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Abstrakt

Prace se zaméiuje na reflexi Zivota jedné prazské zakladni Skoly a jeho zmén
Vv obdobi jednoho a ptl roku. Zvlastni pozornost je vénovana kultufe Skoly a tém jejim
aspektiim, které souvisi se spoluucasti zaméstnancii na fizeni a rozvoji vzdélavaciho
procesu.

Autor v praci nejprve sleduje jak je v literatufe pojimana organiza¢ni kultura
obecné a nasledné se jiz konkrétné vénuje jednotlivym vliviim, které se podileji na utvareni
Skolni kultury. V dalsi ¢asti na skolu nahlizi obecné jako na organizaci a zaméiuje Se na
vybrané vlivy pusobici na jeji fungovani, k nimz nabizi jednak poznatky z odborné
literatury, jednak vlastni reflexe.

Druha ¢ast je zaméfena na konkrétni zakladni Skolu. Reflexe se opird o autorem
realizované rozhovory s uciteli a priitbézné zaznamy z pozorovani interakci ve skole. Dale
jsou popsany nékteré intervence, které ¢inil autor v pozici §kolniho psychologa po dohod¢
s vedenim Skoly, a to za Ufelem zvolenych zmén v organiza¢ni kultufe. Zména je
sledovana téz pomoci dotaznikl. V zavéru nabizi autor naméty jak utvaret ve Skole kulturu

zameétenou na spolutcast.
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Abstract

This thesis is focused on the reflection of life of a basic school in Prague and its
changes in a one and half year period. Special attention is paid to school culture and to its
aspects which are related to staff participation in management and in development of
education.

First, a literature review on organizational culture generally is presented and
subsequently the factors influencing the culture of school are described. In the next part
the author looked upon the school as an organization generally and focused on some
sources of influence, which impact on its function.He offered some hints from professional

literature and also his own reflection to the topic.



The second part of the thesis deals with the basic school where the autor works as a
psychologist. The reflection is based on interview with teachers made by the author
personally and onthe longitudinal records of interactions observed at this school.
Subsequently some interventions into change of school culture, made by the author, are
described. The perceived change is pursued by questionnairs. Finally the author offers
some recommendations how to create school culture focusing on participation.

Key words : Organizational culture, culture of school, basic school, educational team,

school psychologist
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UVvOoD

Je to bez mala rok a ptl co jsem zacal plisobit v organizaci, na kterou zamétuji svou
diplomovou praci. Rad bych tento text vénoval pedagogickym pracovnikiim, se kterymi
jsem uvedeny cas stravil. Oc¢ekavam a pieju si totiz, aby se jeho Cetba stala dal§im
impulsem k proménovani zivota $koly. PokouSim se byt proto ve své praci otevieny.
V otevienosti vidim vlastni cestu mé sebereflexe a zaroven ji vnimam jako uréitou formu
»dialogu® se zminénymi Ctenafi.

Na zacatku bych jesté rad ptiblizil mdj zplsob psani této prace. Pii jejim psani jsem
byl doslova obklopen riznymi produkty z nasi $koly. K nim patfily i zvukové zaznamy
rozhovort s pracovniky $koly. Kromé& péti rozhovord s uéiteli’, které jsem podrobn&ji
analyzoval, jsem dalsi rozhovory prosté poslouchal a vyznamné véci z nich zapisoval na
flipchartové papiry. Ty jsem pak lepil, stejn¢ jako mnohé jiné skolni produkty, na zed’ ve
svém pokoji, nechal je na sebe pisobit a vytvarel si celkovy vhled do souvislosti mezi
nimi. Velmi mi v tom pomohly moje osobni zapisky, tzv. polni poznamky, k nimz se jesté
vratim nize.

Styl jakym piSi tuto préci se nese ve stejném duchu v jakém jsem ,,délal* své
intervence do organizacni kultury — jde o spiralovity navrat k ur€itym tématim z riznych

uhld pohledu ( a jednani), umoziujici, ze se k nim ptipojuji dalsi a dalsi vrstvy udalosti.

Casem se pii psani ukazalo, Ze neni vhodné ziistat u tradi¢ni struktury vyzkumné
prace, ale Ze bude lepsi rozvijené téma uchopit jako prohlubujici se reflexi Zivota ZS. Tim
jsem se lehce vzdalil od plvodniho projektu diplomové prace. Moznost reflexe
jednotlivych témat se tak stava hlavni osou této prace. Reflexi jako metodu poznéni
vnimam v uzké souvislosti s tématem spolutiéasti, coz vic vysvétluji v kapitole ,.kultura
spoluucasti®.

Nyni zde popisi nékteré ,,nastroje”, které¢ v této praci vyuzivam. PredevSim je to
metafora, ktera jsou mému ,,superviznimu* zameéteni velmi blizka. Pouziji ji i zde v tvodu,

abych ¢tenafi ptiblizil, jak uvazuji o organizacni kultuie. V mém piistupu se tak projevuje

1 ’ . ’
K tomu vice kapitola: ,,rozhovory s pracovniky*.



silny vliv supervizort $koly, jejiz studium touto praci ukoncuji. Metafora mi umoziuje
vyjadfit to, co by se pouhym racionalnim popisem vytratilo. Racionalni vysvétleni je
vazano vzdy na uréité vychozi predpoklady, které je nutné pojmenovat. Je-li zasazeno
¢tenafem do jinych kontextl, nez ze kterych vychazi, stava se zcestnym. Metafora plsobi
jinak. Pouze naznacuje souvislosti, srozumitelné v ur¢itém kulturnim kontextu, nicméné
pfinasi | nadsazku, ktera muze piasobit soucasné na zvédomeéni postoju posluchace a
osvobozeni od rigidnich stereotypti ve vnimani. Z téchto divoda pouzivam v této praci jak
racionalni vysvétleni tak metaforu.

K dal§im ,,nastrojim* patii, ze nckteré kapitoly budu prokladat hypotetickym
vypravénim (piibéhem), které nazyvam ,,d¢jstvi®. Nabizim jimi mozny pohled do ,,zakulisi
déji“. V uvedenych narativnich vstupech neaspiruji na jediné mozné vysvétleni dané
udalosti, jde ale o nabidku jedné z pravdépodobnych moznosti, opirajici se o odbornou
zkuSenost. ,,Piibéhy* s plnym védomim stavim mimo vyzkumnou ¢ést, ktera je soucasti
nékolika kapitol. Mohou byt materidlem k reflexi, pfipadné zdrojem ke vzajemnému
porozuméni mezi autorem a Ctendfi. Pfibéhem popsany jev nékomu muze ,,pasovat™ v celé
své §ifi, pro jiného mohou byt vyznamné jen nékteré jeho casti. I pfipadnd ctendfova
polemika s timto ,,popisem® mize byt cestou k nachazeni a poznavani vlastnich motivu.
,»DEjstvi® jsem poskladal dilem z pozorovani, dilem z realizovanych rozhovort ve skole,
pficemz jsem nakonec pouzil jen takova vypraveéni, u kterych jsem zazil dojem, ze zapadaji
do celkového obrazu.

Diive nez dale priblizim obsah této prace, zastavim se u nékolika metafor toho, jak
rozumim V préci klicovému pojmu ,,organiza¢ni kultura®“. Chci tak ¢tenare uvést do svého
vychoziho porozuméni.

Organiza¢ni kultura je pro mé prostiedim, ve kterém se lidé v organizaci setkavaji,
ptdou, kterd miize byt plna zivin, a nebo vysychd a mize byt bahnita.... Je to ,,néco*, co
spolecné zazivame. Je to pozadi, na kterém se vSe v organizaci déje a co udalostem
V organizaci ptidava na vyznamu ¢i zpusobuje jejich bagatelizaci. Toto prostfedi pro mé
také znamena bryle, jimiz se lidé v organizaci divaji a vlivem jejich zabarveni interpretuji
to, co vidi. Jakykoliv pokus o zménu V organizaci proto muze ,,narazit tak, ze je mu
predem ,,pfitazen jisty nelichotivy vyznam, bez ohledu na to zda opravnéné nebo ne.
Z tohoto diivodu musi proméné organizace predchazet poznani a porozuméni jeji kultury, o

coz se v této praci snazim.



Struktura prace je takova, Ze se nejprve pokousim popsat rizné pristupy
Kk organiza¢ni kultufe, zaméfuji se na jeji obsah a jeji vrstvy. Pak se zaméfuji na
organizacni kulturu ve Skole. Pokusim se odlisit to, co ji ¢ini specifickou v nasem
narodnim prostiedi, jak ji proménuje vliv pedagogické profese a prostiedi Skoly. V dalsi
kapitole zasadim pedagogické pracovniky do organiza¢niho kontextu. Zde budu
Vv jednotlivych podkapitolach nabizet k reflexi jednotliva témata, kterd povazuji vyznamna
pro miru spoluticasti ve Skolni kultute. Zde také vysvétlim, jak rozumim pojmu spoluticast.

V druhé poloviné prace, ktera je jiz konkrétné¢ zaméfena na ,,nasi“ organizaci,
vyuzivam poznatky z realizovanych rozhovori a zapisky z polnich poznamek?, které jsem
si po celou dobu délal. Dalsimi zdroji mi jsou zaznamy ze $kolni kroniky a Skolnich
dokumentii. PopiSi svd pozorovani a realizované intervence. Vyuzivanim rtiznorodych
zdroju se chci piiblizit organiza¢ni kultuie v jeji bohatosti a komplexnosti. Posledni ¢ast
prace vyvrcholi vysledky z dotaznikti mapujicich vnimdni zmén ve Skole. Nasleduje
diskuze, ktera se nese v duchu rozjimani nad tim ,,jak se v nasi skole mame*.

Rad bych jesté dodal, Ze kdyz se v této praci objevuje slovo ,,Skola* bez dal§iho
upfesnéni, je tim myslena skola zdkladni. Kdyz pouzivam slovo ,,u¢itel, myslim tim ¢asto
I vychovatele, jejichz podil na déni Skoly je neméné vyznamny. Slovo pedagogicky

pracovnik pouzivam ztidka pro jeho ,,neforemnost, snad mi to nebude nikdo mit za zIé.

? Loffland a Loffland (1984) definuji polni poznamky takto: ,jsou v podstaté chronologicky zaznam toho, co
se d¢je ve zkoumaném prostiedi, co se d€je s timto prostfedim i toho, co se déje v pozorovateli“ (in Disman
2002).
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1. UTVARENI SKOLNI KULTURY

V této kapitole se je$té nezaméiim na spolutcast jako takovou, zde se zatim zaméfim
na popis organizacni kultury obecné a nasledné na jednotlivé prvky, které utvareji Skolni
kulturu. Skolu pak zasadim do $ir§iho spole¢enského kontextu a pokusim se pojmenovat
jeho vlivy. V dalsi kapitole se zaméfim na vyznam existence $koly. Nasledné se zastavim u
role jednotlivych zaméstnancl, jakou maji v organizaci. Vyznam této Kkapitoly je
pfedevSim v poznani vlivt, které Skolni kulturu utvéieji. Za n€kterymi nedorozuménimi
mezi zaméstnanci organizace mohou stat pravé neadekvatni vzajemnd ocekavani, ktera
vznikaji z neznalosti nebo z neuvédomeéni si toho, s ¢im v§im druhy ,,zachazi“ a v jakém
kontextu se rozhoduje. Malokdy vSak muzeme vidét cely kontext. V realné situaci neni
vzdy mozné odkryt vSechny okolnosti, protoze pedagogicky pracovnik casto zachdzi

s davérnymi informacemi.

1.1.0RGANIZACNI KULTURA OBECNE

Obsah a sila organiza¢ni kultury je ovliviiovana mnoha faktory. K jejim zdrojim
patii: Vliv narodni kultur; vliv podnikatelského a trzniho prostiedi; vliv profese; vliv
zakladatele/viidce; vliv velikosti a délky existence organizace a vliv technologii
(LukaSova, Novy 2004). V piistupech k organiza¢ni kultufe dominuji ptfedevSim ptistupy
interpretativni a objektivisticky. Interpretativni pfistup rozumi organizacni kultufe jako
nécemu, ,,&im organizace pro zaméstnance je“. Organizacni kultura je chapéana jako systém
sdilenych vyznami mezi zaméstnanci zprostiedkovanych v symbolech. Klicovy vyznam
zde nemé objektivni realita ale interpretovany vyznam. Druhym pfistupem je
objektivisticky pfistup, kde je kultura chépana jako néco ,co organizace ma‘“. Je
povazovana za objektivni entitu a miize byt cilevédomé utvafena a meénéna. (LukaSova,

Novy 2004).
Organizacni kultura je velikym ,,balikem* mnoha riznych ,,d¢ja*, vrstev a znakl. KdyZz

se dame do jeho postupného rozbalovani nachdzime v ném mnoho vzajemnych propojeni.

Naptiklad Edgar Schein (1992) vyvinul model vrstev organizacni kultury, ktery je
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V soucasnosti nejcitovanéj$i. Rozlisil tfi vrstvy organizaéni kultury a to podle miry v niz
jsou jednotlivé projevy kultury manifestovany navenek.

1. artefakty — jsou nejvice na povrchu, pro pozorovatele je to nejviditelnéjsi rovina,
pomérné snadno ovlivnitelnd, ovSem bez znalosti obsahu dalSich rovin kultury jen
obtizng interpretovatelna.

2. zastavané hodnoty, pravidla a normy chovdni — rovina castecné¢ védomad, pro
vnéjSiho pozorovatele CasteCné zietelna, Castecné ovlivnitelna.

3. zékladni piedpoklady — nejhlubsi rovina, zahrnujici nevédomé a pro piislusniky
kultury zcela samoziejmé nazory a myslenky. K zdkladnim pfedpokladim patii i
princip skupinové dynamiky (in Lukésova, Novy 2004).

LukaSovéa a Novy pisi, Ze kazdy jedinec je zaroven tvlircem i produktem kultury a

zaroven dodavaji, ze kultura je uréitym konstruktem existujicim ,,v kazdém jednotlivci
Vv podob¢ jeho nazord, hodnot, postoji a vzorci chovani, které si jedinec osvojil jako

soucast urcitych socialnich celkd, a které vice ¢i méné sdili s jinymi ¢leny téchto celki.

1.2.KULTURA SKOLY A JEJI KONTEXT

V predeslé kapitole jsem se vénoval organizacni kultufe obecné. Zde se zamétfim na
nékteré konkrétni kontexty, ve kterych se vyskytuje Skolni kultura a které se do ni v rizné
mife promitaji. Milan Pol poukazuje na silné provazani Skoly s Sir§im spoleéenskym
kontextem a dale piSe ,,jeji chod je vyznamné determinovan tradici, narodni a globalni
kulturou, politickou a socioekonomickou situaci, stejné tak jako napiiklad neformalnimi
socialnimi normami urcujicimi uspotfadani vztahi mezi dospelymi a détmi* (2005:48). U
nékterych ze zminénych vlivl se zde zastavim.

Skola, jakozto instituce, je nutné uzce spjata s narodni kulturou také tim, Ze se
pfimo podili na ptfeddvani narodni kultury a jejich tradic. O tom, Ze kultura neni jen to
»Zjevné®“ co je predavano a sdileno piSi Hawkins a Shohet (2004:97) ,,Kultura neni cosi
V nds, co zkratka mame, spiSe tkvi v prostfedi v némz Zijeme. Kultura ovliviiuje v prvni
fad¢ nikoliv co, ale jak myslime, i kdyz co si myslime, se mize ménit v disledku nasich
kulturnich pfedpokladi®. Kultura se podili i na pfedavani a vytvatfeni jakéhosi narodniho
charakteru. Ten je v Masarykové nau¢ném slovniku definovan jako ,,souhrn specifickych

znakid kulturnich vytvort a kolektivniho chovéani néjakého ndroda v urcitych situacich.
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Duraz, kladeny na narodni charakter, ma obycejné zaklad ideologicky a jeho ucelem je
konstatovati kulturni samorostlost a svérdz urcitych narodnich celkd, naptiklad ptrednosti
jeho chovéani oproti narodiim jinym* (Masaryktiv nau¢ny slovnik 1931). Jakysi obraz
,harodni povahy* si mohou vytvaret také sami piedstavitelé daného naroda na zakladé
interpretace své historie a sdileni narodnich mytd. Toto jakési ,,narodni sebepojeti® je
V riizné mife podporovano & vyvraceno vzd&lavacim systémem a médii°.

Na konkrétni odraz nasi nedavné historie poukazuje PonésSicky kdyz pise: ,,Nikdo
nema tudiz narok vystupovat jako autorita, a vétSina téch, ktefi o to usiluji, ztraci vbrzku
svij kredit: vzdy se néco najde, co ji podkopa. To je zvlast€¢ charakteristické
Vv postkomunistickych zemich, kde systematickd eroze hodnot, nelegitimnost vladnoucich
autorit vedla k nedtivéte a k cynismu. Ale presto: lze vSechno relativizovat? Neexistuji
trvalé lidské potieby a s nimi spjaté hodnoty? Netouzi zvlasté mlady ¢loveék po opravdové
autorité?*( 2006:163).

Jednim z népadnych projevli nasi soudobé spolecnosti je zdlraznovani racionality a
vykonu, ktery pohani nasi civilizaci vpied. Jan Sokol (1998) piirovnava civilizaci k vrstvé
,be€Zného provozu®. Kultura je pro néj vrstvou tvotivého piistupu ke svétu.

Paklize civilizace dostava vétSiho vlivu na ukor kultury pak se i vliv vykonu a
racionality dostava tam, kde m4 jeji ptisobeni neblahé diisledky (Zmolik 2005). Vykonnost
je podmaniva tim, Ze je snadné&ji srovnavatelnd a tak se z ni stava jedna z vyznamnych
hodnot, kterou zastupuje napiiklad kvantum védomosti nezli jejich hloubka. O moznych

dopadech zdtraznovani vykonu se jesté v této praci zminim.

1.3.POSLANI SKOLNI VYCHOVY

Organizacéni kulturu spoluurcuje velikost a délka existence organizace (LukésSova,
Novy 2004).) Z tohoto pohledu je zakladni $kola velmi specificka organizace S velmi

dlouhou tradici. Jeji navStévovani je od dob Marie Terezie povinné. Motivovanost zakil se

8 Zamérné na chvili odbo¢im a zamyslim se nad tim jaky pocit ve mne ziistava z ,,obrazu* naseho
»harodniho charakteru®, ktery mam z naSich médii a ktery je sdilen lidmi. Zistava ve mné dojem jakych si
»harodnich neduhti. Nehovofii-li se v projevech nasi narodni povahy vyloZzené v negativni konotaci pak je to
casto s ironickym nadechem. (¢echackovstvi, narod kutild, atd.). Za symbolické povazuji fakt, Ze televizni

orad ,,Ta naSe povaha Ceska“ referuje snad jen o negativnich projevech ,,nasi narodni povahy*.
9
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v historii proménila také s tim, jak se promeénil vyznam volného ¢asu. Povinna tGcast Casto

souvisi s nizkou motivovanosti a tak prace s takovou to skupinou pak byva obtizna.

Jaky je vyznam S$koly? Jako bychom o této otdzce ani nepochybovali.
Predpokladam, ze u mnoha lidi se jako prvni objevi predstava ,,nauceni se né¢jakého penza
znalosti®. A¢ je tato stranka velmi dilezita, snadno se muze stat, ze zane prevazovat nad
vyznamem ostatnich stranek.

Dnesni Zaci by se mozna podivili, kdyby védéli, z ¢eho vznikl pojem Skola. Jan
Sokol cituje z Osmé knihy Aristotelovy Politiky: ,,Cilem vychovné metody bylo zajistit
mladému ¢loveku ,,prodlouzené détstvi, nenutit ho ptili§ brzy do ,,skute¢ného zivota®, ale
nechat ho projit promyslenou ptipravou, kterd se proto nazyvala scholé ¢ili prazdno, volny
gas. Skola tedy neni prvotné mistem ziskavani védomosti, ale odkladem vstupu do Zivota
,»ha ostro“ se v§emi jeho tvrdostmi a starostmi‘ (Aristoteles in Sokol 2002:93).

Ondrejkovi¢ (2004) piSe o mohutném trendu prodluzovani Skolni dochazky od
poloviny 20. stoleti, ¢imz stoupnul vyznam §koly jako spolecenské instituce a jeji socidlni
funkce.

Dité na zakladni Skole projde velikou proménou, kdy se z prviiacka proméni ve
14-ti letého adolescenta. V tomto vékovém rozpéti projde dvéma stadii lidského
psychosocialniho vyvoje. Erikson (2002) popisuje osm stadii, kterymi si ¢lov€ék ve svém
zivoté projde. V kazdém jednotlivém stadiu si musi vyfesit urcity psychosocidlni konflikt.
Podafi-li se mu to, mize postoupit zdarné dale, jinak je jeho vyvoj pozdrzen a ohrozZen.
Tim konfliktem, ktery v€kové odpovid4d prvnimu stupni na zakladni Skole, je konflikt
»Snazivost proti ménécennosti®.

V této etap€ si ma dité pfisvojit pocit vlastni snaZivosti v praci a ubranit se
ohrozujicim pocitim ménécennosti. Nasledujicim stadiem je v€k dospivani, se kterym se
poji hledani vlastni identity v boji proti ohrozujicim pocitim nejistoty ve své vlastni roli
mezi lidmi (Langmeier, Krejéitova 1998).

Ucitel je zde diilezitym zastupcem ze svéta dospélych, autoritou, kterd ma nad zaky
moc i pfes to, ze se miize citit bezmocny. Zptisobem, jakym tuto moc uplatiiuje, mimo jiné
utvafi klima ve své tfidé. Skola je pro zaky prostiedim ke hledani cesty k vrstevnikiim a
vytvafeni si obrazu o sob& samém. Pavel Ri¢an (1990:52) k tomu pise ,.dtleZitou
podminkou toho, aby si (rozumé¢j ¢lovék) vazil saim sebe, je ovSem respekt, uznani a

ocenéni té€ch, na nichZ mu zalezi*.
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Organizacni kultura Skoly miiZze pfispivat ¢i branit vlastni zakofenénosti ucitele.
Hufe se poskytuje podpora a ocenéni zaklim, kdyz ji sdm ucitel nezazivd ze strany
kolektivu a vedeni. Podpora a ocenéni jsou uzce spjaté s utvarenim obrazu o sobé samém
jak u zéka tak u ucitele.

Dité tak do sebe ,,vsdkne* odpozorovanou informaci o tom, jak ucitel hovofi o
jiném uciteli nebo jak se k sob¢ ucitelé ve sboru chovaji. To je podobné jako v rodin€, kdy
vzajemny vztah a chovani rodicii je tfeba i nevédomé pievzatym modelem pro nas dalsi
zivot, S vétsim dopadem, nez mély jejich ,,dobfe minéné rady* o tom, jak by véci mély byt.
Zden¢k Matéjcek (2004) pfipomind, jak jsou déti ,hluché“ k t€émto tfeba i1 sebelépe
minénym raddm a dodava, ze ,,nejvice vychovavame kdyz si myslime ze nevychovavame*,
¢ili to co predavame svym zivotem bez fe¢i a nevédomky.

Mizeme tedy ,,hovofit® o tcté k lidem, ale neprojevujeme-li ji k sobé navzajem,

stézi mizeme ocekavat, ze ji budou projevovat zaci k ucitelam.

V literatufe, z které¢ jsem Cerpal, jsem si nevS§iml takového zduraziovani spoluprace
mezi rodi¢em a ucitelem, jako je tomu v prvorepublikovém Masarykové slovniku. ,,Vedle
vyznamu slova uéiti se dava uciteli i druhy ukol, plsobiti na rozvoj chovani zadkova a tim
na vytvoreni jeho povahy a charakteru. V téchto ukolech pfejima dnes ucitel ukoly, jez
diive mivala namnoze sama rodina. Proto je potieba stale spoluprace rodiny a Skoly, 1épe
feceno rodici a ucitell, aby se oba tito Cinitelé lidské vychovy stale navzajem dopliovali a

podporovali* (Masarykiiv nau¢ny slovnik 1931).

1.4.POZADAVKY NA ROLI UCITELE

Dnesni doba jak se zd4 ze ¢teni pracovnich inzeratii je dobou ,,flexibilni®, kterd se
velmi rychle proméiuje. Ucitel ale ptece potfebuje néco trvalého a pevného, o co se miize
opfit. Tim ,,né¢im* jsou hodnoty4, V dnesni dobé tak relativizované a podryvané.

Neni-li dnes respektovana autorita, kterd hodnoty zastupuje a pfinasi, tak ani ucitel

vvvvvv

zakonni autority si dnes musi napf. ucitelé dennodenné svou autoritu vydobyvat,

* Hodnota je ,,obecny pojem pro to &eho si vazime jako takového ne jako prostiedku k n&&emu jinému*
(Sokol 1998:179).
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prokazovat. A to neni piijatelné néjakou autoritativnosti, mocenskou manipulaci, nybrz
moci svého védéni a plsobeni, jenz ma motivovat a nadchnout, néco zasttit ¢i otevirat.
Dale je autorita méfena tim, zda existuje jednota mezi slovy a ¢iny. Od autorit se vyzaduje
jista transparence® (Ponésicky 2006:164).

Na konferenci o $kolni psychologii hovofil prof. Stech o vétsi mife zodpovédnosti
pti vychové déti, kterou na ucitele spolecnost ,,naklada®. Taktéz se zvedly naroky na zaky,
kdy netspéch v pisemném testu je dnes vétsim ,,neuspéchem nez tomu bylo diive.

Piedpokladam tedy, Ze jestlize dominuje vykon a narok na zaka, sotva tomu bude
jinak v pristupu k uciteli.

Ucitelé sami poukazuji na vzrustajici agresivni projevy u svych zakd. ,,Zatézi
ucitelll zajisté napomahd také to, Zze zdci mnohem castéji deklaruji nezdjem o vyuku a
nechut’ vii¢i Skole. Rovnéz rodice stale méné projevuji ucinny zdjem o Skolni praci svych
déti a presouvaji mnohdy na Skolu zodpovédnost za své vlastni selhavani*
(Helus 2007:259).

Jesté nez opustim vnéjsi vlivy, které intervenuji do procesu uceni, zastavim se jeste
u jednoho vlivu z nasi minulosti, ktery se odrazi v pfistupu ucitele. ,,Pod silnym tlakem
uniformity , centralizmu, autoritafstvi, dogmatizmu a permanentni oteviené nebo skryté
kontroly Skolsky systém zplodil to, co je pro vychovu a vzd€lavani nejmiin prospésné.
Zplodil ucitele — neomylnou autoritu, ale taky pasivniho zdka — prazdnou nadobu‘
(Harkabus 2005:159).

Ostravsky psycholog B. Vasina (1999) provedl vyzkum zaméfeny na pracovni
zatéZ uciteld. Pojmenoval dva zatézové faktory: konfliktnost role a nejistota role ucitele.
ProtoZe je povazuji za vyznamné ,,pfispévatele” k vnitinim konfliktim, pfedstavim je zde

Vv plném popisu, jak je to uvedeno v knize Ugitel (Pricha 2002:63).

o Konfliktnost role — v uditelské profesi je dana tim, Ze jsou na ucitele kladeny
protichiidné pozadavky. Na jedné strané¢ méa byt ucitel vstiicny k zaktim a byt i jejich
rddcem v relativné intimnich zalezitostech, na strané druhé se po uciteli vyzaduje

zajiStovani kazné€ a vySetrovani prestupki a jejich disledné trestani.

e Nejistota role ucitelii — na ucitele se apeluje, aby byli objektivni v hodnoceni vykonu
zaku, ale zaroven nemd ucitel k dispozici zadna ptesnd kritéria pro toto hodnoceni

(ud€lovani zndmky za prospéch). To zvySuje ucitelovu pracovni nejistotu (samoziejme
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ne u vSech — nécktefi ucitelé jsou az nadmérné sebejisti - coz mize byt forma
kompenzace vnitini nejistoty). Nejistota role vyvolava rovnéz napéti, pocity marnosti,
ohrozeni kariéry a souCasné¢ vede k opatrnosti, nadmérnému zajistovani se aj.

V duisledku toho pak ucitel nevyuziva pln€ svych schopnosti, znalosti a dovednosti.

Konfliktnost role vede k pracovni nespokojenosti, k pocitim napéti a tizkosti. Dalsi
zatézove situace, které podstupuje ucitel popisuji Lazarova a Clonova (2005:77) ,,Ucitel
nevénuje pi1 vykonavani své profese vSechen Cas jen vyuce. Ocitéd se v situacich pomoci 1
socialni kontroly, neustale se pohybuje ve vztahovych sitich (s zaky, rodi¢i, kolegy, apod.)
a tfe$i problémy, do kterych promitd své osobni potfeby a zivotni zkuSenosti. Témer
kazdodennég se stava soucdasti neopakovatelnych a nestandardnich situaci, na jejichz feSeni
nebyl odbornym vycvikem pfipravovan. Reaguje mnohdy intuitivné a tuspéch jeho

intervenci nezavisi jen na jeho odbornych znalostech, ale i osobni zkusenosti a invenci‘ .

1.4.1. Prestiz povolani

Zatazeni této kapitoly se mize zdat piekvapivé, nicméné mne k tomu vedlo nékolik
duvodu. Zaprvé jsem z Gst uéiteltt nékolikrat slySel postesknuti ¢i ironickou poznamku nad
tim, jaké prestize se jejich povolani ve spolecnosti ,,t¢8i*. Dal§im divodem byl fakt, ze
jsem se v odborné literatufe ,,poohlizel* po tématech, ktera n¢jakym zptisobem souviseji
se sebepojetim® ugitele. V tématu prestize citim uzkou souvislost s tématem sebepojeti.
Svou roli také sehral fakt, Ze téma prestize dostava ,,svlij* prostor v odborné literatute, ze
Které jsem cCerpal. I tento fakt m¢ utvrdil vumyslu vénovat mu jednu Kkapitolu.
Predpokladam totiz, Ze v odbornych knihach o jinych profesich, se téma prestize tohoto
povolani viilbec nemusi vyskytovat. Nakonec i mezi uciteli Casto diskutované téma
»finan¢niho ohodnoceni* se ¢asto sto¢i k tomu, ,,jakou vahu stat pfisuzuje této profesi‘.

A tak se docitdm ze ,ulitelé soudi Ze jejich zodpovédnd a naro¢na prace neni
dostatetné¢ odmeénovana a ze nepozivaji spoleCensky status jaky by si zaslouzili®
(Helus 2007:259).

Jan Pricha (2002) vénuje v knize Ucitel tématu prestize nemaly prostor. Uvadi zde

také vysledky vyzkumu, ve kterém lidé ptitazovali na seznamu 70 -ti povolani kazdému

® Sebepojeti — ,predstava o sobg, to jak jedinec vidi sam sebe, zdiiraznéna poznavaci slozka, na rozdil od
sebeucty, ma hodnotici a popisnou dimenzi, zahrnuje i1 kognitivni mapy, oznacovano téz jako ,,integrujici
gyroskop osobnosti““, jeho soucasti je sebedivéra“ (Hartl, Hartlova 2000:524).
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urcity pocet bodi podle vaznosti, kterou jednotlivym povolanim pfisuzuji. ,,Mozna je to
dost piekvapujici, Zze povolani ucitele je Ceskou vefejnosti hodnoceno jako vysoce
prestizni, tedy vazené: V Ceské skale prestize povolani (Tucek, Machonin, 1993) se umistil
,,vysokoskolsky ucitel*“ (docent, profesor) na 3. misté a ,,ucitel zadkladni skoly* na 7.misté
v zebiicku sedmdesati povolani. Také nékteré pozdéjsi sociologické vyzkumy nasveédcuji
tomu, Ze ucitelska profese si udrzuje pomérné vysokou prestiz. Je to ziejmé dano tim, ze
jak odbornici, tak vefejnost fadi povolani ucitele k tém, kterd se vyznacuji vysokou

slozitosti prace, narocnosti na vysokou kvalifikaci* (Priicha 2002:28).

Vyse zjisténé se zda v kontrastu s tim, jak ucitelé sami hodnoti prestiz své profese.
»P. Vacek (1999) zjistoval ve vzorku vychodoceskych ucitelii zakladnich a stiednich $kol,
ze ucitelé vétSinou postradaji ,,stavovskou hrdost®, coz se projevuje uz i mezi studenty
ucitelskych obort. Autor to vystihuje takto: V ruznych prizkumech vefejného minéni
ucitelé zaujimaji tradién¢ predni mista v hodnoceni profesni prestize. Avsak v konkrétni
rovin€, v osobnim kontaktu, ucitelé Casto Celi otevienéji nebo skrytéji vyjadfovanému
despektu‘ (Priicha 2002:28).

V této kapitole se vénuji prestizi povolani ucitele obecné. Nicméné ta se muze
velmi proménovat s konkrétnim ucitelem v zavislosti na tom, jaké vaznosti se t&si
konkrétné jeho osoba u kolegli nebo rodicii jeho zak.

Jiz jsem zde zminil spojeni finan¢niho ohodnoceni a prestize. Ohlédnu-li se do
minulosti, ani tam se ucitelé netésili z vysokého finanénimu ohodnoceni. Nicméné jak se
traduje, diive se na vesnicich t&sili farar a ucitel veliké tcté. Prestiz vzesla z hlubokych
hodnot, jejichz nositeli byli. Slovo ,,hodnota“ se jesté v této praci nékolikrat v rtiznych

souvislostech objevi.

1.4.2. Povaha profese

Na profesni specifika se miizeme podivat dvojim zpisobem. Jeden by poukazoval
na specifika, které na ucitelich ,,zanechalo® jejich odborné a ,,zakovské“ studium. Myslim
tim teoreticka vychodiska, ale také piistup vysokoskolskych ucitelii k nim samotnym.
Napiiklad ma-li pfi studiu vétsi vahu stranka ,klasifikujici” nez-li ,,rozvojova“, a to i
pfesto, ze ,,rozvojové hodnoceni je hojné zastoupeno v literatufe. Ptistup, jaky si student

na vysoké Skole zazije, se bude pozdéji v ,,rizné mife* promitat do jeho piistupu k détem.

18



Zuzana Havrdova (1999) popisuje ,.klasifikujici styl jako hodnoceni, které rozdéluje
studenty na Uspé€Sné a nelspés$né. Tento styl, jak dale uvadi, je na Skolach stale
nejpouzivanéj$im stylem hodnoceni. Toto hodnoceni dava moc pedagogovi a vzbuzuje
uzkost u studenta. Zkouseni pak dostava podobu ,,boje*, kdy student nechce ukazat své
slabiny. Naproti tomu styl ,;rozvijejici je popsan tamtéz jako pribézny proces davani
zpétné vazby, kterd vede u studenta k rozeznani silnych a slabych stranek.

Druhy zptsob by si v§imal motivace k profesi ucitele. To jest ,,specifik lidi, ktefi
si voli tuto profesi. Psychoanalyticky orientovany psycholog Schmidbauer (2000)
poukazuje na nevédomé motivy (Casto egoistické), které pomadhajici vedou k volbé
povolani. Souhrnné tyto projevy nazyva ,,syndrom pomahajicich®.

Ptfipustit tuto okolnost nemusi byt pro kazdého pomdhajiciho snadné. Je stile
mnoho psychologii (u kterych bych piedevS§im ptedpoklddal prozkoumani svych
nevédomych motivii) a jinych pomahajicich, ktefi vystupuji v odstupu ,,expertni role®, aniz
kdy nahlédli do stint® své osobnosti.

Déle Schmidbauer (2000:21) pise: ,,Zakladni problematikou ¢lovéka se syndromem
pomahajicich je socialni fasdda orientovana na vysoky , strnuly idedl J4.*.

Pomahajici se pak srovnava s timto smyslenym idedlem. Osobni vlastnosti, které
nezapadaji do tohoto idealu, jsou odmitany. To vSe vyustuje ve vysoké naroky na sebe
sama, kterym se tak pomdhajici vystavuje a které jej neumérné zatézuji. U nckterych
uciteld se pak mohou tyto vysoké naroky na sebe sama projevovat i jako vysoké naroky na
kolegy. To mtze v pedagogickém sboru podporovat ,nevlidné klima“ vzajemného

hodnoceni. Urcité specifikum dava skolstvi 1 prevazujici feminni prvek.

® Stin je pojem, ktery zavedl do psychologie Jung. ,.archetyp stinu, je praobrazem zapasu &lovéka se sebou
samym, zahrnuje potlacené obsahy mysli neslucitelné se sebepojetim™ (Nakonecny 2004:75) V literatute je
toto zastoupeno napi. Mefistofeles a Faust, Jekyll a Hyde, Kain a Abel.
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Déjstvi prvni : drama subjektivita vs. objektivita ucitele

Ucitel predstupuje pred velmi ruznorody kolektiv své tridy. Déjstvi interakci v
uplatinovani riiznorodych potreb, jejichz projevy mohou mit nékdy velmi ,,problematické
podoby Vv chovani zdakii. Nepropadnul-li ucitel viivem rutiny pocitu, Ze miize byt objektivni,
uvedomuje si tak svou subjektivitu, ktera prispiva k prozitku nejistoty role. Od ucitele se
ocekava, ze bude spravedlivy. Na to si vSak musi nastavovat sva vlastni méritka a
zohlednovat mnoho promenlivych okolnosti. Jiz samotny vztah s Zaky, ktery se prirozené
vyvine, vec jen komplikuje. Tyto rozpory prispivaji ke konfliktnosti role. Kromé zminénych
deji Celi narokium ze strany skoly, napr. je povinen udrzovat urcité tempo probirani latky,
Zaky pravidelné hodnotit atd. Za toto v§e mad do jisté miry zodpovédnost. Je-li viak jeji
prozitek abnormné veliky a zodpovédnost pojata Siroce, zvysuje jeji uvédomeni intenzitu
predeslych prozitki, které maji dopad v podobé intrapersondalnich konﬂiktﬁ7. Vlivem
tohoto proZitku zodpovédnosti se u néj miize zacit projevovat obava, ze selhava. A zacne se
uzavirat se svymi problémy ,,ve své tride*. Konec koncii ma dojem, Ze mu miize jen tézko
nékdo pomoci. Pak 1 hospitaci pocituje jako mozné ohrozeni v dusledku odhaleni jeho

«

pocitované , ,nekompetentnosti“. Vzhledem ktomu, ze je problematickymi situacemi
obklopen dennodenné, je ¢im dal tézsi rozlisit miru zavaznosti nékterych cinu. V opacném
sméru miize pusobit predstava jak by vwuka méla vypadat, coz rezonuje s jeho ndaroky na
sebe samého. (Vzpomen kapitola ,,povaha profese ) Tato predstava miize byt paradoxné
posilovana ruznymi Skolenimi a seminari. Rozpor mezi tim co zaziva a predstavou jak by to
meélo byt, vede ucitele ke zvétsovani propasti mezi skutecnosti, kterou zaziva a teorii, kterd
je mu predklidina. Teorie jako by zde zastupovalaroli karajictho , superega“®
v osobnosti.

Dlouhodoby prozitek popsaného tak postupné miize spét k vyhoreni nebo k moudré
zralosti. Miru zasahovani a nezasahovani ¢lovek stale hleda, nikdy neni ,,jasné‘ obecné
reseni. To muzZe mit podobu, Ze radéji rezignuji na vztah, ktery veci jen presprilis
komplikuje, a sleduji déni jen z odstupu v iluzi ,, objektivity .

Kam az vlastné sahd odpovédnost ucitele?

’ Hartl, Hartlova (2000) rozlisuji konflikty vn&jii a vnitini . U vnitiniho konfliktu jde o soudasné stfetivani
protichtidnych tendenci uvnitf jedince.
® Drapela (1997) definuje superego jako moralizujici silu v osobnosti, zaloZzenou na principu dokonalosti.
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1.5.VEDENI SKOLY

Stejné jako v piedeslé kapitole | zde se zaméfim na specifika vedeni ve $kole, a to,
¢emu musi Celit vedouci pracovnik. Také zde ptiblizim okolnosti, které musi zohlediiovat
vedouci pracovnik pii svém rozhodovani.

Ve vedeni $koly je obvykle feditel a jeden nebo dva zastupci. Styl, ktery zvoli k vedeni
svych zaméstnanctd, se podili na formovani organiza¢ni kultury. Nicky Hayes (2005)
popisuje tfi Styly vedeni: autoritativni, demokraticky a liberalni. Dale se zmifnuje o
experimentu, ktery byl realizovan ve tficatych letech 20. stoleti, kdy vyzkumnici testovali
tyto ti1 piistupy na skupin€ déti v zdjmovém krouzku. U autoritativniho ptistupu déti tvrde
pracovaly, dokud byl vedouci s nimi, ale pfestali, jakmile byli bez dozoru. Vysledkem
liberalniho stylu byla nemotivovana Spatné pracujici skupina. U demokratického stylu byla
skupina vnitin€ motivovana a vykon skupiny byl stabilni.

Stefan Harkabus (2005) pojednava o dvou rozdilnych systémech vedeni ve $kolach.
Jednim je vedeni ,,shora doli“ tim druhym ,,zdola nahoru®. Prvni systém je direktivni, je
ziven moci. Ta umoziuje sledovani a kontrolu nad dodrzovanim norem. Tento systém
produkuje nesvobodné, ale slouzici jedince. Systém ,,zdola nahoru® je Ziven svobodou
kazdého jednotlivce, dohodnutymi cili a spolupraci. Duraz klade na komunikaci,
spolupréci v tymech a na zpétnou vazbu. V tomto systému je posilovana zodpoveédnost a
svoboda jedince.

K jednomu ze zéveért vyzkumu klimatu v pedagogickém sboru patii zjisténi, ,,ze
Skolni klima, zptlisob feditelova fizeni a emoc¢ni vazby mezi kolegy vice doléhaji na Zeny,
vice ovliviiyji jejich socidlni i profesiondlni vykon ve Skole* (Lasek 2001:127). Ze
stejného vyzkumu také vyplyva, ze ucitelé muzi pottebuji pro svoji vySsi angaZzovanost

nejen vice suportivity® feditele, ale i jeho direktivnost v fizeni.

,Lidské jednani je jen z Casti racionalni, piSe Nakone¢ny (2005:28), nebot’ podléha
také iracionalnim emociogennim impulzim a vlivim nevédomych tendenci®. Pravé
vztahovani se k vedeni,jakozto k autorité je dobrym projekénim platnem nékterych z téchto
naSich neuvédomovanych vlivi. Ztoho vyplyva, Ze predev§im emotivni ,ladéni*

nékterych interakei smétujicich k vedoucimu pracovnikovi nepatii vzdy piimo jeho osobé.

9 Reditelovo suportivni chovani je charakterizovano konstruktivni kritikou, zam&fenim na blaho skoly a
ucitel, feditel zde motivuje uclitele, sdm jde ptikladem svou praci, akceptuje jak povinnosti skoly, tak i
socialni potieby uciteld (Lasek 2001).
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Toto povazuji za dulezité zminit. Nechci tim ale umenSovat zodpovédnost, kterou vedouci

ve své organizaci ma.

K vedeni organizace tak miize smérovat od zaméstnanci mnozstvi ambivalenci a také
riznorodych individudlnich ocfekavani. Ne¢kdy mulze jakoby automaticky piichazet
predstava, ze zalezi predev$im na vedeni, jestli budu v organizaci §t'asten. Tim jako bych
vedeni organizace ud€loval nad sebou vétsi moc, nez k jaké je kompetentni, a zaroven tak
V sob¢ zvétSoval vzdalenost vedoucich ode mé, a tim i umenSoval svou zodpovédnost.
Timto vnitinim pfednastavenim si znemoznuji se spolupodilet na vyvoji organizace.

Podobné to je i opaéné, i vedouci pracovnik mize mit napiiklad jakysi zobecnély nazor
na chovani lidi, ktery vstupuje do jeho jednani. Pfipomenu zde naptiklad zndmou teorii X
a Y od McGregora. Vedouci pracovnik ,, X“ jedna pod vlivem premisy, Ze lidé jsou
V podstaté¢ lini a snazi se vyhnout praci. Takovy vedouci tedy pouziva systém trestd a
odmén a zvysené kontroly. Vedouci pracovnik ,,Y* predpoklada u ¢lovéka positivni vztah
k praci a to, ze ¢lovek rad piijima samostatnost a odpovédnost. (B&lohlavek 2005). Vétsina
ucitell bude mit jakousi pfedstavu jak jednd a co dé€la ,,spravny ucitel”, bude ji mit
pravdépodobné i feditel. Vlivem této piedstavy muze mit tendenci preferovat ty, ktefi do ni
vice ,,zapadaji, coz je véc prirozena. Tato predstava by vSak méla byt prihledna jak pro

jejiho nositele (vedouciho), tak pro ostatni (ucitele) a ptipadné i pfistupnéd zmeéné¢.

Slavikova (2003) popisuje, ze s roli feditele pfichazi i urcitd osamocenost oproti
ostatnim lidem v tymu a upozorfiuje, aby se feditelé snazili byt co nejvice spravedlivi a
nestranni a zdrzeli se péstovani ,kamarddskych vztaht“. Dale piSe, ze ,role fidiciho
pracovnika vede k vét§i informovanosti, nékdy ziskdvame o zaméstnancich, détech 1
rodi¢ich informace divérné. Je pak nasi povinnosti byt diskrétni a nemluvit o nich*
(Slavikova 20003:5). Ztohoto vyplyva, ze feditel se cCasto rozhoduje pod vlivem
,,diskrétnich® informaci, které ostatni zaméstnanci nevédi, a tak takovato rozhodnuti u nich
mohou vzbuzovat nevoli a nesouhlas, plynouci z neznalosti plného kontextu véci.
Podobnou situaci mize zazivat ucitel, kdyZ se setkdva s neporozuménim od nékterych
rodic¢d, a ti také nevidi cely kontext, ve kterém se ucitel rozhoduje.

Reditel taktéz musi rozhodovat V situacich, kdy maji zaméstnanci riiznd ocekavani a
prani. V néekterych z téchto situacich, je dobré rozhodovat spolecné. Volbu spolecného

rozhodovani mohou provazet projevy ,,odporu“ zaméstnancli, protoZze maji pocit, ze to
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K nicemu neni, ,stejné se nedohodneme, protoze mame jiny nazor“. Autoritativni

rozhodnuti také provazi ,,0dpor®, protoze mi to bylo nafizeno a ja mam pfeci ,,jiny nazor*.

Po fediteli se taktéz chce, aby poskytoval co nejstabilngjsi podminky
zamé&stnanciim $koly, on vSak je kazdoro¢né vystaven promeénujici se Situaci. Napiiklad
ubytek nebo nartst populace proménuje pocty nastupujicich zakd do prvnich tiid.
Vzhledem k faktu, ze na urcity pocet déti je pfesné urCeny pocet zaméstnancl, muze mit
tento popula¢ni propad za nasledek nezbytné propousténi nebo promény uvazkt uciteli.
K neptijemnym dilematim v rozhodovani pro feditele mize dochazet, kdyz tii tiidni
ucitelé na konci roku predaji své tfidy druhému stupni a pocet nastupujicich prviacki
naplni jen dvé tfidy. Vzhledem k naro¢nosti ucitelského povolani jej provazi i relativné
vysoka mira fluktuace zaméstnancti. Neni neobvyklé, ze néktefi ucitelé se rozhodnou si na
par let ,,odpocinout” v jiném oboru. Divodem k odchodu do jiného oboru byva také nizké
platové ohodnocenti.

Vedeni skoly je v kontaktu s jednotlivymi zaméstnanci, zaroven také ale ,,zachazi‘
s celou skupinou. Principy chovani skupiny lidi a jeji pfirozenou dynamiku se pokusim

ptiblizit v jiné kapitole.

1.6.SKOLNI PSYCHOLOG

V této casti budu vychazet ¢astecné i z vlastnich zkuSenosti zjeden a pulletého
pusobeni ve Skole.

Skolni psycholog (dale jen SP) je ve $kole ,,jinak™ neZ ostatni pedagogiéti pracovnici.
Tato jinakost pfinasi mnoho moznosti, ale také fadu ohrozeni. ,,Jinak* je v mnoha ohledech
napiiklad svym vzdélanim, a samoziejmé& 1 naplni prace. Vzhledem k mnoZstvi moznosti
zaméfeni se redlnd napli prace bude ve Skolach lisit.

Zminil jsem, Ze z jinakosti SP mohou pfichazet i ohrozeni. Tim hlavnim, s &im se SP
musi vyporadat, jsou ocekavani, ktera mohou mit velmi rtiznorodou a Casto nerealnou
podobu, k nimz se jesté vratim. Nyni se zaméfim na otazku ,,&im je Skolni psycholog ve

Skole?*. Za¢nu jeho piijetim do Skoly, od kterého se pak odviji 1 jeho role ve Skole.
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Skolni psycholog a Feditel

Vstupni branou do $koly je pro SP feditel. Ten psychologa vybira a ten s nim pak také
dojednava napln jeho prace. Jana Zapletalova (2008) pfipomina, Ze vztah s feditelem je v
této profesi jednim z klicovych vztahti a na ob¢ strany klade velké naroky. K tomu dodava,
ze kvalita tohoto vztahu ovliviluje i vytvafeni kvalitnich vztahti k ostatnim c¢lankim
systému — K pedagogickému sboru, k zakim a k jejich rodi¢tum.

Tento ,.kli¢ovy vztah® miize mit mnoh4 rizika, ktera jsou o to vétsi, pokud SP pracuje
s celym systémem Skoly. Pozastavim se u n¢kolika moznych podob tohoto vztahu a jejich
dopadu na systém. Jednou z podob, jakou mize mit tento vztah, je silna koalice s vedenim.
Tim se miize zvySovat propast mezi vedenim a tymem. Vlivem uzkého spojeni s vedenim
mize byt SP povaZovan za jakousi ,,Sedou eminenci® a to V lep$im ptipadé neopravnéné.
Takova situace podryva divéru uditeli ve SP.

Opacnou situaci miize byt, kdyz SP vejde do koalice s tymem a podpoii tak tlak proti
vedeni (tato situace byla popsana jednim z fediteld na konferenci $kolnich psychologi).
Dalsi rizikovou moznosti je, kdyz se SP stane jakymsi prostiednikem mezi tymem a
vedenim. Tim totiz od sebe vzdali oba zminéné subjekty.

Vyse popsané varianty notné prispivaji ke zhorSeni klimatu v pedagogickém tymu.
Predejit jim Vv této praci lze predevSsim opakované zmifovanou reflexi, transparentnosti
jednani, dodrzovanim profesni etiky a vyjasnénim pole, ve kterém se SP bude pohybovat a
kde se jiz pohybuje za hranici. Proto vnimam jak je velmi diilezité tuto vzajemnou hranici
spole¢né s vedenim hledat. Prikladem takové hranice je, co by védét rozhodné nemél a

k ¢emu mize byt pfizvan jako konzultant, eventualng jako facilitator™ .

Ucitelé a Skolni psycholog
Zde se tedy pozastavim u o&ekavani, ktera jsou kladena na SP. Zapletalovéa (2008)
se zminuje o prehnanych ocekavani kladnych vysledkti od prace Skolniho psychologa.
Stech (2008) pojmenovava mozna pojeti SP, ktera vystupuji z téchto oéekavani: ,,SP se tak
ocitd v pozici mezi vSemocnym magem, ktery vSe vyresi hned a jednou provzdy jako
mavnutim kouzelného proutku a nejistym poloprofesionalem.
Vzhledem k tomu, Ze ugitelé nemusi védét s ¢im se na SP obracet, kromé& ocekavani
k nému mohou sméfovat i své obavy ze zpochybnéni svych kompetenci. Tyto postoje pak

zamezuji efektivnéjsi spolupréci.

19 Facilitaci mizeme nazvat proces Fizené skupinové komunikace, ktery povétena osoba (facilitator) vede
k pfedem definovanym vystupim (Vrzacek 2006 ).
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Je proto velmi dilezité, piSe Zapletalova (2008), aby ucitelé pochopili, v ¢em a jak
jim mize psycholog pomoci vytvaret odborné zazemi a jakou pomoc oc¢ekava psycholog
od pedagogického sboru. Jeho znalost klimatu pedagogického sboru muze positivné

ovlivitovat pribéh feSeni raznych problematickych situaci v prostiedi Skoly anavic se

rrrrr

Stech (2008) pochybuje zda se SP miize vyhnout praci se $kolnim systémem, zda by
byla udrzitelna poloha ,,uzavieni se do ulity*.

Myslim si, Ze toto ,uzavieni se do ulity miize byt nasledek nevyjasnénych
vzdjemnych oGekavani. Nezapometime, Ze SP je suéiteli v dennim kontaktu a kromé
profesni podoby ma jejich vztah podobu kamaradskou. Tato okolnost mize jejich kontakt
¢init specifickym.

Zapletalova (2008) shledava pravé hlavni vyhodu SP v praci scelym systémem.
Ptipomina, Ze Skolni psychologové, kteii ve Skole pracuji delsi dobu, davaji diiraz na praci
s celym systémem. SP na zaklad& toho miize aktivné ovliviiovat i praci ugitelského sboru,
a tak trvale ptispivat k proméné socidlniho klimatu skol.

Stech (2008) k systému $koly pise, Ze SP je profesionalem, ktery facilituje porozuméni
uvniti vztahového systému, v némz se vyskytuje jim feSeny problém, plni leckdy funkci
"ochranného polStafe" ¢i bariéry zabranujici zbyteCnym konfliktim. Tuto funkci jiny
profesiondl plnit nemuze, neni trvale pfitomen, nezna konkrétni kontext a dost divérné ani
aktéry. To vie SP umoziiuje uhladit ostny sporti mezi feditelem a ugiteli.

Sam si uvédomuji veliky vyznam spolecného hleddni a napliovani vzajemného
kontaktu. Dojde-li k vyjasnéni vzajemného ocekavani, muze piijit velmi dulezity okamzik,
a tim je dojednavani potieb i s jednotlivymi ugiteli. U&innost intervenci SP do systému
narista pfedev§im tam, kde vSechny aktéry spojuje spoleény zajem vyjadieny na zakladé
vyjasnénych moznosti. Nékdy SP nezbyvé nez hledat cesty jak takovy zajem vzbudit. Jen
tak mize byt napiiklad vyzadana ,hospitace* piinosnd a mize posilovat ulitelovy
kompetence.

Skolni psycholog je ve $kole jistym intelektualnim kutilem, jak pise Stech (2008).
Tento ,.kutil* ovlada uméni pouzit a vyuzit vSeho, co se nabizi, co jsme tieba nahodné

poznali. Umi sbirat zkuSenosti vSude, kde se da a reagovat na rizné nabidky a pftilezitosti.
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1.7.0STATNI ZAMESTNANCI SKOLY

Na provozu Skoly se podili fada dalSich nepedagogickych profesi. K nim patii:
hospodarka skoly, uklizecky, udrzbat, skolnik/nice, kuchaiky a vedouci Skolni jidelny.
V této kapitole se nevénuji témto jednotlivym profesim, ale pfedev§im se zde zaméfim na
komunikaci mezi nimi a pedagogickymi pracovniky. P¥imy vliv na to, jak se budou
nepedagogicti pracovnici ve Skole citit, bude mit i fakt, jak mnoho od ostatnich pociti, ze
se svou praci prispivaji ke ,,spole¢né véci“. Bohuzel vSak i jejich prace muze ziskavat

pozornost jen v piipadé néjaké ,,neuplnosti®.

Tito pracovnici jsou V rizné veliké mife v kontaktu s détmi. To jak moc budou
loajalni s uciteli, kdyz budou pfitomni pii hanlivych reakci déti vici ucitelim, bude
ovlivilovat také to, jestli se s nimi citi na ,,stejné lodi“. Vim o Skole, ve které se néktefti
z téchto zaméstnancl ucastnili spole¢ného nékolikadenniho vyjezdu tymu. Umim si
predstavit i Skolu, kde je vzajemny kontakt mezi uciteli a nepedagogickymi pracovniky
omezen jen na strohé pozdraveni na chodbé skoly. Byt v§imavy k praci druhého a dokazat
ho ocenit a pfipadné s nim sdilet véci tykajici se ,,t¢ nasi Skoly“ znamena, Ze druhého

naopak pfizvavam na spole¢nou palubu.

1.8.SUPERVIZE OBECNE

Supervize je dal§i metodou ktera se miize podilet na utvareni Skolniho klimatu.
Supervize patii mezi odborné metody profesionalniho rozvoje a podpory ucitelt, proto se ji
zde pokusim trochu piiblizit. Vzhledem k tomu, Ze supervize je obor, ktery studuji, mohla
by tato podkapitola ,,narist“ do mnoha stran. Supervize je totiz metoda, ktera ma mnoho
riznorodych pfistupli a pojeti a je v ni zohlediiovdno mnoho intervenujicich okolnosti.
Supervize ma také razné druhy (seskupeni) napt. tymova, skupinova a individudlni .
Abych se nevzdalil smyslu této prace pokusim se zprostiedkovat ze supervize jen to, co dle
mého nézoru obohati tuto praci.

Definic supervize je mnoho, ja jsem vybral tuto : ,k jadru sméfujici meziosobni
interakci s obecnym cilem setkani mezi supervizantem a supervizorem, ve snaze zlepSit

schopnost prvého pomahat lidem* (Hess 1980, in Havrdova 1999:29).
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V knize ,,Supervize v pomadhajicich profesich® je jeden ze smyslu supervize
ptiblizen v ptirovnani k situaci ,,dost dobré¢ matky*, kdy dit€¢ po matce hodi jidlem a matka
na danou udalost nereaguje piehnané jako na osobni utok, ani neupadne do pocit viny a
nepfipravenosti a dokaze tuto situaci vnimat jako snahu ditéte vyjadiit prechodnou
neschopnost vyporadat se s okolnim svétem. To je vSak pro kteroukoliv matku t€zké pokud
ji samotnou nékdo nepodrzi ¢i nepodpofi, at’ uz chapajici otec nebo jiny dospély. Nasledné
je podobnd situace pfirovnavana k situacim, kdy se musi pracovnik vyrovnavat
s podobnymi projevy od svych klientta, kde je supervizor v roli zminéné tieti osoby
(Hawkins, Shotet 2004). Nejde tedy jen o podporu, ale také o odstup, pohled na situaci
Z jiného uhlu pohledu, moznost pojmenovani a vyjadfeni svych emoci. A ptedevsSim o
reflexi. To vSe muze fungovat predev§im navaze-li supervizant k supervizorovi vztah
divéry. Vztah v supervizi povazuji mnozi za klicovy.

Maséakova (2008) se zmifuje o potiebé supervize ve Skole vzhledem k tomu, ze
ucitelé jsou vystavovani kazdodennimu stresu a vztah je jedinym z G¢innych nastrojt jejich
profese. Zaroven dodava, ze ucitelé nejsou na takovyto styl prace zvykli a ptrichazeji do

Mee

supervize s ocekavanim metodickych postupti ve smyslu ,,co mam délat kdyz*.
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2. SKOLA JAKO ORGANIZACE

Do této doby jsem se vice méné vénoval jednotlivym ucastnikim. V nasledujicich
kapitolach se vice zaméfim na jejich vzajemné interakce. Kazdé nase jednani je ovlivnéno
nasi osobnosti a profesnimi vlivy, které jsem zde zminil. Nase profesni jednani ale také
spoluutvaii kultura organizace a procesy, které provazeji kazdou lidskou skupinu. Nejprve
se tedy zaméfim na organizaci a na zaméstnance v ni, ktefi jsou spojeni v ur¢ity systém.
Budu se zajimat o to, co muze rozvijet organiza¢ni kulturu. Milan Nakone¢ny (2005)
organizaci definuje jako vice ¢i méné pocetnou, formaln¢ organizovanou, skupinu lidi
s diferencovanymi funkcemi, vztahujicimi se k plnéni dil¢ich a hlavnich ukolt.

Pro reflexi Skoly jako organizace povazuji za vyznamné sledovat nékolik témat —
rozdily v chovani uéici se a neucici se organizace; povahu tymovosti; téma vykonu; vliv

skupinové dynamiky na chovéni ¢lent a systémové vlivy.

2.1. KULTURA SPOLUUCASTI

Abych zde vysvétlil pojem spolutcast véc popiSi trochu ze Siroka. Jak na
individualni roviné tak i na té spole¢né (organizacni) se miizeme setkavat s riznymi limity
a omezenimi. Ur€itd omezeni budou vzdy pfitomna. Zrovna tak, jako na sebe mizeme mit
nerealné¢ vysoka ocCekdvani, podobna neredlnd ocekdvani muizeme smeéfovat na nasi
organizaci. Tato nenaplnéna ocekavani pak nutné nasleduje kritika a nespokojenost.

Kultura spoluucasti je pro mne kulturou spole¢ného védomého spoluvytvaieni
,»déni“ v organizaci. Tomu pfedchazi reflexe a porozuméni jak véci v organizaci ,,jsou’,
coz nasledné umoznuje planovani dalSich krokl s akceptaci zminénych omezenich.
Spolecna reflexe je mozna jen tam, kde zaroven probiha také na osobni urovni. Reflexe je
také vyznamnou soucasti supervize. Pojem reflexe zde povazuji za klicovy a tak se u n¢j na
chvili zastavim.

VéEtSin€ z nas neni zazitek reflexe neznamy, Castokrat spontdnné provazi dulezité
okamziky lidského zivota a to jak radostné tak tragické. Jsou to momenty, které nds
vytrhnou ze zab&hnutého zpisobu ziti v proudu vsednosti. V. momentu reflexe jakoby
vystoupime mimo tento proud vSednosti a obracime svou pozornost sama na sebe nebo na

nas dosavadni Zivot.
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Zuzana Havrdova popisuje reflexi jako ,,zastaveni a obraceni pozornosti na urcity
usek zkuSenosti. Jestlize je toto zastaveni spojeno s tvuréi otevienosti, s vytvorenim
prostoru v mysli pro néco nového, mize dojit k reflexi, v niz je urcita zkuSenost nazirana
nove™ (2008:20). Dale ve stejné knize ptirovnava stav reflexe k vazce, ktera dosedne na
kvétinu (pfichystanou mysl) jen tehdy, nehrozi-li ji Zadné vétsi nebezpeci.

Jestlize se v této praci o reflexi ¢i sebereflexi zminuji, myslim tim piedev§im na
pohled sama na sebe a na své profesni jednani. ,,Ve vSech socidlnich povoléani je vlastni
jsou zaroven hranicemi naSeho konani“ (Schmidbauer 2000:7). Dame-li tedy pozornost
tomuto nasemu hlavnimu ,,pracovnimu nastroji‘ mizeme ho ocistit od navrSenych emoci a

pak vytvofit prostor pro reflexi.

Reflexe je také hlavnim ,,néstrojem* této diplomové prace.

2.2.TEMA UCICI SE A NEUCICI SE ORGANIZACE

Pojem ,,ucici se organizace* je v dnesni dobé hojné uzivanym pojmem. Mize byt
definovan tieba takto: ,,organizace, ktera se na zékladé uceni pribézné transformuje*
(LukaSova, Novy 2004:57) Ptesto, Ze V ndzvu pojmu je zdiiraznén akt uceni, rozumim
tomuto pojmu jako védomému nastaveni k rozvoji. Nejde tedy jen ,,0 vzdélavani se* na
Skolenich a seminafich, ale ptedev§im otevienost k reflexi a spole¢nému hledani novych
cest. Provazanost ucastniki v organizaci a jejich spole¢né uceni, ale pfedevsim rozvoj je
zachyceno v citaci: ,,Organizace, ktera se uci a rozviji od samého vrcholu po nejnizsi
urovné, dokaze daleko lépe naplnit potfeby svych klientli, protoZze napliiuje i potieby

vlastnich zaméstnancti* (Hawkins, Shohet 2004:173).

Za specifické chovani vedoucich ucici se organizace povazuji Pol a Lazarova toto:
»vedou ucitele k tomu, aby se ujimali roli ucitelskych lidrli a participovali na vécech
rozhodovéni o chodu Skoly jako celku — ispésni feditelé jsou ‘lidry lidrii‘. V téchto skolach
si jasn¢ uvédomuji pozitivni vztah mezi participativnim rozhodovanim a uspéSnou
systematickou realizaci zmén v pedagogickeé praci Skoly* (Pol a Lazarova 1999:9)

Zda se to velmi podobné jako v individudlni roviné. Zaméstnanec také miize zastavat
nazor, ze faze uceni skoncila a ted’ jiz pokracuje jen ,,prace, eventualné ,,po tolika letech

se jiz nemusim ucit*. Nicméné povazuji za nutné zde zminit, Ze slovem ucit nemyslim

29



»sezeni nad ucebnici, coz bude zfejmé z nasledujiciho textu. Zkusim zde nastinit
hypotetické klima v t.zv. ,,naucené* organizaci.

Clovék vétsinu véci jiz ,,samoziejmé vi“ a rozhodné se na né nepta. Zepta-li se,
zarucen¢ se nékdo ozve v opovrzlivé reakci ,,Ze to je snad jasné*, nebo jak se na ,,takovou
véc muze§ zeptat”, eventualné prednese tu ,,v§em* tak znamou odpovéd’. V organizaci
vladnou samoziejmé a nezpochybnitelné odpovédi. Lidé se pak obavaji projevovat svou
nejistotu a tak se hraji hry'! ,7e vime* a tak 0 vécech kdy ,,vime*, ale kazdy jinak, vlastng
nediskutujeme. Pfipustit si ,,Ze se u¢im® sebou nese pfipusténi si urcité nejistoty a to je v
»,haucené™ organizaci pripustné jen u zacinajicich kolegii. Ale i ti se budou chtit
podvédomé co nejdiive zafadit k ostatnim ,,co v&€di“. Mohu se zacit obavat, ze nejistota
projevovand po del$i dobu, kterd se s ucenim piirozené¢ nese, mize v ostatnich vzbuzovat
pochybnosti o mych uéitelskych kompetencich. To zpusobi, Ze ji za¢nu také cilené skryvat.
Dalsi co provazi takovouto naucenou organizaci jsou momenty, ve kterych kdyz zavladne
nespokojenost, za¢nou se ,,hrat hry zodpovédnosti®. Jejich dominujicim pravidlem je
rozmotavani kauzality pfi hleddni viny.

Vyhodou ucici se organizace miize byt to, Ze ¢ast kontroly mohu vymeénit za zpétnou
vazbu a ¢lovéka v nejistoté pozvednout.

Za lakmusovy papirek takové kultury povazuji odezvu, ktera zazni po zdanlivé banalni

otazce. Casto pravé tyto ,,zakladni otazky“ mohou otvirat nové pohledy.

Zachazeni s nejistotou

Tématu nejistoty jsem se rozhodl vénovat jednu podkapitolu. Muze pusobit
prekvapive, ze ji davam do této kapitoly, ale nasmérovala mne k tomu jiz zminéna paralela
k osobnimu rozvoji. Myslim si, Ze to jak organizace ,,zachazi s nejistotou” muze branit v
jejim rozvoji.

Tam, kde je nejistota sdilena, dochazi ¢asto k veliké ulevé a prekvapeni. Piekvapeni
ztoho, ze mnozi jsou na tom podobné jako ja. Naopak spoleCenstvi, kde je nejistota
skryvand, provazi napéti, ,.hraji se rtizné hry, nasazuji se masky*. Lidé se neptaji, kdyz
nevédi a neradi se pak ucastni spolecnych setkdni pro své obavy ,,z odhaleni® jejich
nevédomosti, obavaji se zeptat. V osobni roviné byva Casté, ze napadn¢ proklamovana
jistota muze zakryvat (tfeba i nepfiznanou) vnitini nejistotu. Takovy ¢lovék rozliSuje jasné

dobré od Spatného a jeho soudy o ostatnich (Zacich, zaméstnancich) jsou velmi piikré.

11 : v . v sr oy : . O] ’ .
Pojmu ,,hra* vyuziva Eric Berne (1992) pro oznaceni opakujiciho se ,,specifického* scénafe interakci mezi
lidmi.
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Skryvani nejistoty je u lidi Casty jev. Zejména jsou-li ve spoleCenstvi, kde se citi byt
posuzovani a hodnoceni. Zbyné€k Vybiral pise o ptirozené lidské tendenci skryvani toho,
¢emu ¢lovek nerozumi a poukazuje na nas podvédomy sklon jevit se pied druhymi lepsimi,
nez jakymi ve skutecnosti jsme (Vybiral 2005). Myslim si, ze u ucitele je tento fakt jeste
posilen tim, ze Vv jeho jednani se mtize jesté projevovat dopad minulé doby, kdy byl pred
zaky sméfovan do pozice jakési ,,vSevédouci autority* (vzpomen Kkapitola ,,pozadavky na
roli ucitele®).

Stav nejistoty by vSak nemél byt zneuzivan k obrané pred zodpovédnosti. Takové
to ,,ja uz nevim tak to udélej za mé“ mohu druhému nepiimo sdélovat svym jednanim.
V nejistoté¢ se mohu také ,utapét” a stahovat do ni jiné. Osobni nejistota také muze
souviset s nerozhodnosti. | ta, je-li Casto ptitomna, miize byt pro ostatni zatézujici. Takova
organizace by se pak nehnula z mista, protoze nikdo ,,nevi* a nikdo na sebe nechce pievzit
zodpovédnost za rozhodnuti.

Pfiznané nejistot¢ rozumim jako prvnimu kroku na cesté ,hledani“, signal
otevienosti. Vzdyt' nejmoudiej$im muzem antického Recka byl zvolen ten, kdo védél o
hranicich svého védéni, za nimiz se rozprostirala nevédomost. Pfipomindm, Ze ucitel
vytvaii klima ve své tiidé a skryva-li své nejistoty 0 §ifi svého védéni, pak i zaci se zdrzi
jejich projevi a budou ji skryvat. Zparafrazuji tedy vétu prof. Morrieho (Albom 2000):
,,Nebude-1i se své nejistoty bat ucitel, o néco méné se ji budou bat i jeho zaci“. Ucitel mize
mit obavy, Ze pfiznanim urcité nejistoty ztrati u Zakl svou autoritu.

Pfitom pravé nejistota, ktera véci problematizuje a tim je vytrhava z jejich zdanlivé
samoziejmosti (Zmolik 2006), mize u zakt podpofit jejich samostatné mysleni. Tuto
podkapitolu uzaviu citaci z knihy ,,Nevyslapanou cestou: ,,Casto se hluboce mylime pravé
tehdy, kdyz mame nejvétsi pocit jistoty a jedname nejprozietelnéji, jsme-li nejisti a

zmateni* (Peck 1993:229).

2.3.TYMOVOST A NETYMOVOST

To zasadni co odliSuje zamé&stnani ve Skole a zamé&stnani v obchodni firmé je vyznam
vztahu, ktery v povolani uditele hraje velkou roli. Pravé prace se ,,vztahem* a k tomu
nalezici hodnoty, byvaji jednim z divodd K volbé tohoto povolani. Nicméné prave ,,vztah*
a to co s nim souvisi, ¢ini toto povolani tak narocnym. Vzhledem k této okolnosti povazuji

vielé klima v pedagogickém sboru za vyznamné. V této kapitole se zamétim na to, CO
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zaméstnance propojuje a tim je spolecny cil. Zde uz se vice pfiblizim tomu, jak to chodi

V obchodnich firmach.

Zdaraznovani tymu ve Skole mtize znit pro nékteré ucitele prekvapivée. Jako néco, co ve
skole nema zadny smysl: ,,vzdyt’ uc¢i kazdy z nich sam®. Pravdou je, ze nejcastéji je tym
definovan jako ,,skupina lidi aktivné spolupracujicich na dosazeni stejného cile” (Hayesova
2005:58). Tento spole¢ny cil nemusi byt ve $kole na prvni pohled ziejmy.

Za dalsi rozdil, ktery odliSuje tym od pracovni skupiny povazuje Hayesova (2005)
skute¢nost, ze zatim co pracovni skupina je slozena z lidi stejného postaveni a jeji clenové
jsou vzajemné zaménitelni, v tymu je ,,vitana“ pritomnost hierarchicky vyse postavenych
lidi.

Ted tedy nutné musi pfijit otazka: Co je ve Skole tim spoleénym cilem? Pro mne je
tim hlavnim cilem vychovné pasobeni Skoly. Na této cesté je ale spousta dil¢ich cili.
Potfebnost tymové prace je nejvice ndpadnd v momentech pfimého navazovani nebo
prolinani naplni prace. Tak tfeba konkrétni “zlobivé“ dité. Je v kontaktu s pani t¥idni
ucitelkou, pak nasleduje hodina anglictiny a pak jde dit€¢ do rukou vychovatelti. Ti vSichni
s nim mohou zazivat podobné situace. Prechod tfidy na druhy stupen muize také provazet
mnoho dilezitych informaci a zkuSenosti, které¢ predava tfidni ucitel 5-t¢ tfidy novému

tfidnimu ugiteli. Cim vice bude znat historii déti, tim rychleji probéhne vzajemna adaptace.

Co brani tymovosti

Je vSak né€kolik okolnosti, které mohou tymové praci ve Skole branit. Prvni z nich
muze byt nedostatek Casu ke spolecnému setkavani. Dalsi pirekdzkou mulzZe byt to, Ze
ucitelé vici takovémuto zpisobu prace projevuji nevoli. U toho se na chvili zastavim a
pokusim se zmapovat, co v§e mize byt diivodem odmitavého postoje.

Ptfedevsim je to Spatna piedchozi zkuSenost z dosavadnich spolecnych setkdvani.
Dalsi prekazku spoluprace uciteld pojmenovava Mucchielli (1996), kdyz popisuje
obvykly paradox = ¢im méné si je ¢lovek jisty (tim vice jak by se zdalo potfebuje pomoc a
spolupréci), tim vice se pomoci a spolupraci vyhyba. To je vysvétlovano tim, Ze si tak
¢lovek zajistuje socialni obranu svého Ja a obava se jeho naruseni, které by mohlo pfijit pfi
zpétné vazbé od druhych. Ta by mohla narusit jeho dosavadni sebepojeti (in Pol, Lazarova
1999).

K dal§im zabrandm mulZe patfit obava projevit se pred ostatnimi v prostiedi

,hasaklém® vzajemnym hodnocenim. K vytvofeni takového Klimatu staci nékolik
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hodnoticich sarkastickych poznamek od kolegl, ktefi se stavi do pozice hodnotitele
,arovné* ostatnich. Jsem-li vnitin€ nejisty a nechci Celit takovémuto komentari, radéji se
nevyjadiim. Pfeci nechci riskovat, ze vzbudim u ostatnich pochyby o svych profesnich
kompetencich. Setkavani pak provazi nervozita a logickym vyuasténim je, Ze ¢lovék pak
takova setkani nevyhledava.

V cest¢ mohou stat také zkreslené predstavy o tymové préaci. Napiiklad ta, Ze
tymovost stird rozdily mezi lidmi. Taky to miize byt obava ze ztraty vnitini svobody.
Podobné postoje mohla formovat nase nedavnd minulost. Nicmén¢ jinou, ale neméné
pfijemnou predstavu muze vyvolavat dneSni trend jakéhosi ,,flexibilniho manazerského
tymu®, kde se vSichni usmivaji a tdhnou za jeden provaz. Takovouto pfedstavu muze
provazet pocit, ze celé setkani bude jakasi pifetvarka, hra piedstiraného positivniho
myélenilz.

Hayesova (2005) pojmenovava piedevsim tii divody, které zplsobuji rezistenci
viuci tymové praci. Témi je slaba vira v tymovou praci, osobni pocit ohrozeni a uzkosti,
posledni diivodem je organizace, kterd zdlraznuje tymovou hierarchii.

Odradit mne mohou také osobni antipatie a doutnajici konflikt. Mohu mit obavy, zZe
se na setkani projevi nazorova polarita, jejimz vlivem dojde k eskalaci konfliktu. Na to, ze
konflikt mize prinést také mnoho positivniho, poukazuje Bélohlavek (1996:134) kdyz pise
,V 70 letech se v organizaci objevuje nova revolu¢ni myslenka — konflikt muze byt pro
organizaci zadouci. Zatimco bezkonfliktni prostfedi vede k uchovani stavajiciho stavu a je
brzdou organiza¢niho rozvoje, konflikt stimuluje zmény. Konflikt energizuje, uvoliuje
napéti, podnécuje inovace®. Kdyz se s trochou nadsazky zamyslim nad profesi ucitele,
mohu mit také fantazie nad tim, jak se asi rad stava soucasti skupiny ten, kdo si zvolil
povolani, kde vétSinu Casu stoji ,,osamocen ve své roli* pted skupinou ostatnich.

K negativnim projeviim spojenym S tymovou praci kone¢né€ patii tyto: podlehnuti
negativnim projeviim skupinové konformity™ jehoz disledkem miiZe byt vytraceni se
nazorové pestrosti; autoritativné vedeny tym, ktery jen plni pfani svého vedouciho; tak
zvané skupinové mysleni, ¢imz se mysli ,,styl skupinového feSeni problémt, pfi némz se

¢lenové vzajemné utvrzuji v nazoru, ze maji pravdu® (Kassin 2007:708).

12 Kdyz se divam na fotky, které provazeji knihy vénované tématu ,,tym* nej¢ast&ji jsou na nich usmévavi
mladi nebo aspon velmi upraveni lidé, ptisobici ze ,,nemaji problém™ a poradi si Uplné se v§im. Jako by
Vv takovych tymech nebylo misto pro $patn¢ naladéné nebo nasStvané lidi. Pfirozenosti v téchto fotkach neni
ani kapka.

13 Ta bude vice vysvétlena v kapitole ,.projevy skupinové dynamiky v organiza¢ni kultufe*.
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Kdyz se ¢lovek vyporada s piekazkami a organizace nastoupi na cestu vytvareni tymu,
vysledkem muze byt radost ze spole¢ného setkavani, uleva ze sdileni nezdard, a nastvani i
radost ze spole¢ného tvofeni a vzajemné opory. Domnivam se, ze potieba pracovat v tymu
bude ve $kole ¢im dal tim dilezitéjsi vzhledem k okolnostem, kterym ¢eli ucitel a na které
jiz dle mého nézoru nemusi stacit sam.

K znaktim dobie fungujiciho tymu patii tyto projevy: Tym ma jasné védomi sebe
samého jako skupiny. Tym vstupuje do positivni interakce s neCleny tymu a vytvaii
positivni piedpoklady a presvédceni. V tymu probiha jasna komunikace (Hayesova 2005).
Ptinosem pak muze byt to, ze skupina omezuje uzkost jednotlivct, jejich pocity nejistoty a
bezmocnosti (Bélohlavek 1996). Kreitner a Kinicki (1989) poukazuji na to, Ze vysoce
soudrzné skupiny vyjadiuji vétsi spokojenost €lend, pracuji efektivnéji, jejich clenové

komunikuji ¢astéji a jejich komunikace mé positivni charakter (in Bélohlavek 1996).

Déjstvi druhé: O podpore a posdileni

Dovolte mi abych zde v tomto odstavci pustil svou fantazii, ktera by nemusela
nakonec byt realité tak vzddlend a ledasco napovi o moji predstavé tymu ve Skole. Tak
tedy: Tridni ucitel si na konci dnesniho vyucovani uz ,,pekné* rozladen z toho, co dnes
zak, rikejme mu treba Honza, zas vyvadel. Ucitel znd dobie Honzovo rodinné zazemi. Tak
jako dalsi tretina Zakii ve tride i on Zije pouze s matkou a ta je casove velmi vytizena.
Ucitel se rozhodne, Ze se dnes obrati na své kolegy, kteri Honzu vyucuji v jinych
predmétech s otdzkou, jak vidi zmineného Zdaka v posledni dobé oni. Dohodnou se, Ze se
dnes sejdou ve dvé hodiny v kabinetu. Kdava uz je na stole a ucitelé postupné prichdzeji.
Treti pritomny kolega je na Skole vychovnym poradcem. Sdéli ostatnim, jak si zminéného
Zdka vzal k sobé do kabinetu a pohovoril s nim. Tento vychovny poradce rekne, Ze si mysli,
Ze jeho projev chovani bude ziejmé reakci na uddlost, ktera ho v posledni dobé potkala.
Spolecné si Feknou, zZe prizvou jesté skolniho psychologa. Ten se zdhy prida k jejich
hloucku a po tom co je vyslechne, rekne jak na véec hledi on. Spolecné si zanadadvaji cemu
musi od Honzy Celit a jak je to Stve. Spolecné se zasméji jaké klisé jim ,,ulitlo“, aby Honzu
ukdznili. Pak si vzdjemné posdili ,,co komu® na Honzu v posledni dobé zabralo.
Rozprostie se tak pestrost ruznych pristupii. V rozpéti od kolegyné, znamé svym prisnym
,rovnym* pristupem, az po kolegyni, kterd preferuje shovivavost. Nakonec se spolecné

dohodnou, Ze se zde zas pristi utery takto na kratko sejdou a reknou si, zda se néco
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promenilo, eventudlné v cem pozmeéni SVOU strategii (naptiklad prizvani si rodice).
Rozchazeji se s castecnou ulevou, predevsim tiidni ucitel ma pocit, ze neni tim ,,jedinym *
zastupcem zlobivéeho Honzy, se kterym si musi poradit a od kterého ostatni ucitelé
ocekavaji vyreSeni situace nebo adekvatni trest. Jak jde, lehce se usmiva a ma radost, jak
si vSichni spolecné ,,postezovali“. Citi, ze rozhovor mu odcerpal trochu rozhorceni a Ze
ted dokaze byt viici Honzovi zase chvili trpélivy.

2.4.PROJEVY VYKONU A SELHAVANI

Jak jiz jsem zminil vySe, téma vykonu a racionality je ndpadnym projevem nasi
soudobé spole¢nosti. Tyto civilizaéni projevy tak mohou v rtizné mife ,,prosakovat” i do
organiza¢ni kultury. K projevim ,,vykonu* ve $kole se vyjadiuje Ondrejkovic (2004), kdyz
pfipomina, Ze zadny zak neni schopen se pii utvafeni své identity vyhnout tomu, aby
,»zpracoval“ problematiku vykonu. A dale pfipomina, ze tam, kde je tlak na vykon, tam je
piitomno i selhani. Uspéch a selhani jsou ze strany $koly tak masivné zdiraziiované a
pouzivané, ze nikdo ze zakd nemiize jimi zUstat nedotknuty. Problém zvedani se naroki
popisuje takto: ,,zaci si uvédomuji, Ze nestaci byt vSeobecné dobrymi zéky, ale ze je

nevyhnutelné plnit 1 specialni pozadavky jednotlivych ucitela* (2004:11).

Vzhledem k vzajemné propojenosti* predpokladam, 7e jsou-li vykonové naroky na
zéka, pak jsou také na ucitele, napiiklad tim, ze feditel v organizaci prespfili§ zduraziuje
kulturu vykonu. Tam kde se vytraci potieby zaki, tam se budou pravdépodobné vytracet i
potieby ucitelt. Pii ,,vykonovém® srovnani Skoly s jinymi Skolami mtze selhavat i cela
organizace.

Zamérné do kontrastu s vykonem ptikladam citaci od Junga (1995:103) ,,Na znamenité
ucitele sice vzpomindme s uzndnim, ale naSe vdécnost patii tém, kteti k ndm promlouvali
jako k ¢loveéku. Ucebni latka, to jsou sice nezbytné mineraly, ale teplo je zakladnim

zivotnim prvkem rostoucich rostlin, stejné¢ jako détské duse* .

14 ’ o e ’ e . r sy oy . v 7 ’ ’
Vice se zminim o vzdjemné provazanosti v nasledujici kapitole ,,Reflexe déni systémovym pohledem*.
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2.5.PROJEVY SKUPINOVE DYNAMIKY V ORGANIZACNI
KULTURE

Stejné jako v 0sobnosti pisobi rizné hybné sily, prozitky a motivy (za né¢im nas to
tdhne, vyhledavame slast a zakazujeme si ji, néceho se bojime, néco si vycitame, pro néco
smutnime, néco v nds pusobi rozpory a nerozhodnost, radost a nadéji) urcité hybné sily
dynamizuji i skupinu. Né&které z prozitki zazivaji ¢lenové skupiny spole¢né, velka ¢ast
motivu a sil v§ak ptisobi na skupinu nevédome.

Tak jako spole¢né sdilend radost z vitézstvi fotbalového tymu dostava jinou
intenzitu nez individualni vyhra v tenise, tak skupina miZze u svych ¢lenu posilovat a
zintenzivnit projevy negativnich emoci. Sdileny tak muize byt tieba vzdor vuéi nééemu

nebo nékomu. I tento postoj pak ve skupiné nabira na intenzité.

V této kapitole, popisSi nekteré tendence. Hartl, Hartlova definuji skupinovou
dynamiku jako ,,0znaceni hybnych sil ovliviiujicich rysy skupinového chovani
(2000:126). Castym jevem, ktery provéazi skupiny, je skupinovy konformismus. Ten
definuje Nakonecny (2005:54) ,,jako charakteristicky fenomén vlivu skupiny na smysleni

jedince, pro n&jz je p¥islusnost ve skupin& vyznamna>

.V ramci formalni skupiny se mtze
vytvaret i neformalni skupina, ktera si vytvaii i své vlastni skupinové normy. Tyto normy
»kontroluji chovani ¢lent skupiny, aby bylo v souhlase se skupinovymi cili, pomoci
positivnich a negativnich sankci. Za konformni chovani a postoje jsou ocenovani projevy
souhlasu a uznani, za nonkonformni chovani jsou v rizné mife sankcionalizovani riznymi
zpusoby trestani, naptiklad posmésky (Nakonecny 1999). Tentyz autor také poukazuje na
fadu vyznamnych funkci, které skupinovy konformismus spliiuje. PredevSim udrzuje
ideovou a akéni jednotu skupiny.

Na déje ve skupiné ma vliv i to, jak si jeji ¢lenové ceni piislusnosti k ni a také to,
jak je interpretovana jeji historie. Svij vliv do ni vnasi pocitovana mira dobrovolnosti pfi

ucasti na skupinovém déni.

15 Zakladni aspekty skupinové konformity byli zkoumany S. Aschem. Pokusy probihaly tak, Ze mezi skupinu
6-ti lidi, (ktefi byly pfedem domluveni s experimentatorem na jejich odpovédi) byl jeden Elovek co toto
netusil. Spole¢né pak méli srovnavat velikost promitanych obrazci. Postupné pak jednotlivi ¢lenové skupiny
méli odpovidat, které dva obrazce jsou stejné veliké. Jeden po druhém odpovidali a nespravné oznacovali
jiny predmét. Posledni odpovidala zkoumana osoba a ta podlehla tlaku jejich minéni a odpovédéla stejné,
ackoliv byly odpovédi evidentné nespravné. Jakmile v dal§im experimentu minimaln€ jeden z dohodnutych
lidi odpoveédél spravng, pocet osob podavajici konformni odpovédi poklesl (Nakonecny 2005).
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Skupina mutize byt polarizovana ve dvou riznych nazorovych taborech. | tehdy
vétSinou vystavuje neutralni ¢leny tlaku, aby ,,jasné vyjadtili svlij ndzor na ¢i strané stoji®.
Tato tendence ,,zafazuje* neutralni ¢leny a skupina piichazi o své nazorové bohatstvi. Tyto
dva tdbory maji obvykle své neformalni vidce, ktefi Casto urcuji hodnoty jejich

podskupiny.

Dalsim prvkem, ktery vnasi dynamiku do skupiny, jsou rozdilnosti mezi muZzem a
zenou. Ponésicky (2004) popisuje muze jako ty, ktefi cht€ji hned néco délat, fesit, vidét
vysledky a uc¢inek vlastniho chovani. U Zeny zddraziiuje emocionalitu a to, ze Zenam nejde
tolik o véc ¢i zasadu, jako o ¢lovéka a vztah. Dale piSe: Zeny ,,jsou Casto z emocionalnich
divodli méné ptistupné disputacim a kritice, jiz snadno chapou jako odmitnuti® (2004:87).
Spole¢na interakce miiZze probihat tieba takto: ,,Tam, kde Zena popusti uzdu svych emoci ,
nasadi muz o to vice logiku* (Ponésicky 2004:100).

Nechtél bych opomenout ani erotické napéti, které se ve skupiné mize objevovat.

Specifické jsou také projevy skupin, kde ndpadné prevazuji muzi nebo Zeny.

Rad bych zduraznil nevédomou tendenci, ktera se obzvlasté Citelné projevuje u
profesi, které pracuji se vztahem. Touto tendenci je paralelni proces, ktery se mize
projevovat v riznych podobach. Jeho podstatou je, Ze nevédomé ,,kopiruji“ chovani, které
jsem zazil naptiklad se tfidou, do kontaktu s kolegy nebo vedenim. Nejcastéji je to v
situacich kdy jsou role obracené. Napiiklad na uspotadaném seminaii pro pedagogy.

Je tedy zjevné, ze v lidské skupiné se umocnuje veliky potencial, ktery mize

Vv jedincich podporovat tvuréi sily, zrovna tak, jako mize blokovat ¢i rozvracet.

2.6.REFLEXE DENI V ORGANIZACI SYSTEMOVYM POHLEDEM

Pohled na organizaci jako na systém byl pievzat do socialnich véd z biologie a
kybernetiky. Systém je definovan jako soustava jednotek ¢i Casti, které setrvavaji mezi
sebou Vv urcitém trvalém vztahu. Systém a organizace jsou povazovany v podstaté za
synonyma. Principy organizace predpokladaji, ze kdyz ¢asti zkombinujeme, vznika celek,

ktery mize byt vice nez soucet vSech jeho casti (Prochazka, Norcross 1999).
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Slavikové pise, Ze v systémovém pojeti je problém feSen z hlediska jeho postaveni
v systétmu (je — li jeho soucasti ¢i nikoliv) a z hlediska toho, zda jeho feSeni systém
upeviiuje, narusuje ¢i inovuje (Slavikova 2003).

Piikladem, ktery poukazuje na to jak mtize byt systém upeviiovan nebo narusovan, je
pusobeni odborové organizace ve Skole. Zastupci odborti mohou byt vici vedeni
organizace konstruktivni opozici, ktera systém rozviji tim, ze nastavuje zrcadlo a pfinasi
jiny pohled. NeodliSuji se zajmy zaméstnancii a zajmy organizace. Razantnéjsi zasahy
Z jejich strany mohou mit své opodstatnéni napiiklad v momentech, kdy fteditel zaéne

despoticky uplatiiovat svou moc na ukor zaméstnancii.

Druhym piikladem je jednani, které puisobi na systém rozkladné. Tim, Ze zastupci
odborti haji v organizaci prava zaméstnanci, mohou tim ziskavat jejich sympatie a
Castecné neformalné prebirat moc a vliv v organizaci. Tento vliv pak mohou vyuzivat v
pusobeni proti fediteli organizace. Ten je vzdy vuci nim znevyhodnén mnoha okolnostmi.
Tieba tim, Ze ma velikou zodpoveédnost a musi zohlediiovat mnoho okolnosti a na rozdil od
nich, musi ptichazet i s nepopularnimi opatfenimi. Dal$i nevyhodou je, Ze stoji osamocen
proti skuping, jejiz mozny potencidl jsem popsal. Tito zéstupci se pak stanou ,,vudci*
nekonstruktivni opozice, kterd predevsim poukazuje na neSvary a napada. ZvétSuje se tak
propast mezi feditelem a uciteli, ¢imZ se i1 rozpadd mozZnost vzajemné spoluprice a

polarizuje se klima v tymu.

Ze vzajemné propojenosti prvki vyplyva, ze dojde-li ke zméné jednoho prvku, jeho
zmeéna se projevi n&jakou dalsi proménou. Zaroven |ze na systém hledét i opacné. Nemohu
zménit n&jaké chovani, neporozumim-li mu v kontextu systému, ve kterém se déje. Pro
zjednoduSeni z toho vyplyva, Ze urcité ,nastaveni® systému produkuje urcité chovani u
zameéstnancl. Chci-li ho zménit, m¢l bych mu porozumét v kontextu celého systému ve
kterém vzniklo, nebo ktery ho podporuje.

Kazdy systém ma také své hranice™®. Ty jsou v piipad€ organizace ,,pomyslné*,
nicmén¢ i organizace muze byt svému okoli rizné€ oteviend podle propustnosti svych
hranic vici okoli. Napiiklad pftili§ uzavieny systém je ochuzen o impulzy zvenci, 0
interakci s okolim a bude mit tendenci ustrnout, naopak piili§ otevieny systém bere jistotu,

vytraci se ,,jedine¢nost a sounalezitost ¢lentl v systému.

1%V biologii je touto hranici systému naptiklad bun&ena sténa , nebo lidska kize. I ty maji ,,riznou
propustnost.
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Styl, jakym je organizace vedena, se podili na formovani zaméstnancl. Vzpomen
na dva popsané systémy vedeni (viz kapitola vedeni Skoly) ,,zdola nahoru® a ,,shora dolu®.
V naSich skolach tradicné dominuje systém ,,shora doli“, neni vSak jednoduché zavést
systém ,,zdola nahoru. Systém muze projevovat urcitou setrvacnou tendenci a pfirozen¢ se
muze branit zméné, zaméstnanci se neradi pousti ,,zabéhnutého*. Dal§im z diivodu, proc€ je
tak tézké zavadét zmény, popisuji Hawkins a Shohet (2004:182) ,,Kdyz se pokousite 0
jakoukoliv formu zmény (at’ uz u jediného pracovnika nebo v celé organizaci) a setkate se
s odporem, pak vysSim tlakem na zménu vyvolate jen vétsi odpor. Lewin misto toho

doporucuje zastavit se a vénovat pozornost tomu, co bezvychodnou situaci zptisobuje*.

Kapitolu o systémovych vztazich zakon¢im metaforou vareni jidla. VSichni dobie
vime diky ,,pejskovi a ko€icce®, Ze samé dobré ingredience (Cili ¢asti celku) nemusi tvofit
dobry vysledek. Celek je prosté ,,jinak* nezli jen soucet ¢asti. Kofeni, které je samo o sob¢
nepozivatelné, z rukou zdatného kuchatfe obohati jidlo v harmonicky celek. Naopak $petka

jiného kofeni ucini jidlo nepozivatelné.
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Déjstvi tireti : pohyb mezi dvéma ndzorovymi poly

Proces uceni ve smyslu ,, predavini néceho ze sebe“ je osobni zdleZitosti. Vzhledem
K tomu, Ze pracovnim ndstrojem je nase osobnost, mohou vyhrady ke stylu uceni snadno
nabrat osobni konotaci. Kdyz se kvéci prida jeste fakt vagnosti cilu Skoly, jakozto
organizace, je zrejmé jak riiznorodé mohou byt predstavy K jejich naplnovani. Ve skolach s
pocetnejsim pedagogickym sborem se tak nutné musi stretavat mnoho riznych predstav a
vychovnych stylu. Tato Siroka Skala pristupit miize byt obohacenim (pro Zaky i pro kolegy)
pripadné zdrojem neshod. Jak je zjevné z jednotlivych kapitol, casto se pohybujeme
V napéti dvou nazorovych polii. Tak napriklad miizeme vyvazovat miru jednoticiho pristupu
S rozdilnymi osobnimi pristupy; striktni dodrzovani pravidel proti individualnimu
posouzeni situacCe. Néekdo pracuje s aktudlnimi tématy, jiny dodriuje dohodnuté tempo a
souslednost. Nekdo miuize akcentovat penzum vedomosti u zakii, jiny zduraziovat vztah a
vychovné piisobeni.

Jednotlivé nazorové poly mohou mit své zastance v ramci jednoho tymu. Konfrontace
téchto nazorii miize byt zdrojem vzdjemnych konfliktii. Konec koncii jakdkoliv z téchto
polarit se da vcelku seriozné obhajovat. Neni-li véc nahlidnuta v pohybu mezi témito
polaritami miizeme oznacovat, ktery z pristupii je ,, spravny* a ktery ,,sSpatny*. Ten, ktery
Z vule vetsiny nebo z viile vedeni ,,zvitezi“, se pak stava normou. A tak je pak zdkonite
nékterymi prijata a jinymi odmitana.

Cesta k cili muze byt opravdu riznoroda také v zavislosti na porozuméni cili. Nékdy

tyto zdanlivé opacné poly mohou zduraziiovat jen ruzné aspekty téze véci.
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3. POPIS ORGANIZACE

V této druhé poloviné diplomové prace se nejprve zamétim na konkrétni organizaci, 0
niz je tato prace. Za¢nu imaginarni prohlidkou jejich prostor. Pozastavim se u vyznamu a
vlivu prostfedi na dé&e v organizaci, vyuziji autentického sdéleni dojmi nékterych
oslovenych lidi. Nasledn¢ se zaméiim na jeji personalni uspofadani a na popis mého
vstupu do organizace. DalsSi kapitolu zahajim popisem rozhovorli se zameéstnanci a
nasledné se zaméfim na popis interakci probihajicich v organizaci a zprosttedkuji své
intervence. Ke konci této ¢asti popisi prib¢h a vysledky ze zaddvani dotaznikl a vysledky
zobrazim v grafech.

Jednotlivé kapitoly budu prokladat zaznamy polnich poznamek’, které jsou psany
kurzivou, aby byly snadnéji odliSitelné od ostatniho textu. Nékdy v polnich poznamkach
zprostiedkuji autentické sdéleni nécich dojmu. To vSak bude z textu rozpoznatelné. I v této
poloving textu budu pokracovat v ,,d&jstvich® . Zde se vSak trochu proméni jejich smysl.
Tento pfibéh zde miiZze pro Ctenafe slouzit jako mozny ,,navod®, jak spojovat jednotlivé
sloZky, o kterych se zde zminuji. Polni poznamky nejsou né€kdy piimo vsazeny do toku
textu, smysl tohoto umisténi je predev§sim v tom, abych k dané situaci mohl pfinést své

pocity, piipadné zprostiedkoval atmosféru, ve které se popisované délo.

Vliv prostredi

Vzhledem Kk faktu, Ze kultura prostiedi ma vliv naorganiza¢ni kulturu, vénuji ji
nasledujici kapitolu. Nejprve za¢nu popisem budovy a jejich vnitinich prostor jak vypadaly
ve Skolnim roce 2006/2007, kdy jsem do ni ptiSel.

Na to jak se v daném prostoru citime ma vliv mnoho faktori. K nim patii velikost
mistnosti, vySka stropti, mnozstvi svétla a pouziti barev, usporadani a styl nabytku,
vnimany Ucéel mistnosti, dale to s ¢im ji mame spojenou, co jsme v ni prozili nebo
prozivame. Dale plsobi také jak je uklizend, jaké v ni méame c¢ichové vjemy, jaka je jeji

akustika a jsou-li zde ptitomny néjaké zvuky a ruchy naptiklad od elektronickych pfistroju.

" Loffland a Loffland (1984) definuji polni poznamky takto: ,jsou v podstaté chronologicky zdznam, toho co
se d€je ve zkoumaném prostiedi, co se déje s timto prostfedim i toho, co se d&je v pozorovateli* (in Disman
2002).

41



Nejvice nam obvykle napovi prvni dojem, pozdé¢ji si Clovék zvykne, nicméné
v ’ , ’ o ’ . . v »18 rv M r .
prostfedi na nas stale piisobi. Vjemy jsou vSak podprahové™ a tudiz neuvédomované, ale i

tak mohou ovliviiovat aktualni prozivani ¢loveka.

3.1.BUDOVA SKOLY

Budova skoly stoji na jednom prazském namésti nedaleko centra. Pro Skolni ucely byla
tato budova postavena roku 1913. Z data postaveni budovy skoly je zjevné, ze ,,stihla‘

vSechny dulezité zlomy 20-tého stoleti.™®

Do skoly se vstupuje velikymi difevénymi dveimi, které jsou uprostied symetricky
usporadané krasné budovy. Prostor pted Skolou je ptijemné otevieny. Na dojmy z Skolnich
prostor jsem se zeptal ¢loveka, ktery byl na nasi Skole jen nékolikrat. Tyto sdélené dojmy
jsem si pak zapsal do svych polnich poznamek.

, Zaviené dvere a za nima se to otevie. Vratnice nepusobi jako prekdazka. Mam
pocit otevieného vstupu. Milé barevné dvere u zdachodii — to nesklicuje. Vetsinou, kdyz sem
jau, tak tu prevlada viiné, kterd nevoni skolou. Neni tu asepticka viné isticich prostredkii,
obcas je citit sklicujici ,,viiné* ze Skolni jidelny. To se mi ale nevybavi, kdyz se rekne viiné
této skoly. Jinak je vuné této Skoly svézi. Barvy to tu rozsvitily a vzduch je tu jinak svezi.

Neni tu zatuchlost* (Zmolik 2007).

3.2.PROSTORY K SETKAVANI

Shorovna a kabinety
Hlavnim setkdvacim prostorem pro pedagogicky tym je nevelika sborovna.
Neutulna tmava mistnost ve druhém patie je plna tmavého ,,neosobniho* nabytku

s tmavym kobercem na zemi. Osvétleni zajiStuji na strop& pfipevnéné zafivky. Je to

18 podnét podprahovy — ,,podnét, ktery nevyvolava pogitek, nicméng piisobi neurofyziologicky, aniz o ném
jedinec vi* (Hartl, Hartlova 2000).

Na chvili odbo¢im od budovy skoly jako takové a pozastavim se nad témito spolecenskymi proménami,
které jsou pro Skolu zvlast patrné. S kazdym novym rezimem piichazela nova interpretace minulosti (nebo
propaganda a cenzurni zasahy do pfedkladané literatury) a vétsi ¢i mensi zasahy do chodu Skoly. Je to zcela
logické - je to nejsnazsi zdsah pfimo do pramene ,,pfedavani hodnot a kultury* a déti jsou v tomto sméru
snadnéji ovlivnitelné.
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opravdu ,,nevlidny* prostor. Z oken smérovanych do dvora dopada minimum pfirozeného
svétla. Mistnost je ze tii stran lemovana nésténkami a tabulemi. Ta nejvétsi z nich slouzi
jako hlavni komunika¢ni prostiedek mezi pedagogy a je ovéSena mnoha papiry. JiZ toto
vrstveni papirti na magnetické nasténce vyvolava dojem neuspoiadanosti a provizornosti i
Vv pfipadé, Ze zbytek mistnosti je uklizen. V rohu mistnosti jsou skifin¢ S osobnimi
ptihradkami kazdého pedagoga, ty slouzi jako dalsi komunikaéni prostiedek. V mistnosti
je kopirka a pocita¢ s centralni tiskarnou.. Uspotadani stoll je ve tvaru pismene ,,U*. Toto
uspotadani stolii je obsazovano i z vnitini strany coz ma za nasledek, ze téméi polovina
ucitelt k sob¢ sedi zaddy. Tudiz ten, kdo sedi ve vnitini ¢asti, ma ve svém zorném uhlu
mén¢ nez tretinu pritomnych. Tento faktor notné omezuje moznosti vzajemného kontaktu.
Vstup do mistnosti je asymetricky umistnén pfi stén€ s hlavni ndsténkou. V této podélné
ose dvefe - okna se da pohodln& projit. V této ose jsou nejpouzivangj$i pfistroje
Vv mistnosti. Na pocitech, které jsem meél ze sborovny, jsem se shodl s jiz citovanym
Clovékem. Jsou-li v mistnosti né&jaci 1lidé mimo ¢as porady, pravdépodobné postavaji u
nasténky nebo jednoho z pfistroju, v ruce drzi kli¢e a jsou na odchodu. Mistnost je tak
predev$im komunika¢nim uzlem a technickym zazemim. Budou-li spolu chtit mluvit ¢tyfi
ucitelé, zvoli si pravdépodobné jinou mistnost. Tato k poklidnému setkavani nevyzyva.

Ostatni kabinety ucitell se od sborovny mnoho nelisi, casto ptsobi spise jako sklad
ucéebnich pomiicek, s drobnymi vyjimkami. Velmi se lisi kabinet zastupkyné feditele, ten je
zafizen velmi vkusné a nové. Reditelna obsahuje také novy nabytek. Ugitelé prvniho
stupné sdileji spole¢ny kabinet. Dva z kabinetl jsou sdileny dvéma uciteli. Ostatni ucitelé
jsou v kabinetech sami. Pro ucitele je v ptizemi posilovna. Toto bylo postupné potizeno z
pen¢z FKSP, pfedevsim z iniciativy jedné z ucitelek.

Skola ma dvé malé t&locviény a zadné venkovni hiisté. Podkrovi je p&kné zaiizeno
a funguje jako druZina a prostor pro zajmové krouzky. Skola je postupné po jednotlivych

patrech rekonstruovana, kazdé patro je v jiném barevném odstinu.

Uspotéadani stolli ve sborovné

Tento stolovy ,,utvar jsou vlastné predevsim dvé dlouhé¢ fady stoli v Cele spojeny
dvéma stoly. Obsazovani stold je ve vice mén¢ stejném, pfirozené¢ zab&hnutém zasedacim
potadku. Reditel a jeho zastupce sedi v &ele, prvni a druhy stupefi obsazuji kazdy jeden z
téchto dvou dlouhych stoli. Toto uspofadani stoli podporuje vice interakce v rdmci
kazdého ze stoli nez mezi stoly. Clovék je tak vice odtrzen od vzniku tématu u

,vedlejSiho* stolu, 1 kdyz je tématem spolecnym. V tomto uspoiadani je spole¢na diskuze
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ztizena jiz tim, Ze omezuje moznost neverbalni komunikace. Z ni ,,éteme* jak pifipadny
souhlas ¢i nesouhlas, ale také to, ze se n¢kdo chysta k tomu také néco fici. Tam kde je
vzajemny o¢ni kontakt se snadnéji udrzuje spolecné téma a rozhovor se tak snadno nettisti
do nékolika zaroven probihajicich témat, které pak ptsobi jako ruseni. Vzajemny ocni

kontakt také podporuje interakce mezi ¢leny skupiny.

Zaméstnanci

Vedouci pozici v organizaci zastava teditel a jeho zastupce. Dale je ve Skole
zaméstnano 29 pedagogickych pracovniki, z toho 17 tfidnich uciteli, 10 uc¢i na prvnim
stupni, 7 na druhém stupni. Déale 7 netfidnich ucitelt, 5 pedagogickych pracovniki
pracujicich ve $kolni druzing. Ve $kole je skolni psycholog. Na provozu skoly se podili
vedouci sekretariatu, vedouci Skolni jidelny a kuchatky. Technické zazemi obstardva
Skolnice a ta je zaroven vedouci uklizecek a jednoho udrzbare. Funkce preventisty socidlné
patologickych jevih a vychovného poradce zastava jeden z netfidnich uéiteld. Skolu

navstévuje néco malo pres 400 zaki. Vétsina pedagogickych pracovnikil si navzajem tyka.

Komunika¢ni kanaly

Nejpouzivanéj§im komunikacnim prosttedkem je jiZz zminéna nasténka ve
sborovné. Zde visi tydenni plany, informace o chystanych akcich, suplovani a podobné.
Dal8i moZnosti je svoland porada. Tyto dv€ moZnosti jsou nejcastéji vyuzivanymi
Vv ptipadé, ze je tieba néco sdélit vSem lidem v tymu. Dal$im komunika¢nim prostfedkem
jsou osobni piihradky. Ty jsou vyuzivany pfedevSim pro piimo cilené informace, pro postu
a pro ruzné formulare. Pfeddvani informaci $kolnim rozhlasem neni vyuzivano. Pak jiz

zbyva jen telefon a individudlni kontakt, ndhodny nebo cilen€ vyhledany.
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3.3.PODSKUPINY

Ve skole pasobi nékolik zaméstnaneckych podskupin, které tvofi urCité subsystémy
v systému Skoly. Ty jsou v rGzné mife zapojeny do celkového systému. Na tyto
subsystémy se mizeme podivat z hlediska toho, jak svym fungovanim podporuji celkovy
systém Skoly. Zda se, ze jakymsi ,tradi¢énim® délitkem mezi uciteli ve Skole je ucitel L.
nebo II. stupné. Jejich konkrétnim interakcim se vénuji v nasledujicich kapitolach.

Dalsi skupinu tvoifi vychovatelé. Podle tvrzeni jedné vychovatelky by si pfali vetsi
miru spoluprace predevs§im s uciteli L. stupné, se kterymi si zaky predavaji a za které taky
piipadné supluji. Jejich zapojeni do spole¢ného setkavani je nizsi, protoze tato setkdni
probihaji v dob¢, kdy oni pracuji. K dalsim dvéma skupinam patii metodicka a pfedmétova
sdruzeni. V pfedmétovém sdruzeni se schazeji lidé jednoho predmétu, ktefi tak spolecné
maji konzultovat véci tykajici se tohoto predmétu. K nim patii hodinové dotace, pisemky a
podobné. Metodicka sdruzeni jsou setkani ucitelll jejichz pfedméty spolu uzce souvisi.
(spolecenskovédni, piirodovédné atd.) Na této Skole je pét metodickych sdruzeni.
V organizaci jsou pfirozené¢ i podskupiny neformalni, které spolu pobyvaji i mimo

pracovni ¢as (dovolena a podobng).

Podskupina Odbory

U této podskupiny se vice zastavim, protoze jeji vliv je na této $kole citelny. To dle
mého nazoru zpusobuje predev§im konkrétni personalni sloZeni.

Odbory jsou ve sborovné zastoupeny jednou ,,pevné piiSroubovanou® nasténkou a
ucasti 5-ti lidi. KdyZ jsem se pokousel dozvédét se o nich vice, skoncil jsem u informaci,
ze ¢lenové odborl se stykaji 2x do roka a zdznamy z jejich schiize jsou tajné, stejné tak
jako jména c¢lenl. V organizaci jsou jakousi podskupinou, ktera muze byt tymu velmi
prospésna. Také se mohou vic¢i vedeni velmi vymezovat. Jsou v organizaci jakymisi
obhijci prav zaméstnanct, n€kdy i za cenu tvrdé konfrontace s vedenim. V lepSim piipadé
a ve vstficném nastaveni obou se stavaji jeho dobrymi radci. Pfi poradach jsem zaZil obé
situace. Jednou, kdy se feditel obratil na ucitele, ktefi jsou zastupci odbori, jakozto na
,poradni sbor* v konkrétni oblasti. Druhou situaci bylo ,,prudké konfrontacni* ozvani se
Vv reakci na feditelovo oznameni jak planuje néco financovat. Z jejich fad pochazeji také
lidé, kteti se ve Skole staraji o ,,kulturné sportovni zazemi*“( Viz jiz zminéna posilovna).

Jsou taktéz znali toho, jak prospéSné vyuZit fond FKSP. Z jejich fad vychazi impuls
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k spole¢nym vyjezdim tymu a oni také povétsinou cely vyjezd organizacng zajisti. Nevim,
jak je tomu jinde, ale v této organizaci se tito ,,polotajni* zastupci odborti velmi staraji o

»tymového ducha®. Jednou za ¢as n¢koho oslovi, zda se k nim nechce piidat.

3.4NEDAVNA MINULOST ORGANIZACE

Informace obsazené vtomto odstavci jsem poskladal zrozhovoru feditelem a
s nékterymi uciteli, ktefi ptisobi na $kole jiz delsi dobu.
1.8.2004. Dtive nez se uvolnilo toto misto, pusobili ve Skole zastupci dva. Jeden z nich se
rozhodl opustit Skolu, druhy nechtél zistat ve Skole v této roli a ponechava si jen roli
ucitele. Ke konci ledna roku 2005 je povéfen prozatimnim vedenim S$koly kvuli
dlouhodobé pracovni neschopnosti dosavadni feditelky. Této pracovni neschopnosti v8ak
pfedchézely protesty rodict a n¢kterych pedagogl. Po néjaké dobé je z funkce odvoldna a
formalné€ odchazi ze skoly. Nasleduje vyberové fizeni, které¢ vyhrava dne 1.7.2005 nyné;si
feditel Skoly a nastupuje do funkce. Vyhranéné postoje vici dosavadni feditelce rozstepily
tym na dvé ¢asti. Jedna ji projevovala podporu a druhé ¢ast podpotila jeji odchod.

Z rozhovoru s feditelem se dozvidam, ze v tehdejsi situaci se rozhodl si zvolit za svého
zastupce Cloveéka, ktery je v kontaktu s obéma ¢astmi rozdéleného tymu. Prioritou pro néj
tehdy bylo uklidnit situaci ve Skole. S novou zastupkyni se dohodne, Ze po dvou letech

budou svou spolupraci bilancovat.

Ziji d¥ivé&jsi udalosti v kuloarech $koly?

KdyzZ se zamyslim nad dopady tehdejSich udalosti, myslim si, Ze emotivni napéti se jiz
ze vzpominek takika vytratilo. O udalostech o odchodu byvalé feditelky a rozkolu tymu
jsem se postupné dozvidal od lidi, ktefi je pamatuji. Informace ale byly sdélovany jiz bez
emoci, s uréitou mirou nadsazky. ,,NO jo tenkrat to bylo horsi, to jsme tu byly na dvé pulky
a ani jsme se nezdravili“. Nicméné vzhledem k urcité netransparentnosti udalosti t€¢ doby
zustava v postojich nékterych lidi urcitd skepse. Zminénd ,,netransparentnost® a tehdejsi
emotivni zangazovanost je hnizdist¢m pro domnénky a spekulace. Nicméné i1 tak se

reminiscence na tyto udalosti objevuji jiz jen malokdy a jak se zda, toto téma se
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v neformalni komunikaci objevuje vzacné, v souvislosti snécim, ¢im se pripomene.

Pedagogti pamatujicich tyto udalosti je na Skole kolem patndcti.

3.5. VSTUP DO ORGANIZACE A JEJi KULTURY

Od zacatku jsem védél, ze téma své praxe chci vyuzit i pro diplomovou praci.
Z téchto diavodi jsem se rozhodl si kratce po svém nastupu na misto Skolniho psychologa
zaznamenavat polni poznamky. S vyjimkou né€kolika malo dni jsem si zaznamenal tfeba
jen kratky odstavec o tom, co dulezitého se ten den udalo a k tomu jsem zachytil své
pocity. Takze pii svém ohlizeni vychazim kromé¢ jiného z 35-ti stran vlastnich datovanych
zapiski. Polni pozndmky mi tak slouzily jako ,,pfiru¢ni sklad udalosti®, ale také mi davaly
moznost pohledu s odstupem a moznost sebereflexe. Taktéz nékolik Skolnich seminarnich
praci jsem vénoval zaméteni na Skolu. Dale mam k dispozici n€kolik Skolnich dokumentd,
které mohu pouzivat ke stejnym ucellim.

V této kapitole se vénuji fazi vstupu zaméstnance do organizace. Troufam si dat
tuto fazi do paralely k lidskému vyvoji. Prvni rok je pro ¢lovéka dulezity pro ziskani jeho
zakladni davéry ke svétu (Erikson 2002). Paralelu vidim v tom, ze i v zacatcich vstupu
do organizaci se muze formovat jakési bazalni vztahovani se ke své organizaci. Postoje,
piehodnotit. Zaméstnanec tak vstupuje do organizacni kultury a S ni spojenych socialnich
vztahil. V zacatku je pro néj vSechno stejné nové, neodliSuje. Pro priklad: KdyzZ vidi jak se
spolu lidé Casto setkdvaji, mize to kvitovat s radosti. Pak kdyz mu ale nékdo fekne, Ze jsou
K tomu nuceni a Ze to je ,,otrava‘“, tak mozna zméni i svtij postoj. Podobné je to co se tyce
tieba véci. Kdyz vidi krasnou novou hlavni sborovnu, ktera se mu libi a ma z ni radost, pak
mu ale nékdo fekne ,,no tehdd kdyby se ty penize radéji daly na nové pomicky* tak i
sborovna uz nemusi byt v jeho ocich tak krasna. Opakem miiZze byt pohled na ,,obycejnou
knihovnu®, kterou si zaméstnanci zatidili z ,vlastniho usili“. Jeho dojmy jsou tedy
dochucovany interpretaci minulosti. V téchto interpretacich nehraje roli co bylo mozné
nebo co je pravda, to povétsinou neni rozpoznatelné, ale predevsim interpretace a jeji
predavani. Vazou-li se tyto interpretace k ,,minulosti organizace®, tim snadn¢&ji se mohou
vzdalit realit€ a stavaji se tak pfedavanym mytem o lidech, vécech a udélostech. Tyto myty

mohou mit jak positivni tak negativni rdz. V obou pfipadech vstupuji svym vlivem do
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aktudlniho déni v organizaci. Tryce a Beyer (1990) pisi, Ze myty vznikaji pfedevs§im proto,

protoze lidé potfebuji néCemu vétit (in Lukasova, Novy 2004).

Okolnosti mého vstupu do organizace

Mému nastupu do funkce Skolniho psychologa ke dni 1.3.2007 piedchazelo
dvoukolové vybérové fizeni, o kterém jsem se dozvédél od tehdejSiho vychovného
poradce, se kterym jsem se znal. Ten byl také jednim z ¢lenti vybérové komise a jak mi
pozdéji sdélil, kdyz se mélo rozhodovat o mné, zdrzel se moznosti hlasovat pro nebo proti
z divodu své zaujatosti. Do druhého kola museli piijit jednotlivi adepti s pfipravenym
projektem toho, co se chystaji na této Skole délat. V mé nabidce byla prace s tiidnimi
kolektivy, které predchazi konzultace s tfidnim ucitelem. Dalsi z n€kolika boda byla také
nabidka prace s pedagogickym sborem. Piekazkou mi kupodivu nebyl fakt, ze nemam
,Cisté“ psychologické vzdélani, které jediné by mé plné kvalifikovalo do této funkce.
Prioritou pro vybérovou komisi bylo to, co se na Skole opravdu chystdm délat. Pro
srozumitelnost jsem svou funkci nazval Skolni terapeut (psycholog). Rozsah mych ¢innosti
se s cinnostmi Skolniho psychologa piekryva s vyjimkou psychodiagnostiky, kterd je
doménou jednooborovych psychologi. Vzhledem k piekryvani néplné¢ prace a

pojmenovani v literatufe pouZivam v této praci pojmenovani skolni psycholog.

Po mém pfijeti do organizace, nicmén¢ jesté pred mym nastupem, jsem se rozhodl
vyuzit bliZici se pedagogické rady dne 23.1.07 k tomu, abych zde ptedstavil sebe a své
vzdélani a zkuSenosti a zaroven tak tymu zprostfedkoval své plany, co se zde chystam
délat. Vychovny poradce rovnou vSem také fekl, ze se zname - za tuto transparentnost jsem
byl radd. Vzpominam si, jak jsem pfiSel pfed touto poradou do sborovny, ktera se zvolna
zapliovala. Z raznorodého rozsazovani jsem pochopil, ze zde kazdy ma své ,,zazité"
misto. Na mou otazku, ,,které misto je volné* ptisla odpoved ,,at’ si sednu kam chci®. Sedl
jsem si tedy na jedno z nich a ¢ekal, co se bude dit. V nadsazce jsem se pak ptal téch,
sedicich okolo, komu z nich jsem to zasedl misto.

Pozd¢ji se mi mlj zndmy ,,vychovny poradce* staval jakymsi pravodcem, ktery
mne uvadél do organizace a zasvécoval mne i1 do jeji kultury. Dostaval jsem cenné rady 0

tom, jak to zde chodi. Toto uvadéni do organizace povazuji za velmi diilezité.
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V této fazi je novy zaméstnanec vlivem své nezakofenénosti v prostiedi, vice
ovlivnitelny. Mohu predpokladat, ze kdyby byl mij ,,privodce* velice kriticky vii¢i tomu,
jak to v organizaci chodi a jaci jsou v ni lidé, pfejmu ¢ast z téchto postoji. Tyto postoje se
piipadné pozdé€ji jesté upevni, jestlize je sdili 1 zbytek skupiny. Zde popisu, jak mize

vnimat sviij vstup do organizace novy pracovnik

Déjstvi étvrté: Vstup do Ziveta organizace

Nejvice je organizacni kultura viditelna pro nové prijatého zaméstnance. Ten
Z pohledu ,, cizince“ zjistuje, jak to tu u ,,mistnich* chodi. Snazi se odpozorovat nepsand
pravidla chovani, poznat ritualy mistnich. Pomalu treba i nevédomé hleda svou roli v
zabéhnutém kolektivu. Snazi se najit tu casto velmi tenkou hranici mezi akceptovatelnym a
neakceptovatelnym chovanim. Staci jen malé preslapnuti ,, akceptovatelné zony*, jejiz
hranice jsou tim ,,ostrejsi* ¢im je skupinova konformita vétsi. Postupné tak vstupuje do
zdejsi ,,zité* kultury az se mu jeji vnimdni vytrati a stane se treba konformnéjsi s
nepsanymi skupinovymi hodnotami nez druzi. To se miize projevovat jak sdilenim
spolecnych positivnich hodnot tak sdilenym vzdorem. Vzdor miize byt sdilen s mensimi
riziky a navic byt v opozici je snazsi. Takovy postoj odoldva jinému vzdoru V ramci této
skupiny jen vzdcné. Nastava-li takova situace u ucitelii, v mnoha pripadech se tak jednd o

3

tzv. paralelni proces. Podobnému ,, nastaveni* Celi totiz casto ucitel u svych zaku, viici
kterym je autoritou® a se kterymi si musi sam poradit. Tuto tendenci pak miize nevédomé
,nechat zazit" jinou autoritu a tou mize byt napriklad vedeni skoly nebo ten, kdo vede

napriklad workshop nebo semindr pro ucitele.

2l . , , v: , . v v , .
% Slovo autorita zde nemyslim ve vyznamu ,,pfirozend autorita“ ale ve smyslu ¢lovéka, ktery ma moc nad
jinymi.
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4. ROZHOVORY S PRACOVNIKY

Kratce po svém ndstupu do Skoly se z fakulty, kde sam studuji, dozviddm, ze
musim v blizké dobé¢ realizovat dvé seminarni prace vychazejici z nasich praxi. Témi jsou
diagnostika organizace a kvalitativni vyzkum. Rozhoduji se, Ze ob¢é prace provazu s touto
Skolou a ob¢ zaméiim jiz smérem ke své diplomové praci. Postupné si ujasiiuji, Ze se
témito pracemi pokusim zachytit aktudlni stav v organizaci. Jakmile padlo toto rozhodnuti,
za¢indm si zaznamendvat polni pozndmky. Bezmala v kazdém svém pracovnim dnu
zaznamenam alesponn maly odstavec. Ve stejné dobé fteditel pravé realizoval se
zamé&stnanci SWOT anal}'lzu21 fungovani Skoly. Dojednavadm si pohovor s feditelem, na
kterém ho zadam o souhlas s tim, Ze se chystam zmapovat jednu z oblasti této organizace.
Spole¢né pak hledame kterou. Nakonec se jako nejvyhodnéjsi jevi zaméfeni na nejslabsi
pocitovanou stranku lidmi v organizaci, kterd vzesla ze SWOT analyzy. Tou je ,,spole¢na
komunikace a spoluprace™. Pozd¢ji se od Mgr. Dany Hradcové, ktera prednasi na nasi
katedie pfedmét diagnostika organizace, dozvidam, Zze oblast nedostate¢né komunikace a

nedostatek finan¢nich prostfedkl jsou dvé nejcastéjsi slabé stranky ve vétSin€ organizaci.

To mi ale nebrani vice prozkoumat, co se pod timto pojmem skryva u nas ve skole.

4.1.VOLBA METODY

Vyzkumnou otdzku si definuji takto:

,, Co povazuji pedagogiéti pracovnici ZS v Praze za slabou stranku v komunikaci a
spolupraci v ramci jejich organizace?*

Volim metodu kvalitativniho vyzkumu, konkrétné metodu strukturovaného??
rozhovoru s otevienymi otazkami. Abych zarucil bezpe¢i vS§em dotazovanym, dohodl jsem
si s feditelem, ze veskeré informace z vyzkumu budou anonymni a Ze o vysledcich ho budu
informovat stejné jako zbytek tymu. Tento zdmér oznamuji tymu na nejblizsi poradé€ s tim,
ze bych réad realizoval rozhovor s kazdym z nich, nicméné Ze ucast je dobrovolna. Dvé

pfipravené otazky zni takto:

2 Metoda SWOT analyzy je rozborem piednosti, slabin, 3anci a rizik realizovanych naptiklad ve firmach
(Hartl, Hartlova 200).

%2 Hendl (2005) pise, Ze tento typ rozhovoru miize byt vhodny jako vstupni a zavéreény rozhovor v ramci
n¢jakého intervencniho programu.
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o Ze SWOT analyzy realizované na této skole vyplyva jako nejcastéji uvadena slaba
stranka je ,,vzdjemna komunikace a spoluprace* a ja samoziejmé nevim, zda jsi to
psala nebo nepsala. V pripade, zZe jsi to psala, tak bych se chtél zeptat, co to
vlastné znamena a co vse se za tim skryva. V pripade, Ze jsi to nepsala, co by to

mohlo byt, co by to mohlo znamenat?

o Ted mam otazku, ktera je fantazijni. Predstav si, Ze bys dokdzala delat zazraky a
néjaky zazrak bys udélala v nasi skole. Co vsechno by se tady udalo? Jaky by to
byl zazrak?

Touto otevienou otazkou jsem sledoval, zda-li by zazrakem meénili jiz zminénou
komunikaci a spolupraci a nebo néco zcela jiného, eventualné zda-li se objevi néco, o by s

»komunikaci a spolupraci® mohlo souviset.

4.2 PRUBEH ROZHOVORU

Vybér vzorku a informovani pedagogického sboru
Rozhovory probihaly u mne V kancelati a z kazdého rozhovoru jsem potidil
zaznam. Rozhovory zahajuji neformalné tak, Ze dotazovanému vysvétlim smysl vyzkumu
a zaroveii ho ujistim o anonymité. Reknu mu jak budu zachazet s nahravkou a také to, Ze ji
kromé mne nikdo jiny neuslySi. Znovu jsem si nechal odsouhlasit pofizeni zaznamu. Dale
jsem tekl, Ze nezvetfejnim informace, ze kterych by byla rozpoznateln4 jeho identita.
Mam pfipraveny dvé pevné otazky s tim, Ze si ponecham volny prostor pro riizné
upfesiiujici otdzky. Moc si nevim rady s predélem, ktery zplsobi zapnuti nahravani.
Uveédomuji si pti pretfikavani prvni otdzky svou vét§i miru ,,formalnosti* a castokrat si

ree
1

téhoz ,,pieladéni® nékdy az velmi markantnimu v§imam u respondenta. Re¢ se stavé
spisovnéjsi, meéni se tempo a intonace. Rozhovor tak trochu pfichazi o svou spontannost a
prirozenost. Nékdy si pfipadam jako bych délal rozhovor pro rozhlas. Vzhledem k faktu, ze
nejsem anonymnim tazatelem, citim jak do miry otevienosti vstupuje to, jaky je nas vztah
s danym ucitelem a z né¢ho vyplyvajici divéra. To si uvédomuji pii kontaktu se tfidnimi

uciteli, se kterymi se vidam castéji vzhledem ke konzultacim pfed navstévou tfidy a rozdil
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pfi rozhovoru s netfidnimi. Na konci jsem respondentovi podékoval za to, ze si na tento
rozhovor udélal ¢as.

S vyjimkou tfi rozhovort probihaly veskeré rozhovory v mé kancelafi. Oslovil jsem
véech 30 pedagogii a rozhovor realizoval s 23-mi z nich. Sest lidi odmitlo mou Zadost o
rozhovor a jeden dlouhodob¢ onemocnél. Od tii z téch co odmitli jsem se pak dozvedél, ze
odchazeji z organizace. Duvody K odmitnuti u ostatnich mohou byt vazany na mou

dvojroli.

4.3.ZPRACOVANI DAT

Dalsi fazi byl ptepis dat, jenz mi velmi usnadnil program express scribe. Prepsal
jsem 5 rozhovord. Rozhovory jsem piepisoval doslovné. Pak nasledovala faze kodovani,
pii které jsem véty a slovni spojeni oznacoval kody (nejprve oteviené, pak axialni a
nakonec selektivni). Zbylé nahravky jsem pak jiz jen naposlouchaval a zapisoval
vyznamné.

VEtsi ¢asti rozhovort zde neuvadim, vzhledem k malému poctu dotazovanych a ve
veliké diferenciaci®. Tim bych riskoval rozpoznatelnost (i z malych tsekii zdznamu) a

porusil bych tak slibenou anonymitu. TaktéZz nechci aby tato kapitola neumérné ,,narostla*

vzhledem ke smyslu této prace.

Sebereflexe vyzkumnika

KdyZ se zamyslim co vSechno mohlo ovliviiovat vyzkum, mohla to byt urcité jiz
zminéna dvojrole psychologa a vyzkumnika, ve které jsem vystupoval. Néktefi ucitelé
mohli nav$tévu u mne vnimat jako jejich kontrolu. Také se do rozhovori promitala
aktualni situace, ktera se déla na pracovisti, rozhovory jsem realizoval v dlouhém rozmezi
bezmala tfi mésici. Urcitou roli zde mohlo sehrdt i mé predstaveni a informovani
pedagogického sboru o tom, co se na této Skole chystam dé¢lat. Tuto informaci jsem
pedagogim sd¢lil na tvodni poradé pied mym néstupem do této Skoly.

KdyZz se zpétné¢ zamyslim nad zvolenymi otdzkami, jevila by se mi ted’ jako
vhodnéjsi druha otdzka ,,Co si myslite, ze by napomohlo k lepsi komunikaci?*. Piivodni

druha ,,zdzracna otazka® byla velmi Sirokd a sméfovala respondenty k jinym tématim.

2 Rozhovor jsem realizoval s 23 pedagogy, ty rozd&luje je I a II. stupeii a vychovatelé, Zeny a muzi, dale
riznd predmétova specializace; néktefi vykonavaji dal$i funkce; vedou krouzky organizuji rtizné akce,
zminka o patie jiz také urGuje lokalizaci, mluvi —li o tom co se udalo pied 3 lety apod.
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Zodpovédi na ni jsem se dozvédél uzitetné informace, ty se ale spiSe netykaly

komunikace.

4.4 VYSTUPY

Kategorie, které v této kapitole popisuji, byly obsazeny ve vSech péti prepsanych
rozhovorech. Po tom co jsem naposlouchal ostatni rozhovory i ve vétSiné z nich se
vyskytovaly stejné kategorie. Rozdily mezi rozhovory byli pfedev§im v proporcnosti
jednotlivych témat (kategorii) a Vv jaké mife pocitovali ,,vzdjemnou komunikaci a
spolupraci® za problematickou.

Pfi analyze jednotlivych zdznami jsem dospél k tomuto. Nedostatecna vzéjemna
,komunikace a spoluprace” byla pocitovana v situacich, které provazely nejistota
(,,probihaji Sumy a vznikaji rizny nedorozuméni®; ,,To suplovani a takovy to vime a
nevime a pak se to clovek tieba dovi.“ ; ,,informace se zde ziskavaji velice slozitou cestou
a nékdo néco vi diiv nez jini) a kde schazela odezva (,,3 x jsem to domlouvala a nakonec
se piihlasily jen dvé®; ,,Na to jsme upozornovali na pedagogické radé a v podstaté na to
zadny zfetel bran nebyl®) a s ni se vytracela i soudrznost (,, Tfeba vazne komunikace mezi
prvnim a druhym stupném, to tady zrovna taky neni nejlepsi, protoze oni jsou tam
uzavieny do ulity, trochu.; ,,neméla jsem moznost zaplout do kolektivu®). Tyto situace
pak nastavaly tam, kde nebyla pocitovana vzajemna blizkoest (,,ze s tim se bavi$ vic s tim
min. To uZ je asi jenom jako individualni®).

Uspokojivé fungujici ,.komunikace a spoluprace® byla tam, kde byla pocitovana
osobni blizkost. Té pak n¢kdy ptedchazela ,,blizkost prostorova“ (jak jsem ucila s nima na
stejnym patie, takze tak jsem se s nima dala dohromady a uznala jsem, Ze teda maji

rozumny nazory“) ptipadné jiné spolecné zazitky.

Kdyz se zamyslim co by mohlo byt osou slov : blizkost, soudrznost, odezva, jistota

413

tak mne napada slovo ,,partnerstvi“. Pfedpokladam tedy, Ze pedagogiCti pracovnici zazivaji
slaby pocit partnerstvi, jak vzajemné mezi sebou, tak s vedenim $koly.

Kdybych se tedy pokusil odpovédét na vyzkumnou otazku :, Co povazuji
pedagogiéti pracovnici ZS v Praze za slabou stranku v komunikaci a spolupraci v ramci
jejich organizace?” byla by méa odpovéd ,nedostatek partnerstvi ve vzajemné

komunikaci<.
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4.5.INTERVENCE DO TYMU

V této kapitole se pokusim pfiblizit nékteré své intervence do organiza¢ni kultury.
Pavodné jsem planoval je tadit a popisovat chronologicky, nékteré se mi pak zdaly trivialni
a celkové to pusobilo trochu komicky. Jako jakysi ,,strnuly kauzalni fetézec* predstavil
jsem si je jako za sebou postavené kosticky domina, kdy jedna kosticka spadne a tim pieda
svou energii druhé a pak uz jen lezi. Véc ale vnimam ve vzajemné provazanosti a taktéz i
ve vzdjemné interakci. Jako ,,zity prostor s misicimi se vlivy.

A tak jsem od tohoto umyslu nakonec ustoupil a rozhodl se zde popsat jen nékteré
intervence a spiSe u nich rozvinout myslenku, ktera mne k nim vedla. Jde tak spiSe o cestu
prendSeni urcitych principl, které jsem ve své studijni a profesni draze zazil. Dal§im
divodem, pro¢ jsem upustil od ¢asové osy byl ten, ze jak tyto moje intervence, tak i
projevy organiza¢niho chovani jsou si i1 pies postupnou proménu podobné. Ani jedno jsem

tak nechtél vazat k minulosti.

V této kapitole se tedy zastavim u tii ,,druhli” intervenci, které zde blize popisu.

K intervencim bych pfifadil i realizované vyzkumy. Prvni zmifilovanou intervenci rozvinu

0 néco vice nez ty ostatni. Soucasti tohoto prvniho popisu bude i nahlédnuti do konkrétnich
predstav a piani konkrétnich ucastnikli organizacni kultury této Skoly.

Vzhledem k absenci ¢asové posloupnosti dodavam par Casovych udaji. Veskeré

vyzkumné sledovani a vyzkumy byly realizovany v obdobi od 1.3. 2007 do 30.6.2008. Ke

konci Skolniho roku 06/07 nastupuje do funkce novy zastupce. Dosavadni zastupkyné pak

odchéazi ze Skoly. Pfed zacatkem dalSiho Skolniho roku prochéazi proménou sborovna I.

stupné. Hlavni sborovna bohuzel zlstava beze zmény.

» eambuilding*

Kdyz jsem mél za sebou tii realizované rozhovory, byl jsem pozadan, zda bych

nepfipravil pro ucitelsky sbor néjaké ,,teambuildingové“24 aktivity na naSem spole¢ném

Jo 4

vyjezdu, ktery je planovan na konec zafi téhoz roku. Osloveni nejprve ptislo od jednoho

z ucitell, z ¢ehoz jsem mél dobry pocit. Vzdy je pro tyto aktivity lepsi, kdyZz pozadavek po

24 r ’ o~ o r ’ 11: y, : r

Eva Zahradkova (2005) piSe ze v ptivodnim vyznamu se teambuilding zaméfoval na rozvoj spoluprace,
zvladani naroCnych situaci a komunikaci s pfimym spojenim s rozborem a uvédoménim si fungovani
skupiny.
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nich ptichdzi z tymu a pro je i vedeni. Postoj ostatnich zaméstnancii se tak mize velmi liSit
kdyz s takovou sebelip myslenou aktivitou pfijde feditel. Nedlouho potom mne se stejnou
otazkou oslovil i feditel. Zdalo se mi to jako dobry napad a tak jsem na tuto nabidku kyvl.
Tak vznikl zdmér, Ze k dosavadnim dvéma ucelim vzajemného setkani s pedagogy piidam
dalsi. V ramci setkani ohledné vyzkumnych rozhovort, nicméné¢ mimo diktafon, mi tak
ptibyly dal§i dvé otazky. Po vypnuti diktafonu jsem ucitele seznamil S planovanym
vyjezdem a zaroven mu polozil dalsi dvé otazky.
1. Zajimalo by mne co by sis ptal/a, aby se na tomto vyjezdu udalo?

Touto otazkou jsem chtél zjistit jejich oekavani, abych tak mél moznost vyjezd piipravit
co nejvice na miru a zaroven si ucitele do toho jiz vlastné trochu zapojit a snad i lehce

namotivovat. Odpovédi byly tyto:

Co si pieji, aby se udalo, na spoleéném vyjezdu ,,teambuildingu“ v zaii 07

e Ne ztesténé hry- zkonzultovat misto, kde by se to konalo®.

e _MozZna ne vSichni tam budou chtit jet. Nejlépe pracovat s tématy, ktera pfirozené
vyplynou, ne nutit do témat®.

e Jasirad zahraju cokoliv, hlavné sportovat®.
e  Prozitkové zalezitosti pro pocit soundlezitosti®.

e Stranim se hrani potouchlych her, pohybové hry spiSe, predesly vyjezd nebyl
dobry, protoZze zde nebyl program a hrani na kytaru se uz omrzelo®.

e _Réada bych hrala takové ty stmelovaci hry, pro kolektiv, abychom se vice poznali.
Tteba tu se jménem*.

e ,Nechci se toho ztcastnit, mam odpor k témto hram. Rada bych si zazpivala a pak
na prochazku®.

e Nerad zpivam a ne rozmotéavani klubicek. Pral bych si, aby co nejvice lidi
odjizdélo s ,,nécim*.

e Halusky s brynzou a néjaky ty hry na stmeleni kolektivu, jak jsou pro firmy*.
e Réda bych né&jakej sport, ale ne 1ézt po skalach, sedét a zpivat by bylo fajn®.
e Aby si lidi zac¢ali naslouchat a aby to bylo smysluplné*.

e _Aby se zlepsila komunikace mezi vétSim poctem lidi*.
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e Mozn4 aby jsem se vice dozvédeli o sobé a o naSem tymu* .
e, Aby jsme se zam¢fili na vztah®.
e Uzit n¢jakou srandu®.

e N¢jaké hry na prekonani ostychu, néco co si clovék ochutna a pak by se to dalo
pouzit i pro deti®.

e Aby to pro nas bylo piinosné*.
e . Velika otevienost a aby to bylo v klidku®.

e Cas straveny ve spolecném rozhovoru, kvili zlepSeni komunikace, aby to nebylo o
détech™.

e _Spolecné popovidani a n¢jaka spole¢na hra na stmeleni®.

Dalsi otazka byla tato:
2. Predstav si nastoupeny tym tvych kolegi. Co bys jim vSem chtél/a vzkazat? Jaké

sdé€leni bys pro né¢ mél/a?

Sdéleni mému tymu:
e At jsme jednotni v pedagogickém piisobeni*
e . Aby jsme si uvédomili, Ze jsme ucitelé a pokusit se zapomenout na neshody*
e ,Nelibi se mi kdyz komunikujeme skrze tfidu. Jinak se mi pracuje se viema dobie*
e . Anine“
e  Naslouchejme si vzajemné , pojd'me vymyslet co jini nemaji‘
e _Pojd'me mluvit oteviené€, pojd'me se naucit spolu komunikovat*
e _Aby jsme si vice naslouchali, hodné¢ komunikujeme ale malo se poslouchame*
e . Drzme pii sob¢, vedeni bud'te s nami*
e Vice se sm¢&jte*

e _Aby naSe vztahy byli vielejsi a tvrd’aci aby zmékli a pohoda tak ptesla i na déti*
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e Je nutné tdhnout za jeden provaz‘

e ,Pojd'me se spole¢né podivat co miizeme zlepsit? Aby jsme se vic radovali ze
Zivota aby tu byla vétsi radost a pohoda®

e To jedobfe, ze se X stal zastupcem™

e ,Tahnéme spolecné, pojd'me spolecné za cilem, Vv tom je ta sila“

Odpovédi na ob¢ tyto otazky jsem chtél néjak zapojit do planovaného vyjezdu.
Konkrétné jsem zvazoval moznost je napsat na papiry a rozvésit po mistnosti, kde se
budeme setkdvat. Z odpovédi na prvni otdzku je zjevné veliké rozriznéni piedstav a
o¢ekavani. Ztoho bylo jasné, Ze nééi predstavy nenaplnim a tak zalezelo, jakou tyto
projevy nespokojenosti budou mit podobu. V podstaté mohu oc¢ekavat, Ze reakce, které se
objevi zde budou kopirovat reakce ve Skole, kde se stietavaji rizné predstavy a ocekavani

(ve vécech spolecného jednani). Piijde tedy predevsim o to, zda se mi to podafi reflektovat.

Pojmenovani ,,teambuilding™ je v dnes$ni dobé hojné pouZzivané a to predevsim ve
spojitosti s obchodnimi firmami. I kdyz nebyva obvyklé, Ze podobné spolecné aktivity
,teambuildingového zaméfeni zabiraji jen relativné malou ¢ast spoleéného vyjezdu jako
Vv tomto ptipad¢, piesto jsem se rozhodl nazev zachovat. Toto pojmenovani mi vyhovovalo
predevSim tim, ze sméfuje pozornost na ten ,,nds“ tym. Z realizovanych rozhovori jsem
védel, Ze nemala cast lidi nestoji o né&jaké ,trhlé hry* ani o adrenalinové zazitky.
Ze zpracovanych vystupti mi bylo ziejmé, Ze nedostatecnou ,,vzajemnou komunikaci a
spolupraci® ztézuje nedostatecnd vzajemnost. Odpovéd’ je obsaZena jiz v otazce! Timto

smérem jsem planoval zaméfit pfipravovany teambuilding.

V uvodu teambuildingu jsem zddraznoval, Ze smyslem vyjezdu je, abychom mohli
byt spolu v nepracovnim kontextu. Zdtrazioval jsem, Ze si spolu néco prozijeme a pfi tom
se miizeme podivat na to, jak se nam spolu pracuje.

Chtel jsem pfinést uréitou ,.komornost a vzajemnost do naseho tymu a mou vizi
bylo, aby Kk ni patiila schopnost sdilet stejny prostor i s rozdilnymi pfedstavami a nazory
(které se ukazaly v piedeslych odpovédich). K akcentaci zminéného mne vedly i zavéry
z realizovaného vyzkumu. Rozhodné jsem se chtél vzdalit od ,,instrumentalnosti®, kterou
mohou ne¢kdy outdoorové hry ptinést a ve kterych se hleda predevsim to, aby vysledek byl

realizovan efektivné.
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Programu téch par dni se zde nebudu podrobnéji vénovat, jen se pozastavim u
posledniho zavére¢ného kolecka, ve kterém se kazdy mohl vyjadiit k nékomu ze skupiny a
zrovna tak k celému vyjezdu nebo k naSemu tymu. To se neslo pravé v tomto komornim
duchu s velikou mirou osobni otevienosti. Pfi tom kazdy, kdo domluvil, odlozil sviij
kaminek z tohoto vyjezdu do spole¢né oSatky ,,sdileného prostoru”. Ta je ted’ soucasti
sborovny.

... at’ jsem byl plnej vselijakejch pocitii a né vse se mi uplné darilo dle mych
predstav, nakonce z toho prevazoval docela dobrej pocit zvlast z toho posledniho kolecka.
Hezké bylo kdyz ucitelé v Praze postupné vystupovali z autobusu loucili se jako kdyby se

pozitii neméli setkat ve Skole, coz zdhy jeden z nich okomentoval“ (Zmolik 2007).

Zpétna vazba

Za velikou vyhodu mého plsobni Vtéto organizaci povazuji moznost dostavat
zpétnou vazbu. Tu si mohu vyhledat nebo piimo cilené vyzadat a s nékterymi lidmi jsem si
zvykl si ji vzajemné poskytovat. A tak jsem pfed nékterymi dilezitymi poradami byl
ptitomen, kdyZ se piipravovaly a formuloval se jejich cil a po poradé jsem daval vedeni
zpétnou vazbu. Zrovna tak, kdyz jsem ja néco realizoval s tymem, pfisel jsem si k nim pro
zpétnou vazbu.

Co je tedy zp€tna vazba? Zpétna vazba je vzdalena hodnoceni dobfe nebo Spatné.
Ona sama muize mit mnoho podob, zalezi na pifani ,,pozorovan¢ho. Pozorovatel pak
v dohodnutém zaméfeni sleduje co se dafilo vice a co méné. Kvalitni zpétna vazba je bez
vétsiho zkresleni osobniho pfednastaveni a ta pak umoZni ¢innost eventudlné rozvijet.

Oproti tomu ,,¢ista hodnotici kritika® malokdy dopomtize k reflexi.
,, ...a pak jsme se asi 15 minut na to spolecné sesli a daval jsem jim zpéetnou vazbu

V ¢em se podarilo naplnit planované a v cem méné a pak se k tomu jesté rozvinula debata “

(Zmolik 2008).
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Vzajemné posdileni a spole¢na reflexe

Vsimnul jsem si, ze k t€zkym udalostem (,,krizové tiidni schiizky* a feSeni riznych
nedorozuméni s rodi¢i a podobné) piichazeli a odchazeli ucitelé i vedeni jakoby samotni.
Neptedchazelo spolecné ,,sladéni a dohodnuti se na cilech a reakcich na ptipadné tézkosti.
Pravé tak po skonceni se vSichni rozprchli, kazdy ve svém rozpolozeni a odnasel-li si tieba
své rozpaky. Schazelo spolecné ,teda to nebylo lehky* a ,tak jaky ztoho méme kdo
pocit“. Podobné nelehké okamziky provazi piirozené i uréity neklid a nespokojenost. Tato
nespokojenost vsak Castecné patii dané okolnosti, této ,krizové tiidni schiizce™ a neni-li
spole¢né sdilena, mize se odrazit naptiklad ve vzajemném vycitani jak kdo reagoval a
podobné. Sdileni sebou nese i vzajemnou oporu. Pokud prob&hne, obvykle je nachystan

prostor pro vzajemnou reflexi a zpétnou vazbu.

,, ..na konci této tezké tridni schiizky jsem rekl ziicastnénym uciteliim a vedeni jestli se
miizeme na moment sejit a rici si, jaky ztoho kdo mdme pocit. Pordd nam do toho
vstupovalo - co udélat aby se to nestivalo a podobné - S tim bylo ve vzduchu napéti,
protoze to smérovalo K hledani chyb a vinikii. Tak jsem pripomnél, at’ to nechame jen U
dojmii, kdyz mdme jen kratky cas a to ,,metodické** nechame na zitra. A pak jsme se u toho
docela i zasmali*“ (Zmolik 2007).

Konzultace

Od popisu intervenci zaméfenych na tym mohu volné piejit K individualnim
konzultacim s uciteli. Spoluprace s uciteli je velmi riznoroda.

S konkrétnim uéitelem mohu tieba konzultovat, nebo pfijit na hospitaci a zaméfit se
na oblast, kterou chce®. Nékteré z kontaktii jsou velmi osobité. Za nejptinosnéjsi kontakt
povazuji ten, kdy ucitel si mne vyhledava, kdyz citi potiebu. Pokud mu nepiekazi
predstava, ze ,,otravuje s mali¢kostmi®, pfichazi s konkrétni ,,zivou véci®, na kterou se

muzeme zamérit.

% Fakt, e si sam uéitel uréuje na co se zamé&fim, zvétiuje pfinos. Moznosti zaméfeni jsou velmi §iroké, pro
ptiklad uvedu: Pted hospitaci se dohodneme, Ze se zaméfim na jeden z téchto aspektd ( Jak reaguji na
konkrétniho zaka? Kde se mi dafi a co je moje silnd stranka? Jak rozd€luji svou pozornost mezi zaky? A
mnoho dalsich dle vlastni potieby .)
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Nejcastéjsi bariérou spoluprace byvaji mylna ocekavani, naptf. Ze par minut na
problém je dostacujicich, nebo Ze staéi jasny a jednoduchy navod na feSeni. Mize to byt
také neduvéra, Ze prozradim, o ¢em jsme hovorfili. Bariérou muze byt také obava ze
zpochybnéni zde tolikrat zminovanych kompetenci nebo obava, ze ,,piijdu do osobniho*, 0
coz on nestoji. Podati-li se tyto bariéry prolomit, nastava spole¢né tvarovani a vytvareni
konzultace, ucitel si sam fika, cemu chce vénovat tento Cas. Zazil jsem i velmi kreativni
spole¢né tvofeni, pravé tak jako konzultace, kdy byl ucitel po celou dobu na odchodu.

Nekteré konzultace byli velmi pfinosné, jiné rozpacité.

Hospitace

S hospitaci mam jen jedinou zkuSenost. Byl jsem pozadan, abych ptisel do hodiny
sledovat chovani jednoho zaka. Ptitakal jsem a zaroven jsem nabizel, Ze se mohu zaméfit
tteba na reakce uclitelky sméfujici k zadkovi, na které ma zak positivni odezvu. To uz
vyvolalo trochu pochyby, nicméné ne pifimo odmitnuti. Po hoding jsme si nasli klid a daval
jsem zpétnou vazbu a pohovorili jsme i 0 dalSich souvislostech. Celé setkani se neslo
v piijemném duchu. Myslim, ze to nakonec bylo i pfinosné. Nicméné pojem ,,hospitace*
nema u uciteli positivni konotaci a tak je malokdy vitdna. V ni vidim jesté veliky

potencial, ktery ¢eka na vyuziti.
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Déjstvi paté: pozastaveni

Ucitel jiz byl nékolikrat v kontaktu se SP. Postupné se za tuto dobu rozpadla zed
nejasnych ocekdavani a predpokladii od konzultace. Ucitel zavold SP a dohodnou si ¢as pro
konzultaci. Postupné ucitel vic a vic vi, jak vyuzit konzultaci s SP. Jiz davno opadly jeho
predstavy, Ze ke konzultaci musi byt jen , veliky problém*. Tato pritomnost SP ve Skole
umoznuje snadnéjsi dostupnost a tak miize konzultovat veci jiz v zarodku, kdy to miize mit
vetsi efekt. Ucitel se jiz neobava, ze tim, kdyz bude konzultovat ,,jakousi drobnost*, vzbudi
V SP pochybnosti o jeho kompetencich. Vzhledem k navizané divéve si jiz nepotiebuje
hlidat sviij profesni sebeobraz a neboji se hovorit o svych nejistotach ¢i nezdarech. Rdzem
se tak rozsituje jejich vzajemny sdileny prostor. Dostatek casu, ktery si na to spolu
vymezili, jim umoznuje zvolnit tempo. Timto vSim se chysta puda pro pripadnou reflexi.

Napriklad dnesnim tématem je, ze se ucitel chysta pozvat rodice zaka kvili jeho
cetnym neomluvenym hodindm. Z predesié zkusSenosti se ucitel obava, ze schiizka s rodicem
nabere stejny scéndr jako minule, kdy se rodi¢ nekriticky postavil za svého syna, zato se
projevoval velmi ,, nevybiraveé ““ viici skole.

Konzultaci s SP pak vice ,,rozeviou* toto téma a pak tieba hledaji jaky dat cil této
schiizce a ¢im by se mohla zmirnit rodicova obranna pozice. Spolecné se domluvi zda-1i by

bylo piinosné (piipadné stdl-li by o to ucitel), aby byl SP pritomen u planované schiizky.
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5. POZOROVANI PRIMYCH INTERAKCI

Dalsi z metod, které jsem ve Skole vyuzival pro tuto diplomovou praci, bylo
zuCastnéné pozorovani. Pfi zicastnéném pozorovani ,,pozorovatel nefunguje jako pasivni
registrator dat, ktery stoji mimo predmétovou oblast, nybrz se sdm Ucastni déni v socialni
situaci, v niz se predmé&t vyzkumu projevuje. Je v osobnim vztahu s pozorovanymi‘ (Hendl
2005:193). Diky zucastnénému pozorovani jsem identifikoval pro kulturu skoly vyznamné

interakce, které jsem rozttidil do tii oblasti, uvedenych nize.

Ucitelé, vychovatelé a vedeni Skoly

Pro ucitele zjevné neni jednoduché piijmout miru fluktuace, k niz dochazi na této
Skole a dilem tak bude patfit i tomuto povolani. Jedna z ucitelek pracujicich zde po mnoho
let komentovala obménu nékolika ucitell tim, ,,Ze se zde nékdy citi jako soucast inventare

Skoly*.

5.1. KOMUNIKACE MEZI 1. A II. STUPNEM

Velka cast ucitelil se vV rozhovorech zminovala o urc¢ité komunikacni ,,vzdalenosti*
mezi I. a II. stupném. Né&ktefi ji jen zminili, ale nepocitovali ji jako veliky problém.
Zv1aste ti ne, jejichz predchozi zkusenost z jiné Skoly byla podle nich mnohem horsi. Ti, co
ji nepocitovali, byli také s nékym z jiného stupné v Casté&jsim kontaktu. Rozhodl jsem se
podivat se blize na jejich ,,potkdvani se* a na nckteré jejich interakce.

Zaci a uditelé 1. stupné maji za své domovské tizemi 1. a 2. patro. Tieti a &tvrté
patro patii II. stupni. Pfi poradé ucitelé kazdého stupné€ obsadi ,,to své* kiidlo u stolu ve
tvaru ,,U*“. Zastupce a teditel sedi v ¢ele. Pii obéd¢ vétSina uditelti II. stupné sedi u
velikého stolu v zadnim rohu mistnosti, kdezto ucitelé I. stupné sedi u stolt v piedni ¢asti
jidelny. Volba tohoto mista je zfejmée ovlivnéna tim, Ze ucitelé 1. stupné maji Casteji dozor
Vv jidelné a z tohoto pohledu je misto veptedu vice ,,strategické*. Ucitelé zde jsou ve veétSim

kontaktu s détmi.
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Pri hlasovani

Pfi volb&?® snizené znamky z chovani v ramci pedagogické rady jsem si v8iml, Ze
ucitelé prvniho stupné hlasuji s vétsi vzajemnou shodou, nezli ucitelé druhého stupné.
Mtize to byt zptisobeno mensi zangazovanosti k danému ¢loveku, protoze pohled ucitela 1.
stupné se nelisi pfipadnou rozdilnou zkuSenosti s timto ditétem, protoze se pievazné

hlasuje o zacich II. stupné. Také to mize zplisobovat jejich vétsi semknutost.

S vyjimkou vyuky jazyk a eventualniho suplovani, ucitel druhého stupné neni
v pedagogickém kontaktu s détmi I. stupné. | v opacném ptipadé bude toto prolinani
vzacné. Ucitelé z riznych stupnii se snazi vyhnout suplovani na jiném stupni. Né&ktefi
pifimo fikaji: ,,s t¢émi malymi to vibec nejde” nebo ,nevim si s témi vétSimi rady®.
Prilezitosti, kde by se ucitelé rozdilnych stupni setkavali v odborné interakci je tim padem
malo. Tim muize nabyvat na vyznamu piechod dosavadnich patych tfid na druhy stupen. U
tohoto momentu se na chvili zastavim. Je to moment kratkého pifimého propojenim I. a II.

stupné¢ tudiz 1 ucitelt I a I1. stupné.

Déjstvi Sesté: stesk z louceni a nejistota z piivykani

Ucitel je na 1. stupni se svou tridou ve velmi blizkém kontaktu diky casu, ktery se
svou tiidou travi. Casto si ,,své" déti ,, vypiplal“ od prvni tiidy. Déti prichdzejict do prvni
tridy jsou casto velmi Zivelné a spontanni. Jsou neuvyklé radu, ktery sebou Skola prinasi.
Tim je kontakt s nimi velmi narocny. Déti vSak ke svému uciteli navazi velmi uzky, nékdy
skoro az zbozny vztah. Nazory ucitele pro né mohou mit po néjakou dobu veétsi vahu, nezli
nazory rodice (Takové to ,,ale pani ucitelka rikala zZe... ). Kdyz se spolu na konci 5-té tridy
louci, jsou to jiz velmi jiné deéti a ucitel je vV tomto tésném kontaktu doprovazel. A tak se u
néj miize projevovat urcita ,,setrvacnost* ve videni téchto deti trochu ,,jinym* pohledem,
prestoze jsou treba jiz v 8. tride. Zaroven tak miize svou byvalou tFidu vnimat jako jakousi
svou vizitku, vlivem cehoz miize byt za prispéni popsané setrvacnosti citlivy na jakoukoliv

pripominku na Spatné chovani Zaku této tridy.

% Uéitel 1I. stupné navrhuje u n&kterého Zaka sniZeni stupné z chovani. Po tom, co tento predstavi své
divody k tomuto kroku, tym spole¢né hlasuje o jeho udéleni nebo ne.
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Ucitel II. stupne prebira tridu, ve které se deti stale vztahuji k predesléemu ucitel.
Kontakt s t7idnim ucitelem jiz neni tak casty, takze tato faze se tim prodlouzi. Pro déti na
druhém stupni stoupd vyznam interakce s vrstevniky a tim se o néco umensuje vyznam
kontaktu s ucitelem; deti se dostavaji do viivu ,party”. Déti mohou nového ucitele
srovndvat s tim prvostupiiovym a postupné se dostavaji do stadia pokrocilejsi puberty.
Toto vsechno miuze vyvoldavat v uciteli neprijemné pocity a mize pochybovat o svych
schopnostech. Nemaji-li mezi sebou tito ucitelé vztah duvery, miize obcasné vyptavani se
ucitele 1. stupné pocitovat, vzhledem k popsanému, neprijemné a moznd i jako jakousi
kontrolu.

Ucitel 1. stupne miize pak vedome i nevédomé davat vetsi vyznam ,, piisobeni ucitelit
na druhém stupni* nez ostatnim popsanym okolnostem, kterym je zZdak vystaven. Pak uz
staci jen veta ,,u mne byl Honza bezproblémovy “ uciteliim z druhého stupné to zazni jako
,karani“. Presto, Ze ucitel z I. stupné chtél treba jen podporit benevolentnéjsi pristup

k Honzoveé hodnoceni.

5.2.NESHODY

V okamziku kdy ucitel prezentuje navrhovanou znadmku z chovéni, je pro ni ¢asto
Jiz rozhodnut. Eventualni diskuzi, kterou by mu mohl nabidnout tym, jiz nevnima jako
dilezitou a pfipadny opacny nazor muze ziskavat osobni konotaci. Vzhledem k tomuto
faktu, je ptipadné zamitnuti navrhované znamky pfijimano s vét§im ¢i mensim zklamanim.

Neni vyuzito pohledu jinych.

Neshody — benevolentni x spravedlivy

Zdrojem neshod mezi uciteli byva rizny piistup kud€lovani tresti. Urcité
intrapersonalni napéti, které piinasi konfliktnost role a nejistota role (vzpomen kapitola
,pozadavky na roli ucitele) se mize pienaSet do vzajemnych interakci mezi t€mi, ktefi
propaguji trestani dle pravidel ve Skolnim fadu a témi, v hodnoceni ,,benevolentné&jsimi*.
Ti, ktefi zastavaji ,,spravedlivé trestani, si stézuji na nejednotnost tymu v tomto piistupu a

ree

na fakt, ze oni jsou pak ,ti Spatni“. Ti benevolentnéj§i zase poukazuji na to, ze ti
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»spravedlive trestajici* se rychleji dostavaji ke konci s moznosti negativniho hodnoceni a
to tak ztraci svllj vyznam a zdiraziuji individualni posouzeni situace.
Tyto situace vSak nezpusobuji otevieny konflikt a jak se zda, spiSe jen posiluji

vzajemny nesoulad, ktery ubira ze vzajemné loajality.

Atmosféra na poradé

Atmosféra pii spole¢nych setkanich je velmi proménliva, coz zéavisi na né¢kolika
okolnostech. Jednim z dalezitych vlivt je ucel spolecné schizky. Je-li porada zamétena
na pedagogické hlasovani (2x do roka), casto toto setkani provazi napéti, které se prijemné
prolomi néjakou zdbavnou situaci ¢i nééi poznamkou. To pak napéti rdzem opadne a
»zavane vanek tvarci atmosféry a pospolitosti. Ten po n¢jaké dobé vyprchd a situace se
vraci k predeslému. V ostatnich ptipadech setkdvani tymu je situace velmi proménliva.
Zazil jsem jak veliké veseli, tak i unavené a rezignovanych ucastniky, ¢i dokonce rusivé
chovani (vzpomen paralelni proces). Nékdy jsou z tymu slySet hodnotici sarkastické

komentafe, které mohou podporovat ,,hodnotici atmosféru® omezujici vzajemné interakce.

5.3.INTERAKCE VEDENI - TYM

V osobnim kontaktu je feditel spiSe neformalni. Zastdva néazor, ze urCitd mira
soutézivosti Zene rozvoj Skoly kuptedu. Ptfi diskusi na zavérecné konferenci Inosk0p27,
které se ucastnilo nékolik prazskych skol, se ukazalo, jak veliky podil na pfijeti a
uspesnosti projektu mél fakt, kdyz se feditel ucastnil poradanych workshopii ve stejné
aktivni roli jako ucitelé. To se ukazalo v uzké souvislosti s tim, jak byl projekt na Skolach
pedagogy piijiman.

Reditel je piistupny kritice a je ochoten o vécech diskutovat. V nékterych oblastech na
svém postoji pevné trva. To ale nedavd najevo zesmeSnénim argumentd ani tvrdym

nekompromisnim odmitnutim. Jeho krédem je ,,¢lovek si musi svou opozici vychovavat®.

2" Tato ¥kola byla soucasti projektu Inoskop, ktery se skladal z n&kolika soucasti. N&kolikrat do roka
probihala Skoleni jednoho z pedagogt této skoly, ktery pak pro tym skoly realizoval nékolik workshopi.
Skola také méla svého odborného garanta, ktery se téchto workshoptl ucastnil a pomahal zminénému
pedagogovi. Soucasti projektu bylo také setkavani feditelli zapojenych Skol a dva dvoudenni vyjezdy s
workshopy pro tfi $koly dohromady. Na zavére¢né konferenci reflekovali své zkuSenosti jak jednotlivy
odborni garanti tak vybrani pedagogové.
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Ucitelé obcas popisuji, Ze cCas strdveny u n¢j v feditelné ne vzdy pocituji jako
konstruktivné naplnény.
Nekteti ucitelé by uvitali, kdyby se choval vice autoritativné v rozhodovani ,,jak véci
budou®, jini by si naopak prali vétsi volnost. To piedev§im poukazuje na rozdilnost
(28

individualnich potieb uciteld a sviij podil tu bude mit i jiz zminéna ,,pfenosova“" tendence

ve vztahu K autorité a rozdilné predstavy.

5.4.SPOLECNE RITUALY

Tak jako zvyky a ritudly vytvareji osobitou ndrodni kulturu, mize mit i organizace
takové zvyky a ritudly, které €ini osobitéjsi 1 jeji kulturu a posiluji vztah k organizaci.
Skola ma né&kolik rituald sméfujicich k détem a k pedagogickému sboru. K ritualim
tykajicich se déti patii tradini pfivadéni a kiténi novych prvinackt zaky devatych tiid na
zacatku Skolniho roku. Prvnacci naopak na konci roku odvad&ji zaky devatych tiid
symbolicky z budovy Skoly ven. Vitézové sportovnich soutézi nebo védomostnich
olympiad otiskévaji svou ruku do hliny a tento otisk je pak vystaven ve vestibulu skoly.

Mezi pravidelné¢ ritudly tykajici se pedagogického sboru patii louceni
pedagogického sboru s odchazejicimi uciteli na konci $kolniho roku. Obvykle dostanou
kvétinu ptipadné darek. Kvétinou jsou ucitelé také vitani na zac¢atku skolniho roku. Konec

Skolniho roku provazi spole¢na navstéva restaurace. Podobné je tomu v obdobi vanoc.

5.5.INTERAKCE S NEPEDAGOGICKYMI PRACOVNIKY

MU kontakt s ostatnimi zaméstnanci neni tak Casty jako s pedagogickymi
pracovniky a tak jsem si védom, Ze tim je moje zkuSenost velmi omezena.

U pani Skolnice je citit pfirozena spjatost s touto Skolou. Jeji vztah k této skole a
jejim zaméstnanclim je velmi loajalni a povétSinou je ladén positivné. Pripadné problémy
komentuje slehkou mirou odstupu a nadsazky. Kontakt s uklizeCkami je také velmi

pfijemny a myslim si, Ze je v ném citit dopad citlivého vedeni jejich pfimou nadfizenou,

%8 Penos - je pojem pochazejici z psychoanalyzy S. Freuda. Znamena nevédomé preneseni ur&ité zkugenosti
s néjakou osobnou na osobu jinou. Obvykle souvisi se zazitky s vyznamnymi osobami z détstvi. Tato
tendence se nejéastéji projevuje v situacich, kdy je ndAm nékdo autoritou (ma nad nami moc).

66



Skolnici. S tsmévem od vratnych se setkdm pfi pfichodu i odchodu ze Skoly. Vyjimkou byl
jen jeden vratny, ktery sviij vnitini svéraz projevoval i na povrch. Ne vzdy ve spravnych
okolnostech. Skolniho udrzbaie vidam vzacné.

Rad bych se jeste zminil o hospodaice, ktera snad vykonava na Skole desatero
femesel. | zjejiho jednani je citit pfirozena spjatost stouto Skolou. Kontakt sni je
pfijemny. Nékolikrat jsem byl pfitomen pfi jejim telefonickém kontaktu s rodi¢i zékd,
zajimajicich se o nasi Skolu. Obraz, jaky svym jednanim o Skole vytvaii, je na vysost
privétivy. Vsiml jsem si, ze za to, co pro Skolu dé¢la, byla na konci roku mnoha uciteli

ocenovana.

Kdyz jsem hovotil s jednou z pracovnic $kolni jidelny o tom, jestli dokazi ucitelé
ocenit jejich praci, fikala ze né€ktefi z nich velmi. Ptichazi-li kritika, pak spiSe neptimo ve
form¢ konstatovani, ze dané jidlo by uvafili ¢i doma vafi jinak (pravdépodobné 1épe).
V kuchyni mezi zaméstnanci vladne pfijemna a uvolnénd atmosféra, ve které se mezi
sebou vzdjemné ,,Spickuji“. Komunikaci s nékterymi z nich provazi notna davka cynizmu a
ironie a nemusi byt kazdému ptijemné. Snad nebudu ptehnané pateticky kdyz prohlasim,

ze jidlo z této jidelny povazuji za vykladni skiin nasi skoly.

5.6.POHLED NA NEKTERA SDILENA TEMATA

Povést Skoly, sdileny obraz Skoly a loajalita

Povést Skoly

Jednim z téchto témat je téma ,,povést Skoly*“. Ta je jakousi sdilenou ptedstavou,
jak se skola jevi navenek. Tedy jak o Skole mluvi ucitelé jinych $kol, ¢eho si rodice na
skole vazi apod. Da se predpokladat, Zze vnéjsich obrazi Skoly bude mnoho, v zavislosti na
,»okruzich 1idi“, odkud se nam takova informace dostane a ktera kritéria jsou pro dany
okruh lidi vyznamna. Co vS$e se ve Skole d¢&je, jak jsou ucitelé narocni, jaky je feditel, jak
jsou Zaci uspésni ve sportovnich a védomostnich soutézich, jakd socidlni vrstva Skolu
navstévuje, jak vypada prostfedi Skoly, kde je Skola umisténa, jaka je v ni atmosféra atd.

Troufam si piedpokladat, Ze bude zaroven ,,kolovat® mnoho naprosto rozdilnych povésti o
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téze Skole pravé v zavislosti na ,,stanovenych kritériich®. Taktéz si troufam tvrdit, Ze v
»teéchto povéstech® bude velika rigidita a setrvacnost.

Neformalné je mezi pedagogickymi zaméstnanci nasi Skoly sdilena predstava, ze
jeji povést je spiSe nevalna. | zde si troufam fici, Ze jde spiSe o negativni stereotyp. Od lidi
zvenci jsem slySel, ze jsme Skola spiSe narocnd, nebo ze ,,nam to tu skiipe* a Ze se zde

mnoho zménilo k lep$imu. Vice ptidavnych jmen jsem nezaznamenal.

,,..Cloveka, ktery stravil v nasi skole nejaky cas jsem se zeptal, jakda mu nase skola prijde.
Rikal, Ze ho moc prekvapilo, jak dobry dojem z ni md. Kdyz jsem se zeptal, proc¢ ho to tak
prekvapilo, Fikal, Ze slyel, jak nam to tu skiipe* (Zmolik 2008).

Sdileny obraz skoly

Sdilenym obrazem $koly myslim to, jak4 je mezi zaméstnanci sdilend ptedstava o
,»nasi §kole* z vnitfku. Jaci jsou tedy u nas ucitelé, jaky je nas reditel, jaké mame pomicky
a jak vypada naSe prostiedi, jaky jsme kolektiv a podobné. 1 zde mize fungovat urcity
stereotyp ,at’ uz v negativnim, nebo positivnim smyslu.

Vnitini obraz $koly ma spiSe negativni zabarveni. V§iml jsem si, Ze kdyz n¢kdo z
pedagogli nasi Skolu srovnava se Skolou jinou, je to nejcastéji v aspektu ,.kde je néco
lepsi“. Srovnani se zaméfi jen na tento jediny aspekt a opomijeny jsou aspekty ostatni.
Zrovna tak je tomu i co se tyce zaméfeni na dalsi kritéria (napf. to, ze odchéazi hodné zakt
5-tych tiid na gymnézia muze byt dokladem toho, ze druhy stupeil nasi Skoly nema dobrou
povést. Pravé tak ale miizeme na véc hledét, Zze 1. stupen je tak dobry, ze se jich tolik
dostane na gymnazia a podobng).

Popisi situaci z konkrétniho vyjezdniho Skoleni, kterého se ucastnily tfi zékladni
prazské skoly. ,, rekl jsem, Ze mam radost jak jednotné piuisobime, vecer sedime u
spolecného stolu, zatimco zbylé dvé Skoly se pohybuji po skupinkich a Ze i pres
dobrovolnost je nas tu tolik, ve srovnadni s nima. Reakci na to je mi skeptické konstatovani,

Ze to zdlezi s kym se srovnavame... Ach ti ucitelé!“ ( Zmolik 2008).

Druhym zprostiedkovanym zaZitkem chci poukdzat na dalsi faktor, ktery se muze
podilet na tom, jakou si ucitel vytvafi predstavu o své Skole.
, Kdyz jsem sel po schodisti, zaslechnul jsem rozhovor dvou rodicii, kteri se spolu

bavili a velmi nevybirave naddvali — co vse po nich tato skola chce a Ze to urcité jinde
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takto mnechodi. Prestoze jsem nevedeél, o cem konkrétne hovori, uvédomil jsem si, Ze

podobnym reakcim musi nékdy celit ucitel od rodicii* ( Zmolik 2008).

Loajalita

Predesla dvé témata jsou vzijemné provdzand a u obou se uplatni princip
sebenapliujiciho proroctvi. Ten funguje na tomto principu: v§imam si toho, co zapada do
mé predstavy a bagatelizuji, ptipadné piehlizim to, co ji vyvraci.

Predpokladam, ze kdyz ucitel pocituje obé témata (povést Skoly a vnitini obraz
Skoly) jako pro Skolu nepfiznivé, bude nizka i jeho soundlezitost se Skolou a z ni bude
vyplyvat nizka projevovana loajalita k organizaci, tak jako uciteld k sobé navzajem.

,,a pak behem mé intervence ve tiide, kdy jsme se bavili o predsudcich, dodala
pani ucitelka, zZe predsudky maji také leckteri ucitelé v pedagogickém sboru. Nemél jsem

z toho projevu pied détmi radost “(Zmolik 2008 ).

Moje tfida — moje vizitka

DalSim tématem je vztah tfidniho ucitele a jeho tfidy. Myslim tim pfedev§im miru
zodpovédnosti, kterou pocituje ke své tiidé. Ttidni ucitel mize pocitovat sou tfidu jako
svoji vizitku. Tendence k podobnému je silnéjsi tam, kde je vice pocitovana zodpovédnost
za vysledek, nez-li za proces. Mohou tak vznikat rizna neuvédomovana propojeni
naptiklad ,,Spatna tfida = Spatny ucitel*.

Tato spojeni si mohou potvrzovat v drobnych, ne vzdy uvédomovanych reakcich,
ucitelé mezi sebou. Zaznamenal jsem napi. vyrok netfidniho ucitele, ktery ptehazuje

zodpovédnost na tfidniho tvrzenim ,,tak s nima néco délej, jsou fakt hrozni* .

,,a pak si na druhém stupni ieknou kdo je ucil* (Zmolik 2008).
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Déjstvi zavérecné : opousténi a dochdzeni

Opousténi organizace s Sebou miize prindset mnoho riiznorodych pocitit napr. nastvani,
riiznych ambivalenci, rozpakii a otdzek, které nemuseji byt vyiceny nahlas. Tyto pocity
mohou provazet jak odchdazejiciho tak | ostatni zaméstnance organizace.

S vyjimkou ,,prihlednéjsich* okolnosti (diichod, materstvi a podobné), mnohokrat
V ostatnich zaméstnancich odchod zanechava otazniky, které si potiebuji néjak odpovédet.
Toto hypoteticke ,,pro¢* miize byt poloZeno vedeni organizace pripadné odchazejicimu
pracovnikovy v zavislosti na viili, z ¢i se tak déje. Kdyz se nedostava uspokojiva odpoved,
mohou mit zaméstnanci tendenci si ji samy domyslet. Ne vzdy je mozno sdelovat diivody a
tak ,,domyslend “ ¢i pribarvend odpoved miize zahdjit sviij zZivot v kulodrech organizace.

Je-li odchod pracovnika z viile vedeni, pro ostatni se to stava vzkazem jaké profesni
jedndni je v této organizaci odmitdino. V ostatnich zaméstnancich miize tato uddlost
vzbuzovat pochybnosti o jistoté jejich mista v organizaci. Projevy podobného chovani
mohou zacit skryvat.

Organizacni kultura miiZze svou mirou ,,propustnosti “ odchod pracovnika v riizné mire
zjednodusovat, pripadné komplikovat. Organizace miize mit riuzné strategie, aby se
s odchodem vyrovnala. K takovym strategiim patri napriklad ,, oceriiovani* odchdzejiciho
pracovnika, jinou strategii muZe byt cdstecna tabuizace ¢i zastirdni tohoto tématu,
pripadné ndpadné zdiraziované ,,my si bez néj poradime“. Konkrétni odchod miize
V ostatnich pracovnicich spoustét predstavy a fantazie o jejich viastnim odchodu. Situaci
kolem odchodu miize usnadnit urcita mira transparentnosti, pripadné ritudly spojené

s odchodem zaméstnance.
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6. DOTAZNIKY K REFLEXI

Ke konci skolniho roku jsem se rozhodl zjistit, zda pedagogicti pracovnici pocit'uji
v n¢kterych oblastech organizacni kultury zménu k lepsimu. Jako nejlepsi se k tomuto
ucelu zdalo vytvoteni dotazniki, jejichz jednotlivé otdzky by zastupovaly nékteré z oblasti,
které se ukazaly, ze hraji vyznamnou roli v pojmu ,,vzajemna komunikace a spoluprace® a
V mife vzajemné pocitovaného partnerstvi. K tomu jsem jesté piidal oblasti, které jsem na
zéklad¢ svych pozorovani povazoval za vyznamné. Za velikého pfispéni vedouci této prace
jsem vytvoril dotaznik®® o 15-ti otazkach. Kazda otizka méla 10-ti bodovou stupnici, na
které mél respondent oznacit prozivany stav této oblasti pied rokem a nyni. Nad toto
oznaceni ud¢lal Sipku, aby naznacil jakym smérem ,8la* zména. Od vysledkd vyzkumu
jsem ocekaval predevS§im dvé véci. K prvni patfilo zachyceni prozivaného obrazu zmény
Vv jednotlivych oblastech. Druhy a hlavni smysl jsem shledaval v tom, Ze si tak zmapuji
kam na stupnici zaznamenavaji ucitelé danou oblast a ptipadné cht&ji-li s tim jesté néco
délat. Tim jsem si chtél také pfipravit ,pudu” a zaméfeni pro pfisti plénovany

»teambuilding® ve Skolnim roce 08/09.

6.1.ZADAVANI DOTAZNIKU

Zadavani dotaznikii jsem chtél vénovat vice Casu a to z n€kolika divoda. Predné,
abych mél vice ¢asu kontext nastinit jinak, nez jen jako ,,pouhé” pfedani informaci jak
dotaznik vyplnit. Chtél jsem zvysit zangazovanost ucitell tim, Ze jsem popisoval, jak jsem
doSel k volbé otazek a ze vysledky z téchto dotaznikii pro n€ mohou byt zpétnou vazbou o
tom, jak to v organizaci spolené mame. Také jsem pifipominal, ze vysledky jim pak
piedstavim. Vzhledem Kk faktu, ze jsem dotazniky rozdaval na konci $kolniho roku,
doporucoval jsem ucitelim, aby si nasSli kK vyplnéni volnou chvilku klidu. A zaroven s
vyplnovanim se mohou ohlédnout za probéhlym $kolnim rokem.

Jeden ucitel odmitl dotaznik prevzit. Dotazniky byly anonymni a k jejich odbéru
jsem piipravil papirovou krabici, do které¢ jsem vyftizl otvor a celou ji zalepil a nechal lezet

ve sborovné.

% Dotaznik je soucasti piilohy.
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6.2.VYHODNOCOVANI DOTAZNIKU

Z rozdanych 27 dotaznikti se mi navratilo 22 dotaznikd. Jeden z nich byl nespravné
vyplnény, takze vychazim z 21 dotaznik. Vzhledem k tomu, ze ztéchto 21 dotazniki
nebyl u péti dotaznikl zatrzeny udaj o tom ,,jak dlouho jsou zaméstnani v této Skole®,
rozhodl jsem se s timto idajem nepracovat ani u ostatnich dotaznikt. Pii vyhodnocovani
jsem zjistil, ze otazky ¢islo 4 a 12°°, tykajici se miry kriti¢nosti, byly riizn& pochopeny®".
Nekteti ji pochopili jako konstruktivni kritiku, jini jako kritizovani ve smyslu poukazovani

jen na to Spatné, jak byla mimo jiné myslena. Otazka tak ztratila na své validite®.

MozZnosti zkresleni

Kdyz se zamyslim nad tim, co mohlo nezadoucim zptisobem ovlivnit ziskané udaje,
mize to byt napiiklad rizné chapani a zachazeni se $kalou nebo vliv aktualni situace a
nalady. Ta se mohla projevit tak, ze jestlize mél respondent v blizké dobé& positivni
zkuSenost v jedné oblasti, hodnotil pak bez odstupu pod jejim ptimim vlivem kladné. Totéz
mohlo byt i vV negativnim slova smyslu. V1iv mohl mit také respondentiv postoj ,,stejné to

k ni¢emu neni*.

Postup vyhodnocovani

Vybrané dotazniky jsem nejprve oznalil pismeny. Nejprve jsem srovnal Skaly
slova smyslu. Z kazdé otazky v dotazniku jsem zaznamenal miru zmény (O kolik ¢isel byla
hodnocena zména). V ptipad¢€, Ze respondent hodnotil zménu k lepSimu o dvé polozky
napsal jsem 2, v ptipadé zhorSeni jsem k mife zmény ptidal jen zaporné znaménko. Stav
bez zmény zastupovala 0. Nékolik respondentd hodnotilo nékteré oblasti s velikym
zlepSenim. Tyto veliké posuny omezuji maximalné na posun o 5 stupnd, aby to nezkreslilo

celkovy primér.

%0 Otazka &. 4. Vedeni umi byt k ucitelim kritické; otazka &. 12. Ugitelé umi byt vzajemnd kriticti

31 To, 7e otizka byla pochopena riizng, bylo zjevné z nékolika indicii. Odpovédi u téchto dvou otazek se
vyrazng liSily i u lidi, ktefi odpovidali ve prospéch zlepseni. Urcitym potvrzenim o rozdilné srozumitelnosti
mi bylo, kdyZ tentyz respondent odpovédél zménu + u castéjSitho oceniovani a pak dal vyrazny narGst
vzajemného kritizovani. Rlznost porozumeéni této otazce se mi potvrdila pii konecné prezentaci.

%2 Validni méfent je takové méFeni, které mé&¥ skutednd to, co jsem zamysleli m&fit (Disman 2002:62).
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Druhym udajem, ktery jsem ziskal z kazdé otazky, byla Ciselna hodnota toho, jak
vysoko na Skale umistil respondent danou oblast po zméné. Tento udaj pak nazyvam
aktudlni stav.

Jednotlivé udaje jsem zapsal do tabulky®®. Na vertikale byla jednotliva &isla otazek,
na horizontale hodnoty od jednotlivych respondentii. Z této tabulky jsem pak mohl zjistit,
jak kriti¢ti byli jednotlivy respondenti (pramér jejich hodnoceni miry zmény, tak primérny
aktualni stav jejich hodnoceni) Tytéz informace jsem samoziejmé ziskal i co se tyce

praméru hodnoceni respondentl v jednotlivych otazkach.

Prezentace vysledki vyzkumu tymu

Vysledky vyzkumu jsem zpracoval do powerpointové prezentace a dohodl si den,
kdy je budu promitat.

,,Od nékolika lidi padaji primo sarkastické otizky ,tak jak to dopadlo?!*,

Z intonace je zndt, Ze spise ocekavaji, Ze to dopadne spatné** (Zmolik 2008).

Promitani probihalo ve sborovné v utery, které je ke spoleCnym setkanim
vyhrazeno. Zaroven je dohodnuto, Ze ¢asovy ramec téchto setkani nepiekro¢i uréeny cCas
15.30. S tim jsem pfi prezentaci pocital, nicméné pii zacatku se objevilo n€kolik ,,témat®
od uciteld, ktera bylo tfeba fesit a tim se kratil 1 Cas pro mou prezentaci. Plivodné jsem mél
predstavu ucastniky do prezentace co nejvice zapojit a otevtit debatu nad jednotlivymi

zjisténimi. Diky kraceni ¢asu jsem musel ménit 1 tuto predstavu.

V dotazniku méli ucitelé moznost doplnit kteroukoliv ze zmén, jez nebyla soucasti
otazek. Toho vyuzilo 5 respondentt. Jen jeden z nich poukéazal na zménu (zlepSeni), zbyli
Ctyfi vyuzili tento prostor k poukézani na néco, co se jim nelibi, ne vSak na Zadnou zménu.
Tyto dodatky jsem v prezentaci také uvedl s tim, Ze to jsou nazory jedinct. Nicméné jsem
na poméru 4:1 chtél ukazat, ze kdyZ neni jasn¢ dané otazka, mame tendenci si vS§imat spiSe

toho, kde se nedatfi a co je Spatné nez toho positivniho.

%% Tabulky jsou soudasti ptilohy.
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Béhem prezentace jsem rUznymi otdzkami pokouSel rozvinout debatu nad
nékterymi tématy>*. To se mi nedafilo, u¢itelé byli koncentrovani na projekci a na otazky

reagovali jen neverbaln¢ (naptiklad neartikulovanymi zvuky).

Na konci prezentace byla reakce na mou otazku, zda je néco ptekvapilo stfidma.
Bylo vysloveno jedno konstatovani, ze v priméru U vsech byla kazda oblast hodnocena
jako zlepSeni. Jeden z ucitelt projevil zajem, zda tento vyzkum nezopakujeme zas za rok,
abychom vid¢li, zda se to dal proménuje. Tuto otazku nékteii ucitelé doprovodili
neverbalné pritakanim. Odpovédél jsem, ze budou-li to chtit tak to zrealizuji a mé¢l jsem
radost, ze iniciativa pfichazi z jejich strany.

., Kdyz uz na konci nic nerikali, tak jsem toho vyuzil a pripomnél jsem, jak vidime ty
Spatné veci a prehlizime to, kde se nam dari. A pak jsem se stal takovou ,,socidlni
laboratori* a Cekal, jestli prijde kritika nebo ocenéni, coz jsem taky nahlas rekl. Dostal

jsem Kritiku za pravopisné chyby a tak jsme se vsichni zasmali “ (Zmolik 2008).

6.3.VYHODNOCENI ZMENY

V této kapitole formou grafického zobrazeni prezentuji vysledky jednotlivych
otazek, vyjma otazek Cislo 4 a 12. Jednotliva zjisténi maji smysl jen pro tuto organizaci a
tak bylo také toto dotaznikové Setfeni zamysleno, jak jsem jiz zminil. Nicméné stejné jako
pfi powerpointové prezentaci vysledkii i zde si budu vSimat ptedevsim podobného
hodnoceni piipadné naopak velikého rozriznéni. Znovu mam potiebu zminit, ze je-li
néjaka oblast hodnocena positivné, je mnoho faktord, které na to mohly mit vliv. K nim
patii UcCast a aktivity Inoskopu, zména zastupce teditele, na kterého je mnoho positivnich

odezev a podobné.

% Naptiklad nehodnocené otézky na kriti¢nost jsem rovnou pokladal otazkou na né: ,jak si mysli, Ze by
vyhodnoceni této otazky dopadlo?* a podobné.
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Vysvétleni pojmu:

Graf znazoriiuje jen pocty respondentd hodnotici zlepSeni, zhorSeni nebo stav beze

zmény v dané oblasti, na kterou se taze otazka. Pod kazdym grafem jsou uvedeny tyto tii

udaje:

Primérna zména respondenti hodnoticich zlepSeni - vypocitany primér u
respondentit hodnoticich zménu k lep$imu (za respondenty v zeleném poli)
Prumérna zména vSech hodnoticich respondenti — vypocitany primér zmény u
vSech respondenti.

Primérna vySe aktualniho hodnoceni na S$kale — Tento udaj fika, kde se po
zpramérovani nachazime na stupnici sdanou hodnotou Kk datu vyplhovani

dotazniku.

Rozdily mezi respondenty:

12 respondenti — neuvedlo ve sledovanych 13-ti oblastech (otdzkach) ani jednu
zménu k hor§imu (7 z nich mélo min 9 oblasti ,,bez zmény*)
1 respondent — hodnotil vyrazné positivné a uvedl ve vSech 13-ti oblastech zlepseni

2 respondenti —uvedli ve 12-ti oblastech zlepseni.

3 respondenti byli ve srovnani s ostatnimi vyrazné kriti¢ti, zaznamenali zhorSeni ve
4, 6-ti a posledni ve 3 oblastech z 13-ti otazek. Tito tii respondenti pokryli vice nez
pulku veSkerého negativni hodnoceni vSech respondentli ve vSech oblastech.

1 respondent z téchto 3 daval vyrazné niz§i kone¢né skore, prumér jeho aktualniho

umisténi na Skale byl 2,28 jinak byl celkovy pramér 6,57.
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1. Ucitelé si pomahaji, podporuji jeden druhého
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W zlepseni
Obez zmény
B zhorSeni




*  Primérnd zména z respondentti hodnoticich zlepSeni - 1,84
*  Primérnd zména vSech hodnoticich respondentt - 1,09
*  Primérnd vySe z aktudlniho hodnoceni na Skale - 6,71

2. Ucitelé se umi navzajem ocenit

1

W zlepseni
Obez zmény
B zhorSeni
12

* Primérnd zména z respondenti hodnoticich zlepSeni - 2,25

*  Primérnd zména vSech hodnoticich respondent - 0,71

*  Primérnd vySe z aktualniho hodnoceni na skale - 6,23

3. Vyuziti €éasu na poradach a spoleénych setkani v budové skoly

W zlepseni
Obez zmény
B zhorSeni

15
*  Primérnd zmeéna z respondentti hodnoticich zlepseni - 2,40
*  Primérnd zména vSech hodnoticich respondenti - 1,10
*  Primérna vyse z aktualniho hodnoceni na skale - 6,60
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5. Dokazeme si vzajemné naslouchat

Primérna zména z respondentti hodnoticich zlepSenti -
Priimérnd zména vsech hodnoticich respondentt -
Primérna vyse z aktudlniho hodnoceni na skale -

6. Vedeni zohlednuje moje potieby (zastupce reditele, Feditel)

2,55
1,38
5,85

Primérna zména z respondentti hodnoticich zlepseni -
Primérn4 zména vsech hodnoticich respondentti -
Primérna vyse z aktudlniho hodnoceni na skale -

7. Davéra mezi kolegy

14

Priimérnd zména z respondentti hodnoticich zlepSeni -
Primérna zména vsech hodnoticich respondentti -
Priimérné vyse z aktualniho hodnoceni na Skale -
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2,16
1,20
7,10

2,32
0,60
6,70

W zlepseni
Obez zmény
B zhorSeni

W zlepseni
Obez zmény
B zhorSeni

W zlepseni
Obez zmény
W zhorSeni




8. Véasné informovani od vedeni

2

Primérna zména z respondenti hodnoticich zlepseni - 2,00
Primérna zména vSech hodnoticich respondentt - 2,00
Primérna vyse z aktudlniho hodnoceni na skale - 5,80

9. Predavani informaci mezi kolegy (sdileni informaci)

0

Primérna zména z respondentli hodnoticich zlepSeni - 1,90
Primérna zména vsech hodnoticich respondentti - 0,90
Primérna vyse z aktualniho hodnoceni na skale - 7,30

v w

10. Celkovy dojem z nasi skoly

5

8
Primérna zména z respondenti hodnoticich zlepseni - 3,00
Primérna zména vsech hodnoticich respondentti - 0,60
Primérna vyse z aktualniho hodnoceni na $kale - 6,36
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BzlepSeni
Obez zmény
B zhorSeni

W zlepseni
Obez zmény
OzhorSeni

W zlepSeni
Obez zmény
Ml zhorSeni




11. Ochota vedeni ragovat na podnéty ucitelt
2

Primérna zména z respondentii hodnoticich zlepseni - 2,83
Primérnd zména vSech hodnoticich respondentt - 1,47
Primérna vyse z aktudlniho hodnoceni na skale - 6,14

13. Vedeni umi ucitele ocenit

1

7
Primérna zména z respondenti hodnoticich zlepseni - 2,00
Primérn4 zména vSech hodnoticich respondentti - 1,10
Primérna vyse z aktuélniho hodnoceni na skale - 5,44

14. Komunikace ve sbhoru

0

Primérna zména z respondentl hodnoticich zlepSeni - 2,90
Primérna zména vsech hodnoticich respondentti - 1,38
Primérna vyse z aktualniho hodnoceni na skale - 7,37
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B zlepSeni
Obez zmény
M zhorSeni

W zlepseni
Obez zmény
W zhorSeni
Onehodnotil

BzlepSeni
Obez zmény
OzhorSeni




15. Ja jako ugitel se vidim

2 4

W zlepseni
Obez zmény
B zhorSeni

14
*  Primérnd zména z respondentti hodnoticich zlepsenti - 1,50
*  Primérnd zména vSech hodnoticich respondenti - 0,60
*  Primérnd vyse z aktudlniho hodnoceni na skale - 6,38

Primérné hodnoty

ot.8 ot.9 otl0 otll otl13 otl1l4 ot.1l5
otazka

Oprdmér véech B primér kladnych hodnoceni
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V celkovém priméru bylo hodnoceno nejvétsi zlepseni u otazek tykajicich se
vedeni. Zde byl pramér - (1,43). Celkovy primér otazek tykajici se pedagogického sboru
byl (0,96). Co se ty¢e aktualni vySe hodnoceni na $kale je to opa¢né nicméné s mensim
rozdilem - vedeni (6,07) a pedagogicky sbor (6,85).

Dva ze tii ,.kriti¢téjSich® respondentd hodnotili zhorSeni ve vSech otazkach
smétovanych k vedeni. Ptipadnd zlepSeni se tykala pouze pedagogického sboru. Oba také
hodnotili zhorSeni ,,jak vidi sebe sama jako ucitele a oba se citili od vedeni méné

ocenovani, nez tomu bylo pfed rokem. Naopak tfeti z nich hodnotil zhorSeni jen co se tyce

v

Pfi pohledu na otazky, nejrozporuplnéji dopadla otazka ¢. 10- Celkovy dojem z nasi
Skoly. U této otazky hodnotilo zhorSeni 5 respondenti a dva z téchto péti tuto oblast
uvedli jako jediné zhorSeni. Zajimavé je, Ze 8 respondentu, ktefi uvadéli, ze se celkovy
dojem ze skoly zlepsil, hodnotili veliké zlepseni (pramér 3).

Na to, co je pii¢inou tak velikého rozriznéni, mi dotaznikové Setfeni neodpovi a tak
nezbyva, nez jen nabizet moZzné souvislosti. Ur€itou moznosti je, Ze toto rozriznéni mize
souviset s vnitinim obrazem Skoly, pfipadné s jejich pfedstavou o povésti Skoly, ktery tito
respondenti maji. Napadd mne, Ze tento obraz Skoly mohou ovliviiovat dozvuky udalosti z
doby rozkolu tymu z konce roku 2004. Myslim tak pfedev$im na ty, ktefi tyto doby

pamatuji. Tam mohla pfimo utrpét povést Skoly.

Primérna nejvétsi zména byla hodnocena v otazkach: ¢.8. VEasné informovani smérem
od vedeni (2); ¢.11. Ochota vedeni reagovat na podnéty ucitelt (1,47)

Nejvyssi primérné aktualni hodnoceni bylo v otazkach: ¢. 14. Komunikace ve sboru
(7,37); ¢. 9. Piedavani informaci mezi kolegy (sdileni informaci) (7,30); ¢. 6. Vedeni
zohlediiuje moje potieby (7,10) — tii z respondentti uvedly hodnotu 10.

Nejvice respondentti hodnotilo zlepSeni u otazek: ¢.3. Vyuziti ¢asu na poradach a
spole¢nych setkani v budoveé Skoly — 15 respondetnti; ¢.13. VEasné informovani od vedeni
— 13 respondentii.; ¢.1. Uc¢itelé si poméhaji, podporuji jeden druhého — 13 respondentii.

Nejvice respondentli uvedlo beze zmény otazku €. 7. Dlvéra mezi kolegy — 14

Z4dny z respondenttl neuvedl zhorSeni v téchto otdzkach: &. 9. Piedavani informaci

mezi kolegy; ¢. 14. Komunikace ve sboru.
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v

(5,44); ¢.8. Vcéasné informovani od vedeni (5,8); ¢. 5. Dokdzeme si vzajemné naslouchat
(5,85).
Nejmensi prumérné zlepSeni se tykalo otazek: ¢.7. Divéra mezi kolegy (0,6); ¢.15. Ja

jako ucitel se vidim (0,6); €. 2. U¢itelé se umi vzajemné ocenit (0,71).
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7. DISKUSE

Rozdilnosti

Dlouho jsem si nevédél rady s tim, jak pojmout téma ,,nemam k nému moc blizko®,
které se objevovalo vrozhovorech, jez jsem vedl na téma ,vzijemna komunikace a
spoluprace®. Vzdyt’ je to véc, ktera je vlastné uplné ptirozena, fikal jsem si. Tak co s ni?
Dovolim si tedy na zavér této prace byt pateticky a ukonc¢im ji jako namét k rozjimani nad
timto tématem.

Na padé skoly se setkavaji lidé s riznym piistupem k zakim a vyucovani, lidé
riiznych hodnot a véku a osobni historie, lidé riizného ,,naturelu®. Casto je tato rozmanitost
vnimdna mezi uciteli jako odliSnost spojend s osobni vzdélenosti a nékdy i odmitanim.
Takové to ,,déla to jinak nez ja* nebo dokonce ,,jinak nez my*. I zde mné pfitom napada
dalezita paralela - ucitel ve své tfidé prece chce, aby se déti piijimaly anebo respektovaly
ve své riiznosti, nechce, aby se z nich ze vSech nutné stali dobti kamaradi. Pé¢i o kulturu

Skoly vnimam jako péc¢i o naSe prostiedi, s pfijetim rozdilnosti, které v kazdém z nas jsou.

Spolutcast

V nazvu této prace se objevuje slovo ,,spoluticast®. Piesto, ze se tento vyraz vV praci
mnohokrat neobjevi, téma spolutcasti prostupuje celou diplomovou praci. Vyrazem
»spoluticast® chci predevsim vyjadfit to, ze si ,.tu nasi“ organizaci spole¢né vytvafime.
Nevnimam to tak, Ze je organizace a ,,my*, pfipadné organizace a ,,ja*, ale Ze my jsme tou
organizaci. Tehdy pak mohu piedpokladat, Ze se posili naSe vzajemna sounalezitost. Na
cesté k sounalezitosti stoji ale Casto jiz zminéna piekazka a tou jsou nase piedstavy o tom,
jaci by druzi méli byt.

,opolutcast nabyva svého vyznamu tam, kde jsou pro ni lidé otevieni. V mém
pojeti je spoluucast blizkou sousedkou kreativity. To co maji obé spolecné je fakt, Ze ani
jedna z nich se neda nafidit, je mozné pro n¢ jen vytvotit vhodny spoleény ¢asovy prostor

a také prostor v nas samotnych.
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O kreativité
Skola bude asi vzdy &elit tomu, Ze jeji vychovné piinosy jsou tézko zjistitelné. Jednou
z tendenci jak se stouto skutecnosti muze clovek (ucitel, feditel) vyrovnat, mize byt

o . ¢ ozo1 35
zdUraziiovana vykonova stranka™.

Jan Sokol pise ,,kazdy tvotivy ¢lovék,umélec, védec, spisovatel, politik i ucitel pracuje
S hodnotami a uvadi je po svém do svéta, aby je snaze vidéli 1 ti ostatni* (Sokol 1998:179).

Uceni je tedy proces piedavani hodnot, ktery je uzce spjat s lidskou Kreativitou.
Organizacni kultura $koly muze prostiedi k lidské kreativité vytvaret a kreativitu tim
podporovat. Kreativita je spjata s uré¢itou mirou svobody a samostatnosti a realizuje se v ni
jedinecnost kazdé lidské osoby. I kreativita s jedine¢nosti ma sviij protipdl, jimz se zda byt
jednotnost a disciplina. I zde je nezbytnd urcitd mira vyvazovani.

Déti obvykle oceni ty momenty, kdy se vyuCovani na chvili vyhne urcité Sablon¢ a
ucitel sdili néjakou osobitou lidskou zkusenost, kterda se vaze k tématu. Radost ze
spoleéného tvofeni a hledani mize zazit ucitel se svymi zaky, kdyz téma spolecné
prozkoumavaji. Ucitel svym ptistupem détem zprostiedkovava urcity ,,obraz svéta® a ten
muze byt snadno jen jakousi ,,strnulou kulisou obecnych znalosti*. Vzbudit zdjem znamena

vzbudit zvidavost, otvirat otdzkou a ne jen uzavirat odpovédi. Oteviena témata jsou ziva.

Ma-li byt toto vSe hodnotou ve tfidé, pak to bude usnadnéno, bude-li to hodnotou i
v pedagogickém sboru. Samoziejmé je tu vZzdy omezeni a tim je urCité tempo probirané
latky. Jesté chcei ptipomenout, Ze proces spole¢ného tvoteni provazi urcity neklid a ten je o
to vétsi, ¢im méné jsou na to Zaci zvykli. I zde tedy trva néjaky cas, nez déti uvyknout
jinému pfistupu a postupné opadne rusivé chovani. Snad nebudu piehnané troufaly, kdyz
pfipomenu, Ze podobny prib&h by provazel i akt tvofeni v pedagogickém sboru. Zde
povazuji za vyhodu, Ze nas stat nechava skolam relativné veliky manévrovaci prostor.

Jiz jsem mnohokrat zminil, jakou roli hraje v podpofe kreativity organizacni kultura.
Zde se pokusim sepsat, které znaky v organizacni kultufe dle mého néazoru Kreativitu

podporuji a které ne.

35 5, o\ wr . ; . . wr PR R £ s
Zé&k mize zazit pocit vlastni osobitosti napiiklad vyte¢nymi vykonem (umisténim) ve sportu nebo

v matematické olympiadé. Mize vsak také selhat a neuspét. Oproti tomu kreativita tyto rizika na cesté
k prozitku vlastni osobitosti nema.

85



Co kreativité prospiva : spolecné ritualy a oslavy, formalni i neformalni setkévani.
Probouzi ji lidska svoboda, nastaveni ke spoleénému hledani a otevienost k riznym
moznostem. Humor a spole¢na nadsazka a respekt mezi kolegy. Sdileni positivniho i
sdileni nezdarti a vzajemna podpora. Pocit sounaleZitosti a vzajemna loajalita. Také ji

prospiva, kdyz je cenéna zrovna tak, jako vzajemna otevienost a upfimnost mezi kolegy.

Co ji odhani? Je-li nafizovana. Je-li piespiili§ zduraznovana disciplina a dodrZzovani
pravidel. Vykonové prostiedi ji také nenechava mnoho prostoru, zrovna tak jako rivalitni
vztahy. Prostfedi, kde vladne vzajemné hodnoceni (hodnoti se co je dobré a co je Spatné) a
pretvarka. ,,Expertismus™ a skryvani nejistoty. Jasna predstava, jak by véci mély byt.
Direktivni vedeni. Dlraz na racionalitu. Nedostatek ¢asu a obavy z uvolnéni discipliny.
Obavy ze ztraty kontroly. Pfehnany diiraz na ,,to* positivni, stejné tak jako ,prehnané*
kreativni kolega nebo kolegové.

Tam kde se kreativita vytraci, tam pfichazi rutina.

Pracovni spolecenstvi

Z rozhovort s nékterymi uciteli bylo znat prekvapeni nad tim, ,,pro¢ hovofit o tymu ve
Skole, kde viceméné pracuje kazdy ucitel sam®. V reakci na toto tvrzeni bych mohl
poukazovat na momenty, ve kterych ucitele spojuje druhotny spole¢ny cil a kde se zda
vzajemnd spoluprace nezbytna (predmétova komise, metodickéd sdruzeni). To by mohl byt
dostacujici argument, jenZe pro mne by to bylo malo a to pravé z divodu, ,,ze by to bylo

nezbytné®. Takové setkani pak mize probéhnou jako ,,bezvyznamné* nutné zlo.

V reakci na piedeSlou polemiku ale v€c vezmu za jiny konec. At uZ je to uciteli vice ¢i
méné piijemné, vzdy v nasi organizaci tvofime i spolecné ,,my*, ucitel je vZdy ve vztahové
siti s ostatnimi zaméstnanci organizace. Toto naSe ,,my* je v uzké spojitosti s obrazem,
ktery si vytvaiime o naSi organizaci. Zde se muze uplatnit princip sebenapliiujiciho
proroctvi. Tim jak kolega hovofti o ostatnich zaméstnancich, jaky k nim zaujima postoj, tim
v§im realizuje svij podil ve spoluvytvareni spolecného ,,my*. Nerozumim spolecenstvi tak,
ze by umenSovalo vyznam a zodpovédnost individuality kazdého jejiho Clena, ba naopak,
predevS§im v piipadé kdy ji neubira, ale naopak jeSt€ posiluje, ma toto pracovni
spoleCenstvi svlj vyznam a svou silu. Ve spolecenstvi vidim dalsi sféru vzijemného
obohaceni. Toto pracovni spoleCenstvi mize vtisknou tvaf instituci a proménit ji v

osobitou organizaci.
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ZAVER

Ve své praci jsem se pokusil svyuzitim raznych zdroji informaci (odbornych
publikaci, Skolnich materialti, rozhovorl, pozorovani, polnich poznamek, dotazniki)
reflektovat rok a pul zivota skoly, v niz jsem pusobil. Pokusil jsem se popsat a zachytit jeji
organiza¢ni kulturu. Dale jsem pak popsal nekteré intervence, které jsem jako psycholog
po dohod¢ s vedenim Skoly provedl, abych podpofil rozvoj organizaéni kultury s diirazem
na spoluucast. Uvedl jsem vysledky dotazniki, zachycujicich ndzory zaméstnanct Skoly na
probéhlé zmény a ukazujici, ze doslo predevs§im K posunim Vv nékterych oblastech
tykajicich se vzajemné komunikace a spoluprace.

V projektu diplomové prace jsem planoval predevsim diraz na kvalitativni vyzkum.
Mg¢I jsem v umyslu po zkoumavém ,,ohlédnuti* naplanovat dalsi kroky k rozvoji firemni
kultury skoly do budoucna. V pribéhu zpracovani materiald nashromazdénych pro
diplomovou préci jsem se vSak rozhodl vice zdiraznit aspekt oteviené a autentické vlastni
reflexe zivota Skoly s pfanim vtahnout tak do spole¢né reflexe i ctenafe-ucitele Skoly. Na
konci celého, pro mne velmi dynamického procesu zpracovani vSech pouzitych zdroju a
sepsani textu diplomové prace dospivam k tomu, Ze nejblizsi krok pro podporu spolutcasti
mi nyni ukazuje pfani, aby tato diplomova prace ozila tim, Ze bude diskutovana a tieba i
zpochybnovana pracovniky ,,nasi skoly“. Véfim, ze pravé takova polemika mutze zrodit

novy védomy postoj jejich tiGastnikd ke kultute skoly zaméfené na spolutiCast..
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PRILOHY

e piiloha ¢. 1 - SWOT analyza : Jednotlivé polozky jsou sestupné sefazeny podle
Cetnosti vyskytu v dotaznicich uciteli.
e piiloha ¢.2 - dotaznik
e priloha ¢. 3 - tabulka hodnocené zmény
- tabulka aktualni cislo
e priloha €. 4 - projekt diplomové prace
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SWOT Analyza realizovana v pedagogickém sboru na ZS

SILNE STRANKY — min. 3

SLABE STRANKY — min. 3

Co se nam dari, ¢eho si na své Skole vaZite,
na ¢em miiZeme ddle stavét atd.

(zpravidla se tyka vnitrniho prostiedi a
klimatu Skoly - lidsky potencial, materialni
vybaveni, pedagogicky proces, ostatni

faktory)

Co se nam nedaii, co by bylo tfeba zménit
¢i posilit, cemu je potieba vénovat
zvySenou pozornost atd.

(zpravidla se tyka vnitrniho prostiedi a
klimatu Skoly - lidsky potencial, materialni
vybaveni, pedagogicky proces, ostatni

faktory)

- zlepSovani vybavenosti pracoven a
ostatnich prostor skoly

- SVP (koncepce, jazykova vyuka,

volitelné predméty)

- kvalitni pedagogicky sbor

- psycholog ve skole

- kvalita stravovani

- mimoskolni aktivity + herna

- vzajemna komunikace a
spoluprace

- nedostatek uc¢ebnich pomicek

- nejednotné pusobeni na Zaky

- vybavenost télocvi¢en

- malo PC pro ucitele

PRILEZITOSTI — min. 3

OHROZENI — min. 3

Co mame k dispozici a nevyuZivame toho,
co by nas mohlo posilit, které faktory jsou
Zddouci a davaji nam pvileZitost k rozvoji
Skoly atd.

(zpravidla vypovidaji o vnéejsich vlivech)

Jaka rizika Skolu ohroZuji, jaké faktory
nds vedou ke stagnaci, co nds zdsadné
demotivuje atd.

(zpravidla vypovidaji o vnejsich vlivech)

- poloha Skoly

- vétsi vyuziti PC pracovny

- netradi¢ni prostory Skoly
(terasy, podkrovi)

- vétsi propagace mimoskolni
¢innosti

- herna

- rodice (nezajem, nespokojenost,
agrese)

- Zaci (nezdjem o vyuku, chovani)

- odchody zZaki na VG

- nizké platy

- ustrnuly prFistup nékterych uditeli

- nejednotné vystupovani ucitelii k
verejnosti

- malo penéz na provoz — na
rychlejsi
modernizaci vybaveni v¢. nezajmu
sponzori o Skolu




Dotaznik pro ZS Jifiho z Podébrad
(Skolni rok 07/08)

Zivot je zmé&na a nékteré zmény jsou k lepSimu a jiné k hor§imu. Timto
dotaznikem vas zadam, abyste laskavé zachytili dojem z pfipadné zmény, ktera
se na naSi Skole udala za posledni rok. Pozadam vas, abyste pfi zachycovani
stavu dané oblasti nevychazeli jen z jediné udalosti, ktera vam jako prvni pfijde na
mysl.

Zde prosim zakrouzkujte kolik asi let jste zaméstnan na této Skole.

0-1rok 1-3 roky 3 avice let

Oznacdte krouzkem stav v dané oblasti dle vasi vzpominky pfed rokem a
druhym krouzkem stav dnes a doplite Sipku sméru zmény. Tam kde situaci
vnimate beze zmény udélejte jen krouzek.

o
Pfiklad: dobry 12 3@ 5@7 8910 $patny

1. Ucitelé si pomahaiji, podporuji
jeden druhého. max. 12345678910 minimainé

2. UCitelé se umi vzajemné ocenit. min. 12345678910 max.

3. VyuZiti ¢asu na poradach a
spoleCnych setkani v budove Skoly. min. 12345678910 max.efektivni

4. Vedeni umi byt k uCiteldm kritické. max. 12345678910 min.

5. Dokazeme si vzajemné naslouchat. min. 12345678910 max.

6. Vedeni zohlednuje moje potreby.
(zastupce feditele, feditel) max. 12345678910 min.

7. Davéra mezi kolegy. min. 12345678910 max.



8. V&asné informovani,
smeérem od vedeni. max. 12345678910 min.

9. Pfedavani informaci mezi
kolegy, (sdileni informaci). min. 12345678910 max.

10. Celkovy dojem z nasi Skoly. dobry 12345678910 3$patny

11. Ochota vedeni reagovat

na podnéty od uditel. max. 12345678910 minimalné
12. Ucitelé umi byt vzajemné kritiCti. min. 12345678910 max.
13. Vedeni umi ucitele ocenit. max. 12345678910 min.
14. Komunikace ve sboru. dobra 12345678910 S$patna
15. Ja, jako ucitel se vidim. Spatny 12345678910 dobry

V pripadé Ze zde nebyla uvedena néktera ze zmén popiste ji prosim zde.

dékuji za vyplnéni.



HODNOCENA ZMENA

dotaznik | Pocéetlet | ot.1 | ot.2 |ot.3|ot.4| ot.5 |ot.6| ot.7 |ot.8| 0t.9 | 0t.10 | ot.11|ot.12 | 0t.13 | 0t.14 | 0t.15 | soucet | PrUMerna . smer
zména odch.
A 0-1 2 3 2 3 1 3 2 2 1 2 2 3 0 26 2,0 0,91
B 0-1 2 0 -2 1 1 1 -2 0 -3 -3 -3 0 -2 -10 -0,8 1,79
C 1-3 0 0 2 0 0 0 2 1 2 2 1 1 2 13 1,0 0,91
D 1-3 3 3 0 2 3 0 0 2 3 0 2 3 2 23 1,8 1,30
E 1-3 1 2 -4 -1 3 0 1 0 -1 4 2 0 0 7 0,5 2,03
F 1-3 3 2 5 3 4 4 7 4 4 5 5 5 1 52 4,0 1,53
G 1-3 3 2 3 2 2 -1 2 2 5 2 2 3 0 27 2,1 1,44
H 3 - a vice 0 0 2 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 5 0,4 0,96
| 3 - a vice 1 0 2 0 0 0 0 1 -1 0 0 0 0 3 0,2 0,73
J 3 - avice 0 0 2 0 4 0 0 0 0 0 0 0 6 0,5 1,24
K 3 - avice 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0,2 0,83
L 3 - avice 0 0 3 3 3 0 3 0 3 0 0 3 0 18 1,4 1,56
M 3 - a vice 1 1 1 0 1 0 0 1 -1 3 1 1 1 10 0,8 0,93
N 3 - a vice 3 4 6 4 4 4 5 3 4 5 4 3 0 49 3,8 1,42
) 3 - a vice 1 0 1 0 2 0 1 0 0 1 1 0 0 7 0,5 0,66
P 3 - a vice 1 0 1 0 -2 1 2 1 0 -1 -3 0 -1 -1 -0,1 1,38
Q 3 - a vice -1 -3 0 0 2 0 0 0 -1 0 0 0 0 -3 -0,2 1,09
R neuvdeno 2 0 2 4 -3 0 9 0 0 6 6 5 0 31 2,4 3,38
S neuvedeno 0 0 -2 0 0 0 -1 0 0 2 0 0 0 -1 -0,1 0,86
T neuvedeno 0 0 0 0 0 0 5 0 0 2 0 0 0 7 0,5 1,45
U neuvedeno 1 1 2 1 0 1 2 2 2 1 2 2 0 17 1,3 0,75
SOUCET 23 15 | 29 22 | 25| 13 | 41 | 19 17 | 31 22 | 29 3
PRUMER 1,09 |0,714|1,38 1,074|1,19 0,619 | 1,95 | 0,904 | 0,666 | 1,47 1,1 | 1,38 | 0,14
smérodch. | 1,22 | 1,52 |2,27 1,53 |1,91| 1,36 [2,69| 1,18 | 2,04 | 2,20 2,22 | 1,75 | 0,85
pramér+ | 1,84 | 2,25 | 2.4 2,55 (2,16] 232 | 2 | 19 3 |283 2 29 | 15
zlepseni 13 8 15 9 12 6 13 | 10 8 12 11 | 10 4
bez zmény 7 12 3 11 7 14 6 11 8 7 7 11 | 14
zhorseni 1 1 3 1 2 1 2 0 5 2 2 0 2
nehodnotil 1




AKTUALNI HODNOCENI NA SKALE

dotaznik | Pogetlet | ot.1 | ot.2 |ot.3 |ot.4|ot.5|0t.6 |ot.7 | ot.8|0t.9 [ot.10|0t.11 |ot.12|0t.13 |ot.14 |0t.15| ¥ | @Y jg:;’
A 0-1 9 6 7 6 | 10| 6 | 8 | 5 9 7 9 9 7 98 | 7,47 1,56
B 0-1 10 9 4 8 | 310 6 |9 7 6 5 | 10 | 7 94 | 6,6 2,35
C 1-3 4 3 6 9 (10| 8 | 8 | 3 7 9 7 5 7 86 | 6,47 2,29
D 1-3 9 8 1 5 | 5| 8| 11|09 6 1 3 7 8 71 | 513 3,07
E 1-3 5 8 4 5 | 7|6 | 4|7 5 6 4 5 6 72 | 5,60 1,27
F 1-3 5 4 8 6 | 7 | 7|9 | 7 8 7 7 8 9 922 | 6,8 1,44
G 1-3 7 8 8 8 | 8| 7| 4] 09 7 4 4 8 7 89 | 6,67 1,72
H 3-avice | 8 7 8 6 | 8| 7|6 |5 6 7 6 8 6 88 | 6,72 1,01
| 3-avice | 8 8 6 8 |10 3|6 | 9 8 4 7 9 6 92 | 6,67 2,02
J 3-avice | 7 5 7 7 19| 7] 3| 8 9 8 8 8 86 | 7,27 1,70
K 3-avice| 6 8 7 8 | 5| 8|6 |09 6 8 5 8 8 92 | 6,67 1,32
L 3-avice | 8 3 8 6 | 6 | 8| 6 | 8 5 3 2 8 8 79 6 2,22
M 3-avice | 6 6 7 7|17 1] 7|5 8 6 9 7 8 8 91 7 1,08
N 3-avice| 9 10 8 8| 9|9 |7 ]9 7 7 7 9 7 106 | 7,72 1,07
0 3-avice | 7 7 5 6 | 7 | 7| 4| 7 6 5 7 8 8 84 | 6,32 1,20
P 3-avice | 6 5 6 5 | 47| 7] 8 6 5 6 6 4 75 | 5,72 1,17
Q 3-avice | 1 1 1 4 |6 | 3| 1] 3 2 2 2 1 4 31 | 2,28 1,56
R nehodnotil | 4 4 6 7 | 4| 2|10/ 6 7 8 7 9 9 83 | 6,47 2,36
S nehodnotil| 6 6 4 5 | 8| 6 | 3| 8 3 7 3 6 8 73 | 5,67 1,89
T nehodnotil| 9 9 8 8 | 8| 8|99 6 9 2 8 5 98 | 7,26 2,07
U nehodnotil | 7 6 7 6 | 7 | 7|8 | 7 8 7 9 7 8 94 | 7,06 0,83

SOUCGET 141 | 131 | 126 138 | 148 | 141 | 121 | 153 | 134 | 129 109 | 155 | 148 133,6

PRUMER 6,71 | 6,23 |5,85 6,57 |7,05|6,71|5,76|7,28 | 6,38 | 6,14 545 | 7,37 | 7,05 6,36

smer.
Odch. 2,15 | 2,32 |2,14 1,36(2,04 (1,95 |2,53(1,90 | 1,72 | 2,29 224 (1,96 | 1,43
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Uvod

Skolni psycholog svym puasobenim na $kole vstupuje do systému, ktery ma
mnoho aktért. Kliovou roli hraje predevsim jeho vztah k fediteli $koly. Reditel je
doslova vstupni branou do systému, uz jen tim, Ze psychologa pfijima. Posléze se
stava jeho pfimym nadfizenym. Jiz pfi pfijimacim pohovoru se utvareji a ujasnuji
jejich vzajemna oCekavani. Vzhledem k tomu, Ze toto pole neni pevné legislativhé
vymezeno, stale je tu mnoho prostoru pro rizna pojeti role Skolniho psychologa a
proto je jejich dohoda velice dllezita. Kvalita vztahu Feditel — Skolni psycholog
ovliviiuje i ostatni vztahy k jednotlivym ¢lankim systému, kterym je pedagogicky
sbor, Zaci a jejich rodige. Skolni psycholog je ve své profesni roli ve $kole
,osamocen“. Casto se mlze setkavat s oéekavanimi, ktera ze své role nemudze
naplnit. Tim muaze byt napfiklad pfehnané ocekavani okamzitych kladnych
vysledkd nebo vnimani Skolniho psychologa jako nékoho, kdo svymi intervencemi
a reflexemi zpochybni kompetence ucitele. Tato apriorni pfedstava pak muze
vzbuzovat obavy a pocit ohroZzeni a nasledné pak nepfispiva ke vzajemné

spolupraci.

Pozice Skolniho psychologa, ktery je v tymu tak trochu ,jinak® nez ostatni,
mu pFinasi moznost podilet se na spoluutvareni firemni kultury. Konkrétné na tuto

oblast bych se rad zaméfil ve své magisterské praci.

V bfeznu 2007 jsem byl pfijat na pozici Skolniho terapeuta (psychologa).
Tomuto pfijeti pfedchazela dvé kola vybérového fizeni. Ve druhém, uzSim kole,
jsem mél predstavit svou koncepci planovanych aktivit v ramci této skoly. Soucasti
koncepce byla i kromé , prace se tfidnimi kolektivy“ také moznost konzultaci pro
uCitele a prace s tymem. Kratce po mém nastupu jsem realizoval kvalitativni
metodou strukturovaného rozhovoru pohovory s pedagogickym sborem, abych tak
zachytil aktualni stav pfi mém nastupu. Nasledné jsem byl osloven, zda pfipravim
program pro spole¢ny tymovy vyjezd pedagogického sboru. Tim zacal proces
zmeény, ktery jsem nasledné pojmenoval. Zména firemni kultury zaméfena na

spoluucast. Nyni ji chci popsat ve své diplomové praci.



Byl bych rad, kdyby mezi Ctenafe planované magisterské prace patfili i
pedagogitti zaméstnanci zminéné Skoly, ¢imz by se tato prace stala dalSim

z kroku rozvoje firemni kultury.

Cile prace
Cilem prace je shrnout a ujasnit vztahy mezi pouzitymi intervencemi ve
Skole z pozice Skolniho psychologa a zménou firemni kultury orientované na

spoluucast, a to s vyuzitim kvalitativnich vyzkumnych metod.

Metody prace

V diplomové praci se zaméfim nejprve teoreticky na pojem firemni kultury
zamérfené na spoluucast, ktera souvisi napf. s pojmem ucici se organizace nebo
téZ s moznostmi zavadéni supervize do organizace. V systému organizace se
blize zaméfim na jeji kulturu, nicméné jsem si védom jejiho zasazeni do SirSiho
kontextu, ktery rovnéz planuji okrajové zminit. Na zakladé studia literatury a
internetovych zdroji vytipuji nékteré kliCové charakteristiky zminéné firemni
kultury. Vyklad doprovodim popisem vyskytu a zmén vyskytu téchto kliCovych
charakteristik ve Skole, kde pasobim jako psycholog. PopiSu koncepci jednotlivych
intervenci pro konkrétni oblast zmény a vyberu pfiklady, které danou intervenci
ilustruji, i nasledné zmény ve sledovanych charakteristikach, ke kterym vedla.

V praktické Casti magisterské prace uvedu charakteristiku a vysledky
pribézné pouzivanych vyzkumnych metod, zaméfenych na sledovani a evaluaci
celého procesu. Vyuziji téz zapisky field notes, které jsem si po cely rok vedl.
Predmétem sledovani bude pfedevsim obdobi jednoho roku od mého nastupu do
Skoly, prestoze smérfovani nékterych zmén saha k daleko delSimu Casovéemu

horizontu.

Ocekavané vysledky

V praci bych rad kriticky a oteviené rekapituloval své dosavadni pusobeni a
s pomoci vyzkumnych metod se posléze pokusil zachytit a pojmenovat konkrétni
zmény Vv jednotlivych oblastech. Toto ,ohlédnuti® ma umoznit naplanovat dalsi

kroky rozvoje firemni kultury do budoucna.
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