skoly, déti tak i jejich rodice. Tato zména viditelna 1 zvenci
pozitivné¢ ovlivnila pfijeti nové feditelky zejména u rodici déti navstévujicich
sledovanou Skolu a pozvedla zajem o sledovanou Skolu u rodicl, ktefi se pravé nyni
rozhoduji o vybéru mateiské Skoly pro své déti.

3. V oblasti verbalnich symboll sledované skoly se stala byvala tfeditelka legendou
Skoly a to hlavné diky vytvofeni sou¢asného symbolu i ndzvu Skoly.

4. Zména feditelky na kulturu Skoly se projevila i v oblasti symboli chovani sledované
Skoly, a sice ve zméné dosavadnich pravidel a fadu Skoly.

5. Ztejm& nejveétsi ¢ast mé prace se vénuje vyzkumu a analyze otazek tykajicich se
pracovnich 1 osobnich vztahli na sledované Skole, komunikace, pocitli a ocekavani
zaméstnanci 1 nové feditelky. Béhem vyzkumu se objevovala jak pozitivni tak
1 negativni ocekavani, kterd velkou mérou ovlivnila jak pracovni tak i osobni vztahy,
coz se dlouhodobé odrazelo na kolisani kultury sledované Skoly. Velké mezery
se objevily v oblasti komunikace a sdélovani informaci, tykajicich se probihajicich

zmén.
Na zéklad¢ poznatkd, zjisténych ve své praci, bych si dovolila nastupujicim feditelkdm

doporucit nasledujici opatfeni, ke zmirnéni negativnich dopadi zmény feditelky na

kulturu skoly:
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- Komunikace je alfou a omegou Uspésné zmény

- Nepodcenujte oekavani svych zaméstnanct

- Vyberte si ze stavajicich pracovnikd Skoly spolehlivého cloveka, kterému
naslouchaji vSechny skupiny VaSich nastavajicich podtizenych

- Provétovat je dobré, davétovat je lepsi

- Uznavani feditelé¢ vyjadiuji uznani

- Reditel je ve své funkci vzdy osamocen

Celkové zhodnoceni

Co se ty¢e obecn¢ho vymezeni tématu na zacatku mého vyzkumu, postupné se ze
ziskanych dat vynofovala konkrétni témata, kterd zajimala respondentky i mé& v roli
vyzkumnika. Samoziejmé je zde je$t€ mnoho mista pro dalsi vyzkumy a podrobné&;jsi
popis tohoto tématu.

Nékteré zjisténé skuteCnosti davaji za pravdu obecnym pravddm nebo odbornym
teoriim, nékteré jsou specifické pro sledovanou Skolu. Nicméné skutecnosti zjisténé
a popsané v této praci, mohou byt zédkladem pro viceCetnou nebo srovndvaci studii pro

vyzkum stejného tématu na podobném typu skoly.
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PRILOHA &1

Vyzkumné otazky:

Jakeé ritualy a zvyky se Vam libi v naSem kolektivu?

Jakeé ritualy a zvyky se Vam nelibi v naSem kolektivu?

Jaké rituily a zvyky byste rada pridala do naseho spole¢ného kolektivniho
souziti?

Proc¢ jste si zvolila pravé tuto profesi?

Pro¢ jste si jako svého zamé&stnavatele zvolila pravé tuto MS?

Jak byste popsala osobni a pracovni vztahy v naSem kolektivu?

Mate pocit, Ze zména Feditelky méla vliv na naSe mezilidské vztahy na
pracovisti?

Jaké byly Vase pocity, kdyzZ jste se dozvédéla o odchodu pani Feditelky do
diicchodu?

PopiSte prosim Vase pocity, které provazely cely proces vymény reditelek.
Ocekavate od zmény Feditelky néco pozitivniho?

Splnila zména Feditelky VaSe pozitivni oekavani? Jak?

Ocekavate od zmény Feditelky néco negativniho?

Splnila zména Feditelky VaSe negativni ocekavani? Jak?

Meéila jste pri procesu vymény Feditelek dostatek informaci?

S ¢im jste byla spokojena pri procesu vymény reditelek?

Co Vam vadilo p¥i procesu vymény reditelek?

Co byste ocenila pti procesu vymény reditelek?

Piekvapilo Vas néco pri procesu vymény reditelek, pokud ano, co?

Ceho jste si cenila na odchazejici Feditelce?

Ceho si nejvic cenite na nové feditelce?

Co Vam vadi na odchazejici Feditelce?

Co Vam vadi na nové reditelce?

Byla byste radsi, kdyby nastavajici Feditelka byla z ¥ad pracovnic nasi MS

nebo kdyby prisla zvenku? Proc¢?
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PRILOHA ¢&. 2

Osobni charakteristika respondentek

»NapiSte prosim ke kazdému jménu charakteristiku, ktera Vas napadne
v souvislosti se jmenovanou osobou. MiiZete pouZit jakékoliv pFirovnani,
pridavné jméno, charakterovou vlastnost — naprosto nechiaviam na Vasi
kreativité. Pocet charakteristik u jednoho jména neni omezen. Znovu
pripominiam, Ze odpovédi jsou anonymni a Zadna z kolegyn se VaSe
charakteristiky nedozvi.“
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