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Anotace

Tato prace se zabyva soucasnou krizi pandemie COVID-19 a jejim pUsobenim na Skolsky
management. Zaméfuje se na zmeény, které nastaly v dosud nastaveném fizeni
zakladnich Skol. Tedy, co se zménilo v ramci fidicich procest Skoly, jako je vzdélavani
student( a jak moc dulezité jsou tyto zmény pro reditele. Prace popisuje, jak reditelé,
jakoZto manazefi vyuzili svych manaZerskych funkci k tomu, aby souéasnou krizi zvladli.
Cilem je tedy odpovédét na hlavni vyzkumnou otdzku, jak reditelé Skol (manazefi)
prozivaji soucasnou krizi spojenou s pandemii COVID-19 a jaky dopad m4 tato krize na

fidici procesy, které vedou k naplfiovani hlavnich cil skoly.
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Abstract

This work deals with the current crisis of the COVID-19 pandemic and its impact on
school management. It focuses on the changes that have occurred in the management
of primary schools set up so far. That is, what has changed in the school's management
processes, such as student education, and how important these changes are to the
principal. The thesis describes how directors, as managers, used their managerial
functions to manage the current crisis. The aim is to answer the main research question
of how school principals (managers) are experiencing the current crisis associated with
the COVID-19 pandemic and what impact this crisis has on the management processes

that lead to the fulfillment of the main goals of the school.
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UvoD

Roky 2020 a 2021 nebyly jako ty predeslé, byly v duchu zcela nového fenoménu
s ndzvem COVID-19. Pfislo nemalo opatfeni a natizeni, které velmi zasahly celé skolstvi,
a hlavné chod celé Skoly. ManaZefi museli své vedeni ze dne na den zménit. Pro to, aby
Skola fungovala je zapotfebi, aby manaZefi vykonavali své funkce, které byly mnohdy
pusobenim koronaviru omezeny. Bylo nutné zcela preorganizovat kazdodenni zvyklosti
a najet na novy rezim, ktery byl pro kazdého novy. Neexistoval Zddnym pandemicky
nebo krizovy plan pro podobnou situaci, proto dllezitou dovednosti mnoha manazerd,

jakozto feditel(i Skol byla improvizace.

Pfed zapocetim celého vyzkumu byla poloZena hlavni vyzkumna otazka, jak
feditelé Skol prozivaji soucasnou krizi spojenou s pandemii COVID-19 a jaky dopad ma
tato krize na Fidici procesy, které vedou k naplfiovani cil(i skoly. Cilem vyzkumu je tedy
zjistit jaké dopady méla tato krize na kazdodenni praci manazer( ve vedeni Skoly a na
jejich naplfiovani vizi. Dale ma prace za cil zjistit, jaké zmény nastaly v dosud nastaveném
fizeni Skol, jaké probéhly zmény ve vzdéldvani studentl a jak moc dulezité jsou tyto
zmény pro samotné reditele. Tato krize je stale nova, proto neni jesté prozkoumana ze
vsech UhlG. Tato prace by mohla byt vhodnym ¢tenim pro potencionalni feditele skol,
aby obohatili své védomosti, jak se chovat v této situaci. Vyzkum je také dllezity pro celé
$kolstvi, nejen pro teditele zakladnich $kol. Skolstvi jako celek tak miize nahlédnout vice
do hloubky, jak se vlastné feditelé citili v této krizi a jak moc narocné pro né bylo zajistit

vhodnou vyuku a zachovat chod Skoly bez Gjmy.

Na zakladé analyzy rozhovord s manazery bylo zvoleno nékolik témat, kterym se
tato prace vénuje. Jedna se prfimo o manazerské funkce, kde jsou do jednotlivych oblasti
zaclenény urcité situace, kterymi manazeti béhem krize prosli. Vyzkum muze tedy slouzit
jako navod pro zvladnuti podobnych krizi, které by mohly v budoucnosti pfijit, ale i jako

inspirace pro kandidaty na pozici reditele Skoly, ktefi by chtéli byt dobrymi manazery.



1. TEORETICKA CAST

1.1  Skolsky management
Management je vSirSim slova smyslu o stanovovani sméru a zdmérl; o

planovani, jak bude dosazeno pokroku nebo cile; o organizovani dostupnych zdroja (lidé,
¢as, materialy) tak, aby mohlo byt cile dosahnuto planovanym zplsobem; o fizeni
procesu (tj. méreni Uspéchu oproti planu a pfijeti napravnych opatfeni v pfipadé

potieby) a o stanoveni a zlepseni organizacnich norem (Everard, Morris, Wilson, 2004).

Na udrovni konkrétni Skoly v oblasti fizeni hovofime o Skolnim managementu.
V oblasti $kolstvi je viak vice uZivany pojem $kolsky management. Skolsky management
se specializuje na celkovy systém fizeni Skolstvi v zemi. VétSinu schopnosti a dovednosti,
které musi Skolsky manaZer zastavat, vychazi z obecnych narokd, které jsou kladeny na
kazdého vedouciho pracovnika. V pfipadé skolského manazera je kladen nejvétsi diraz
na komunikaci, jelikoz se setkava s détmi, jejich rodici a také s pedagogickymi pracovniky
v dichodovém véku. Proto musi mit manazZer ve Skolstvi mimoradné schopnosti

v oblasti komunikace, aby umél se viemi vékovymi skupinami jednat.

Termin skolsky management se u nas zacal pouZivat aZ po roce 1989, se zménou
legislativy a preneseni zodpovédnosti a autonomie na skoly a jejich feditele. Ti museli
rozsifit oblast svych Cinnosti (prdvo, ekonomika, personalistika), ale také dovednosti
v oblasti fizeni (planovani, organizovani, kontrola) a tim se stali skutecnymi manazery

(Trojanova, 2014).

Kazdy reditel, musi byt i manazer. Ve vyzkumné casti pouze dva respondenti
z péti uvadi, Ze maji vysokoskolské vzdélani zamérené pfimo na Skolsky management.
Ostatni jsou pouze absolventi studia pro reditele Skol, ktefi z pozice pedagoga vystoupali
na pozici reditele a v pribéhu si dodélali dalsi kurzy, které souvisely naptiklad se
strategickym planovanim. MiZzeme se tedy ptat, jestli takova prlprava reditel( staci na
vedeni celé organizace, kdyz zkoumani zkuSenych teditel(i ukazuje, Ze je nutné, aby

ovladli manazZerské dovednosti jesté pred nastupem do funkce (Trojanova, 2014).



1.2 Manazerské funkce
Za zakladatele koncepce manazerskych funkci je povazovan Francouz Henri

Fayol, ktery vroce 1916 definoval pét funkci statni spravy. Jsou to: planovani,

organizovani, prikazovani, koordinace a kontrola (Trunecek, 2004).

Manazerské funkce jsou kazdodenni ¢innosti manazerf(, které vedou k naplnéni
cilG organizace. Zkoumdanim téchto cinnosti zjistime, Ze manaZefi vystupuji rovnou
v nékolika typech vztah( vici nadfizenym, podfizenym, spolupracovnikim, klientdm, i
vefejnosti (Sulef, 2001). Manazerské funkce mGzeme rozdélit podle druh( na planovani,
organizovani, fizeni lidskych zdroji a kontrolu. Podle fazi je délime na analyzu,

rozhodovani a implementaci (Castoral, 2009).

Podle CASTORALA druhy a faze manazerskych funkci vzajemné tvofi maticovou
strukturu. Manazer by se mél zamérovat na vSechny své funkce stejnomérné, aby se
nestalo, Ze nékterou oblast Uplné zanedb3d, coz by mohlo vést ke znacnym problém0m.
Ve Skolnim prostredi je pfirozené, Ze na pocatku Skolniho roku se feditel spisSe zaméruje
na organizovani a vedeni a personalistikou a planovanim se zabyva spiSe na konci

Skolniho roku. V této bakaldrské praci se zamérim zejména na manazZerské funkce

planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni, motivovani a kontrolovani.
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Implementace /

Obrazek 1 - Maticové zobrazeni manazerskych funkci (Castoral, 2009)



1.2.1 Planovani
Planovani je rozhodovaci proces, ktery zahrnuje stanoveni organizacnich cild,

vybér nejvhodnéjsich prostifedkd a zplsobu jejich dosazeni a definovani ocekdvanych

vysledkdl ve stanoveném €ase a pozadované trovni (Sulef, 2008).

Zakladem je stanoveni cilG a priorit, podle kterych se sestavi takovy plan, ktery
povede k dosazZeni stanovenych cil(l. Dosazeni pravé téchto naplanovanych cili zavisi na
realizaci ostatnich manazerskych funkci — na implementaci, organizovani, komunikovani
a kontrolovani. ,Pldnovdni stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam chceme jit” (Veber,

2009, s. 100).

Dalsim krokem je urceni priorit, to znamen3, Ze v obsahu planu by se nejprve
mély objevit takové cile, které maji prvorady vyznam pro dany predmét planovani
(Veber, 2009). Uréenim priorit ziskd manaZer cas, ktery mlze vénovat mnohem
dilezit&j$im Ukolim. Podle Zderika Castorala (2009) mezi zakladni body p¥i sestavovani
planl patfi:

e Analyza dané situace

e Odhad moZnosti a omezeni planu v organizacni strukture a ¢ase

e Stanoveni cill plan(, vzajemnych vazeb a jejich usporadani v organizacni strukture a
Case

e Vypracovani navrhu pland k dosazeni stanovenych cil(i

e \Vybér planu sohledem na efektivni vyuziti zdrojl, respektovani omezujicich
podminek a pripominek dotéenych utvard

e Schvaleni planl a stanoveni postupl jejich realizace

1.2.2 Organizovani
Organizovani je dalsi zakladni funkci manazer(l a v pripadé Skol patfi k velmi

podstatnym c¢innostem. Pokud chce dana organizace dosahnout naplanovanych cild, je
organizovani v podstaté nepretrzitym procesem, ktery zavisi na zménach situace, na

chovani a reakci lidi (ZIdmal, Bacik, Bellova, 2011).
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Organizovani je pfridélovani ukold a povinnosti pfislusnikim nebo dtvarim

organizace a koordinaci jejich Cinnosti, pfidélovani a Sifeni zdroj(, které jsou nezbytné

k Usp&snému provedeni téchto kol (SuleF, 2001).

Kone¢nym bodem tohoto procesu je seskupovani lidi a ¢innosti k provedeni
prvniho druhu manaZerskych funkci, a to je planovani. Vysledkem organizovani je
organizace, kde jsou jasné vymezené pravomoci i odpovédnosti. Cilem jakékoliv
organizace je zafidit efektivni a pfinosnou komunikaci, a hlavné spolehlivé predavani
informaci uvnitf i vné organizace. Vzhledem k odlisSnym podminkam v rGznych Skolach,
je jasné, Ze neexistuje pouze jedna univerzdalni organizacni struktura. Existuje nékolik
kritérii, ktera se pouzivaji pro tvorbu organiza¢ni struktury a v nasem ptipadé mezi né
patfi velikost Skoly, pocet zaméstnancu, pocet provoznich jednotek a odborna uroven
zaméstnanc(. V praktickém ptikladu skoly uvadime pojem liniova organizacni struktura,
ktera je zalozena na pfimé rozhodovaci pravomoci. Tato pfima pravomoc a odpovédnost

je roz¢lenéna na odpovédné vedouci (manazery), ktefi maji pfimou vazbu na podtizené

a odpovidaji za splnéni cild a tkold (Castoral, 2009).

| —

3\ 3 B
ManaZer |. | [ ManazZer Il l L Manazer lIl. } Manazer IV ) ]
! A ,. 13

Obrazek 2 — Schéma liniové organizaéni struktury (Castoral, 2009)

1.2.3 Rozhodovani
Rozhodovani patti k nejvyznamnéjsim cinnostem, které manazefi vykonavaji.
Rozhodovani je mozZno chapat jako soudast fizeni. ,Jako nedilnd slozka manaZerské
prdce se rozhodovadni uplatriuje pfi jakychkoliv manaZerskych cinnostech, nejvyraznéji

pak pri pldnovdni, nebot jadro pldnovacich procest tvofi pravé rozhodovaci procesy

(Veber, 2009, s. 80). Dale Jaromir Veber (2009) uvadi, Zze vyznam rozhodovani se podili
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hlavné na tom, Ze kvalita a vysledky téchto rozhodovacich proces ovliviiuji efektivnost

fungovani a budouci prosperitu organizace.

Rozhodovani je proces analyzovani, zkoumani a vybér feseni, jehoz vysledkem je
rozhodnuti. Soucasti kazdého rozhodovani jsou dva velmi dullezité aspekty, a to je
rychlost a spravnost. Pfi posuzovani kazdého procesu rozhodovani mizeme urcit Ctyfi

mozné kombinace. MUzeme rozhodovat:

e Dobfe arychle
e Spatnéarychle
e Dobre a pomalu

e Spatné a pomalu (ZIdmal, Bacik, Bellova, 2011).

Rozhodovani mGzeme chapat z pohledu dvou skupin pfistupl k rozhodovani.
Prvni skupina rozliSuje pfistupy normativni a deskriptivni. Normativni pfistup vychazi
z jiz existujicich ndvodl a postupl reSeni, které uz nékdy byly pouzity. Deskriptivni
pfistup vychazi z popisu rozhodovacich procesl spole¢né s hodnocenim jejich prabéhu.
Mohou se tak analyzovat zjiSténi o redlném pribéhu rozhodovani, a i o jeho

nedostatcich (Castoral, 2009).

Druhd skupina rozlisuje pfistupy projektovy a procesni. Projektovy pfistup
vychazi z racionalniho rdmce rozhodovani a jeho zaméreni. Je spjaty s rozhodovanim o
strategii, programech, investicich a lidskych zdrojich. Procesni pfistup se zaméfruje na
rozhodovani pfi vytvareni a usmérfovani procesu v organizaci. Jedna se o rozmanité

procesy, ke kterym je mozné uZivat stejna feseni (Castoral, 2009).

Rozhodovani probiha v ur¢itém rozhodovacim procesu, ve kterém hraji roli i ti,
kterych se rozhodnuti tyka presto, Ze konec¢né slovo ma vidy manazer. Podle Jaromira

Vebera (2009) rozliSujeme tyto etapy rozhodovacich procesu:

e identifikace rozhodovacich problém{

e analyza a formulace rozhodovacich problémi
e stanoveni kritérii hodnoceni variant

e tvorba variant feSeni rozhodovacich problémua

e stanoveni dUsledkl variant rozhodovani
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e hodnoceni dlsledk( variant rozhodovani a vybér varianty urceni k realizaci
e realizace zvolené varianty rozhodovani

e kontrola vysledk( realizované varianty (Veber, 2009, s. 88).

Jeden z hlavnich rysi manazerské prace je to, Ze jsou neustdle stavéni pred fadu
problému, které musi vyresit. Proto, je vhodné pfi ur€ovani problém0 vyuzit Paretovo
pravidlo!. Paret(v princip (Paretovo pravidlo) vychazi ze znalosti, Ze spoledensko-
ekonomicka sféra je slozena z mensiho poctu dlleZitych jeva a z vétSiho poctu jevq,

které nejsou moc dulezité (Koch, 2008).

1.2.4 Vedeni a motivovani
Vedeni je proces, pfi kterém by se mély ovliviiovat, a hlavné motivovat aktivity

podfizenych pracovnikd. Manazefi, jakozto nadfizeni, by méli své podfizené pracovniky
motivovat tak, aby ze sebe vydali co nejvétsi mozné Gsili (SuleF, 2001). Schopnost vedeni
je soubor charakteristik, ktery maji pouze ti jednotlivci, ktefi jsou brani jako vadci
osobnosti. Jsou to lidé, ktefi umi ovlivnit ostatni, aniz by museli pouZit donucovaci
taktiku. Pravé tyto vlastnosti musi manazer mit, musi umét vést lidi. Musi umét vést,
usmérnovat, stimulovat a motivovat. ManaZer musi prokazat jisté komunikacni
dovednosti, aby ho lidé mohli nasledovat a samoziejmé musi umét argumentovat a
obhdjit si svoje stanovisko. ZpuUsob, kterym manazer pfistupuje k ovliviiovani

podfizenych, nazyvame jako styl vedeni (Castoral, 2009).

Se stylem vedeni souvisi také motivace, o které vybrani respondenti tvrdi, Ze je
mimo ni. Podle Zderika Castordla (2009), abychom mohli dosahovat cilG organizace,
musime motivaci angazovat lidi a uvadét je do pohybu v poZadovaném sméru,
v pozadované intenzité a dobé trvani. Proto jsou dUlezité tyto tfi slozky motivace: smér,

intenzita a trvani. ,Motivace je vdzdna na vnitini podnéty c¢lovéka. Zejména na

! Paretovo pravidlo fika, Ze asi 20 %vyrobk( pFindsi 80 % zisku, 20 % Fidi¢t zplsobuje 80 % dopravnich
nehod a 20 % zakaznikd vytvari 80 % prijmu — stoji tedy za to, najit téch 20 % daleZitych problémd, které
ptinaseji 80 % efekt.
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predstavy, tuzby, zdjmy, a hlavné neuspokojené potreby vyvoldvaji psychické napéti,

které se stdvd impulsem k urcitému chovani jedince.” (Veber, 2009, s. 116).

Jeden z péti respondentu uvedl, Ze pravé motivovat své podtizené k praci, je pro
ného nejtézsi ukol. Mezi motivacni nastroje patfi predevsim povyseni, formalni uznani,
zaméstnanecké vyhody a zvySeni penézni odmény (ZIamal, Bacik, Bellova, 2011). Tazani
respondenti Casto uvadéli, Ze své podrizené motivovali formou pochval, povzbuzovanim
a nékde také formou individualni penézni odmény. Bylo to velice tézké obdobi jak pro
manazery, tak i pro pedagogy, ktefi museli své misto vykonu prace najednou pfesunout
domu. Néktefi respondenti také uvedli, Ze zafidili prostfedi pro vyucujici i v pfirodé
(napf. Skolni hristé), aby je tak motivovali k tomu, aby se jim chtélo opét vyucovat a

mohli tak byt tvari v tvar s zaky.

1.2.5 Kontrolovani
Jedna ze zakladnich manazerskych funkci je pravé kontrola. Je nepostradatelnd

na vsech urovnich fizeni. Jejim Ukolem je v¢asné a hospodarné zjisténi, rozbor a pfijeti
zavérd k odchylkdm, kterymi je v fizeni procesu charakterizovan rozdil mezi zamérem a

jeho realizaci (Vodacek, Vodackovd, 1996).

Kontrola ma za ukol véas rozpoznat skuteé¢né odchylky od vytyéeného planu a tim
srovnat planované cile s momentdalnimi dosahovanymi cili. Bez efektivni a pravidelné
kontroly by nebylo mozné dosahnout vytycenych cil(i. Kontrolni systémy jsou vytvareny
tak, aby zjistovaly, jestli byly vSechny planované ¢innosti provedeny spravné. Kontrolni
procesy se odliduji podle ¢innosti organizace, ale jejich pribéh je vidy podobny. U&inny
kontrolni systém by mél obsahovat Ctyfi vzdjemné propojené a na sebe navazujici
funkce. Mezi tyto funkce patfi dohled, srovndvani, ndprava odchylek a ovlivhovani

budoucich rozhodnuti (Sulef, 2001).

Vybér a urceni hodnoticich kritérii a ukazatell je individudlni, zalezi na
charakteru kontrolované organizace a v ni probihajicich procest. Nékteré organizace si
kritéria vytvari sama, a u jinych organizaci jsou to ta kritéria, ktera si pfebira jako platné

a zavazné normy chovani (Castoral, 2009).
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Podle Sulefe (2001) existuje nékolik dlileZitych zasad, které musi byt spinény, aby

byla provadéna kontrola efektivni.

V dobé pandemie, kdy probihala distan¢ni vyuka, musela byt kontrola na prvnim
misté. Provadéli se pravidelné inspekce v on-line hodinach, kontrolovali se i zadané

ukoly pro Zaky, zda dostavaji zpétnou vazbu a podobné. (Viner et al., 2020).

1.3  Pandemie COVID-19
V prosinci roku 2019 bylo ve Wuhanu v Ciné hlddeno propuknuti zapalu plic

neznamého plvodu, az po dalSich zkoumanich a testech se ukdazalo, Ze jde o novy
koronavirus, ktery byl pojmenovan SARS-CoV-2. Jeho globalni Siteni a tisice umrti vedly
Svétovou zdravotnickou organizaci k vyhlaseni pandemie dne 12. bfezna 2020 (Wang et
al., 2020). V tento den byl vlddou CR vyhld$en nouzovy stav na celém Gzemi Ceské

republiky s Uc¢innosti na dobu 30 dni.

,Vldda mazZe vyhldsit nouzovy stav v pfipadé Zivelnych pohrom, ekologickych
nebo priimyslovych havdrii, nehod nebo jiného nebezpeci, které ve znacném rozsahu

ohrozuji Zivoty, zdravi nebo majetkové hodnoty anebo vnitini pofddek a bezpecnost.

(Ustavni zakon, 1998).

Vlada Ceské republiky vydala s G¢innosti od 13. biezna 2020 nékolik ochrannych
opatieni, ktera zplisobila zmény v kazdodennim Zivoté ob¢ant CR. Jednou z té&chto zmén
bylo mimoradné opatreni o zakazu prezencniho vzdélavani na vSech typech skol, a to

z ddvodu vysokého rizika $iteni nakazy. Zaci tedy pFesli na distan¢ni vyuku.

Organizace OSN pro vychovu, védu a kulturu odhadla, Zze 107 zemi zavedlo
narodni uzavreni kol v souvislosti s COVID-19, cozZ se tyka 862 milion(i déti a mladych

lidi, coz je zhruba polovina celosvétové studentské populace (Viner, et al., 2020).

Tato krize odhalila mnoho nedostatkli a nerovnosti v nasich vzdélavacich
systémech od pfistupu k Sirokopadsmovému pripojeni a pocitacli potfebnych pro on-line
vzdélavani az po nesoulad mezi zdroji a potfebami. Ztrata uceni samozrejmé povede ke
ztraté dovednosti a pomalejsi rlst ze ztraty dovednosti u dnesnich student( se projevi

az v dlouhodobém horizontu (Schleicher, 2020).
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1.4  Vyzkumy zamérené na Skolsky management v dobé pandemie
Tento fenomén je stale novy a neni jesté pfilis prozkoumany. Na univerzité

Karlové byl proveden vyzkum ¢tyf Gcastnikl ¢eského Skolstvi, jejichz kazdodenni napln
prace a fungovani se naprosto odlisuji. Bylo zkoumadno, jak prozivaji danou pandemii a

kterych oblasti se tato pandemie nejvice dotkla (Frombergerova, 2020).

Podle vyzkumu na univerzité Yale, bylo uvedeno, Ze vedouci predstavitelky Skol
po celém svété zvladaji krizi COVID-19 lépe nez jejich muzské protéjsky. Reaguji rychleji

a lépe komunikuji, co se tyka pandemické politiky (Aldrich, Lotito, 2020).

Manazefi uvadéli, které platformy volily pro vyuku na jejich skole, a pravé o
téchto zmifnovanych systémech byla provedena studie v Pékistanu. Jednd se o Google
Classroom, Zoom a Misrosoft Teams. Studie od autord Noora a Mazhara (2020) ukazala,
Ze ucitelé a reditelé Skol béhem pandemie COVID-19 celili velkym problémdm a vyzvam
pfi poskytovani online lekci prostfednictvim jiz zminovanych platforem Google
Classroom, Microsfot Teams a Zoom. Mezi tyto problémy patfily drahé internetové
bali¢cky, omezend dostupnost vzdélavacich programi nebo nedostatek znalosti ICT2. O

této problematice se manazeti v tomto vyzkumu vliibec nezminovali.

Také v Kanadé v Ontariu bylo zkoumdno, jak Uspésné vzdélavat studenty
uprostied epidemie. Bylo zkoumano celkem 17 feditell tamnich Skol, ktefi se zajimaji o
to, jak podpofit studenty, aby se mohli vzdélavat a hledaji nové zplsoby, jak podporit
online uéeni a provoz verejného skolstvi. V podstaté celé Skolni systémy nahle presly na
néjakou formu distanéniho vzdélavani, s mnoha pedagogy a vedoucimi manazery, ktefi
se témér vlabec nepripravovali. A tato nahla zména vyvolala mnoho otazek ohledné

vedeni a podpory uceni v online pracovnim prostredi (Pollock, 2020).

2|CT je informaéni a komunikaéni technologie.
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2. PRAKTICKA CAST

2.1  Vyzkumna otazka
Pred pocatkem vyzkumu byla zvolena hlavni vyzkumna otazka ,Jak reditelé Skol,

tedy manazZefi, proZzivaji soucasnou krizi spojenou s pandemii COVID-19 a jaky dopad ma
tato krize na fidici procesy, které vedou k naplfiovani hlavnich cili Skoly?“ Na vyzkumnou
otazku se dale hledala odpovéd pomoci tohoto vyzkumu. Cilem vyzkumu je zjistit, co se
zménilo touto pandemii v oblasti planovani, organizovani, kontrole svych podfizenych a
samoziejmé jak se zménila motivace pracovnikdl a manazer(i sebe samotnych. U¢elem
je také zjistit, s jakymi prekdzkami se dotazovani manazefi nejcastéji potykali, popripadé

jakym zplsobem je fesili a jaky konkrétni dopad mély tyto prekazky na chod skoly.

2.2 Metoda vyzkumu
V této kapitole je predstavena metoda, na které byl vyzkum zaloZen. Tzv.

Interpretativni fenomenologickd analyza (IPA), je pfistup, na kterém je postaven
kvalitativni vyzkum bakalarské prace. Tento pfistup se zabyva podrobnym zkoumanim
prozité zkusenosti Ucastnikll vyzkumu a jaky tomu ucastnici pfisuzuji smysl. Metoda také
zkouma pocity danych Gcastnikl a jak situaci proZivaji. Tento pfistup je spjat se tfemi
oblastmi, kterymi jsou fenomenologie, hermeneutika a idiograficky pristup (Smith et al.,
2009). Souvislost s fenomenologii se nachazi v patrani po individudlni, a tedy jedinecné
zkuSenosti ¢lovéka, jeho prozité zkusenosti a v psychologii pak hlavné prozkoumdavanim
toho, jak je svét zaZivan konkrétnimi lidmi v konkrétnim &ase a situaci. Zitd zkudenost je
tedy vIPA hlavni bod, ktery ma plvod v Husserlové fenomenologii. Spojitost
s hermeneutikou je o tom, Ze se respondent pokousi porozumét své zkusenosti s danym
fenoménem, a zdroven vyzkumnik se snaZi porozumét tomu, jak respondent toto
porozuméni provadi. Treti oblasti je idiograficky pfistup, ktery se zaméruje na konkrétni
jedince, ktefi ve svém Zivoté zazivaji specifickou situaci nebo udalost, v nasem vyzkumu
je touto udalosti jiz zminény koronavirus, ktery ovliviiuje riznymi zplsoby manazerské

funkce. (Smith, 2009).

IPA jako kvalitativni vyzkumny pfistup dava vyzkumnikim nejlepsi moznost

pochopit nejskrytéjsi umysly o ,,Zitych zkusenostech” ucastnikd vyzkumu. Jako pfistup,
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ktery je orientovany na ucastniky, umoziuje dotazovanym vyjadfit sebe a své pribéhy o
prozitych zkuSenostech zplsobem, ktery pravé oni povazuji za vhodny, bez jakéhokoliv
zkresleni ¢i skryvani rlznych detailll. Fenomenologicka studie se zaméruje na popis

néceho, co maji vSichni Ucastnici spole¢ného, kdyzZ prozivaji néjaky jev. (Alase, 2017).

ProtoZe je pandemie koronaviru stdle nova zdleZitost, neni tato oblast pfilis
prozkoumana, a pravé proto byl nejvhodnéjsi metodou kvalitativni vyzkum, diky
kterému se nam tato oblast vice pfiblizi. Smith et al. (2009) ve své studii uvadi, Ze studie
IPA obsahuji obvykle mensi pocet ucastnikli a cilem je zjistit cokoliv ze zkuSenosti
kazdého z téchto jedincl. Diky tomu mUiZe studie do nejmensich detaild prozkoumat
podrobnosti a odliSnosti mezi jednotlivymi ptipady. Je velmi dllezité, aby vyzkumnik

pochopil ,prozité zkusenosti“ ucastnika, aby se mohl vzit do jejich role (Alase, 2017).

2.3 Popis vyzkumného souboru
Odpovéd na vyzkumnou otdzku pomahali nalézt feditelé zdakladnich skol

v Olomouckém kraji s rdznou praxi v oboru. Bylo velice obtizné presvédcit respondenty,
aby v tehdejsi situaci byli viibec ochotni poskytnout rozhovor. Z deseti tazanych reditell
s rozhovorem souhlasilo pouze pét. Vyzkum byl proveden formou polostrukturovanych
rozhovorll. Néktefi ucastnici se branili osobnimu setkani a zjistovali, zda nebude stacit
pouze on-line rozhovor. Po vysvétleni vyznamu IPA metody, nakonec vSech pét
respondentl souhlasilo s osobnim rozhovorem, aby mohla byt lépe sledovana jejich
mimika a reakce na dané otazky. S kazdym respondentem byly provedeny dva rozhovory
s nékolika mési¢nim odstupem, kvili neustale se vyvijejici koronavirové pandemii. Podle
zmény situace mohli pak mit i respondenti odliSné odpovédi na otazky. Ddle jsou kratce

predstaveni jednotlivi feditelé.
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Respondent €. 1 - Hedvika3

Pani reditelka, ktera vede Zakladni Skolu A, je 50letd manazerka. Co se tyka manazerské
prQpravy, tak si prosla funkénim studiem pro feditele Skol, ddle strategickym planovanim
a v ramci dalSiho vzdélavani absolvovala rlizné kurzy soft skills. Na pozici reditelky je jiz
5 let. Jejim snem vidycky bylo se stat ucitelkou, a pravé tuto profesi vykonavala celych
20 let. Tim, Ze tak dlouho vykonavala profesi ucitelky, si udélala vlastni ndzor a nékteré
véci chtéla udélat jinak. Méla jasnou vizi, jak by se Skola dala posunout, a proto se
rozhodla, Ze se stane reditelkou, aby své vize mohla realizovat. Kromé toho, pracovala 2
roky na Ceské $kolni inspekci, co? pro ni byla nejlepsi zkusenost, co se tyce vedeni $koly.
M3 tedy pohled z utitelské Zidle a pohled z pGsobeni Ceské $kolni inspekce, jakoZto
z kontrolniho a metodického organu a tyto dva pohledy dava dohromady, aby byla co
nejlepsi vadci osobnosti. Rozhovory probihaly pfimo na misté pracovisté respondentky.
Byla velice ochotna odpovidat na vSechny otdzky a jako jedina se vSemi nejrliznéjsimi

detaily rozvijela své odpovédi.

Respondent €. 2 - Laura

Pani reditelka, ktera vede Zakladni Skolu B ma 49 let. Vystudovala vysokou skolu a hned
po absolvovani uéila na 1. stupni v zakladni Skole. Nikdy nebyl jeji sen stat se reditelkou,
ale byla oslovena, aby se prihlasila do konkurzu. V konkurzu bylo tehdy 10 uchazecuq, ale
jen polovina uchazecl méla potrebné vzdélani. Nicméné v konkurzu zvitézila pravé nase
respondentka, i kdyz uvedla, Ze uspét byl velice naroény ukol. Tuto funkci tedy vykonava
témér 6 let. Kromé vysoké skoly ma dalsi kurzy specialné pro reditele skol a neustale se
vzdélava prostrednictvim rliznych Skoleni a kurzi. Tato pani feditelka byla velice vstricna
a ochotnd, nabidla nékolik termin(, kdy by se mohl rozhovor uskutecnit. Rozhovor
probihal opét pfimo v jeji kanceldfi, kde se citila nejkomfortnéji. Odpovidala velmi
profesionalné a do hloubky a nabidla i nékolik materiald, které byly spojené s provoznim

fadem Skoly v dobé pandemie koronaviru.

3 Jména respondent( jsou pouze smyslend z diivodu zachovéani anonymity.
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Respondent €. 3 - Oldfich

Pan reditel, 47 let, pUsobi na Zakladni Skole Cjiz 21 let, z toho byl 15 let ucitelem télesné
vychovy a jiz 3 roky je feditelem. V Olomouci vystudoval management a marketing
sportu a volnocasovych aktivit, tudiz ma pfimo manazerské zaméreni. Ddle absolvoval
povinné kurzy pro feditele Skol. Celd jeho kariéra je spojend se sportem. NeZ se stal
feditelem, pUsobil na Skole jako vedouci trenér, z cehoz vyplyva, Ze je skola velmi
zamérena na sport a ma i nékolik sportovnich tfid. Co se tykd jeho nastupu na post
feditele, rozhodné to nebyl jeho sen, ani prani. Bylo to velmi nahlé a povaZoval to za
nutnost, aby na Skole neupadla sportovni tradice, ktera je tam zavedena. Kvili sportu
byl tento manazer velice vytizeny, proto bylo velmi obtizné domluvit si termin, ktery by
mu vyhovoval. Byl ale natolik vstficny, Ze rozhovory probihaly pfimo v jeho kanceldfi a

odpovidal na vSechny otdzky velice mile a pfijemné.

Respondent €. 4 - Anna

Pani reditelka, 50 let, ktera vede Zakladni skolu D, vykonava profesi témér 8 let.
Vystudovala vysokou skolu a k tomu Skolsky management, ktery byl vyloZzené zaméreny
na management, pravo a ekonomiku. Jejim snem bylo stat se ucitelkou, coz se ji i splnilo.
Z pocatku vedla malou Skolu ve své rodné vesnici, kde nasbirala nejvice zkuSenosti.
Podle ni to byla vyborna prlprava pro pozici, kde je ted, musela si veskeré véci, které se
tykaji chodu i udrzby Skoly zajistovat sama. Tuto malou Skolu vedla od roku 2010, do
roku 2014 a hned v roce 2014 nastoupila jako feditelka na jinou zakladni skolu. Tato
respondentka si taktéz, jako ostatni respondenti vyclenila ¢as na rozhovor pfimo ve své
kanceldfi, kde velmi energicky odpovidala na otazky. Méla spise , lidsky”“ pohled nez

manazersky. Nékteré otazky ji zaskoCily a své odpovédi pftili§ nerozvadéla.

Respondent €. 5 - Vladimir

Pan reditel, ktery vede Zakladni skolu E, ma 51 let a tuto funkci vykonava jiz 9 let. Ma
vystudovanou vysokou skolu, ale Zadnou specifickou prilprava, kterd se zaméruje na

management nemad. Uved|, Ze pokud nékdo vykonava tuto funkci, tak musi byt
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predevsim manazerem, kdyZz ne od prvni chvile, tak se ktomu musi postupem casu
dopracovat, zvlasté ve méstech, kde lze mezi fediteli srovnavat. Jeho snem bylo stat se
dobrym ucitelem a po nékolikaleté praxi zkusil uspét v konkurzu na reditele. Kvali
pandemii koronaviru bylo sloZité domluvit si schlzku. Respondent odmital i on-line
rozhovor pres platformu Zoom, proto se pravé tento posledni rozhovor konal pozdéji
nez predeslé rozhovory. Probihal taktéZz pfimo v kancelafi respondenta, kde spise
neochotné odpovédél na otazky. Tento rozhovor byl ve srovndni s ostatnimi velmi strohy
a kratky. Respondent uz nesouhlasil s druhym rozhovorem, ktery mél slouzit k porovnani

informaci vzhledem k probihajici pandemii koronaviru.

2.4  Sbérdat
Rozhovory byly provedeny celkem s péti manazery, ktefi vykondvaji funkci

feditele zdkladnich Skol v Olomouckém kraji. Byli zvoleni feditelé pouze zakladnich skol,
kvali vyhodnoceni vysledkl vyzkumu. Metoda, ktera byla pro tento vyzkum zvolena,
tedy interpretativni fenomenologicka analyza, se snazi ziskat co nejvice stejnorody
vzorek, pro ktery bude urcitd vyzkumna otdzka smysluplna (Smith et al., 2009). Nicméné
vybér respondentl pro rozhovory by mél odrazet pravé stejnorodost, ktera je mezi

souborem vzorku a ucastnik(i vyzkumu (Alase, 2017).

V tomto vyzkumu figuruji manazefti, ktefi fidi Skolu, maji rGznou praxi v této
funkci, odlisné zkusenosti a odliSné vzdélani. Bylo osloveno asi deset osob v okoli
Prostéjova a z toho nékolik viibec nezareagovalo na zpravu a néktefi odmitli z dGvodu
vytizenosti. Otdzky pro ucastniky vyzkumu byly sestaveny tak, aby odpovéd nebyla
»ANO/NE“. Bylo nutné, aby s ohledem na metodu vyzkumu ucastnici své odpovédi
rozvedli a vyjadrili své pocity, které méli vdobé pandemie. Pfi formulaci otazek je
dllezité, aby nebyly pro tdzané zavadéjici a nenutily je k urcité odpovédi. Podstatou je,
aby respondenti odpovidali podle svych zkuSenosti a praxe a své odpovédi k danému

tématu co nejvice rozvedli.

Vyzkum probihal formou polostrukturovanych rozhovor(. Nejprve byli
respondenti seznameni s prilbéhem celého rozhovoru, k cemu vlastné tento rozhovor

bude slouzit, a nakonec udélili souhlas se zpracovdanim osobnich udaju a s jejich
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zaznamenavanim. U&astnikdm vyzkumu byly pokladany pfedem pfichystané otézky,
popfipadé béhem rozhovoru byly doplnény, i poupraveny. To vSak zaleZelo natom, kam
az se respondent rozhodl v rozhovoru zajit a podle toho byly pokladany i doplnujici
otazky. Délka rozhovorl se pohybovala v rozmezi od tficeti minut do Sedesati minut a

vSechny rozhovory nakonec Uspésné probéhly v osobnim setkani.

Prvni kolo rozhovor( probéhlo v casovém obdobi od fijna do listopadu 2021 a
druhé kolo rozhovor( probihalo od Unora do bfezna 2022. Pravé druha kola téchto
rozhovorll byla domluvena z ddvodu zjisténi novych informaci, at uz téch, které v prvni
rozhovoru nebyly zcela jasné nebo téch, na které vibec nebyla poloZena otdzka.
Podstatou bylo hlavné zjistit ndzor manazera s jistym casovym odstupem, protoze se
mohly objevit nové okolnosti, které by jeho ndzor zménily. Proto byl zvolen zhruba

dvoumeésicni odstup rozhovort(, kde se mohly odehrat nové skutecnosti.

2.5 Analyza vyzkumnych dat
Po audiozdznamu vSech rozhovorud nasledoval jejich doslovny prepis. Pfepsané

rozhovory byly nékolikrat proéteny znovu, z dlivodu pravopisnych chyb nebo v dlsledku
opravy jejich nedostatkd. Podle Smitha et. al (2009) faze prvniho pisemného prepisu
zkoumanych dat zahrnuje opakované Cteni. Pravé u prepisu rozhovorl je uZitecné
poslechnout audiozaznam alespon jednou. Podle autora predstaveni hlasu ucéastnika
béhem nasledného ¢teni prepisu pomaha s Uplnéjsi analyzou. Nasledné byly prepsané
rozhovory vytisknuty a pfi opakovaném ¢teni do nich byly pfipisovany poznamky vlastni
rukou. Poznamky byly zaméreny na casti, kterym respondenti davali nejvétsi dliraz nebo
na ¢asti, kde se do odpovédi nejvice ponofili. Smith et. al (2009) poukazuje na nékolik
druhl poznamek, které se uzivaji. Mohou to byt poznamky souvisejici s jazykem, v tomto
vyzkumu byly vyuZziti v rdmci respondentova zamysleni se nad odpovédi, kde tak vznikla
pauzu v rozhovoru. Dale poznamky, které se zaméfuji pfimo na to, co dany respondent
v rozhovoru rekl, tzv. poznamky popisné. Mize se jednat také o poznamky na zakladé

otdzky. VSechny tyto druhy poznamek byly ve vyzkumu vyuzity.
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2.6 Shrnuti vyzkumné ¢asti
Na zakladé analyzy rozhovor( a také podle hlavni vyzkumné otazky bylo vybrano

nékolik manazerskych funkci, které manazeti vykonavaji kazdy den. Je zde popsano, jak
jednotlivé respondenty COVID-19 ovlivnil pfi vykonavani téchto kazdodennich funkci.
Mezi tyto funkce je zafazeno pldnovani, organizovani, rozhodovani, vedeni, motivovani

a kontrolovani.

2.6.1 Identita reditele
Na pocatku rozhovor( bylo probirdno téma, jak dotazovani manazefi vnimaji svoji

identitu reditele.

Hedvika zminila, Ze z poc¢atku nastupu do funkce se citila velice osamocené a méla pocit,
Ze je na vSechno sama. Pfiznala, Ze pravé, kdyz prisla pandemie koronaviru, tak tento

pocit osamoceni pomalu odchazel.

Hedvika: , Po tom, co prisel ten koronavirus, tak mdm pocit, Ze je to lepsi, jako by nds to

néjak semklo vsechny a mame néco opravdu spolecného, co musime resit spolu.”

Laura svoji identitu vnimd jako manazZerskou funkci, kdy si jde feditel do vyucovani
vyloZzené odpocdinout. Dle jejiho nazoru je to vsoucasné dobé velmi slozita funkce,
protoZze jako manaZerka musi neustdle néco sama rozhodovat. Na Skolu zacind byt
kladen ¢im ddl vétsi dliraz a Laura md obcas takové pocity, Ze se rozhoduje pro ostatni.

Podle Laury je nejnarocnéjsi brat urcité véci s nadhledem.

Laura: , Pordd jsem ze vsech stran kontrolovdna, at uZ ze strany rodict, ze strany uradi

nebo obce.”

Laura: ,Nejndrocnéjsi je asi zlistat nohama pevné na zemi.”

Oldfich mél spise smiSené pocity, uvedl, Ze jen co nastoupil do funkce, tak jeho
fungovani ovlivnil COVID-19. Nicméné vétsina podfizenych a kolegli mu s jeho kratkym

plUsobenim jako manazera pomdhala.
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Oldrich: ,SnaZil jsem se to brdt, jak se fika sportovné, nefikam, Ze jsem citil podporu od

vSech, ale téch pdr lidi stacilo, abych zachoval klidnou hlavu.”

Anna podotkla, Ze si nechala pomoct a poradit od kolegl. Rozhodné to vSechno nestalo
jen na ni. Tato manazerka ma kolem sebe spolehlivé lidi, od kterych si rada vyslechne,

co maji na srdci.

Anna: ,V takové situaci nikdy nemdZete byt sami, nikdy tu skolu nemaZete vést sami.”

Vladimir svoji identitu vnima jako lidra tymu demokraticky smyslejicich kolegli. Necha si
rad poradit a vyslechne sii ndzor ostatnich, snazi se jim ukazat, Ze jeho soucasti je i lidska

stranka a nezajima ho jen on sam.

Vladimir: ,Snazim se byt jednim z nich.”

2.6.2 Planovani
Na kazdy den se vytvarel zcela novy plan. Bylo zapotfebi sledovat média 24 hodin dennég,

ale ani to mnohdy nestacilo. Média nejnovéjsi vladni opatreni také nevédéla vcas. Proto,
aby se mohl néjakym zplsobem naplanovat chod skoly, bylo zapotiebi shanét

informace, kde se jen dalo.

HEDVIKA

Hedvika: ,V podstaté nejstoprocentnéjsi byl kandl jednoho nejmenovaného poslance

prostrednictvim Zlutych trojuhelniki s vykric¢nikem.

Hedvika si je védoma, Ze se nafizeni v té dobé neustale ménila, proto musela byt velmi
flexibilni. Pravé tomuto kanalu patfi vSechny jeji sympatie, protoze jeho informace byly

aktualizovény vidy v daném case.

Hedvika: ,Stalo se, Ze jsme treba trikrat v jednom tydnu délali rozvrh a velmi asto jsme

byli do noci propojeni pres teamsy.”
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LAURA

Laura nejvice vyuZila socidlnich siti jako je Instagram, kde podle ni byly aktualni
informace vcas zvefejnény. Co se tykd ostatnich médii, tak zpocatku to pro ni bylo
hektické, ale po par mésicich pandemie se naucila vyfiltrovat ty vérohodné kanaly a lidi,
o kterych védéla, Ze to tak nejspiSe opravdu bude. Do datové schranky do Skoly chodily
nafizeni ze Skolni inspekce, z ministerstva zdravotnictvi nebo ze Skolského uradu, ale

bohuzel jako u jinych respondent( tyto informace chodily se zpoZzdénim.

Laura: ,Napred jsem se v tom tak jako pldcala, protoZe informace nebyly nikde a pak

najednou zas byly.”

OLDRICH

Béhem rozhovoru byl Oldfich az znechuceny. Musel sledovat nékolik médii dohromady,
protoze do datové schranky Skoly informace chodily az s nékolikadennim zpozdénim.
Oldfich jako reditel potieboval byt informovan dfive, nez budou nafizeni v platnosti,

takZze si i nékolikrat vypomohl s okolnimi fediteli.

Oldfich: ,Sledoval jsem média pordd, CT24, to byl asi mij nejoblibenéjsi kandl.“

ANNA

Stejné jako predesli respondenti i Anna méla problém s informacemi, které od
ministerstva chodily pfilis pozdé. Samozfejmé stejné jako vSichni ostatni musela Anna
sledovat tiskové konference a byla ve spojeni se viemi kolegy, se kterymi davali
nejnovéjsi informace a nafizeni dohromady. Anna veskera opatfeni aktualizovala na
webovych strankach skoly kazdy den az vecer, kdy doufala, Ze stanovisko uz se pres noc

nezmeni.

Anna: ,Byla jsem pordd prilepend u televiznich novin a u tiskovych konferenci, abych se

néco dozvédéla.”

Anna: ,Bylo hezké, Ze ndm ministerstvo vSechny informace zaslalo, ale s takovym

zpoZdénim, nam to uz bylo skoro k nicemu.”
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VLADIMIR

Podle Vladimira bylo nutnosti vSech sledovat nejnovéjsi informace. Bylo nutné to predat
dal hlavné i tém, ktefi vzhledem ke svym profesim sledovat aktudlni déni nemohli. | do
Skoly pod vedenim Vladimira informace nechodily v¢as, stejné jako k ostatnim. Proto se
informoval, kde se dalo, na internetu, z tiskovych konferenci, na socidlnich sitich a byl i

v Uzké spolupraci se znamymi fediteli jinych skol.

Vladimir: ,Jinak to ani neslo, museli jsme informovat rodi¢e a hlavné Zdky, jak to bude
s jejich vzdélavanim.“

Vladimir: ,Nebylo pro mé lehké byt neustdle v obraze, ale jednou jsem lidrem, tak je to

treba.”

2.6.3 Organizovani
Po tom, co se opatfeni zacala rozvolfiovat a néktefi Zaci se mohli vratit zpét do Skoly,

bylo zapotrebi provést urcité kroky k jejich rozdéleni do tfid. Tehdy ve skupiné mohlo
byt celkem 15 osob. Nutnost bylo dodrzet dané predpisy a Zaky roztfidit tak, aby témto
predpisim odpovidaly jejich pocty. V ramci organizace bylo nutné rozdélit praci i mezi
ostatni pracovniky jako jsou pan Skolnik, pani kuchafky, pani uklizecky nebo asistenti

pedagogl.

HEDVIKA
Hedvika: , My jsme nastésti tento problém neméli a Zdky jsme vibec délit nemuseli.”

Tato manazerka méla o starost méné, protoze problém s rozdélenim zakl do tfid vibec
resit nemusela. KdyzZ se Zaci na par tydnu vratili do skoly, vice jak deset jich nikdy ve tfidé
nebylo, z toho dlivodu, Ze byli nakazeni, nebo Ze se rodice bdli je viibec poslat do Skoly.
Problémy vsak reditelka méla v jinych oblastech, které se tykaly prezencni stridavé

vyuky.

Hedvika: ,NejtéZsi, co bylo, tak kdyZ byla prezencni stfidavad vyuka. Jak to vibec zvlddat

a ta schizofrenni situace ucitelt, kdy fyzicky byli tady ve skole a méli tady Zdky a koncila

26



jim hodina vyuky, ale uz museli byt pfipraveni a nachystani v online prostoru, tfeba za 5

//////

Co se tyka rozdéleni pracovnich povinnosti mezi ostatni zaméstnance, tak Hedvika
musela vyuzit svych manazZerskych schopnosti a jednotlivé uUkoly vSem spravedlivé

rozdat.
Hedvika: ,,Ono nejde jen o to rozdélit prdci, neni aprobace jako aprobace.”

Hedvika: ,Treba takovy télocvikar mél extra hodiny anglictiny, protoZe pobyval delsi

dobu v zahranici, asistenti pedagogu chodili do skoly a méli pravé tady ty konzultace.”

LAURA

Tato situace zde vibec nenastala, protoze rodice v té dobé méli moznost nesouhlasit
s tim, aby jejich déti sly do Skoly, a pravé této moznosti fada rodicl vyuzila. Proto pocty
vysly podle nafizeni. O to to bylo téZsi, protoZe Laura zavedla tzv. hybridni vyuku, kdy
ucitel ucil nejprve ve tfidé a nasledné pak distancné pro ty zaky, co zUlstaly doma. Laura
o tomto experimentu hovofila jako o téZzkém obdobi, jak psychicky, tak i ¢asové, kdy
ucitel musel byt v kratkém case ze tfidy u pocitace a vénovat se tém zakam v on-line

prostredi.

Laura: ,,Jd jsem teda byla proti, abych méla ve tridé 10 Zdk( a s témi komunikovala, a
jesté na dalsich 10 mluvila i na kameru, takZe jsem vZdycky oducila ty Zdky, co byly ve

skole a odpoledne jsem zrealizovala on-line vyuku pro ty, co byly doma.”

Ve Skole nebylo tolik prace a povinnosti jako za normalniho provozu, takZe i Laura fesila

rozdéleni Ukold, aby se vsichni néjakym zpUsobem zapojili.

Laura: ,Jd jsem to pojala tak, Ze je prdzdnd skola, takZe se provedly néjaké prestavby a

tam byla potreba kazdd volnd ruka.”

Laura sestavila plan smén, aby kazdy den byl nékdo ve Skole pro rodice, ktefi potfebuji
potvrzeni kvali nemoci ditéte, aby méli pravo na socialni podporu nebo pro ty, co si volaji

do $koly kvuli aktudlnim informacim a podobné.
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OLDRICH

Oldfich si s problémem prerozdéleni zakl do skupin poradil. Nastavil skupiny s zaky tak,
aby co se poctu tyce, odpovidaly viadnim nafizenim. Proto bylo nutnosti, aby i pfimo ve
Skole probihal online prenos. Tak se v jedné tfidé primo vyucovalo a v druhé tfidé byl

pouze dozor a zaci méli vyuku online na dataprojektoru z druhé tridy.

Oldfich: ,,BohuZel, tato situace u nds opravdu nastala a bylo to velmi sloZité, ale bylo

potreba si s tim uréitym zplsobem jakoby poradit.”

Tento manaZer se snazil, aby vétSina zaméstnancl byla ve Skole a délali svoji praci.
Proved! se vétsi uklid, vareni a vydej obéd(l probihal ve stejnych kolejich a ucitelé méli

také moznost ucit ze Skoly, a dokonce mél zavedenou i tzv. ,,online druzinu®.

Oldftich: ,Snazil jsem se opravdu zapojit kazdého do té Cinnosti, aby to bylo ucelené, tak

jako vZdycky.”

ANNA

Ve Skole, kterou vede Anna, problém s délenim Zak( nenastal. Pocet zak, ktefi denné
chodili do Skoly, byl velmi nizky a v dobé, kdy bylo nafizeno toto omezené mnozstvi osob
v mistnosti, se Zaci nikdy v tak hojném poctu nesesli. Sama manaZerka doporucovala
rodicim, aby déti do Skoly zbytecné neposilali, i pro ty, co ve Skole nebyli se konala

standartné on-line vyuka.
Anna: ,Nékterd ty doporuceni jsme nebyli i tak schopni dodrZet.”

Anna: ,Jd jsem byla pro, aby Zdci radéji zustali doma, neZ se situace uklidni, aby bylo 5

Zdku ve Skole a zbytek u PC obrazovek, tak to uZ muazou byt doma vsichni.”

Provoz v této Skole, co se tyce vareni byl ve standartnim provozu. Anna zajistila obédy
pro zaky od rodicl, ktefi byli zaméstnani v kritické infrastrukture. V ramci organizace
prace, si méli vSichni vypomadhat, néktefi ze zaméstnancu skoly dokonce pomahali jako

dobrovolnici v ockovacim centru.
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VLADIMIR

| vtéto Skole se bohuzel Vladimir musel potykat s problémem, kdy v jedné mistnosti
mohl byt pouze omezeny pocet osob. Hravé si stimto nafizenim poradil, a to tim
zplUsobem, Ze zaky tedy rozdélil do dvou skupin a v jedné skupiné vyucovala ucitelka a
v druhé asistentka pedagoga. Pfedem méli pfichystany plan, co v dané vyucovaci hodiné
proberou, a tak predesli tém problémim, Ze by se v jedné skupiné probralo jiné ucivo

nez v druhé skupiné.

Vladimir: , Takhle to rozdélit byla asi jedind moZnost, jd jsem nechtél, aby v jedné skupiné

byla ucitelka fyzicky a v druhé jen online na pldtné, to mi pfijde nespravedlivé.”

Vladimir: ,,Nase skola chtéla pomoct rodindm, kde rodice museli byt v prdci a déti doma,
takZe jsme normdlné vafili a jidlo vyddvali v menu boxech pro ty, co to potrebovali nebo

méli zajem.”

Vladimir taktéz zapojil vSechny zaméstnance, kazdy mél svoji praci, ti, co zrovna nevedli

online hodiny, tak pomahali s dezinfekci skoly, s pldanovanymi rekonstrukcemi a néktefi

2.6.4 Rozhodovani
Co je nutné zminit, Ze manazefi v této nelehké dobé neméli moznost nahlédnout do

néjakého krizového planu, kde jsou postupné kroky k tomu, jak v takové situaci jednat.
Rozhodnuti, jak se bude ucit po uzavreni Skol, zda se bude vafit ve Skolnich jidelnach
nebo jak nalozit s financemi ohledné hygienickych potieb bylo zcela na nich. Ze dne na
den museli délat mnoho rozhodnuti a na néktera nebylo pfili§ moc ¢asu. Postupné si
kazdy feditel, jako spravny manazer musel vytvofit vlastni krizovy plan a nasledné se pak

mohly vSechny plany vSech manazeru sloucit dohromady.

HEDVIKA

Rozhodnuti padla v nemalo oblastech. Hedvika vyuzZila prazdné budovy a v Case, kdy
Skoly byly zaviené, nechala udélat nékolik Uprav, co se rekonstrukci tyée. Padla

rozhodnuti také v oblasti financi.
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Hedvika: ,Jd jsem se vZdycky snaZila jenom pokryt tu nejkratsi dobu, nejela jsem cestou

ted' potrebujeme nakoupit vétsi mnoZstvi.”

Z pocatku pandemie byly ceny vSech hygienickych potfeb vysoké, az postupem c¢asu se
zacCaly sniZzovat. Hedvika zajistila zasoby z hmotnych rezerv hasi¢l a pozdéji uz se jen

dokupovalo, co bylo tfeba.

Hedvika: ,,Nemyslim si, Ze by to néjak vyrazné zasdhlo do financi, protoZe zase na druhou

stranu jsme usetfili za energie.”

Na této Skole se naskytla i situace, Ze néktefi Zaci neméli potfebné vybaveni k distan¢ni
vyuce. Pokud Zaci neméli moZnost internetového pfipojeni, tak Hedvika zafidila
individualni konzultace primo ve Skole, které byly v souladu s natizenimi. Jestlize z4ci

neméli potfebné vybaveni, bylo jim zapGjceno.

Hedvika: ,My jsme jako skola zapujcili celkem 37 zafizeni, bylo pro mé duileZité, aby méli

vSichni stejné moZnosti.”

LAURA

Laura je pro kazdé zpestfeni vyuky, proto méla nasmlouvanych nékolik vzdélavacich akci
pro z4ky, které oviem z déivodu COVIDU-19 nebylo mozné realizovat. Rada z téchto akci
byla zaplacen3, ale vétSina organizator(l byla ochotna a okamzité nabizela jiné terminy

nebo pozdéjsi domluvu.

Laura: ,Opravdu jsem byla kolikrat prekvapend, jak jsou néktefi mili a vstficni, tohle jsem

pred koronavirem nezaZila.”

Laura propujcila vSechny volné tablety a pocitace do rodin, kde Zaci neméli potfebné

vybaveni k distancni vyuce, aby se vSichni mohli i nadale vzdélavat.

Laura: ,Moc rdda jsem to détem pujcila domd, ale samozrejmé jsem ocekdvala, Ze mi to

vrdti ve stejném stavu, coz se k mému nestésti ve vsech pfipadech nestalo.”

Laura: ,Musim teda fict, Ze takovych nebylo hodné, co nemaji pocitac, ale i to mdlo

stacilo na to, aby padly skolni rezervy.”

30



OLDRICH

Jelikoz je pan Oldfich reditelem sportovné zamérené Skoly, tak mél nasmlouvanych
nékolik akci tykajicich se sportu. Nékteré se konaly v dobé, kdy se zacalo rozvolfiovat,
ale i tak padlo rozhodnuti vSechny akce zrusit. Kazdy den byl nejisty, proto bylo vhodné
nic neplanovat. Co se tyka potfebnych véci jako jsou respiratory a dezinfekce, tak ty
poskytl této Skole sam zfizovatel a i MSMT?. Navy3eni vydajii $koly je samozFejmosti

v této situaci, ale velkd pomoc byly dodavky dezinfekci a podobné pravé od MSMT.

Oldfich: ,Jediné, co se teda muselo opravdu navysit od normdiniho provozu jsou ty

papirové ubrousky.”

Oldtich: ,Nepolozi nds to, museli jsme sdhnout do penéz a zajistit potiebné, ale

samozrejmé to zvladdneme.”

Oldfich pocital i s tim, Ze nékteré socialné slabsi rodiny nebudou mit moznost, aby se
jejich déti vzdélavaly on-line. Proto se rozhodl, zZe témto rodindm nabidne moznost

datového pfipojeni, aby nebyl nikdo znevyhodnén.

ANNA

Pravé rozhodovani je podle Anny nejnaroc¢néjsi manazerska funkce. Aby se ¢lovék mohl
spravné rozhodnout potrebuje byt orientovan v nékolika oblastech. At uz v pracovnim
pravu, v zakonech nebo v ekonomice, pravé tyto oblasti jsou podminény pro to, aby

manazer mohl udélat to rozhodnuti ohledné Fizeni Skoly.

Anna: ,Jd musim fict, Ze na zacdtku to nebylo viibec jednoduché, ale dostdvdm se do

toho, ¢lovék se uci cely Zivot.”

Co si Anna velice pochvalovala byla pomoc od zfizovatele a MSMT, stejné jako u
Oldficha. Diky témto dodavateliim hygienickych potfeb nebyli skoro vibec zasazeny

finance skoly.

4 MSMT je ministerstvo $kolstvi mlddeze a télovychovy.
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Anna: ,Co byl trosku problém, bylo to Ze my jako skola pronajimame bazén a télocvicnu,

takZe tam jsme trosku strddali, takZe jsme museli i tak s financemi opatrné.”

Tato manazerka zjistovala uz s predstihem, kolik Zakd by nebylo schopno prejit na
distan¢ni vyuku. Po zjisténi, Ze je tam mizivé procento téch, ktefi nemaji potfebnou
techniku nebo pfipojeni, vytvofila ve vestibulu Skoly nasténku, kam se pravidelné

zverejiovaly ukoly a byla moznost si je tam vyzvednou i v pisemné podobé.

Anna: ,Nékteré pani ucitelky byly natolik obétavé, Ze to dokonce objizdély, ty rodiny a ty

ukoly jim i vozily.”

VLADIMIR

Rozhodovani ohledné vzdélavacich akci pro zaky bylo jednoduché, Viadimir vSechno
okamzité zrusil nebo presunul na dalsi Skolni rok. Dohodnout se s organizatory akci

nebylo vibec slozité, chapali situaci a vychazeli vSem vstfic.

Vladimir: ,V Zddném pfipadé se nestalo nic takového, Ze by ndm treba nechtéli vratit

penize, kdyZ zrusime néjaké divadlo nebo podobné, vsichni byli ochotni.”

Z rozpoctu skoly Vladimir bral penize pouze na stojany s dezinfekci nebo na rukavice,
jinak v8echno ostatni tato $kola méla od zfizovatele nebo MSMT. Podle Vladimira tyto

vydaje urcité nijak nezasahly Skolu, ale v budoucnu by se to mohlo zménit.

Vladimir: ,,Méli jsme obrovskou oporu ve zfizovateli, ktery ndm zajistoval dezinfekci,

rousky a podobné.”

2.6.5 Vedeni
V ramci vedeni svého tymu musi manaZer prokazat jisté dovednosti. Musi sv(j tym

motivovat proto, aby vykonal to, co po ném pozaduje. Pravé v pandemii koronaviru bylo
nutnéjsi vice nez kdy jindy, aby feditel své podfizené, zejména pedagogy ved| spravnym

smérem.
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HEDVIKA

Spousta zaméstnancl byla nemocna, proto Hedvika vSechna setkani vedla formou on-
line hovoru, kde davala vSem instrukce a informovala je o nejnovéjsich skutec¢nostech.
Toto predavani informaci oviem bylo oboustranné. Jak ze strany manazera, tak ze strany
podrizenych. Hedvika méla konverzaci nastavenou tak, Ze se vSichni navzdjem
dopliiovali. Domlouvali se spoleéné na strategii a Hedvika postupné rozdala instrukce co

a jakym zpUsobem maji ucitelé fikat zakam.

Hedvika: ,,Ano, pravidelné jsem zverejriovala informace na Skolnim webu, plus jsme jesté

posilali informace do teamsi.”

Hedvika: , Byla jsem velice nadsend, kdyz nékteri rodice fikali, Ze sledovali nase stranky

misto sledovadni informaci v tisku, Ze jsme pry byli velmi rychli.”

LAURA

Laura se s pedagogy schazela taktézZ v online prostiedi, kde z informaci, které prisly at uz
do datové schranky nebo, které vycetli nékde v médiich sestavili zprdvu o tom, jak bude
vypadat nasledujici skolni den, popfipadé tyden. Tyto informace pak kazdy z uditel(l
rozesilal vsem rodi¢am, aby se orientovali v tom, jaky jejich déti maji rozvrh a povinnosti.

Na této skole se vSechny zmény fesily na poraddach spole¢né.

Laura: ,.Jako my jsme vZdycky udélali néjaky pldn na dalsi den, s tim, Ze to bude platné

cely tyden a na druhy den bylo vSechno jinak a mohli jsme to délat celé znovu.”

Laura: ,My jsme tieba délali i riizné koldZe z obrdzku, jak maji déti nosit respirdtor, Ze si

maji dezinfikovat ruce a podobé, aby to méli takové zajimavéjsi a pestrejsi.”

OLDRICH

Oldfich si setkani se svymi zaméstnanci nastavil formou on-line porad, aby predesli Siteni
nakazy. Méli dopredu pfipraveny plan, jak spusti on-line vyuku, ktery si stihli probrat
jesté ve Skole za normalniho provozu. Pres platformu Google Classroom se pozdéji na

dalSich instrukcich. VSechny nové informace se hned snazil zvefejiiovat na Skolnich
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webovych strankach, aby byly co nejaktudlnéjsi. Oldfich dokonce i uvedl, Ze intenzivné

spolupracoval i s ostatnimi fediteli okolnich $kol.

Oldfich: ,To, co jsme védéli, tak hned $lo i rodicum, necekali jsme uplné na to papirové

potvrzeni.”

ANNA

Stejné jako u predeslych respondentl i Anna preferovala spiSe online porady nebo
dopisovani pres e-mail. Pfece jen je slozité se sejit s ostatnimi pedagogy v urcity cas,
kdyz vSichni uc¢i nebo maji domluvené konzultace. Proto Anna zavedI|a pravidelné vecerni
hovory, kdyz to bylo nutné. Stejné jako ostatni respondenti chtéla mit svoje webové
stranky co nejaktualnéjsi, ale mnohdy to nebylo mozné. Jakmile méla jistotu, Zze nafizeni
budou od dal$iho dne opravdu v platnosti, tak tyto informace zvefejfiovala i na strankach

Skoly.

Anna: , Bylo slozZité informovat vSechny rodice a Zdky vcas, kdyZ ani my jsme ty informace

neméli.”

VLADIMIR

Aby byl Vladimir se svymi zaméstnanci na jedné vIné, tak zfidil jednotnou platformu,
vSichni se pfipojovali pres platformu Microsoft Teams. Preferoval on-line porady, ovSsem
kdyz to bylo mozné, tak se svymi kolegy rad setkal ve skole. Co se tykd online porad, tak
pozadoval, aby se pfipojovali i pani kucharky, uklizecky a pan Skolnik, chtél zkratka, aby
byly vSichni informovdéni. Zaroven i on chtél védét nejnovéjsi informace, a proto si rad

vyslechl i rady a tipy od ostatnich zic¢astnénych.
Vladimir: , Vic hlav, vic vi.”

Vladimir: ,Jako chtél jsem, aby na téch poraddch byli i ostatni zaméstnanci, aby védeéli,

jak to bude dadl vsechno.”
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2.6.6 Motivovani
Pravé motivovani at uZ svych podtizenych, Zakd nebo rodi¢l bylo podle manazer(

jednou z nejobtiznéjsich funkci. Jak uvedl jeden z respondentl: ,KaZdého motivuje néco

jiného, proto vybrat spravnou véc nebo udélat sprdvné gesto je docela ofisek.”

HEDVIKA

Z pocatku rozhovoru, se probiralo, co je podle feditele, jakoZzto manazera tou
nejnarocnéjsi funkci. Hedvika nepfemyslela ani minutu, jeji odpovéd byla zcela jasna a

jednoznacna.

vevs

délat.”

V jedné z dalSich otdzek také zaznélo, jak motivuje své zaméstnance, zejména pedagogy,
aby neztratili chut k praci. Hedvika se snazila byt ohleduplna vici ostatnim a nezatéZovat
je zbyte¢nymi zdleZitostmi. Ve svych zaméstnancich citila oporu, a pravé to pro ni bylo

klicové.

Hedvika: , Povzbuzovala jsem je a chvdlila, jako nic jiného jsem nemohla udélat, no a

potom to byla motivace finanéni.”

LAURA

Laura uprednostiiovala hlavné finanéni motivaci, protoze podle ni si to ti ucitelé

zaslouzili.

Laura: ,Nebylo to jen ucit, museli délat i mnoho véci navic, takZe ty finance tam urcité

hraji velkou roli.”

Motivace zde probihala i formou pochval nebo také tim, Ze to bude ta generace ucitel(,

ktefi zvladli toto krizové obdobi a neprestali ucit.

Laura: ,Rikala jsem uciteliim, Ze musi zatnout zuby a vydrZet to, 7e se musime ukdzat i

kdyz je to tézké a ty déti musime ucit, aby z nich prosté néco bylo.”

35



OLDRICH

Oldfich se netajil tim, Ze pro ného byla motivace pedagogu slozZitd. Ale avizoval, Ze na
jeho Skole ucitelé vi, Ze odména za dobfe odvedenou praci nad rdmec povinnosti je vidy
jista. Oldrich ucitelim kladl na srdce, aby v on-line prostredi udili stejné dobre jako uci
ve Skole, ale moc dobfe si byl védom toho, Ze pro nékteré predméty to bude opravdu

slozité.

Oldftich: ,To je jako v kazdém z nds, to mdte jako ve sportu, ktery moc dobre neumite, je

to vyzva.”

Kdyz to bylo mozné, tedy kdyZ to pocasi dovolilo a Zaci mohli chodit do skoly, tak zafidil
pro ucitele, aby mohli své hodiny vést v pfirodé. Zafidil prostor na skolni zahradé, a to

pro né mohlo byt taktéZz motivaci.

ANNA

Anna si s motivaci pfiliS velkou hlavu neldmala. Podle ni motivace pro pedagogy
pfichdzela sama. A touto motivaci mélo byt pravé to, Ze ve spousté profesich byli lidé
doma na 60 % platu, coz urcité nebylo prijemné. Proto dle jejiho ndzoru by si méli ucitelé
vazit toho, Ze mohou pracovat z domova a mohou dostavat plny plat. Motivaci by mélo

byt to, aby ucitelé verejnosti ukazali, Ze jsou schopni udit i jinym zplsobem.

Anna: ,Tak ja si myslim, Ze jsem je jako nijak nemotivovala, protoZe ucitel byl v prdci, to

znamend, Ze za to dostdval normdlné plat.”

Anna: ,My jsme z té pandemie v podstaté vysli, co se tyce nasich existencnich véci, asi

nejlépe, jakoZe se nds to nijak nedotklo.”

VLADIMIR

Vladimir pojal motivaci trochu jinak nez ostatni respondenti. Motivaci nevidél v penézité
odméné, ale vtom, aby méli vSichni stejna pravidla a moznosti. Zajistil vSem ucitelim

veskerou dostupnou techniku, notebooky, grafické tablety, kamery, sluchatka a
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podobné. Mnoha z pedagogli ma doma také déti, ktefi potfebuji sviij pocitac, kameru

nebo sluchatka.

Vladimir: ,,Vim, Ze to neni jednoduché, fada mych uciteli md doma taky déti, které se

potrebuji ucastnit on-line hodin, takZe jsem chtél, aby vsichni méli, co potrebuji.”

Motivoval své zaméstnance také tim, zZe jakmile se naskytl jakykoliv sebemensi problém

nebo konflikt, tak okamzité svolal poradu, kde se vSe vyresilo v klidu.

Vladimir: ,Samozrejmé jsem je také chvdlil, jak jsou uZasni, Ze to takhle zvlddaji a Ze se

snad brzo vrdtime do skoly.”

2.6.7 Kontrolovani
Dalsi ¢asti vyzkumu bylo kontrolovani. Tim, Ze ucitelé presli spole¢né s Zaky na distan¢ni

vyuku, vyucovali tedy v online prosttedi a feditelé to tedy neméli tak pod kontrolou, jako

fyzicky ve Skole.

HEDVIKA

Hedvika v rozhovoru zminovala, Ze z poéatku pandemie nechala uditele, aby si zvolili
platformu a ndstroj, pfes néhoz budou vyucovat dle svého uvazeni. Méla pochopeni pro
starsi ucitele, ktefi ne tak dobre ovladaji pocitacovou techniku. Klicové pro ni bylo, aby

hlavné komunikovali, fungovali a vysilali on-line.

Hedvika: ,Na Prostéjovsku jsme byli prvni Skola, kterd jela on-line hodiny, a hlavné

vSichni povinné, ne Ze jenom ten, kdo chtél.”

Bohuzel z par tydnUl uz to bylo nékolik mésicli a nevypadalo to vibec |épe. Proto Hedvika
zavedla jednotnou platformu, pres kterou budou ucitelé vyucovat, aby méla lepsi
prehled o jejich praci. Mnoho uditelll se domnivalo, Ze se Skoly zaviou jen na par dn( a

Ze bude stacit, kdyz se zak(im zadaji jen ukoly.
Hedvika: ,...ne ne, to nebude na 14 dnd, jad tomu nevérim.”

Pro Hedviku jakozto feditelku, a hlavné manazerku byla dilezitad zpétna vazba, at uz od
ucitel, celkové zaméstnancli nebo Zaku a jejich rodicu.
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Hedvika: , My jsme si vytvofili systém i mezi sebou, protoZe Zdci v on-line prostoru zacali
rychle hledat klicky, takZze my jsme védéli kdo, kde, co mél a nemél, kdo, co spinil a

nesplnil, kdo se prihldsil a nepfihldsil.”

Hedvika: , VyuzZivala jsem ndstroj inside, kdy jsem védéla, jak ucitelé byli nebo nebyli

pfipojeni, jak Zdci byli nebo nebyli pfipojeni, takZe jd jsem to méla pIné pod kontrolou.”

Hedvika: ,Provddéla jsem i on-line hospitace, ucitelé je mélii v ramci metodické podpory

mezi sebou, takzZe se sli podivat na on-line hodinu i k jinému uciteli.”

Z celého rozhovoru pravé o tomto tématu z Hedviky vychazela naprosto klidna a
vyrovnana slova. Tuto funkci vzala ze vSech Uhli a nic nepodcenila. Dokonce naznacila,

Ze praveé diky koronaviru se v urcitych vécech tohoto sméru zdokonalila.

LAURA

Laura stejné jako Hedvika nechala z po¢atku pandemie ucitele, aby si sami zvolili, pres
jaky kandl budou s zaky komunikovat a kam jim budou posilat zadani tkol( a opacné. Po
par mésicich fungovani distanéni vyuky zvolila spolec¢nou platformu pro vsechny,
z dlvodu jednotnosti. Na platformu Microsoft Teams najeli tedy vsichni ucitelé, ktefi
v ramci kontroly jejich vyuky zasilali feditelce a jejimu zastupci pozvanky do on-line
hodin, aby je mohli navstivit a zkontrolovat vyuku. Dokonce se Laura zminila, Ze méla
kontrolu i z Ceské gkolni inspekce. Kontrola byla zacilena i na zaky, ktefi svoji zpétnou
vazbu na vyuku zasilali taktéz do MS Teams, kde i feditelka nahlizela do jejich soubort

s ukoly.

Laura: ,Ze zacdtku ta kontrola byla strasné chaotickd, neZ jsem si v tom udélala néjaky

sytém prosté.”

Laura kladla uciteldm na srdce, aby po Zacich pozadovali zapnuté kamery, protoze podle
ni neni Uplné spravedlivé a vhodné, kdyz se mnohdy cela rodina divala, jak ucitel uci a

ten ani nevédél, zda je ten zak u obrazovky.

Laura: ,Beru to tak, Ze v té vyuce je kolikrdt tolik jevi, které by ani ty rodice nemuseli

vidét.”
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OLDRICH

Jak uz bylo zminéno, Oldfich trochu pocital s timto scénafem, a proto si s pedagogy
volbu platformy pro distan¢ni vyuku a dalsi instrukce zvolili jesté ve Skole, tésné pred
zavienim skol. VSichni tedy ucili pres platformu GOOGLE, kam mél Oldfich volny pFistup.
Navstévoval on-line hodiny vSech pedagogl a kontroloval i odevzdané soubory s Ukoly

od zakd. Zaméroval se hodné i na zpétnou vazbu, kterou ucitelé poskytovali Zakam.
Oldf¥ich: , Tady ta hospitacni ¢innost byla opravdu hodné velkd.”

Podle Oldficha tim, Ze mnoho rodica bylo doma, tak védéli o tom, jestli se jejich déti

opravdu on-line vyuky Ucastni. TudizZ to byla vétsi kontrola, néz kdyby byli ve Skole.

Oldf¥ich: ,, Podle mé ta kontrola byla nékdy i vétsi, neZ kdyz jsou déti ve skole a uci se

prezencné.”

ANNA

Anna hned ze zac¢atku distanéni vyuky nastolila jednotnou platformu Google Classroom
pro vSechny pedagogy, aby méla snazsi je kontrolovat. VSichni ucitelé zde prosli
hospitaci a dokonce nékolikrat, a podle Anny byla zpétna vazba velice pozitivni.
Avizovala, Ze by rada u tohoto systému, ktery zavedla v pandemii zlistala a nadale ho

vyuzivala.

Anna: ,V podstaté ten ucitel mél i hospitace od rodici, protoZe rodice s témi détmi sedéli

u téch obrazovek, i kdyzZ nebyli vidét, tak byli obcas slyset.”

Anna: ,UCcitelé byli opravdu pod drobnohledem, takzZe si nemohli dovolit néjakym

zpusobem nefungovat.”

VLADIMIR

Kontrola zde probihala prostifednictvim Microsoft Teams, kde Vladimir obdrzel vzidy

pozvanku od vyucujictho do jeho hodiny, kde se stal tichym pozorovatelem a
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poslucha¢em. Na rozdil od jedné z respondentek nemél volny pfistup do hodin, méli to

nastavené hodné na davére.
Vladimir: ,Klobouk dolii pred tim, co néktefi prfedvddéli a zvladali na ddlku.”

Vladimir pedagogim také zajistil dalsi vzdélavani, preposilal jim nabidky webinatu,
kterych hojné vyuzivali, a hlavné si predavali zkusenosti, rady a tipy sami mezi sebou.
Diky vhodné nastavenému rozvrhu, s 30 - minutovymi pfestdvkami mél moznost mezi
vyucovacimi hodinami svolat i virtudlni poradu, kde se mohl presvédcit, ze ucitelé

opravdu sedi u pocitace a vyucuji podle rozvrhu.

2.7  Shrnuti vysledka
HEDVIKA

Tato manazerka tvrdi, Ze dopady jsou obrovské. Hedvika byla poboufena tim, Ze na
pocatku pandemie vlastné vzdélavani studentl viibec nebylo dileZité, nekladl se Zadny

dlraz na to, zda se budou ucastnit distancni vyuky nebo ne.
Hedvika: ,Stdt ukdzal, Ze vzdéldni neni dalezité.”

Podle této reditelky je velkym problém to, Ze jisté vékové skupiny, hlavné tedy déti mezi
mladsSim skolnim vékem a starSim Skolnim vékem zacinaji mit problémy s autoritou
ucitele. Zacind u nich vnimani, Ze ucitel neni dalezZity a Ze celkové Skola neni dilezZit3,

protoze jim vlastné celé Skolstvi ukdzalo, Ze vzdélavani neni dllezité.

“”

Hedvika: , Ukdzali jsme Zakiim, Ze neni duleZité plnit povinnosti, Ze se vlastné nic nedéje.

Hedvika je toho ndzoru, Ze ndas systém Skolstvi je Spatné postaven. Je postaven na
vykonnosti, na znamkovani a Skatulkovani, coz je Spatné. Znamky, které Zaci dostavaiji
by mély spravné jit spiS k formovani jejich osobnosti, ale tak to podle Hedviky v nasem

Skolstvi nefunguje.

Pandemii prisuzuje spiSe negativni dopady, protoZe vibec nebere jako plus to, Ze se
ucitelé naudili s néjakymi digitalnimi technologiemi, to nepovaZzuje za extra dovednost.

Jediné plus, které z toho vyzdvihuje je to, Ze se rodice zaka naucili komunikovat online.
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Dopadem na Skolstvi jako celek oznacuje velmi Spatnou komunikaci. Uz pred pandemii
a distancni vyukou byla Spatna komunikace mezi zaky a celkové byla problémova co se

tyce vystupovani pred ostatnimi.

vrsve

problém obhdjit si svij ndzor pred ostatnimi, protoZe absolutné neumi komunikovat.”

LAURA

Laura: , Tak jak je dobrd prodavacka a Spatnd prodavacka, tak je i dobry reditel a spatny

reditel.”

Laura podporovala hlavné uditele, aby Zzakim ze vSech svych sil pomahali, aby to
neodnesli pravé oni. Vymyslela i dodatecné online hodiny pro rodic¢e, aby védéli, jak
danou latku svym détem vysvétlit, kdyz bude tfeba, aby neméli v budoucnu problém.
Snazila se, aby se ucitelé zbyte¢né nestresovali, a tak i rodi¢e, proto vymyslela rGzné
kreativni aktivity. Ale i presto, shledava nejvétSim problémem komunikaci této

generace, kterou COVID-19 postihl.

Laura: , Tohle samoziejmé uvidime aZ za nékolik let, ale myslim si, Ze ty déti budou mit

problém na vysokych a moZnd uz i na strednich skoldch.”

Tato manazerka uvedla, Ze nevidi ani tak velky problém v manaZerskych vécech, ale spisSe
je tfeba nahlédnout lidskym okem na problémy téch zaka, které v budoucnu podle ni

budou mit.

OLDRICH

Nazor tohoto manaZera je takovy, Ze pandemie nam pfrinesla posun v digitdlnich
kompetencich. Doufa také v to, Ze u déti se projevila urcitd zodpovédnost sama za sebe,
i co se tyce jejich vzdélavani.

Oldrich: ,Viastné byli doma a byla jejich zodpovédnost, jestli se prihlasi na vyuku nebo

o”

ne.
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Co odsuzuje je fakt, Ze rodice zakua az pfili§ moc nahliZeli a zasahovali do distancni vyuky.
Neustale se pripojovali k online hodindm a hledali na nich chyby. V klasické prezen¢ni

vyuce by tohle nikdy neprobéhlo.

Oldftich: ,, Nékolikrat se nadm prosté stalo, Ze se rodice pfipojili a pak ndm vypisovali a

radili co a jak mdme délat.”

Oldfich vyzdvihoval to, Ze Zaci a celkové celd populace zacala zjistovat, Ze jim chybi
kontakt a komunikace s jinymi lidmi. Zamyslel se nad tim, Ze Zaci opravdu maji Skolu radi

a tésili se zpét na ucivo a na kontakt s ostatnimi spoluzdky a uciteli.

ANNA
Anna: ,Tak v této krize snad nikdo nemdZe vidét pozitivni dopady.”

Anna celé koronavirové krizi prisuzuje jeden velky negativni dopad, a tim je komunikace
mezi lidmi. UZ tak byla komunikace velmi $patna a distan¢ni vyukou a celkové omezenim
styk( se to jesté zhorsilo. Ona jako manazZerka musela spolecné s kolegy komunikovat,
bylo na ni vést celou skolu, ale ohledné Zaka a rodicli to je velké minus. Celkové se
zhorsily i mezilidské vztahy, a proto predvida i horsi ¢asy, nez byly v poslednich dvou
letech. Do té doby, nez prisel COVID-19 si nikdo nedovedl predstavit, Ze by se mohlo ucit

takto na dalku pres pocitac, takZze na této skole to byl posun u nékterych uciteld.

Anna:,.Ja mam v tymu hodné starsich uciteld, co zas tak neovlddaji techniku, ale opravdu

jsem zirala, jak si s tim poradili.”

VLADIMIR

Tento manazer je velky optimista. Nemysli si, Ze pandemie néjak vyrazné ovlivnila ¢eské
Skolstvi jako celek. Véri, Ze online vyuka mda budoucnost. Pravé tady touto krizi se
urychlilo o nékolik let to, co by stejné pfrisSlo. Postupné se online vyuka formovala na
vysokych skolach a jednou by dosla na stredni Skoly a na zakladni Skoly. Tato pandemie

jen urychlila nevyhnutelné.
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Vladimir: ,Nejsem z koronaviru nadseny, ale rozhodné vidim pozitivum v online vyuce,
svéet ukdzal, Ze se zvlddne rychle prizplsobit a nemusime cekat nékolik dalsich let, neZ to
pfijde.”

Svét byl na néco zvykly, najednou pftisla tato krize a vSechno co bylo ,zajeté” se muselo

zménit. VSichni touto zménou museli projit a podle Vladimira to byl krok ve vyvoji lidstva.

Vladimir: ,Mné nedélalo zas takovy problém ridit tu skolu z domu.”

2.8 Odpovéed na vyzkumnou otazku
Z vyzkumu vyplynulo, Ze nejvétSim problém a nejhorsi dopad pandemie COVID-

19 na Skolstvi byl v oblasti vzdélavani zaka. Jelikoz se vyzkum provadél v ramci
zakladnich skol, tak se jedna o vzdélavani zak v mladsim skolnim véku a starSim skolnim
véku. Dvé respondentky pfimo uvedly, Ze néktefi Zaci této generace budou mit
v budoucnu problém s komunikaci a tim vzniknou i potize s pfijetim na jejich vysnéné

Skoly a potazmo i v budoucim zaméstnani.

Manazefi v rozhovorech zminovali, Ze se neméli podle ¢eho fidit. Neméli Zddnou
predlohu, podle které by si precetli, jak se chovat a Fidit Skolu v pandemii. At se jednalo
o manazery, ktefi jsou ve funkci nékolik let nebo o manazery, ktefi vykonavaji funkci
feditele pouhé tfi roky, vSichni méli stejné podminky. Mnohdy se nerozhodli zrovna
spravné, kdyz neméli podle ¢eho, at se to tykalo nakupu potravin do skolni jidelny nebo

nastoleni rezimu, ve kterém méli vSichni zacit fungovat.

Vsichni tito manazefi méli nastavené urcité vize a cile, kterych chtéli dosahnout.
Tyto své prani vsak museli odsunout a stanovit si jiné priority, aby zachovali chod skoly.
Museli ukdzat, jak jsou flexibilni a vyjimeéni manazefi a Ze zvlddnou toto extrémné rychlé
tempo zmén. Zrozhovorl vyplynulo, Ze dUlezitd pro manaZery byla motivace
zaméstnancl. ManazZerka Hedvika dokonce uvedla, Ze to bylo to nejnarocnéjsi, co
musela v koronavirové krizi délat. U vétsSiny manazerQ zvitézila financni motivace, coz
jistym zplsobem ovlivnilo i finance celé Skoly. Manazefi se zmifovali, Ze co se tyka
financi, tak ty penize, které vlozZili do hygienickych potreb, tak usetfili napriklad na

energiich, takie po financni strdnce Skoly pfilis neutrpély. AvSak manaZerka Anna
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uvadeéla, Ze jako Skola pronajimali télocviénu a bazén, coz v pandemii nebylo mozné,

tudiz museli opatrné, co se rekonstrukci tyka.

Vsichni respondenti si pochvalovali, jak za koronaviru vyuzili prazdnych Skol a
zajistili veskeré prestavby, co planovali na pozdéjsi dobu. Finan¢né to nebyly nijak
narocné prdace, protoze nechtéli ohrozit chod Skoly, kdyby nastala situace, Ze budou
muset pouzit néjakou vétsi ¢astku at uz na potfeby spojené s COVIDEM-19 nebo na
techniku pro vzdélavani. V ramci systému celého Skolstvi se pfeslo do online podoby. Jak
manazefi, ucitelé, Zaci, tak i rodice si zvykly na online prostiedi a z rozhovor( vyplynulo,
Ze to manazefi vyzdvihuji jako plus. Tento systém bude snazsi pro rodice, co se tyka
komunikace s uciteli, také pro zaky v pfipadé, Zze nebudou pfitomni ve Skole. Manazer
tak usSetfi spoustu ¢asu, kdyz svold online poradu, kde se jeho tym pfipoji a proberou

dllezité zalezitosti, aniz by se museli sejit osobné.

2.9 Prinos a navrhy pro budouci vyzkum
Doporucenim pro feditele a pro vSechny vedouci manazery je, aby se nesnazili za

kazdou cenu zvladat krizové situace a celkové vSechny jim svérené Ukoly sami. Vyzkum
ukdzal, Ze jde zvladnout Uplné vSechno, ale jen za predpokladu, Ze v tom neni manazer
sam. VSichni respondenti tohoto vyzkumu byli neuvéfitelné pohotovi. Aby mohli
naplanovat rozvrhy na dalsi dny, nemohli ¢ekat na informace od ministerstva. Radili se
s ostatnimi fediteli z okolnich $kol. To, co pomohlo manazerim udrzet situaci pod
kontrolou byla pravé psychicka podpora od kolegli a pomoc statutdrniho organu, ktery
ve vétsiné Skolach, jak respondenti uvadéli, pomahal se zafizenim hygienickych potreb.
Proto je velice dlleZité zminit, Ze pravé vzajemna pomoc a podpora jsou dulezité i na

manazerské pozici.

V oblasti organizace bylo sloZité rozdéleni Zzakd, aby pocet odpovidal vladnim
natizenim. Nékteré skoly tento problém viibec fesit nemusely, naopak ty, co se s nim
setkaly, nebyly pfilis nadsené. Co se konkrétné Laure vibec nelibilo, byl ten zplisob
vyuky, kdy néktefi Zaci byli na obrazovkdch a ostatni ve tfidé. Dalo by se to udélat tim
zplUsobem, Ze ucitel nejprve povede hodinu ve tfidé s Zaky, co jsou pfitomni a pozdéji

online hodinu jen pro ty, co museji byt doma. Tak se mUze ucitel sousttedit vice na vyklad
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a nemusi se rozptylovat pfebihanim od zak( na obrazovkach k tém, co jsou skutecné

v mistnosti. Bylo by to tak mnohem prinosnéjsi pro vsechny.

Tento vyzkum by mohl inspirovat manazery, ktefi se dostanou do krizové situace
podobné této pandemii a vyuzit tak krokd, které manazefi podnikli. Jak uz v rozhovorech
manazefi zminili neexistenci krizového planu, tak v budoucnu by mohli ostatni manazefi
Museli se rozhodnout ze dne na den, jaké kroky podniknou, aby chod $koly nebyl
ohrozen. Vsichni dotdzani reditelé tuto funkci zvladli na vybornou, bez ohledu na to, zZe
se ocitli v Uplné nové dobé a museli fesit, jak velké zasoby hygienickych potieb nakoupit

nebo jak moc vysoké vydaje si mohou dovolit.

Velkou vyzvou pro manazery v budoucnu by mohla byt motivace. V této krizi,
podle respondentl velky problém nenastal. Byla to nova situace a velkd zména, ale
ucitelé i ostatni zaméstnanci se s tim srovnali a ze strany feditell nebylo zapotiebi
néjaké zvlastni motivace. Manazefi uvadéli, Ze nejcastéji své podrizené motivovali
formou pochval a podpory a konkrétné Hedvika a Oldfich vyuzili i penézni motivaci.
Nicméné Anna motivaci nebrala viibec vainé, byla toho nazoru, Ze motivace prijde k
zaméstnanclm sama. Do budoucna by to mohlo byt malo a manazefi, by méli mit
v zaloze i jiny druh motivace. Mohl by to byt ptislib nového vybaveni, které by se hodilo

do jednotlivych predmétu.

Kdyz kvuli pandemii musely Skoly prejit na distan¢ni vyuku, feditelé i ucitelé
premysleli nad tim, jak budou Zaky kontrolovat. Jak uvedla Hedvika, z po¢atku se tento
zpusob vyuky velice podcenil, kdyZ se po Zacich nepozadovala kamera a nebyl pfilis velky
problém, pokud Zaci neodevzdali svoje ukoly. Postupem pandemie to feditelé zacinali
zvladat Iépe, nastavili si spolecnou platformu, pres kterou se komunikovalo. U zaka byla
nutnosti kamera a zavedly se stejné podminky jako ve Skole a to predevsim, co se tyka
neplnéni Skolnich povinnosti. Nicméné v budoucnu by se feditelé mohli potykat
s novymi problémy. Jak uvedla Hedvika, Zaci rychle hledaji nové kli¢ky v distan¢ni vyuce.
Proto, kdyby v budoucnu opét nastala distancni vyuka, feditelé by mohli mit systém
kontroly vice propracovany. Tato kontrola by mohla spocivat napfiklad v tom, Ze pokud
budou muset Zaci vypracovat test v online prostredi, tak na to dostanou omezeny cas,
aby nemohli opisovat a jediny zpUsob, jak to zvladnout je, se opravdu naucit. Co se tyka
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kontroly ucitel(, tak v této oblasti to bylo zvlddnuto vyborné. Provddeély se pravidelné
online hospitace, feditelé vstupovali do online hodin a mohli si prohlizet slozky vSech
zaka.

Velkym pfinosem tohoto vyzkumu a vbudoucnu nejspiSe i zdvainym
problémem, je zjisténi v oblasti komunikace. Podle ucastnik(i vyzkumu pandemie
ukazala, Ze komunikace bude pro nékteré Zaky v budoucnu velky problém. Néktefi
respondenti sice tvrdi, Ze nds pandemie posunula vpfed, co se tyka online komunikace,
ale zaroven nejen Zaky, ale i spoustu ostatnich posunula zpét v osobni komunikaci. Zaci
si nyni neuméji obhajit svij vlastni ndzor, neuméji argumentovat a celkové se projevovat
pred ostatnimi. Manazefi, jakozto feditelé zakladnich Skol z tohoto vyzkumu si mysli, Ze
to pro né muze byt velky problém, az se budou hlasit na stfedni a vysoké Skoly a pozdéji

i vzaméstnani.

V pandemii se muselo prejit na distan¢ni vyuku a vSichni si museli zvyknout na
systém uciva pres internet, jak uz bylo zminéno. Pfijemnym zjisténim byl fakt, Ze nyni to
tak vSichni respondenti chtéji zachovat. VSichni manazefi uvedli, Ze v online komunikaci
to byl obrovsky pfinos a také velké zlehceni pro zaky i ulitele v pfipadé, ze zak bude
napriklad nemocny. VSechny svoje povinnosti bude zasilat stejné jako v distanéni vyuce
na jejich zvolenou platformu, pres kterou komunikuji a zaroven bude dostavat i zpétnou
vazbu od ucitele. Je to velké plus i v pfipadé komunikace feditele nebo ucitele s rodici.
Nejen Zaci, ale i rodice se naucili vice pouzivat zvolené Skolni systémy (napf. bakalari),

kam se vkladaji vdechny zndmky zaku, jejich absence a podobné.

Diky tomuto vyzkumu vyslo na povrch také zjisténi, ze v nékterych skolach je
spoustu ucitell starsiho, mnohdy aZz ddchodového véku. Respondenti uvadéli, ze pro
nékteré ucitele byl problém prejit na online formu vyuky, protoZe nejsou pfilis zdatni
v pocitacové technice. Proto by bylo vhodné, kdyby reditelé zajistili pro vSechny ucitele
néjaky specidlni kurz nebo Skoleni, které se bude tykat pravé toho, jak zachazet s touto

technikou, aby jim to uleh¢ilo praci.

Ve vyzkumu na univerzité Karlové v Praze jeden z ucastnikd, ktery zastupoval
oblast uciteld uvadi, Zze v pribéhu distan¢ni vyuky pozoruje spiSe pozitivni vyvoj celé

situace. Tvrdi, Ze se Zaci naucili Iépe pracovat s poéitacem, stejné jako ucitelé a také ze
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se Z4ci stali zodpovédnéjsimi (Frombergerova, 2020). Ve srovnani s vysledky tohoto
vyzkumu, odpovidali respondenti velice podobné. U vétsiny ucastnik(l tohoto vyzkumu
se objevovaly odpovédi, Zze se jak zdaci, tak ucitelé naudili vice pracovat s moderni
technologii. Stejné tak, Ze se Zaci naucili vétsi zodpovédnosti, co se tyka Skolnich

povinnosti.

Ve vysledcich vyzkumu na univerzité Yale bylo uvedeno, Ze Zeny, jako vedouci
predstavitelky Skol zvladaji pandemii Iépe nez muZi. Proto by v nékteré z dalSich studii
méla byt prozkoumadana schopnost fizeni organizace muzli a Zen, jakozto odlisSného
pohlavi. Doporucenim pro dalsi vyzkum je prozkoumani komunikacnich systéma, které
se v pandemii COVID-19 zacaly vice pouzivat. Jedna se o jiz zminéné platformy Google
Classroom, Microsoft Teams a Zoom. Bylo by pfinosné tyto systémy do budoucna vice
prozkoumat, protoZe v dalSich letech bude online vyuka atraktivnéjsi, proto by se mohl

néjaky dalsi vyzkum zabyvat i podrobnéjsi studii ICT.
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ZAVER

Cilem bakalarské prace bylo zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku, jak reditelé
Skol proZivaji soucasnou krizi spojenou s pandemii COVID-19 a jaky dopad ma tato krize
na fidici procesy, které vedou k naplniovani cilG skoly. Z rozhovor( s respondenty bylo
zjisténo, Ze zadny manaZer neni schopen vést organizaci sdm. VeSkeré manaZerovi
Uspéchy a splnéné cile jsou postaveny na jeho spolupraci s kolegy. Se spolupraci souvisi
i zjisStovani informaci v dobé pandemie, které manaZerlm od ministerstva chodily
s obrovskym zpozdénim. Proto zajimavym zjiSténim, co se tyka aktualnosti informaci
bylo, 7e nejspolehlivéjsi kanal podle respondent(i byl CT24 a socidlni sité, predeviim
Instagram. Klicova zkratka byla improvizace, ve které se vSichni manazefi museli zlepsit,
aby zvladli kazdy den resit nové problémy. Jeden z nejtézsich ukoll bylo pro feditele
dodrZovat nafizeni, aby Zadné neporusili. Tykalo se to mozZnosti osobnich konzultaci ve

Skole nebo rozélenéni zakl do mistnosti podle poctu, s ¢imz souviselo, aby néktefi zaci

nebyli znevyhodnéni.

Za vyhodu oznacili respondenti tohoto vyzkumu fakt, Ze kdyz byly Skoly zaviené
mohly se uskutecnit vSechny planované rekonstrukce. OvSem casto podotykali, Ze
museli opatrné v oblasti financi. | kdyZz se usetfilo za energie, tak nékteré finance
odchdazely na hygienické potieby a skoly tratily i na prondjmu prostoru. SloZitou
povinnosti pro manazery bylo rozdélit ukoly mezi vSechny zaméstnance Skoly. Jak uvedla

jedna respondentka: ,Neni aprobace, jako aprobace.”, i pres to, manazeti zapojili

vSechny zaméstnance, kazdy mél praci podle svych schopnosti a dovednosti.

Nejdulezitéjsi v celé pandemii byla komunikace. Bylo zapotfebi, aby manazer
vedl své zaméstnance k neustdlé zpétné vazbé. Respondenti zminovali, Ze se schazeli
nékolikrat denné v online prostoru a byli neustdle na emailu. Nutnosti bylo pravidelné
zverejnovat informace na webovych strankach skol, aby nedochdazelo k nedorozuménim
a rodi¢e méli aktualni informace. Pravé komunikace je podle respondentl nejhorsim
dopadem COVIDU-19. Komunikace mezi lidmi je v soucasné dobé nepostradatelnd a zaci
této generace, ktefi ze dne na den presli na distan¢ni vyuku, budou mit se slovnim

vyjadfovanim podle respondentli v budoucnu problémy.

Kazdy z reditell prozival soucasnou krizi jinak. Z poc¢atku byli vSichni respondenti

zmateni, protoze to byla zcela nova situace, ale u zddného z nich nebyl vypozorovan
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pocit bezmoci. VSichni dotazani se shodli na tom, Ze to je celé o spolupraci a vzajemné
podpofre. Aby byli manazefi schopni vést skolu i v pandemii, mnohdy museli upustit od
svych vizi a cili, aby nebyl naruSen chod $koly. Finance, které by za normdlnich okolnosti
investovali do prestavby Skoly nebo do nakupu nové technologie museli pfesunout na
hygienické potfeby a radéji setfit. Nikdo nevédél, jak tato pandemie bude postupovat
dal, a hlavné zda nebudou potfeba dalsi penize, které by reditelé jinak utratili za nové

pomlicky a podobné.
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