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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zaméfuje na profesni potteby zac¢inajicich feditelit matetskych skol
po nastupu do funkce a hlavnim cilem je tyto potieby popsat. Teoreticka ¢ast prace vymezuje
roli feditele a identifikuje profesni potieby spojené s touto pozici. V praktické Casti byly
realizovany polostrukturované rozhovory se zacinajicimi feditelkami matetskych skol, které¢
byly nasledné analyzovany pomoci fenomenologické analyzy (IPA). Vyzkumna zjisténi
odhalila, ze zaCinajici feditelé potiebuji zvySenou podporu a asistenci pfi adaptaci na novou
roli, kterd je spojena s piijetim znacné odpovédnosti a osvojovanim si novych dovednosti.
Déle je nezbytné udrzovat kvalitni vztahy s kolegy i rodi¢i déti. V neposledni fadé bylo
zjiSténo, ze feditelé potfebuji snizit ivazek u déti, snizit administrativni z4téz a ze chtéji
dostatecné platové ohodnoceni. Na zaklad¢ téchto zjiSténi jsou v zavéru prace uvedena

doporuceni pro usnadnéni nastupu do funkce feditele.

Kli¢ova slova: zacinajici feditel, feditel matetské Skoly, potieby, podpora, adaptace, vedeni,

fizeni

ABSTRACT

This diploma thesis focuses on the professional needs of novice kindergarten head teachers
after entering the position, and its main goal is to describe these needs. The theoretical part
of the thesis defines the role of the head teacher and identifies the professional needs
associated with this position. In the practical part, semi-structured interviews were conducted
with novice kindergarten head teachers, which were subsequently analyzed using
phenomenological analysis (IPA). Research findings revealed that novice head teachers need
increased support and assistance in adapting to the new role, which is associated with taking
on significant responsibility and acquiring new skills. Furthermore, it is essential to maintain
quality relationships with both colleagues and children's parents. Last but not least, it was
found that head teachers need to reduce their workload with children, reduce administrative
burden, and desire adequate remuneration. Based on these findings, recommendations are

provided at the end of the thesis to facilitate the entry into the head teacher position.

Key words: novice head teacher, kindergarten, needs, support, adaptation, leadership,

management



"Vsichni pluji po nezmapovanych vodach, nemajice jistotu, jak plout dal, vydani na pospas

vetrum a vinam, o jejichz existenci nemeli drive ani tuseni" (Koch, 1995).

Zde bych chtéla velmi pod€kovat mé vedouci diplomové prace PhDr. Hané
Navratilové, Ph.D. za jeji odborné vedeni, cenné rady a poznamky, ale také za empaticky
ptistup pii konzultacich a za jeji povzbudiva slova, ktera mi byla pfi psani prace oporou.

Dale velké podeékovani patii celé mé rodiné, predevsim pak mym détem a mému
manZelovi. Velké diky za Vasi trpélivost, neskute€nou oporu a neustdlou podporu nejen

béhem celého studia, ale hlavné v jeho samotném zavéru.
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UvVOD

Ma diplomova prace se zameétuje na potieby, které maji zacinajici feditele po vstupu do nové
funkce. Piechod do role feditele matefské Skoly predstavuje pro mnoho pedagogii vyznamny
krok v jejich profesni kariéfe. Tento posun vSak s sebou piinasi fadu novych vyzev

a pozadavk, které mohou byt pro zacinajici feditele naro¢né.

Préace je rozd€lena na teoretickou a praktickou cast. Teoreticka cast se sklada ze tii
hlavnich kapitol, které¢ maji za cil vymezit, jaka je role feditele matei'ské Skoly a zaroven
popsat profesni poteby, které jsou pro jeho funkci kli¢ové. Prvni kapitola s nazvem Reditel
Skoly se zamétuje obecné na osobnost feditele a také na to, jaké jsou jeho prava a povinnosti
a jaké pozadavky jsou na ného dle zdkona kladeny. Pozornost se pak obraci na zacinajici
teditele, kde ptfedstavuji vyzvy, kterym musi Celit po vstupu do funkce a zarovenn pak
popisuji profesni drahu, kterou feditelé¢ matetskych Skol prochézeji. Od tizeni Skoly k jejimu
vedeni je ndzev druhé kapitoly, kde vysvétluji pojmy jako management, fizeni, vedeni a také
vymezuji rozdily mezi nimi. Déle se zaméfuji na feditele jako manazera, kde objastiuji,
co tato role obnasi a popisuji, jakym oblastem by se mél v roli manazera vénovat. Vedle
manazera je podstatna také role lidra, kdy se nejprve zabyvam samotnym pojmem vedeni
anasledn¢ uvadim kompetence, které by mél teditel v roli lidra mit. Posledni stézejni
kapitola se nazyva profesni potteby feditelli. Zmifiuji Maslowovu pyramidu potieb, ze které
vSechny lidské potieby vychazi a také definuji samotny pojem potieba. Nasledné popisuji
prekazky, které zacinajicim feditelim stéZzuji jejich praci, a ze kterych praveé vyplyvaji jejich
profesni potieby. A konkrétn€ se zamétuji na potiebu podpory, kde objasnuji, jaké podpora

je pro feditele dulezita, od koho a v jakych oblastech.

Pro praktickou ¢ast mé diplomové prace jsem zvolila kvalitativni vyzkum, jehoZz
hlavnim cilem je popsat potieby zac¢inajicich fediteld po vstupu do funkce. Pro sbér dat jsem
zvolila metodu polostrukturovanych rozhovorti, které jsem poté analyzovala pomoci
fenomenologické analyzy, kterd se na zéklad¢ stanovenych cilii jevila jako nejvhodnéjsi.
Dale jsem skrze detailni interpretace pifedstavila jednotlivé kategorie a jejich témata,
ze kterych nasledné¢ vzeSly zavérecné vysledky mé vyzkumné prace. Zavérem pak
porovnavam sva vyzkumna zjisténi sjinymi vyzkumy, které se podobnému tématu
vénovaly. Také zde uvadim limity, kterymi byl mtij vyzkum ovlivnén a pfinasim doporuceni

do praxe, které pravé z vysledkti mé diplomové prace vychazi.
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I.

TEORETICKA CAST
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1 REDITEL MATERSKE SKOLY

Reditel matetské $koly je nejvy$sim vedoucim pedagogickym zaméstnancem $koly, ktery
Skolu nejen pedagogicky fidi, kontroluje a hospodaisko-administrativné spravuje,
ale zaroven je zodpovédny za celkovou pedagogickou a odbornou uroven, za dodrzovani
vSech norem a predpist, ale také zodpovida za vysledky prace vSech uciteli (Pisotiova,

2017).

V minulosti byli feditel¢é matefskych Skol hlavné uciteli a vénovali se piedevSim
pedagogickému procesu. Dnes je tomu ale jinak. S postupnymi zménami v legislativé
se zvySovala autonomie Skol a na feditele byly, a neustale jsou, kladeny velké naroky.
Zasadné se tak zménila népln prace feditele matetské Skoly a vedle fizeni pedagogického
procesu se musi starat také o administrativni a provozni agendu, kterd byla v poslednich
letech znaéné rozsitena. Kvili témto zménam se tak u nas i v zahranici z ptivodniho oznaceni

fidici ucitel stal termin feditel Skoly (Voda, 2015).

Mnozi autoti (Pol, 2007, Dvotak a Trunda, 2017, Pisoniova, 2017) ptisuzuji feditelim
na zédkladé jejich povinnosti, znalosti a dovednosti hned n¢kolik roli. VSichni uvedeni autofi
se shoduji, ze fteditelé matefskych, zdkladnich i stfednich Skol by meéli disponovat
manazerskymi dovednostmi a tim by méli na sebe ptebirat roli manazera. Pol (2007) tedy
charakterizuje feditele jako komplexniho manaZera, ktery zasadné¢ zménil charakter
své prace. Dvorak a Trunda (2017) charakterizuji feditele dle jeho povinnosti vice a pfipisuji
mu kromé role manaZzera organizace zaroven roli pedagogického lidra, ale také roli politika,
ktery jedna se zfizovatelem a Sir$i obci. Pisoniova (2007) vSak neopomind, Ze feditel je také
pofad pedagogickym zameéstnancem, a i kdyz se od feditele ocekava, Ze bude prave on tim
nejschopnéj$im manaZerem na Skole, zaroven by mél byt také ucitelem s vybornymi
vysledky své pedagogické Cinnosti, ke které vyuziva své pedagogické kompetence. Pro
teditele matefské Skoly se jevi jako nejptesnéjsi definice prave od Pisotiové (2007), protoze
1 feditel by mél byt pfedevsim ucitelem a ucit. Nepochybné musi matetskou Skolu také fidit
a vést a plnit také roli lidra a manaZzera, ale potfeby, uceni a vzdélavani déti by mélo byt

vZdy na prvnim mistg.

Trojan (2019) praci feditele d€li do dvou typové rtiznych c¢innosti. Podobné jako
Pisotiova (2007) zmiiiuje v prvni fad¢ vychovu a vzdélavani, kdy i feditel matetské Skoly
musi splilovat kvalifika¢ni predpoklady ucitele a mél by ve své praci napliovat také standard

profesnich kvalit ucitele. Druhou nezbytnou soucasti feditelovych ¢innosti je pedagogické
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vedeni, kde je podstatna zpisobilost pro koordinaci Skoly a také pievzeti zodpovédnosti
zatvorbu rozvojovych strategii $koly. Reditel mateiské $koly tedy vedle vedeni
pedagogického procesu, vede a fidi také celou Skolu a jak je uvedeno vyse, zastava nékolik
roli. Proto musi byt schopny vSechny tyto ¢innosti zkoordinovat dohromady a tim usilovat

o rozvoj skoly, dle cilii a strategii, které si sdm zvolil.

Vedle profesnich vlastnosti a dovednosti, jsou dilezité také ty osobni. Hornadckova
(2015) uvadi, ze spravny feditel mateiské skoly je dostatecné zraly, rozhodny, zodpovédny
a umi si udrzovat nadhled. Dale disponuje Skalou odbornych, organizac¢nich
a komunika¢nich dovednosti. A v neposledni fadé vede své zaméstnance k aktivni
spolupraci, povzbuzuje jejich pracovni energii, vytvari pozitivni klima a tdhne je vpied svym

nasazenim (Horndckova, 2015, podle Syslova, 2015).

Dle vyétu vlastnosti je jasné, Ze profese feditele neni jednoducha. Reditel mateiské
Skoly zastava nekolik roli najednou a do toho musi byt vyrovnanou, nekonfliktni osobou,
kterd zcela umi ovladat své emoce. Zvladani téchto kazdodennich ¢innosti, povinnosti
a ndroku je vSak b&znou soucasti fizeni a vedeni Skoly. A co vSechno jesté obnasi funkce

feditele, si dale vymezime v nésledujicich podkapitolach.

1.1 Prava a povinnosti Feditele

Prava a povinnosti feditele matetské Skoly vychazeji ze Skolského zékona €. 561/2004 Sb.
ajsou k nalezeni v odstavcich §164 az §165. Reditel matefské $koly rozhoduje o viech
zélezitostech, které se jakkoliv tykaji vzdélavani a Skolskych sluzeb. Zaroven zodpovida
za to, ze tyto sluzby jsou poskytovany podle skolského zakona a jsou v souladu se Skolnim
a ramcovym vzdélavacim programem. Pro kontrolni ¢innost (CSI, hygiena, finanéni tfad
atd.) vytvari vhodné podminky a nasledné€ piijima jejich opatieni. Dale je feditel matetské
Skoly zodpovédny za pedagogickou troven vzdélavani a také za jeji odbornost. Zaroven
vypracovava plan dal§iho vzdélavani a tim vytvaii vhodné podminky pro profesni rozvoj
a zvySovani kvalifikace pedagogickych pracovniki. Reditel zajistuje dohled nad détmi
v matefské Skole, komunikuje se zdkonnymi zastupci, informuje je o pribchu vzdélavani
jejich déti a spolupracuje s nimi. Vydava Skolni tad, ktery je zakladnim dokumentem
pro stanoveni organizace a podminek provozu mateiské Skoly a v neposledni fadé zodpovida
za vhodné uziti finan¢nich prostiedki ze statniho rozpoctu (Syslova, 2015). Dle vyhlasky

&. 14/2005 Sb. o predskolnim vzdélavani (MSMT, 2005) musi feditel stanovit povinnou



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 15

dobu vzdélavani pro déti, které dosahly véku 5 let a uvést ji ve Skolnim fadu a také musi vést
evidenci dochazky déti predSkolniho véku. Dale uklada tato vyhlaska fediteli povinnost
zajistit podminky pro vzdélavani déti se specidlné vzdélavacimi potfebami. A nedilnou
soucasti jeho povinnosti je také zajistit ochranu osobnich tdaji déti, rodicii a zaméstnanct

Skoly, ktera souvisi s natizenim GDPR (Zakon ¢. 110/2019 Sb., 2019).

Pozice feditele je zajimava v tom, ze pokud je feditel statutarnim orgdnem organizace,
jedna v pracovnépravnich vztazich jejim jménem. To pro néj znamena, ze sdm se sebou
jedna jako se zaméstnancem. Urcuje si sam dovolenou, posila se na pracovni cestu nebo
pokud si rozsituje kvalifikaci, uzavird sam se sebou kvalifikacni dohodu. Dle zakoniki prace
uzavird dohody a smlouvy, ale zarovein musi postupovat i podle ustanoveni obchodniho

a obCanského zakoniku (Polaskova, 2022).

Povinnosti feditele matetské Skoly vychazeji i ze zdkoniku prace. Na zdklad€ toho
Becvarova (2003) popisuje vztahy, za které je fteditel matetfské Skoly zodpovédny.
Zodpovida tedy za pracovné-pravni vztahy, kdy uzavird pracovni smlouvy, dohody,
stanovuje pracovni podminky, je zodpovédny za trazy zplsobené na pracovisti, stanovuje
a povoluje dovolené apod. Ve finan¢né-pravnich vztazich ma na starost celkové hospodateni
Skoly a Cerpani financi z rozpoc¢tu. Obchodné-zavazkové vztahy obsahuji uzavirani riznych
smluv, jako naptiklad najemni, pojistné, kupni aj. K vychovné-vzdélavacim povinnostem
feditele matetfské skoly se fadi pfima prace s détmi. Dilezité také jsou externi vztahy, které
by mél feditel MS udrzovat se zakladni $kolou, s pedagogicko-psychologickou poradnou,

se specialné-pedagogickymi centry, a pfedev§im musi feditel spolupracovat s rodici.

Po daném vyctu vSeho, co musi feditel zvladat je jasné, Ze pro fizeni a vedeni matetské
Skoly musi byt znalostné vybaveny nejen v pedagogice, ale také v dalSich oborech jako
je ekonomika, pravo a management. Role feditele je tak ¢im dal komplexné&jsi
a komplikovanégjsi. ZvIlast pro zacinajici feditele nejen matetskych Skol mize byt zvladani
vSech povinnosti velmi narocné a stresujici. Lze se tedy domnivat, ze tato pozice neni
pro kazdého, a aby se €lovék mohl stat feditelem, musi pro to mit urcité predpoklady.

Nékteré vyplyvaji ze zakona, ale stejné diilezité jsou také ty vrozené neboli osobnostni.
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1.2 Zacinajici feditel

Zacinajicim feditelem je oznacen feditel, ktery neni v pozici déle nez 2 roky (Pol et al.,
2009). Pedagogicky pracovnik, respektive ucitel se feditelem mateiské Skoly mulize stat
pouze tehdy, pokud splituje zdkonem dané formalni pozadavky ¢i ptfedpoklady. Tyto
predpoklady jsou specifikované v §3 a §5 zakona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych
pracovnicich (dale jen zdkon o pedagogickych pracovnicich). Pro budouciho feditele
mateiské Skoly plati stejné pozadavky, jako pro vSechny pedagogické pracovniky. Budouci
feditel musi tedy byt pravné zptsobily (svépravny, zletily), mit odbornou kvalifikaci
pro pedagogickou ¢innost, bezihonny, zdravotné zpusobily a musi znat ¢esky jazyk. Také
je nezbytné mit alespoii 3 roky ucitelské praxe a po nastupu do funkce by m¢l béhem prvnich
dvou let absolvovat studium pro feditele matetskych Skol. Tato povinnost se vSak netyka

téch, ktefti jiz maji vysokoskolského studium z oblasti fizeni Skoly.

Pro poslani ptihlasky do konkurzniho fizeni je tedy dostacujici mit pedagogické
vzdélani a oducenou pozadovanou dobu. Konkurzni fizeni pak vyhlasuje vétSinou ztizovatel
a na Ufedni desce ¢i na webovych strankach zvetejni zakladni informace jako: nézev a sidlo
pravnické osoby, pfedpoklady pro funkci feditele, které jsou stanovené zakonem ¢. 563/2004
Sb., o pedagogickych pracovnicich, nazev a adresu ztizovatele, kde se maji zasilat ptihlasky
a termin pro poslani pfihlasky a jeji obsahové nalezitosti (Ministerstvo Skolstvi, mladeze

a télovychovy, 2021).

Je zajimavé, Ze uchazeci o post feditele matetské Skoly nemusi mit Zadné specialni
vzdélani a dodélavaji si ho teprve az po ziskani funkce. Dle Trojana (2019) je to ale
nedostacujici. Tvrdi, Ze neni moZné byt feditelem bez znalostniho zdzemi, a proto je nutné,
se systematicky pfipravovat uz pied pocatkem néstupu do samotné funkce. Také teditelé,
ktefi jsou vybaveni pouze zkuSenostmi a pedagogickou kvalifikaci, ¢asto selhdvaji ve funkci
a s nadro¢nou praci se vyrovnavaji s velkymi obtizemi. Je zkratka nemyslitelné, aby funkce
feditele byla vykonava jen na zéklad¢ intuitivnich procest ¢loveka. TaktéZ Pol et al. (2009)
potvrzuji, Ze teditelé dost Casto vstupuji do nové funkce bez vyraznéjsi pfipravy a Casto
se spoléhaji jen na vlastni sily. A takovy styl fizeni a vedeni v této tvodni fazi 1ze oznacit
jako intuitivni.

Studium, jesté pied ndstupem do samotné funkce, by feditelim pomohlo piekonavat

urcité pocatecni prekazky a rozsifilo by to jejich znalosti zejména v oblasti managementu,
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prava a ekonomiky. Citili by se tak jistéji ve svém rozhodovani, protoze by jiz méli znalostni

zaklad pro fizeni a vedeni matetské Skoly, o ktery by se mohli opfit.

Centrum Skolského managementu na PedF UK (2015) sledovalo situaci
"novopecenych" fediteli ve svém vyzkumu, ktery potvrdil, Ze se zacCinajici feditelé citi
osamoceni a podle respondentd maji velké mezery pravé v ekonomice a v pravnim
podvédomi. Proto lze souhlasit s mySlenkami autorti (Trojan 2019, Pol et al. 2009),
ze vedeni matefské Skoly zalozené na intuici zajisté neni dostacujici a uchaze¢ o post feditele
by se m¢l ptipravovat uz pied nastupem. Na druhou stranu vyvstava otdzka organizacni,
jak a kdy by takové studium melo probihat. Po konkurznim fizeni nebo snad jesté pred nim?
Napriklad v Anglii se musi vzdélavat zadatelé o tuto funkci pied samotnym jmenovanim,
a tak jsou na pozici feditele ptfipraveni jesté pred tim, nez vstoupi do feditelny (Slavikova
et al., 2003). Diky tomu je pak vstup do funkce zajisté piijemné;jsi a feditelé nejsou tak v§im
zaskoCeni. Nepochybné vsak kazdého feditele matetské skoly potkaji situace, na které
se neda pripravit ani tim nejlepSim studiem. Zde jsou pak dulezité zase osobni vlastnosti,
rozhodovaci schopnosti a povaha feditele. Centrum Skolského managementu na PedF UK
(2015) na zéklad€ vyzkumu uvadi, ze spravny feditel si musi pfedev§im véfit, mel by si umét
ziskat respekt a byt emoc¢n¢ stabilni a nemél by byt ptili§ velky introvert. Déle by pak mél

byt loajalni, davéryhodny, spravedlivy a obétavy.

Zacatek v kazdé profesi je té¢Zzky a vzdy trva néjakou dobu, nez si ¢lovék na vSechno
zvykne. U feditelt je to ale jinak. VétSinou jsou hozeni takzvané do vody a musi se velmi
rychle zorientovat v celém chodu Skoly, v jejim fizeni a zaroveil 1 ve vedeni lidi. Nékdy
se vstup do feditelské profese dokonce oznacuje jako survival neboli boj o pteziti. Zacinajici
teditel by mél totiz do jisté miry vystoupit z pedagogické roviny neboli z role ucitele a mél
by pfiejit k vedeni, rozvoji a motivaci tymu. A zdroven by svou dosavadni pedagogickou
kvalifikaci mél vyuzivat pfi feSeni zcela novych ukoll. To ale bez pfedchozi piipravy
&i zkugenosti musi byt velmi naroéné (Voda, 2018). Reditel matetské skoly se kromé udent
musi vénovat také fizeni Skoly a pedagogickému sboru. Nesmime ale zapominat, Ze
v minulosti byl feditel pfedevsim ucitel, a i dnes feditelé vice tihnou k tomu travit ¢as mezi
détmi nez byt zavieni v kancelafi. Proto by nemé¢l feditel matefské Skoly opoustét
pedagogickou rovinu, ale spiSe by ji mél pozvednout na vyssi uroven, do trovné fizeni Skoly

a zaroven tak vyuZivat své ziskané zkuSenosti z role ucitele, v pozici feditele.

Pol et al. (2009) provedli kvalitativné orientované Setieni, kde zkoumali vyznamné

zivotni udalosti, které hraji roli na samotném startu profesni drahy tediteld Skoly. Vyroky
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jejich respondentti ukazaly, ze v ptechodu do feditelské funkce byla jejich nejvétsi
prekazkou nedostacujici vybavenost na novou praci, ale také nedostatecnd pfipravenost.
Mnohdy ani pfesn¢ netusili, o ¢em vlastné prace feditele je a své predstavy oznacili jako
naivni. Dal§im nelehkym tkolem zacinajiciho feditele je dle vyzkumu tzv. stin byvalého
feditele. Novy feditel pfebira totiz Skolu jiz s pfedchozi kulturou Skoly, kdy ji takzvané
zdédil po predchozim tediteli. A tak se museli novi feditelé¢ vyrovnavat s uréitymi zpisoby
chovani ucitelského sboru, které neodpovidaly jejich nové kultute. Posledni faktor, ktery je
ve vyzkumu zminén je prestiz nového feditele, kterou si feditel vybudoval béhem svého
pedagogického pusobeni. Data ukézala, ze respektovany ucitel, ktery ma dobrou reputaci,

pak snaze ziska autoritu ve funkci feditele.

wewvr

dokazuje také to, ze zacinajici ucitelé mivaji podporu od zkusenégjSich kolegl a také se jim
toleruji zacate¢nické chyby. Kdezto feditel je odkazdn sam na sebe a mnohdy mu neni
nabidnuta zadna pomoc. Trefn¢ to komentuji Wright et al. (2009), Ze novi feditelé dostanou
klice od budovy Skoly, podepiSou nékolik formulafi, dostanou balik papiri a zprav
a na zavér jim je poptano hodné §tésti.

Voda (2015) nastup do feditelské funkce popisuje rovnéz jako Sok, kdy si vlastné
feditelé uvédomi, ze zodpoveédnost za celou Skolu najednou lezi na nich a nikdo z nich tuto
povinnost uz nesejme. Reditelé za¢atednici navic ani pofadné nevédi, do deho vlastné jdou.
Jako ucitelé totiZ nemaji predstavu o tom, co musi feditel zvladat a teprve az ve funkci zjisti,
co tato profese vSechno obnasi. K nelehkym zac¢atkiim pak patii také vztahy se zaméstnanci,
zvlast pro zacinajiciho feditele, ktery na dané Skole pfedtim neucil. Stoji tak v nelehké

situaci, kdy se teprve seznamuje se svymi spolupracovniky a hleda, o koho se mtze opfit.

Prvni rok ve funkci feditele pfinasi také hodn€ zajimavych momentd, které
identifikoval Rooney (2000) ve svém kvalitativni vyzkumu. PouZziva zajimavé formulace,
které by se daly nazvat jako pokyny ¢i urcité zasady, kterymi by se méli zaCinajici feditelé
tidit. ,, Duch minulého reditele stale obchazi Skolou. Jakmile prekrocite prah veditelny,
v§echny vztahy se zméni. Reditel ziidkakdy vyhrava cenu popularity. Price veditele neni
nikdy hotova. Respektujte minulost Skoly s jejimi hrdiny, ikonami a ritualy. Najdete si nové
pratele a mentory mezi ostatnimi rediteli ve svéem okrese. Vzdélavejte se cetbou, na kurzech,
komunikaci s profesionaly - Zadny reditel nikdy nenasel odpovedi na své problémy v ucebnici

pregradualni pripravy.” (Rooney, 2000, s. 77-78)
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Lze si povSimnout, ze tyto formulace se zamé&fuji pfedev§im na vztahy mezi lidmi,
protoze ty by mély byt pro feditele na prvnim misté. Utvaii totiz celkovou atmosféru a klima
Skoly a udrzovani dobrych vztahli je povinnosti vSech feditelt. Kazdy feditel se snazi
ve Skole zanechat svou stopu, a proto by mél novy feditel respektovat toho minulého
a vychézet z toho, co jiz bylo nastaveno. I kdyz usiluje o zménu a snazi se Skolu pietvorit
k obrazu svému, mél by to délat postupné, bez natlaku na své zaméstnance a jen neustale
zlepSovat to dosavadni. Se vstupem do feditelny se také méni vztahy na pracovisti. Najednou
je novy feditel pro své kolegy autoritou a je to on, kdo o vSem rozhoduje, coz miize byt pro
nékteré zaméstnance nepiijemné. S tim ale musi feditel pocitat a musi se také k tomu umet
postavit. Nemé¢l by se nad ostatni povySovat, ale mél by dat naopak najevo, zZe jsou vSichni
na jedné lodi. Zaroven je dobré si nebrat véci pfiliS osobné. Také je obohacujici v ramci
pfedavani zkuSenosti se sezndmit s fediteli z jinych Skol. Zv1ast pro zacinajiciho feditele,
ktery tak ziska podporu a spoustu praktickych rad. V ramci profesniho rozvoje je prospésné
se zucastnit riznych kurzi, ¢ist odborné ¢lanky, publikace a celkové se zajimat o aktualni
déni ve Skolstvi. Mezi tim v§im je ale zaroven nezbytné, aby si feditel dokazal najit Cas na
své osobni zajmy a potieby. Prace feditele totiz nikdy neni hotova, ale dilezité je
vybalancovat svilj osobni a pracovni zivot natolik, aby nedoslo k syndromu vyhoteni. Pozice
feditele by méla byt vzdy pfijimana s pokorou a jakousi lehkosti, kterou by si m¢l feditel

udrzet po celou dobu své profesni drahy.

1.3 Profesni draha reditele

Kazdy feditel matetské Skoly je jiny, ma sviij styl fizeni a vedeni a kazdy ma jiné Zivotni
zkuSenosti, které ho na jeho profesni cesté ovlivituji. Tudiz se neda fict, Ze vSichni feditelé
maji stejnou profesni cestu, ale kazdy z nich béhem svého plisobeni ve funkci prochazi
urcitymi fazemi. Pol, Sedlacek, Hlouskova a Novotny se v letech 2007 — 2009 zabyvali
kvalitativnim vyzkumem, kde Slo o to, porozumét vSem klicovym udalostem a pocitiim,
které néjakym zpiisobem ovliviluji profesni a Zivotni drahu fediteld Skol. A pravé na zaklade
tohoto vyzkumu popsali 3 faze a dvé pfechodova obdobi, kterymi zacinajici feditelé prochéazi

(Sedlagek, 2020).

Rozsahlejsi rozdeleni do jednotlivych fazi pak nabizi star$i zahrani¢ni vyzkum z roku
1997, kdy vyzkumnici dé¢lali rozhovory s fediteli Skol, kteti méli vypravét o svych

zkuSenostech s vedenim Skoly. Hovofili také o pocatecnich ocekavanich, které méli oni
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sami, a které melo i jejich okoli. Nasledné kreslili svou kariérni linii od jmenovéni do funkce
pres vedeni Skoly, az po soucCasnost. Popisovali, kterd obdobi byla nejlepsi, ktera slabsi a
k tomu ptidavali své pocity a myslenky. Vysledky z rozhovorti a z nésledné aktivity byly
zkombinovany a na zaklad¢ toho autofi rozd¢lili profesni cestu feditelt do tii vétSich fazi

a osmi dil¢ich fazi. (Reeves et al., 20006).

Provedla jsem komparaci obou zdrojii a na zaklad€ toho jsem popsala profesni drahu
feditell matetskych skol. Pro prehlednost zde tedy uvadim tabulku, ze které jsem pfi psani

této podkapitoly vychazela.

CESKY VYZKUM ZAHRANICNI VYZKUM
Faze 0 — Faze pied vstupem do feditelny Rana faze |Faze 1 — Zahtivani
Faze 1 — Faze pocatku v nové profesni roli Faze 2 — Nastup

Faze 3 — Kladeni zaklada

Prechodové obdobi — Cas osobnich zkousek

Faze 2 — Faze profesni jistoty Stfedni Faze 4 — Podnikani krokt
faze Faze 5 — Ptekroceni zakladni
urovné

Faze 6 — Kriticka faze

Ptechodové obdobi — Cas zesilené reflexe
chodu skoly

Féaze 3 — Faze novych vyzev Zrala faze |Féaze 7 — Dosazeni vrcholu
Faze 8 — Cas na zménu

Tabulka 1 Porovnani profesni drahy feditelli Skol dle ceského a zahrani¢niho vyzkumu

Nez teditel nastoupi do své funkce, musi se nejprve sezndmit s lidmi, se kterymi bude
spolupracovat a s prostfedim Skoly, které bude mistem jeho plisobeni. Je to zkratka novy
zacatek, a pravé toto obdobi fadi Reeves et al. (2006) ve svém vyzkumu do ran¢ faze
a nazyva to jako Zahvivani (pfed nastupem) neboli Fazi 1. Novy feditel zde usiluje o hlubsi

poznani skoly, zatimco Skola se snazi pochopit jeho a pfizplisobit se mu.

Oproti tomu ¢esti autofi oznacuji toto obdobi jako Faze pred vstupem do Feditelny,
kterou lze chépat také jako Fazi 0. Autofi vyzkumu se tazali svych respondentti na klicovou
otazku ,Jak jste se stali fediteli a pro¢ jste do toho S§li?* Jednotlivé odpovédi odhalily,
ze vétSina teditell byva oslovena nékym z okoli. Néktefi respondenti dokonce hovofili
o ndhodé. Dilezité ale jsou pfedev§im organizacni a vidcovské piedpoklady kazdého

jedince a také ucitelska 1 osobni autorita. Do funkce feditele se vétSina uchazech hlasi také
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jen proto, aby mohli ve Skole zménit véci, které se jim nelibi. Tento piehnany optimismus

vSak vétSinou pozdéji hodnoti jako naivitu (Sedlacek, 2020).

Oba vyzkumy se shoduji, ze pted nastupem do feditelny maji feditelé matetskych Skol
plany na velké zmény a jsou plni euforie a nové energie. Zaroven jsou nejisti, kladou
si hodné otdzek a jsou plni oc¢ekavani. Také maji strach z neznama a postradaji dostatek

sebedlvéry (Sedlacek, 2020, Reeves et al., 2006).

Féaze Zahtivani nebo Faze pied vstupem do feditelny je pro feditele mateiské Skoly
kli¢ova a zaroven velkou neznamou. Reditel postupné prochazi celou $kolu a seznamuje
se nejen s vngjsi, ale 1 s vnitini strankou matetské Skoly. Predev§im se pfedstavuje svym
kolegtim, kde je dulezité¢ uz pti prvnim setkani udélat dobry dojem. Od toho se pak totiz
odviji jejich spole¢na spoluprace a celkové smerovani jeho profesni drahy. Je tedy dilezite,
aby se na profesi feditele hlasili pouze ti respondenti, kteti to chtéji doopravdy sami,
a ne aby se stavali fediteli proto, ze to vyzadovala dana situace nebo n¢kdo z okoli. Kdyz
uz se zuchazece o feditelskou pozici pak stane doopravdy feditel, pocity jsou zfejmé
smiSené. Na jedné stran¢ je to radost, obrovské euforie a fada ocekdvani, ale na stran¢ druhé
také nejistota, a hlavné nedostatek sebedlivéry. Strach a vSechny negativni emoce vSak mirné
utlumuji optimistické ptredstavy zacinajicich feditelli, které jsou pozdé&ji sice oznacovany
jako naivni, ale v danou chvili alespoii Zenou feditele vpied a ti si tak jdou za svym

vyty¢enym cilem.

Prvnich Sest mésicii ve funkci feditele Reeves et al. (2006) pojmenovali jako Nastup
a je to Druha faze profesni drahy feditele. Pol, Sedlacek et al. (2009) nazvali toto obdobi
jako Faze pocatku v nové profesni roli a oznacili ji jako Fazi 1. U fediteli matetskych skol
na pocatku panuje uzkost a stres z feSeni novych situaci a z feSeni obtiznych problémd.
Reditelé teprve ziskavaji znalosti a pomalu zji§t'uji, co viechno obnasi idit $kolu. Takové
zjisténi je n€kdy oznacovano jako Sok z reality, kdy se zkratka feditel na novou roli teprve
adaptuje. Konec této faze je velmi individudlni a nastava dle Ceskych autorti asi v druhém
roce ve funkci feditele. Typickym znakem je postupné mizejici pocatecni optimismus

a utlumujici se intuitivni fizeni (Reeves et al., 2006, Sedlacek, 2020).

Dle zahrani¢niho vyzkumu se feditelé po roce od nastupu do pozice jesté setkavaji
s Fazi 3, kterd se nazyva Kladeni zakladua. Tato faze je shodna s Fazi pocatku v nové
profesni roli, ale az s jejim koncem. Autofi totiz shodné uvadi, ze Kladeni zékladii 1 konec
Faze pocatku v nové profesni roli nastavd v dob¢, kdy si feditelé jasné uvédomuji,

co vSechno fizeni skoly obnasi. S tim souvisi také vysoka mira zodpovédnosti, kterd lezi jen
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na nich, a proto se Casto také citi osamoceni. Potad ptevlada nervozita, a dokonce se mohou
objevit i deprese. Reditelé si postupné uvédomuji priority a zacinaji formulovat prvni
myslenky, kam matetfskou Skolu smérovat. Ale potad je doprovazi také spousta otazek

(Reeves et al., 20006).

Na to navazuje tzv. pFechodové obdobi, které Pol et al. (2009) nazyvaji jako Cas
osobnich zkouSek. Na své cesté se feditelé matetskych Skol nepochybné setkéavaji s fadou
problémti a prochazi tézkymi zkouskami, které je viak na jejich cestd posouvaji dal. Resenim
naronych situaci tak feditel¢ nabiraji profesni jistotu a posiluji vlastni sebedtvéru.
Na zvladnuti nebo nezvladnuti téchto vyznamnych situaci pak zavisi to, jak se dal profesni
cesta bude vyvijet a kam bude smétovat. Toto prechodové obdobi je jako pomysina

ktizovatka (Pol et al., 2009).

Zacatek v kazdé profesi je naro¢ny, zvlast’ profese feditele, ktery je denné v kontaktu
s velkym pocétem lidi. Proto zacinajici feditelé nemaji narok délat velké chyby. Musi mit cely
chod skoly a sviij tym zaméstnanct pevné v rukou hned od zacatku, a praveé to mize byt
velmi stresujici. Zvlast kdyz teditelé vétSinou zjisti, co obnasi fizeni matefské Skoly,
az vstupem do feditelny. Teprve se se v§im seznamuji a musi se na novou roli adaptovat
velmi rychle. Ale ziskdvané zkuSenosti a délka praxe dodavaji feditelim odvahu,
sebevédomi, a predeviim vétsi jistotu. Reditelé se v matefské Skole setkavaji s rizné
narocnymi situacemi a je jen na nich, jak se k nim postavi. AZ si pak projdou timto zacatkem,
ktery byva plny nejistot, stresu i strachu, pfekonaji tézké zkouSky a necekané sloZité situace,
budou jako feditelé zkuSengj$i, odhodlangj$i, budou vice vétit sami sob€ a zaroveii si budou

pevné stat za kazdym svym rozhodnutim.

A pravé ziskanim veétsi jistoty se feditelé pak dostavaji do dalsi faze, kterou Pol,
Sedlacek a jejich tym pojmenovali jako Faze profesni jistoty neboli Faze 2. Zacind asi mezi
tietim aZ patym rokem a jeji pocatek se odrazi od vnitiniho pocitu feditele, zZe zvlada bézné
¢innosti, souvisejici pfedevsim s fizenim matetské Skoly. Také se postupné ztraceji prvotni
optimistické predstavy a dochazi k tzv. reformulaci kli€ovych priorit, kdy feditelé obraci
pozornost ke Skole jako k celku. Hlavni prioritou je tedy Skola a jeji uspéch (Sedlacek,

2020).
Kromé toho, Ze teditelé béhem prvnich dvou let uz nabrali dostate¢né sebevédomi
a maji jiz zabéhnuty sviyj styl fizeni a vedeni Skoly, zac¢inaji také provadét v matefske Skole

zmény a podnikat prvni vétSi kroky. Proto je toto obdobi dle zahrani¢niho vyzkumu
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nazyvano jako Podnikani kroki a je to Ctvrta faze. Soucasng stoji na po&atku nové etapy

a tadi se ke stfedni fazi v profesni draze feditele Skoly (Reeves et al., 2006).

Cesky 1 zahrani¢ni vyzkum se shoduje také v tom, Ze v této fazi feditelé uz nejsou
na vSechno sami jako na zacatku, ale uz maji podporu a divéru ze strany svych kolegt,
a tak zaCinaji postupn¢ delegovat a prenasSet dilezité kompetence na své spolupracovniky

(Pol et al., 2010, Reeves et al., 2006).

Dalsi soucasti stiedni faze je Pfrekonani zakladni irovné, coz je Pata faze a u feditele
se zpravidla objevuje 1,5 az 3 roky po nastupu do funkce. Reditelé uz za¢inaji divéiovat
svym instinktim a citi se mnohem jistéji ve své praci. Doposud také feditelé mnohdy nevidi
vysledky své prace a mohou byt ztoho frustrovani. Proto je tato faze kliCova v tom,

ze se prvni vysledky jejich prace dostavuji (Reeves et al., 2006).

Kriticka faze neboli faze 6, kterd je taktéz soucasti stfedni faze, se objevuje né€kdy po 3
az 5 let pisobeni ve funkci feditele matefské $koly. Reditelé musi mit dostate¢né velké
sebevédomi k tomu, aby posilovali také ostatni. Typickym znakem je, ze feditelé v této fazi

ey ee

aby ziskavali dalsi kvalifikace (Reeves et al., 2006).

Reditelé matefskych kol se po téech letech v feditelském kiesle uz citi mnohem jist&ji
nejen v fizeni a vedenti, ale také v rozhodovani a uz pomalu zac¢inaji smétovat k ciliim, které
st na zacatku stanovili. Tvofi matefskou Skolu k obrazu svému a jejich provadéné zmény
¢i vysledky jejich prace zacinaji byt vidét. Tim, Ze uz si jsou v fizeni a vedeni matef'ské Skoly
jist&]$i, se uZ nesoustredi jen na sebe a na své kroky, ale maji na prvni misté¢ matetskou Skolu
ajejiuspech. S tim souvisi také rozSifovani a ziskavani kvalifikace zaméstnanct, kdy by mél
teditel jejich rozvoj pln€ podporovat a ptispivat svym pozitivnim pfistupem. Na zékladé€ toho
pak bude mit vy$si podporu a oporu ve svém pracovnim tymu a snadné&ji pak mize delegovat
nékteré tkoly. Pro delegovani je vSak nutné mit diivéru v lidech, kterym tkol svéfuje. To by
pro feditele matetské Skoly po péti letech praxe uz nemél byt problém rozpoznat, komu ze

svého pracovniho tymu muze takovou divéru dat.

Kolem desatého roku jsou si feditelé svym fizenim naprosto jisti a v§echno zvladaji
s prehledem. Proto se uz nezamé&fuji pouze na samotny chod Skoly, ale divaji se na matetskou
Skolu jako na celek. Toto obdobi je ¢eskymi autory nazyvano jako Cas zesilené reflexe
chodu $Koly a je oznatovano jako druhé pirechodové obdobi. Reditelé si kladou otazky,

jestli matef'skou Skolu za dobu svého plisobeni posunuli Zddanym smérem. Odpovédi jim
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muze byt zpétna vazba od rodi¢li nebo image Skoly u zfizovatele. Na pohled by méla byt
matetska Skola atraktivni a navenek viditelnd. Dobra zpétné vazba pak fediteli ddva motivaci

a sebevédomi posunout se zase dal (Pol et al., 2010).

Po dlouholetych zkusenostech feditel a matetska Skola dosahuji vzajemné piijatelného
zplisobu prace a nastava dle Reeves et al. (2006) tzv. zralé obdobi. Toto obdobi Casto
doprovazi ztrata zdjmu a touha po né¢em novém. Proto zde autoti fadi sedmou fazi s nazvem
DosaZeni vrcholu, ktera nastava nejdiive béhem 4. roku plsobeni ve funkci nebo
az do deseti let od svého nastupu. Reditelé¢ zaZivaji pocit Gspéchu, Ze vsechno zvladli
a ze vSechno bézi, jak ma. Matetskéd Skola je zkratka takova, jakou ji chtéli mit. Potad

ale prichazi nové prilezitosti a napady a je dilezité se neustale divat doptedu.

Oproti tomu ¢esti autofi Pol, Sedlacek, HlouSkova a Novotny nazyvaji toto obdobi jako
Faze novych vyzev a je to dle jejich vyzkumu treti faze v profesni draze teditelt Skol.
Zacina az po desatém roce, kdy si je feditel naprosto jisty a dostate¢né zkuseny na to,
aby zvladal cely chod matetské Skoly, a proto zacind hledat nové aktivity a nové vyzvy,
kterym by se mohl vénovat (Sedlacek, 2020). Cesky i zahraniéni vyzkum se shoduje v tom,
ze teditelé zde dosahuji pomysiného vrchole kopce, ale objevuji se zase dalsi vrcholy, které

mohou pfedstavovat pocatecni vize a cile (Reeves et al., 2006, Sedlacek, 2020).

Dominantou celé této faze je hledani nové motivace. Z tohoto hlediska zmiiiuje dale
Sedlacek (2020) celkem tfi strategie. V prvni strategii s ndzvem Co jsem jeSté nestihl —
opraseni piivodnich idedlu se teditelé matefskych Skol snazi zabezpeclit rozvoj Skoly
do budoucna i s ohledem na to, Ze se rysuje konec jejich feditelského obdobi. Vychazeji
ze své profesni jistoty a zkusenosti a ¢asto se také vraceji ke svym ptivodnim vizim a ciliim,

které z né¢jakého diivody nemohli uskutecnit.

Reditelé se po dlouhych letech ve vedouci pozici mohou potykat se syndromem
vyhoteni, protoze jim ptestane vyhovovat kazdodenni stereotyp. Proto se n¢ktefi z nich snazi
uplatnit mimo Skolu. Proto se 2. strategie také nazyva Hledani novych prilezitosti,
Jjak zviditelnit svoji Skolu a mimo jiné i sebe. Skola zkratka za¢ne fediteli po dlouhych letech
byt t€sna a ten se se snazi zviditelnit za hranicemi Skoly, at’ uz v oblastech, které se Skolstvim

souvisi, nebo to mohou byt i oblasti mimo $kolu.

Naopak jsou 1 fteditelé, ktetfi chtéji svou kariéru v feditelské funkci také ukoncit.
To je charakteristické pro tfeti strategii s ndzvem Zameéreni na osobni reflexi a hledani

rovnovahy mezi profesnim a osobnim zivotem. Reditelova nabytd profesni jistota mu jiz
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nedovoli se vratit k ucitelovani, ale zaroven jiné varianty, nez ve skolstvi nevidi. Do novych
projektd se uz poustét nechce a radeji dava prednost svym aktivitam, které v predchozich

letech odsunoval do pozadi.

Po deseti letech feditelovani uz miZze byt pro nékteré Cas na zménu, tak je i dle
Reevese a jeho kolektivu (2006) pojmenovana posledni 8. faze. Byt feditelem je velmi té¢zka
a namahava profese. A proto je v této fazi tkolem feditele se udrzovat potad svézi,
aby nedoslo k syndromu vyhoteni a zaroven by mél potad premyslet, kam matefskou skolu
posunout dal. Pokud se ale uz ve své roli neciti, mél by zmeénit misto pracovisté, a tak ziskat

zase novou energii.

Zaver reditelské profese je jisté klidnéjsi nez jeji pocatek. Oboji ma vsak jedno spolecné
a to motivaci, ktera je klicovad jak na zacatku, tak i v zavéru profesni drahy feditele.
Po dlouholeté praxi, mlze totiz feditel snadno propadnout syndromu vyhoteni, proto se musi
potad divat vpied a hledat nové prilezitosti, jak si praci opét zpesttit. Na druhou stranu,
pokud uz teditel citi, ze ve Skole dosahl svého, dalsi motivaci uz nenaléza a dochazi mu sily,

m¢l by své misto jiz pienechat nékomu jinému.

Oba vyzkumy se vzdjemné dopliiuji. Zahraniéni vyzkum roz€leiuje profesni dréhu
do vice fazi, které jsou jednoduse nazvany a také jejich charakteristika je stru¢na a jasna.
Oproti tomu ¢esky vyzkum do jedné faze zahrnuje delSi Casovy Usek a pii zpracovavani byl
pro mé zpo&atku mirné zmateny. Pol, Hlouskova, Novotny a Sedladek totiz nejprve Cas
osobnich zkouSek povaZovali za druhou fazi. AZ vroce 2010 po dalsim zkoumdani
se rozhodli, Ze to neni faze, ale jen tzv. pfechodové obdobi. TaktéZ prvni fazi nejprve
nazyvali Vstup do feditelny a poté jako Faze pocatku v nové profesni roli. Pozdé&ji jsem
se tedy pfiklonila k jejich zavéreénému rozdéleni. Cesky vyzkum je oproti zahrani¢nimu
vyzkumu o 12 let mladsi, tudiZ se da predpokladat, Ze pracuje s aktudlngj$imi daty a zfejme

je také bliz8i dneSnimu svétu.
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2 OD RIZENIi MATERSKE SKOLY K JEJIMU VEDENI

Management vychazi z oblasti podnikani a jeho principy se v Skolstvi zacaly objevovat
az po roce 1989. Do poptedi se dostal az se zménou legislativy, kdy se zvysila autonomie
fediteltl a $kol, ale zaroven na né byla pienesena vétsi zodpovédnost. Reditel tak musel
znaén¢ rozsifit své znalosti a dovednosti nejen z oblasti jako je pravo, ekonomika
a personalistika, ale také piedevSim z oblasti fizeni. Tim se z n¢j stal fidici organ neboli

manazer a pojem management tak pronikl do oblasti skolstvi (Trojanova, 2014).

Management vychazi z anglického vyrazu manage a v prekladu znamena tidit, vést,
organizovat nebo zaridit. Bélohlavek et al. (2006) stejné jako Obst (2006) definuji tento
pojem jako systematicky proces, ktery se zaméfuje na dosahovani stanovenych cili
prostfednictvim planovéni, organizovéani, vedeni, kontroly lidi a ¢innosti uvnitt dané
organizace. Zkracen¢ se tedy jedna o teorii fizeni, diky které je dosahovani cilti snadnéjsi
a organizovangj$i. Pojem management je n€kdy uzivan jako synonymum pro termin fizeni
a Casto se tyto dva pojmy zaménuji. Obecné se management zamétuje na dosahovani cilt
a v fizeni jde zase o to, aby v dané organizaci byla prace dokoncovéana i¢innym a efektivnim
zpusobem (Tobin, 2014). Oboji se tedy zamétuje na vykonavani prace, kterd ma urcity cil,

proto se tyto dva pojmy miizou zdat podobné az zaménitelné.

Samotny pojem Fizeni Obst (2006) charakterizuje jako ,.dosahovani cili
prostiednictvim jinych lidi ve formalné organizovanych skupinach* (Obst, 2006, s. 13).
Becvarova (2003) jesté dodava, Ze by téchto cili mélo byt dosahovano huménnim,
ekonomickym a racionalnim zplisobem a také by se mélo co nejvice vyuzivat materilni,
lidské a finan¢ni zdroje, které ma dand organizace k dispozici. Pro fizeni matetské Skoly
to znamend, ze feditel by mél prostfednictvim pedagogickych i nepedagogickych
pracovniki dosahovat stanovenych cili. Predev§im pak vychovné-vzdélavacich, protoze
ty jsou pro matetskou Skolu zasadni. Aby danych cilti mohlo byt dosazeno, je nezbytné, aby
feditel pro své pracovniky, ale i pro déti pfipravil bezpecné, kvalitni prostiedi, kde prevlada
pozitivni klima. Velmi dulezity je také rozpocet matetské Skoly, ke kterému musi feditel

pfistupovat velmi zodpovédné.

Soucasti fizeni bylo dfive 1 vedeni, anglickym terminem leadership, které¢ patiilo mezi
manazerské funkce jako planovani, organizovani apod. Nyni vSak bylo z managementu
vyclenéno a pro svou dulezitost zaujiméa samostatné postaveni (Trojanova, 2014). Vedeni

by se dalo charakterizovat jako dosahovani spolecné vize. Jde o urcity proces vlivu, kde



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 27

je dilezité podporovat a inspirovat druhé k dosahovani spolecné vize. Tento proces
ovliviiovani je zalozeny na jasnych hodnotich a piesvédCenich a vyzaduje hodné

vynalézavosti, energie a dovednosti (Trojan, 2019, Bush, 2007).

Rizeni i vedeni je souasti §kolniho managementu, ktery se zaméfuje na skolu jako
organizaci a zabyva se fizenim procest, které v konkrétni Skole probihaji (Lazarova et al.,
2012). V profesi feditele se ¢asto hovoii pouze o fizeni, ale stejna pozornost by méla byt
vénovana také vedeni. Rizeni a vedeni jde tedy tzv. ruku v ruce a nelze je od sebe oddélit.
Pol (2007) potvrzuje, Ze je mezi nimi mnoho zavislosti a souvislosti a oboji je pro Skolu
dalezité. ,, Vedeni by melo poskytnout hnaci silu a smeér pro lepsi vykony, zatimco rizeni

by mélo co nejlépe vyuzivat zdroje a procesy k dosazeni téchto vykonii. “ (Pol 2007, s. 217).

V fizeni a vedeni jsou rozdily, ale nejlépe funguji dohromady. To potvrzuje také Bush
(2007), ktery tvrdi, Ze vedeni a fizeni je odlisné ale obé& jsou pro Skolu duilezité. Rozdil mezi
fizenim a vedenim zkoumal také Abraham Zalenik z Harvardské univerzity (1977) a zjistil,
Ze manazeti zaméfuji svou pozornost na efektivni plnéni ukolu, ale lidfi méli naopak snahu
vice porozumét lidem v organizaci, a tak ziskat jejich divéru (Zalenik, 1977, podle Tobin,
2014). Cuban (1988) taktéz postihuje rozdil mezi fizenim a vedenim, kdy vedeni spojuje

se zmeénou a fizeni vnima spise jako udrzovaci ¢innost (Cuban, 1988, podle Bush, 2007).

Reditel se svym Fizenim tedy zamétuje predev§im na kazdodenni chod mateiské skoly
a na plnéni ukolt. Oproti tomu svym vedenim obraci pozornost ke svym zaméstnanctim
a usiluje o zménu. Vedeni dodava urcity smér, kde se bude mateiska Skola ubirat. Pouze
samotné fizeni bez vedeni by bylo nedostacujici, a proto se oboji musi prolinat a vzajemné
dopliiovat. Je tedy nezbytné, aby feditel byl jak manazerem, ktery se zabyva tizenim Skoly,
tak lidrem, ktery se zaméfuje na vedeni lidi a ktery je vede a motivuje spravnym smerem.
Manazeti se zamétuji predevsim na tkoly a délaji véci spravné a lidii obraci svou pozornost

na lidi a délaji spravné véci (Drucker, 1966, podle Tobin, 2014).

Pol (2007) uvadi piehled, kde vymezuje rozdily v fizeni a vedeni $koly. Tento ptehled

je v nasledujici tabulce 2.
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Cesky | Anglicky Teoretické Zakladni pojmy | Hlavni aktéfi Podstata

termin |termin zazemi

Vedeni |School Skola jako Vize, rozvoj, Prevainé Vedeni Skoly

Skoly leadership zevniti se strategie, zaméstnanci smérem k lepsi
rozvijejici budoucnost Skoly kvalité
dynamicka
jednotka

Rizeni | School Skola jako Rad, systém, Pfevainé Zajistovani

Skoly management | spolehlivé struktura, zameéstnanci podminek pro
fungujici organizace, Skoly realizaci snah
organizacni operativa, dnesek vést skolu
jednotka smérem k lepsi

kvalité

Tabulka 2 Vedeni a fizeni skoly v piehledu

Jak jsem popisovala vySe, 1 z tabulky je patrné, Ze vedeni mateiské Skoly smétuje
do budoucnosti a souvisi se zménou. Rizeni se naopak zaméfuje na to, co je uvniti
a co funguje. Rizeni i vedeni pak povaZuje za hlavni aktéry vechny zaméstnance matei'ské
skoly, coZ je naprosto logické. Reditel matetské $koly zkratka ¥idi a vede viechny, kteii
v dané matetské Skole pracuji. Nelze tedy fizeni a vedeni od sebe oddé€lovat, ale naopak

je dualezité, aby teditel funkci lidra a manazera propojoval a udrzoval obé¢ role v rovnovaze.

Zakladni ¢innosti manazert a lidra se vSak lisi. Pfehled téchto rozdilt ptinasi Slavikova
(2008), ktera vymezila ¢innosti jak z pohledu lidra, tak z pohledu manazera. Lidr se diva
spiSe do budoucnosti a soustiedi se na zmény, vyviji nové postupy a smétuje k vizim, které
st stanovil. Zamétuje se predev§im na své zameéstnance, které inspiruje, motivuje a celkove
vytvafi pozitivni klima. Oproti tomu manaZer svou pozornost zaméfuje predevSim
na fungovani systému. Resi aktualni problémy, organizuje, planuje. Do budoucnosti se moc
nedivd a spiSe vykondva sprdvni Cinnost. Své zaméstnance spiSe persondlné zajist'uje

a prostiednictvim nich se snazi dosahovat stanovenych cilt.

Z uvedeného vyctu je patrné, Ze manazer 1 lidr se vzajemné doplnuji, stejné jako fizeni
a vedeni. Proto je nezbytné, aby teditel matetské Skoly byl jak lidrem, tak manazerem. Kazdy
feditel vSak vi, co dana matefska Skola potiebuje a na zaklade¢ toho pak matetskou Skolu fidi
a vede. Stfidani roli lidra a manazera se zda byt nejefektivnéjSim zptisobem, jak matefskou
skolu Fidit a vést. Reditel tak snadnéji dosahne vytyéenych cili a hlavné tak miize udrzet
kvalitni Skolu a zarucit jeji uspech.

Kyvalitni fizeni a vedeni povaZzuji pro praci feditele za klicové, a proto se v nasledujicich
podkapitolach jesté zaméfim na to, jaka je role feditele pravé v fizeni a vedeni mateiské

Skoly.
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2.1 Role manaZera v rizeni materské Skoly

V fizeni mateiské Skoly jde predevsim o zvladani kazdodennich narokti a o udrzovani
v chodu toho, co jiz souéasti $koly je (Pol, 2007). Reditel svym fizenim vytvaii politické,
ekonomicko-finan¢ni, materidlné-technické 1 administrativné-sprdvni a organizacni
podminky, které jsou nezbytné pro kvalitni priibéh pedagogického procesu (Becvarova,
2003).

Pfi spravném fizeni by se feditel nemél divat pouze na matetskou skolu zevnitt, ale
dualezité je také vnéjsi fizeni. Be¢varova (2003) takové fizeni nazyva jako dualni. VSechno,
co ovliviiuyje fungovani matefské skoly zvenci, povazujeme za vné&jsi okoli. Jeho
monitorovani zahrnuje sledovani zmén ve vzdélavaci politice statu a kraje, hledani novych
moznosti, spolupriaci s rodici a jejich zajmy ve vztahu k matetské Skole. Patii zde naptiklad
také ménici se pocty déti, coz na prvni pohled miize evokovat spiSe vnitini prostiedi.
Ve vnitinim okoli se feditelé zaméfuji predevsim na vSechny zaméstnance a také na déti,
kterych se vzdélavani tyka. Déle se uvnitt matefské Skoly monitoruji personalni, vécné,

finan¢ni, bezpecnostni, ale 1 kontrolni systémy (Becvaiova, 2003).

Reditel svym fizenim tedy uréuje smér a cil, zajist'uje vhodné podminky, dale motivuje,
vede, kontroluje a hodnoti praci svych zaméstnancti a evaluuje ¢innost skoly vzhledem
ke stanovenym cilim. A na zéklad¢ téchto Cinnosti na sebe piebira roli manaZera. Trojan
(2019) uvadi, ze role manaZera spociva v dosahovani strategickych cilii a pravidel, které jsou
stanoveny lidrem nebo prostfednictvim jinych lidi. Zaroven je to dle n€j nejkomplikovangj$i
role, kterd si Zad4d kompetence k rozhodovani, argumentovani, schopnost k vyjednavani,
k vyhodnocovéni a akceptaci mySlenek a v neposledni fad¢ schopnost fidit lidské zdroje

a jasné definovat ukoly.

Pro efektivni fizeni je nezbytné, aby spravny manazer dokdzal pochopit své
spolupracovniky, protoze jeho chovani k nim pak ovlivituje celkovou spolupraci. Proto musi
brat v potaz jejich schopnosti a dovednosti a soucasné by mél porozumét jejich rozdilim
a ty nasledné vyuzivat ke zlepSeni pracovniho vykonu. Aby byl viibec schopen fidit tym lidi
a rozdavat ukoly, musi byt komunikativni, schopny spolupracovat s ostatnimi, disledny,
zodpovédny, sebejisty, ale predevsim Cestny a spravedlivy. Dilezité také je mit smysl pro
povinnost, byt pracovity a v neposledni tad¢ iniciativni (Lojda, 2011). Syslova (2015)
k vlastnostem manazera jesté¢ dodava, Zze by mél udrzovat pozitivni klima a atmosféru, mél

by neustale inspirovat své podiizené, podporovat je a dodavat jim sebedlivéru a zaroven
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prinaset novou energii, které je bude posouvat vpted. Manazer tedy ,, nestoji ,, proti* svym

zaméstnancum ani ,,nad nimi*, ale ,,spolu* s nimi a udava smer. “ (Syslova, 2015, s. 47)

Podle uvedenych definici by se role manaZera pro feditele mateiské Skoly dala
definovat jako naro¢na role, kterd vyzaduje hodné kompetenci pro spolupréci
s pedagogickym i nepedagogickym tymem. Reditel jako manaZer musi myslet pfedev§im
na své zaméstnance, snazit se je pochopit, vyslechnout a byt vii¢i nim empaticky. Zaroven
by mél respektovat individudlni zvlaStnosti svych podiizenych a jejich schopnosti
a dovednosti co nejlépe vyuzivat k dosahovani cilii. Pokud vnimame pozitivni klima
v mateiské Skole jako zakladni faktor, nejlépe tomu odpovida definice od Syslové (2015).
V matetské Skole je totiz nezbytné, aby ptevladala dobra atmosféra, kterou praveé nastavuje
feditel svym fizenim. Zarovent by mél byt svou ndpaditosti vzorem a inspiraci pro vSechny

uditele.

Zakladni Cinnosti, které manazer vykonava se uvadéji jako manazerské funkce.
Je hodné autort, ktefi funkce manaZzera popisuji a jejich vycet se u kazdého autora lehce lisi.

Ptehlednou tabulku nabizi ve své publikaci o managementu Cejthamr a Dédina (2010).

Manazerské funkce

podle Druckera |podle Koontze podle Applebyho | podle Fayola podle Gullicka
a Weihricha

m planovani s planovani = planovani m planovani = planovani

= organizovani = organizovani ® organizovani ® organizovani = organizovani

= kontrola m vedeni lidi = pfikazovani m piikazovani m vybér

= motivace = kontrola = kontrola = kontrola a umisténi lidi
akomunikace |y \uhar a rozmistani = koordinace ® prikazovani

m r0ZVOj SVUj pracovniku m koordinace

i ostatnich = rozpodtovani

m podavani zprav
(kontrola)

Tabulka 3 Prehled manazerskych funkci

Planovani, organizovani a kontrola je shodné uvedeno u vSech autorti. Tyto funkce tedy
povazuji autofi za klicové manaZerské funkce. K profesi feditele matefské Skoly
se zuvedeného nejvice hodi vycet od Druckera, protoZze jeho funkce zahrnuji nejen
vSeobecné povinnosti jako planovani, organizovani a kontrolu, ale také se zamé&fuji na praci
s lidmi, ve které je nezbytna spravna komunikace, velka motivace a také je dulezité vést své
zaméstnance 1 sebe jak k profesnimu, tak k osobnostnimu ristu. Roz¢lenéni od Fayola nebo
Applebyho se vice zamétuje na ptikazovani, které pro pozici feditele matetské Skoly neni

tak vhodné, protoze prace s malymi détmi a s kolektivem vyZaduje spiSe vhodnou
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komunikace a motivaci nez direktivni ¥izeni. Cesti autoti (Becvatova, 2003 & Obst, 2007)
uvadéji zédkladni ¢innosti manazera, které zahrnuji vSechny potfebné oblasti. Oba autofi
shodné¢ uvadéji planovani, organizovani, kontrolu a hodnoceni. Bec¢varova (2003) ve svém
vyctu pak jesté pridava vedeni a motivovani.

Kazdy teditel mateiské Skoly nejen jako manazer, by mél mit znalosti a dovednosti
z riiznych obort, protoze i fizeni Skoly se tykd riznych odvétvi. Obsta (2007) vymezuje
oblasti, kterych se fizeni tyka:

e pedagogické fizeni Skol

e ckonomického fizeni skol,
e personalniho fizeni skol

e pravniho fizeni Skol

Podobné oblasti vymezuje také Solfronk (2002), jehoz rozclenéni uvedl Sedlacek
(2008) ve své disertacni praci. V prvnich tfech oblastech se autofi shoduji, Solfronk (2002)
vSak k ekonomickému fizeni pfidava jesté spravni fizeni a misto pravniho fizeni uvadi oblast
fizeni vngjSich vztaht.

Rizeni $koly a role manazera jisté neni jednoducha. Neexistuje recept, ktery by fediteli
diktoval, jak ma jako manazer vystupovat. Je to otazka jeho povahy, etiky a celkové jeho
osobnosti. ProtoZe to, jakym je doopravdy ¢lovékem, se také odrazi v jeho praci. Na zavér
této podkapitoly bych rada uvedla zlatd pravidla managementu dle Cejthamra a Dé&diny
(2010), ktera jsou platna nejen pro feditele a manazery, ale pro kazdého clovéka, ktery

pracuje v jakémkoliv kolektivu.

o Jednejte s lidmi spravedlivé, ale také podle jejich zasluh.

e Nezapominejte dat ostatnim pocit duleZitosti.

e  Motivujte lidi prostiednictvim pochval.

e Podporujte zpétnou vazbu.

o Viozte kazdy kousek kritiky mezi dvé vrstvy diurazné pochvaly.
o Filozofie otevienych dveri.

e Pomahejte ostatnim dosdahnout toho, c¢eho chtéji.

e Nikdy se neschovavejte za politiku a okdzalost. (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 82)
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2.2 Role lidra ve vedeni materské skoly

Rizeni bez vedeni neni G¢inné a efektivni, a proto feditel musi byt nejen dobrym manaZerem,
ktery tidi, ale také lidrem, ktery vede. V prostiedi Skoly se vedenim a fizenim zabyval Pol
(2007). Procesy vedeni se dle néj zaméfuji na zmény a pohyb v organizaci, na vizi, misi
a hodnoty, orientuje se na vysledky, cile a lidi. Jednoduse feCeno zamétuje se na zmény
a pohyb v organizaci. Podobné oblasti zminuji také Lazarova et al. (2015) kdy na zakladé
dotaznikového Setieni zjistovali, ceho se nejCastéji tyka pedagogické vedeni feditelt.
Na zaklad€ svého vyzkumu vymezili 10 hlavnich aktivit: sdileni vize, spoluprace s rodici,
podpora profesniho rozvoje, monitorovani vzdélavacich vysledkt zaki, zajem o zéky, rozvoj
kurikula, stimulujici klima a napliiovani potieb uciteli. Lazarova et al. (2015) vychazeli
ze zahrani¢niho pramene, ktery pedagogické vedeni charakterizoval jako urCovani sméru
Skoly, rozvoj lidi, budovani prosttedi ptiznivého pro uceni a rozvoj vzdélavaciho programu

(Leithwood, 2005).

Leithwood (2005) tedy vystihuje vSechny dulezité oblasti, kterych by se vedeni mélo
tykat. Lazarova et al. (2015) pfinasi rozsahlejsi vycet, ktery uz je zaméteny vice konkrétnéji.
Kazdy teditel matefské Skoly musi mit jasnou vizi, kam chce svym plsobenim matefskou
$kolu rozvijet a sméfovat. Jednim z cilil feditele MS by také mé&lo byt plné podporovat
profesni rist pedagogl, protoze pokud je kvalitni tym, bude pak kvalitni i samotné
vzdélavani. Vzdélavani naSich nejmensich by mélo probihat ve vhodném prostiedi, kde
se déti citi dobfe a bezpecn€. Tomu by mélo odpovidat také vhodné vnitini 1 venkovni
vybaveni, které odpovida potfebam déti, a za které je zodpovédny pravé feditel MS. Ale
nejdulezitéjsi je, aby kazdé dité bylo pfijaté jak kolektivem, tak pani ucitelkou. Vhodné
prostiedi a pozitivni klima je zakladem pro to, aby se déti do mateiské skoly t&3ily. Reditel,
ktery se takto vénuje vSem oblastem vedeni, ma zajisté spokojeny nejen pedagogicky tym,

ale predevsim spokojené déti.

Reditel MS, ktery se stard o viechny oblasti vedeni, na sebe piebira roli lidra. Dle
Syslové (2015) je lidr osoba, ,,ktera ma velky viiv na ostatni. Ma v sobé néco jedinecného,
zvlastniho a neznamého, co lze nazvat charismatem. ““ (Syslova, 2015, s. 47). Stejné jako role
manazera ani tato role neni jednoduché a vyzaduje fadu dtleZitych kompetenci. Spravny lidr
musi byt schopny spravné analyzovat a vyhodnocovat informace, formulovat myslenky,
naslouchat, motivovat ostatni a také by mél dokazat rozeznat lidské osobnosti. (Trojan,
2019). Vedeni je hodné zaméieno na lidi, proto je také nezbytné, aby lidr u svych

zaméstnancll dokdzal rozeznat silné a slabé stranky, aby byl komunikativni, a pfedev§im
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emocn¢ inteligentni. DalSimi dilezitymi kompetencemi je ochota ucit se novym vécem,
schopnost pracovat v tymu, zodpovédnost za sva rozhodnuti, kterou na sebe feditel prebira

a také schopnost rychle a pruzné reagovat na rtizné zmény (Slavikova, 2008).

Reditel jako lidr svym ptisobenim vytvaii pozitivni klima, ve kterém motivuje uéitele
ke kvalitnim vykoniim. Sam je pfitom tvarci, a nejen na kolegy, ale i na déti prenasi své
nadSeni z prace. Pod takto kvalitnim vedenim pak ucitelé¢ pracuji s velkym nadSenim,
ochotou, sebedliivérou a jsou schopni na vSem spolupracovat. Prioritou feditele jako lidra
by vzdy mélo byt to, zda jsou vSichni pedagogicti a nepedagogicti zaméestnanci v mateiské

Skole spokojeni (Syslova, 2015, Be¢varova, 2003).

2.3 Styly vedeni a rizeni

Styl vedeni a fizeni Skoly zavisi nejenom na osobnich vlastnostech feditele, ale také na jeho
odbornych znalostech a na tom, co dana matetské Skola potfebuje. Nejcastéji se hovori
o stylech vedenti, ale Syslova (2015) a Becvatova (2003) je téZ nazyvaji jako fidici styly nebo
styly fizeni. Proto budu také nadale uzivat spojeni styly vedeni a fizeni. Nejcastéji
se setkdvame se zdkladnim rozdélenim stylli vedeni a fizeni na autokraticky, demokraticky
a liberalni styl. Toto rozdéleni bylo formovano jiZ v minulosti podle toho, jak vyuzivali lidii

svou pravomoc (Dédina & Dédina, 2013).

Nejméné popularnim a stfidmé uZivanym stylem je autokraticky styl. Trojanova
(2014) tento styl nazyva téz jako autoritativni. Reditel §koly v tomto stylu dava pouze
piikazy a natizeni a od svych podiizenych otekava, ze je budou plnit. Ukoly jsou pro ngj
divéra. Takovy vedouci je velmi dominantni, rdzny a rozhodny, kdy od svych podiizenych
vyzaduje poslusnost a kontroluje jejich veskeré Cinnosti. Zaméstnanci nemaji ani narok
vyjadfit svllj ndzor nebo se jakkoliv podilet na riznych rozhodnutich, o vSem si zkratka
rozhoduje pouze on. Tento styl se uziva jen vyjimecné v krizovych situacich nebo tehdy,
kdyz dojde k necekané zméné, kterou zaméstnanci nechtéji ptijat (Be¢varova, 2003, Dédiny
a Dédina, 2013, Trojanova, 2014). Rozhodné neni vhodné, aby feditel fidil a vedl matetskou
Skolu pouze autokratickym stylem. Jsou jisté situace, které zadaji jeho vyuziti, ale nemélo
by to byt pfili§ Casto, protoze pracovat pod natlakem, rozkazy a ptisnou kontrolou bez

moznosti vyjadfit svilj ndzor, nechce zadny ucitel. Zvlast do matetské skoly takovy feditel
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nepatii. Spokojenost ucitelll totiz ovliviiuje spokojenost déti a kvalitu vzdélavani. A takové

negativni prostiedi neni pro vychovu a vzdélavani déti idedlni.

Vice uzivanym stylem ve Skolach na vSech stupnich je demokraticky styl, nazyvany
také jako participativni. Je to nejefektivnéjsi styl vedeni a fizeni, a proto je také uzivan
nejvice. Je zaloZen na spolupréci a vzajemné divéte mezi feditelem a zaméstnanci. Reditel
tedy ochotné pfijima nazor svych podtizenych, konzultuje s nimi své navrhy a radi se s nimi
o jednotlivych rozhodnutich a o riznych aktivitach. Své zaméstnance tak motivuje,
podporuje jejich iniciativu a podnécuje je k tomu, aby se také podileli na chodu Skoly
(Becvarova, 2003, Trojanova 2014, Syslova, 2015). Ucitelé, ktefi jsou vedeni timto
zpusobem, pracuji velmi efektivne€. Mezi nimi a feditelem je diivéra zaloZzend na vzajemné
spolupraci, ktera je nezbytnym piedpokladem pro spravné fungujici matefskou Skolu,
a piedevsim pro pozitivni klima. Reditel matefské §koly je zcela otevien nazortim a napadiim
svych podiizenych a jde ptikladem celé matetské Skole. Dalo by se fict, Ze je to pravy opak
autoritativniho stylu. U¢itelim se zde pracuje dobfe a jejich spokojenost se prolina do prace,

ktera je efektivni a kvalitni.

Ttetim stylem fizeni a vedeni je styl liberalni. Trojanova (2014) ho nazyva téz jako
volna ruka, kdy feditel ptili§ nevyuziva svou moc. Spoléhd se na své zaméstnance, kteii jsou
na ném nezavisli a vSechny aktivity si realizuji dle svého. Sami si i1 stanovuji cile
a prosttedky, které pak vedou k jejich dosazeni. (Dédina & Dé&dina, 2013). Takové vedeni
je velmi volné, coZ na prvni dojem muiZe pro zameéstnance pusobit jako velmi ptivétivé, ale
neni zde Zadna motivace ani kontrola. KdyZ chybi motivace, prace neni tak efektivni a neni
o ni takovy zajem, protoZe pracovat bez motivovani nebavi nikoho. Bez kontroly pak nejsou
7adné kvalitni vysledky a takova organizace i §kola ztraci dobré jméno. Reditel je zkratka
az piili§ shovivavy ke svym zaméstnancim, proto nemda Zadnou autoritu a u svych
pracujicich se setkava predevsim z nekazni (Syslova, 2015). Dle Be¢vatova (2003) si takové
vedeni a fizeni muze dovolit pouze ten vedouci pracovnik, ktery zcela véii svym
podiizenym, je piesvédceny o jejich spolehlivosti a ma s nimi dlouholeté zkusenosti. Tento
styl vedeni a fizeni vak neni ipIn& idealnim. Reditel mateiské skoly je ten, ktery neustéle
zodpovida za cely chod Skoly a pokud by ucitelim dal tzv. volnou ruku, mohlo by to byt
velmi riskantni. PfedevSim by to bylo velmi chaotické, protoze by si kazdy ucitel délal to,
co chce. Proto by taktéz tohoto stylu mélo byt uzivano velmi sttidme. Na druhou stranu, jak

tvrdi Becvarova (2003), pokud feditel dobie zna svlj tym uditeld a vi, Ze jim tuto volnost
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muze dat, pro¢ ne. Ale vzdy musi sam védét, kdy si to mize dovolit a kdy je to naopak

nepiipustné.

Reditel mateiské $koly si rozhoduje sam o tom, ktery ze styli fizeni a vedeni bude
vyuzivat. Béhem své profesni drahy vSak zazije rtizné situace, ve kterych bude muset vyuzit
vSechny. Kazda situace totiz vyzaduje jiny pfistup, a pravé feditel by mél vzdy rozeznat,
ktery ze styld je potifeba vyuzit. Za nejvhodnéjsi variantu povazuji uzivat predevsim
demokraticky styl, ktery se jevi jako nejvyhodnéjsi jak pro feditele, tak i pro ucitele. Ale
nekdy je zajisté zapotiebi drzet véci pevné v rukou a uzit stylu autoritativniho, a naopak
se nékdy musi trochu ubrat a dat ucitelim volnost v podobé¢ liberalniho stylu. Kazdy teditel
vsak az ziskanymi zkuSenostmi zjisti, co mu a jeho zaméstnanciim nejvice vyhovuje. Jak

se lidové tika, zddny uceny z nebe nespadl.
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3 PROFESNI POTREBY REDITELU SKOL

Kazdy teditel sviij vstup do funkce proziva jinak, kazdy ma jinou profesni cestu a predevsim
ma kazdy také své potieby nejen ty profesni, ale i osobni. Sociologicka encyklopedie (n.d.)
definuje potiebu jako stav, kdy se jedinci néceho nedostava. Tento nedostatek muize byt
objektivni, kdy jedinci skute¢né néco chybi nebo subjektivni, kdy se clovék pouze domniva,
ze se mu nedostava toho, na co ma narok. Je to zkratka nutnost organismu néco ziskat nebo
naopak se néfeho zbavit. To s sebou nese urCity stav, kterym je pak narusend vnitini

rovnovaha ¢lovéka (Hartl a Hartlova, 2010).

Veskeré lidské potieby se daji charakterizovat jako motivy, které fidi nase chovani.
Za motivy mizeme také povaZovat jednani a vSechna lidska ptani. Dany motiv je pak prave
ten impuls, ktery ¢lovéka vede k ur€itému ¢inu. VSechny motivy vSak vychézi z motivace,
ktera je charakterizovéana jako vnitini proces, diky kterému se ¢loveék pohybuje k ur€itému
cili. Na zdklad¢ toho americky psycholog Abraham Maslow, jeden ze zakladatel
humanistické psychologie, vytvofil motivacéni teorii a pfinesl tzv. hierarchii lidskych potieb
(Dhiman, 2017). Maslow vy¢lenil 5 zakladnich potifeb. Do zdkladu své pyramidy vlozil
fyziologické neboli télesné potieby ¢loveka jako je jidlo, voda, spanek apod. Potieba jistoty
a bezpeci zahrnuje jistotu, stalost, fad a poradek. Maslow pokracuje potfebou sounalezitosti
a lasky, kde jsou dillezité citové vazby, ptijmuti druhymi lidmi, a pfedev§im potieba milovat
a byt milovan. Na to navazuje potfeba uznani, kde patii uspéch, sebeucta a dobra povést.
Na samém vrcholu pyramidy pak stoji potfeba seberealizace, kterda je o sebenaplnéni,
sebeaktualizaci. Tyto potfeby se mohou objevovat postupné a stejné tak musi byt také
uspokojovany. Pokud by nebyly uspokojeny potfeby z nizsi ¢asti pyramidy, nepodafilo
by se naplnit ani ty potieby vyssi (Bastecka & Reiterova, 2005).

Trojanova (2014) toto Maslowovo hierarchické rozdéleni potieb vztahuje konkrétné
na prostfedi Skoly a na feditele. Za fyziologické potieby fediteli tak povazuje zajisténi
zakladnich pracovnich podminek. Potfeba jistoty a bezpe¢i zahrnuje pracovni smlouvy
na dobu neurcitou, organizacni strukturu $koly a vymezeni funkci jednotlivych pracovnikd,
ochranu zdravi a bezpe¢nost pfi praci. Vztahy na pracovisti, vzajemné kontakty, neforméalni
setkavani mimo pracovisté jsou soucasti socialnich potieb fediteld. Potiebu ucty feditel
projevuje ve jmenovani pracovnikd do vysSich funkci, kdy duvéfuje v jejich schopnosti
a pridéluje jim urcitou odpoveédnost. Nejvyssi potifebou je potieba seberealizace, kterd
znamena, ze je feditel spokojeny se svou praci, svym zaméstnancim ve vyssich pozicich jiz

doptrava samostatnost a pouze usmérnuje jejich kreativitu, kdyz je to potteba.
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Pro feditele matetské Skoly je jako pro kazdého clovéka nezbytné uspokojit nejen
ty profesni potieby, ale také ty osobni. Protoze kdyz bude citit, Ze jeho osobni potieby jsou
z vetsi Casti naplnény, bude jeho fizeni a vedeni efektivnéj$i a mize se plné soustredit

na uspokojovani potieb profesnich. Ob¢ roviny se totiz vzajemn¢ prolinaji a ovliviiuji.

Potieby z roviny profesni vyplyvaji pfedevsim z prekéazek, které feditelim ztézuji jejich
praci, a zproblému, které aktualné¢ feSi. Zasadnim a dlouhotrvajicim problémem
je vzdélavaci politika a celkové legislativni nastaveni. Reditelé nestihaji zaznamenavat
jednotlivé zmény a novinky v legislativé a nemaji ani zadné pokyny, jak snovymi
pozadavky pracovat. Také ze strany MSMT se k feditelim dostavd malo informaci
a v takovém neukotveném politickém prostiedi se feditelim matefskych skol pracuje jen
stézi (Lazarova et al. 2015). Dal$i problém, se kterym se feditelé nejen mateiskych Skol
nejcastéji setkavaji, je nadmérnd administrativni z4t&€z, kterou az 93% Ceskych feditelt $kol
povazuje za hlavni zdroj stresu. Pozice feditele je tak pro n¢ velmi ¢asové narocna a pak
se nestihaji vénovat i dal§im potfebnym vécem (Boudova et al. 2020). Trojan a Svobodova
(2019) shrnuji vSechny potieby fediteli do dvou pojmi a to nedostatek a nadbytek. Dle jejich
kvalitativniho vyzkumu chybi feditelim dostatek podpory, chybi jim také pedagogicky, ale
i nepedagogicky personal. Naopak nadbytek je spojovan ptredev§im s byrokracii, ktera
souvisi s jiz zminovanym nastavenym skolskym systémem v nasi zemi.

Prace fteditele matefské Skoly je Casov€ naro€na sama o sobé, ale s neustale
azmatek ve vSech vyhlaSkach a opatfenich, které pfichazi ze strany statu. Ten totiZ
s vedenim matefskych $kol dlouhodob¢ nespolupracuje a feditele tak ptivadi ke zbyte€nym
zmatklim a stresovym situacim. Trojan a Svobodova (2019) trefné shrnuli potfeby feditell
matefskych skol pouze do dvou pojmil nedostatek a nadbytek. Nedostatek ¢asu, nedostatek
financi, nedostatek zaméstnancii, zejména téch kvalifikovanych, nedostatek podpory atd.
Proti tomu nadbytek bude pfedevSim souviset jiz se zmiiovanou administrativni zatézi

a se vSemi povinnostmi, kterych ma feditel matetské Skoly tzv. az nad hlavu.

Kromé negativnich aspekti ma feditelskd pozice 1 sva pozitiva. Na zakladé
kvantitativniho vyzkumu, ktery probihal formou elektronickych dotaznikl, uvadi Trojan
(2019) 1 pozitivni hlediska, ktera feditelim usnadiiuji jejich pedagogické vedeni Skoly.
Pozitivné hodnoti svou vlastni pedagogickou praxi, ddle moznost delegovat ¢innosti na své
podiizené. Vnimaji dostatecnou podporu od zfizovateld a od svych zastupci. A predev§im

jsou spokojeni se spolupraci s ostatnimi feditelkami a fediteli Skol, kdy na zakladé
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formalnich i neformalnich setkani si pfedavaji své zkuSenosti, znalosti a maji tak moznost
mezi sebou komunikovat o ¢emkoliv potfebuji. Vzdjemné sdileni totiz fediteli napomaha
jednak ziskat nové informace a zkuSenosti a zaroven tak muze najit odpovédi na to,
co momentalné fesi. Spoluprace s jinymi fediteli mize probihat také formou mentoringu,
ktery je zaloZzen na vztahu mezi zkuSenéj$im (mentorem) a méné zkuSenym (mentee).
Hlavnim cilem mentora je rozvijet menteeho jak v profesnim, tak v osobnim rastu.
Vzéajemné si tak predavaji své zkuSenosti, sdili napady, a predevsim se podporuji (Lord et al.,
2008, Pariente & Tubin, 2021). Je to tedy jeden ze zplisobi, jak si feditelé mohou usnadnit
své pocatky ve funkci. Individualni podporu pravé ve formé mentoringu by vsak dle
vyzkumu Lazarové et al. (2015) feditelé uvitali pouze tehdy, kdyz by si nevédéli rady pii
feSeni urcité situace.

Reditelé MS maji své potieby, které vyplyvaji zjejich b&zného pracovniho dne
a z povinnosti, které plni. Uz jsme si n¢které z nich nastinili, ale v dalSich podkapitolach
si zminime ty, které jsou dle mého uvazeni pro feditelé nejzasadnéjsi a nejzadangjsi. Tato
cast se opird pievazné o vyzkumy z ceského prostredi, které se potieb feditelit dotykaji.
Vétsinou byly tyto vyzkumy zaméfené na teditelé zakladnich skol, ale dovolim si tvrdit,
7e se to vztahuje i na feditele §kol mateiskych. Cerny (2022) provedl kvantitativni vyzkum,
ktery prob¢hl formou dotaznikového Setieni a jednim z cili bylo zjistit, v jakych oblastech
pocituji teditelé nejvice potiebu odbfemencni. Lazarova et al. (2015) se zaméfili
na pedagogické vedeni Skol, kdy formou dotaznikového Setfeni a naslednych skupinovych
rozhovoril vymezili oblasti pedagogického vedeni, ze kterych nasledné vyplynuly nékteré
potieby, které feditelé vnimaji. V neposledni fad¢ jsem pracovala s vyzkumem Trojana
(2019), ktery jsem zde jiz zmiflovala a s kvantitativnim vyzkumem Trojana a Svobodové
(2019), kteti se zaméfili na otazky, jaké potieby podpory citi feditelé v souvislosti
se zménami své role a jaké problémy aktudlné fesi. Metodou byla skupinova diskuse, které
se zucastnilo 7 fteditelti zakladnich a stfednich Skol. Na zikladé téchto vyzkumu jsem

v nasledujicich podkapitolach popsala, jaké potteby maji feditelé mateiskych skol.

3.1 Potieba podpory

Velmi dilezitou potiebou je potfeba podpory. Protoze kdyz ji feditel ma, at’ uz v jakékoliv
formé, hned se mu pracuje lépe. To védomi, Ze se ma na koho obratit a Ze na to neni sam,

je mu hnacim motorem, diky kterému si jde za svym. Napfi¢ vSemi zmiflovanymi vyzkumy
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se objevuje nejvice praveé potieba podpory. Podpora miize pfichdzet z raznych stran
v riznych formdach. Tak jak jsem popisovala v uvodu této kapitoly, feditelé by chtéli byt
podpofeni piedev§im snizenim byrokratické zatéze a zvySenim financnich prostiedkl
(Trojan, 2019). Volaji ale také po pravni podpoie. Béhem svého plisobeni se totiz feditelé
Skol setkdvaji s ndro¢nymi situacemi, se kterymi si nevi rady nebo na n¢ zkratka sami
nestac¢i. Proto chtéji vétsi podporu pii feSeni téchto situaci a konfliktl. Pozaduji ptistup
ke kompletnimu pravnimu poradenstvi, ktery by zahrnoval naptiklad i zastupovani pied

piipadnymi soudy nebo i vypracovavani riznych smluv (Lazarova et al., 2015, Cerny, 2022).

Dalsi dost diskutovanou potiebou napti¢ uvedenymi vyzkumy je podpora od statu.
Reditelé viech $kol volaji po stabiln&j$im vn&j§im prostfedi. Neustale totiz ptichazi nové
zmény a pozadavky, na které nejsou Skoly pfipraveny. V takovém nestabilnim prostiedi
je pak pro feditele naro¢né si plnit své povinnosti a dlouhodobé& rozvijet vizi Skoly. Chybi
celkova koncepce naseho statu ve vzdélavaci politice, jasnd metodicka podpora, a predevsim
vys$si informovanost o chystanych zménach, aby méli feditelé Cas se s predstihem pfipravit

(Lazarova et al. 2015).

To, jak u nas funguje nebo respektive nefunguje propojeni jednotlivych slozek skolské
politiky, je n€kdy az udivujici. Ministerstvo skolstvi se pfili§ nezaobird tim, co soucasné
teditele matetskych Skol trapi, ale naopak jim jesSté praci st€Zuji neustale se méenicimi
pozadavky. Reditelé matefskych $kol pak nemaji tolik dasu, aby se mohli vénovat tomu,
¢emu sami potiebuji. Pfitom by stacily pouze jednoduché, stru¢né a véas oznamené pokyny
k chystajici se zméné. Podpora od statu by méla byt rozhodné silnéjsi i ve financni sféte.
Matetské skoly, které znam ze svého okoli, €asto bojuji s nedostatkem financi a snazi
se to fesit formou sponzorskych dari. To je sice feSeni aktualni, ale rozhodné ne dlouhodobé.
I n&kteti ztizovatelé se snazi na matetskych Skolach uSetfit namisto toho, aby podporovali
Reditelé §kol se vétsinou snazi udrzovat se ziizovatelem dobry vztah. Jsou si totiz védomi
jeho velkého vlivu, a 1 kdyz vyjednavani neni vzdy snadné, komunikuji se ztizovatelskou
obci velmi opatrné. Nekdy se totiz miize zdat, ze ziizovatel vlastné Skole tak Gpln€ nerozumi
a svym rozhodovanim spolu s dal§imi ufedniky negativné ovliviiuje smétovani Skoly.
Reditelé od zfizovatelii zadaji také administrativni odbfemenéni, napiiklad vypracovavani
investi¢nich projektl. Na to ale tyto obce nejsou pfipraveny a nejsou ani schopné tuto sluzbu

zajistit, protoZe jejich ¢asové a kapacitni pfic¢iny to nedovoluji. Na takovych mistech jsou
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totiz velmi ¢asto postradani odbornici, kteii by feditele v jeho roli mohli zastoupit (Cerny,

2022).

Ze strany statu jsou na feditelé MS kladeny velké naroky a pozadavky, a tak se feditelé
snazi najit pomoc a oporu alesponl ve ziizovatelich. Ziizovatel se da povazovat za zéklad
vSeho, protoze pokud nema s feditelem dobry vztah, odrazi se to na kvalité a celkovém
fungovani matetské Skoly. Na druhou stranu délaji ztizovatelé jen nutné potiebné tikony
Skole se uz nedostava tolik pozornosti. A ackoliv dle uvedenych vyzkumii by feditelé n¢které
sv¢é ukony ziizovateliim radi pfenechali, neni to bohuzel v jejich kompetencich. Pfipadnym
feSenim by mohlo byt zaméstnat dal§iho ¢loveka, ktery by fediteli vypomahal s oblasti,
kterou potiebuje. Casto byva problematické uéetnictvi, personalistika, zpracovavani smérnic
Skoly, ale po zfizovatelich by feditelé zejména chtéli vypracovavani riznych investi¢nich
projektt a vefejnych zakazek (Cerny, 2022). Chybi jim tedy administrativni pracovnici,
zastupci feditele, na které by své tkoly mohli delegovat, ale potykaji se také s nedostatkem
odbornych pedagogickych pracovnikll jako je asistent, psycholog ¢i specidlni pedagog.
A ptfedevSsim schazi kvalitni, vzdélani pedagogové (Trojan, 2019). Ziejm& za to mize
celkové nastaveni Skolského systému v nasi zemi. Vzdélani ucitelt i fediteld do matetskych
Skol neni podminéno vysokou Skolou. To je pro n¢které starsi pedagogy zajisté vyhodou, ale
aby byla matefska Skola kvalitni, je potfeba kvalitnich tedy dostate¢né vzdélanych pedagogt
a predevsim fediteldi. KdyZ tato podminka nepfijde ze strany statu, vzdycky tu budou ucitelé,
kterym bude stacit zaklad ze stfedni Skoly. A pravé téchto uciteld se stiedoskolskym
vzdélanim bude vzdycky vice nezZ téch, ktefi zacnou dobrovolné studovat vysokou Skolu.
Jasn¢ dand podminka vysokoSkolského vzdé€lani by pak velkou c¢ast z nich donutila
se posouvat a vzdélavat dal, a to by bylo pro vSechny matetské Skoly zajisté velkym

pfinosem.

3.2 Potreba dalSiho vzdélavani

Jak jsem jiz zminila vySe, je naprosto nedostacujici, Ze u nas neni na pozici feditele
poZadovan vysokoskolsky titul. Hlavni podminkou je mit alespon tii roky pedagogické
praxe. Tento pozadavek vyplyva ze zdkona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich
(dale jen zékon o pedagogickych pracovnicich), ve kterém jsou zminéné i dalsi pfedpoklady,

diky kterym se z pedagoga miiZe stat feditel matefské Skoly. Jednim z nich je také fakt,
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ze si feditel do dvou let od svého nastupu musi udélat tzv. funkéni neboli kvalifikacni
studium.

Reditelé tak ,,ziskaji zdkladni znalosti a dovednosti z pracovniho prava, ze Skolskych
pravnich predpisu, financniho Fizeni skoly, planovani a organizace Skoly a pedagogického
procesu, vcetné reflektivnich témat v oblasti seberizeni a seberozvoje.” (Narodni
pedagogicky institut Ceské Republiky, 2024). Je Zadouci si toto studium dodélat co nejdiive,
protoze po vstupu do feditelny se ne vSichni zac¢inajici feditelé hned pln¢€ orientuji ve vSech

oblastech. Studiem vsak ziskaji potfebny pirehled a chybé¢jici znalosti.

V porovnani s jinymi staty je v Ceské Republice snadné stat se feditelem. Napiiklad
v Kanad¢ musi adepti na post feditele mit vysokoskolsky titul, 5 let pedagogické praxe,
certifikaci alesponl na tfi stupné vzdéldvani a je nutné nasledn¢ absolvovat kvalifikaéni
program s nazvem Principal Qualification Program (PQP). V Estonsku existuje na pfipravu
zaCinajicich fediteld tzv. Rozvojovy program pro feditele. Tento program je dobrovolny
a pro pfijeti musi uchazec o pozici feditele mit alespon 2 roky pedagogickou praxi nebo praxi
v oblasti managementu. Ze zakona pak musi mit magistersky titul a mél by disponovat
manazerskymi dovednostmi, které se na zaklad¢é svych kritérii hodnoti na lokalni Grovni
(Cermakova, 2022). Kazdd zemé ma jinak nastaveny $kolsky systém, a tudiz i jiné
pozadavky. Cim vy3si viak pozadavky jsou, tim je i vy$§i celkova kvalita vzdélavani v dané

zemi.

V priibéhu praxe fediteli MS se postupné méni pozadavky a naroky, které jsou
na feditele matefskych Skol kladeny, ale také dochdzi k ¢astym legislativnim zménam.
Ptibyva také problémovych a ndro¢nych situaci, které jsou pro feditele stresujici, a proto
by se oblasti prava mélo vénovat vice pozornosti. Casto feditelim totiz schazi kvalitni
pravnické vzdelani, ve kterém by mohli diskutovat o svych problémech a nejistotach, které
v oblasti fizeni matetské Skoly maji. A pfedevSim jim schazi odpovédi na spoustu otazek,

které se tykaji pravé neustalych legislativnich zmén (Lazarova et al. 2015).

Reditelé viak volaji nejen po vzdélavani v oblasti prava, ale také by uvitali dobré
seminafe zamétené na inkluzivni vzdélavani. Jak zjistili Lazarova et al. (2015) ve svém
vyzkumu, feditelé si jsou védomi toho, Ze Skolam chybi zkuSenosti a znalosti k tomu, aby
mohly uspésné vzdelavat déti a zaky se specialné vzdélavacimi potfebami. Inkluze je velkym
tématem nejen pro feditele, ale samoziejmée 1 pro ucitele. Mnohdy totiz nejsou ucitelé,
a 1 n¢ktefi feditelé na inkluzivni vzdélavani pfipraveni a nevi, jak s takovymi détmi pracovat.

Proto by bylo velmi Zadouci seminéie podobného typu zavést povinné v§em pedagogickym
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pracovnikiim, ktefi jsou sdétmi a zdky se specidlnimi vzdé€lavacimi potfebami

v kazdodennim kontaktu.

Dalsi vzd€lavani ftediteli neni jen o tom navsStévovat kurzy a semindie, ale
je to pfedevsim 1 o samostudium a o urcité touze se vzdélavat dal. Kazdy feditel matetrské
Skoly by se mél zajimat o aktualni déni v oblasti vzdélavani. Zaroven by mél byt schopny
si vyhledat a nastudovat oblasti fizeni, ve kterych si neni zcela jisty a tim zmenSovat piipadné

znalostni nedostatky, které se mu mohou objevovat hlavné na pocatku jeho profesni dréhy.
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4 METODOLOGIE VYZKUMU

V této kapitole bude rozebrana vyzkumna ¢ast mé prace. Jako prvni pfedstavim vyzkumné
cile a vyzkumné otazky. V dalSich podkapitolach pak nasledn€¢ popisu, jak byla data
sesbirana, charakterizuji vyzkumny soubor, objasnim zvolenou vyzkumnou metodu a také

popisu jednotlivé kroky analyzy dat.

4.1 Vyzkumné cile a vyzkumné otazky

Nejprve jsem si stanovila HLAVNI VYZKUMNY CIL:

Popsat potieby zacinajicich feditelti matefskych Skol po vstupu do funkce.

Z hlavniho cile nasledné vyplynuly dalsi DILCI VYZKUMNE CILE:
Zjistit, jakym problémtim celi zainajici feditelé matetskych Skol béhem prvniho roku
v pozici feditele.
Popsat, jak se potieby fediteli matetskych Skol méni v prvnich letech ve funkei feditele.
Zjistit, jaké formy podpory jsou pro zacinajici feditele matetskych kol klicové v procesu

adaptace na novou roli.

Na hlavni vyzkumny cil navazuje HLAVNI VYZKUMNA OTAZKA:

Jaké potfeby maji zacinajici feditelé matetskych skol po vstupu do funkce?

Z hlavni vyzkumné otazky vyplynuly DILCT VYZKUMNE OTAZKY:
Jakym problémim musi celit zacinajici feditelé matefskych Skol béhem prvniho roku
v pozici feditele?
Jak se méni a vyviji potifeby zalinajicich fediteli matefskych Skol v prvnich letech
ve funkci?
Jaké formy podpory jsou pro zac¢inajici feditele matetskych Skol klicové v procesu adaptace

na novou roli?

4.2 Metoda sbéru dat

VSechna data jsem sbirala pomoci polostrukturovanych interview se zacinajicimi
feditelkami matetskych Skol, které nejsou v pozici feditelky déle nez 3 roky.
Polostrukturované interview je flexibilni metoda, diky které mize participant volné hovofit

o daném tématu, reflektovat tak sviij postoj k nému a vyjadfovat o ném své myslenky
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(Koutna Kostinkova & Cermak, 2013). Hloubkovy rozhovor tedy zachycuje vypovédi
a slova participantli v jejich pfirozené podobé¢, a prave to je povazovano za zakladni princip
kvalitativniho vyzkumu (Svatiek & Sed’ovd, 2007). Zakladem polostrukturovaného
rozhovoru je konverzace, ktera vyzkumnikovi dovoluje ménit rychlost, styl a potadi otazek
(Misovic, 2019). Pravé pomoci otevienych otazek by mél vyzkumnik dosdhnout obsahlych
odpovédi participantli, aby dokazal porozumét jejich pohledu na zkoumany problém
(Misovi¢, 2019, Svaiicek & Sed’ova, 2007). Kazdy participant se tak stavd expertem
ve vztahu ke svym zkuSenostem, které¢ jsou pro vyzkumnika zkoumanym fenoménem.
A proto je nezbytné, aby mél kazdy participant béhem rozhovoru volnost a svymi
vypovédmi sméfoval k tomu, co mu pfipada dilezité (Koufilova Kostinkova & Cermak,

2013).

Ke kvalitativnimu vyzkumu neodmyslitelné patii dle Svaticka & Sed'ové (2007) také
etické zasady. Jiz pfi prvnim kontaktovani pani feditelek jsem je informovala o tom, o jaky
vyzkum se jednd a co se od nich bude ocekavat. Pfi osobnich setkanich jsem nejprve
ptedstavila cile a vyzkumné otazky diplomové prace. Nasledné jsem participanty ujistila,
ze vSechno probiha v naprosté anonymité a Zadna jejich osobni data nebudou zvetejnéna.
Poté jsem kazdé pani feditelce predlozila k podpisu informovany souhlas (Ptiloha PI), ktery
je obeznamil s tim, Ze cely rozhovor bude nahravan jen pro ucely této prace, kdy hned
po jeho zpracovani bude nahravka smazana. Také jsem zdUraznila, Ze ucast na tomto
vyzkumu je zcela dobrovolnd a mizou kdykoliv odstoupit bez udani divodu. Jesté pred
zacatkem kazdého rozhovoru jsem si i po podepsani informovaného souhlasu ovéfila, zda
opravdu souhlasi s nahravanim, vSechny pani feditelky sviij souhlas potvrdily a pak jiz

nasledoval samotny rozhovor.

VSechny rozhovory probihaly na pidé mateiskych Skol, kde pani feditelky plisobi.
Ve dvou ptipadech jsme byly v feditelné a s jednou pani feditelkou jsme vedly rozhovor
v télocvicng, protoze v kanceldfi byla zrovna pani G€etni. Po prvotnim pfivitani jsem
predstavila svou diplomovou praci, jeji cil a vyzkumné otazky. Nasledn€ jsem vzdy
predlozila k podpisu informovany souhlas, ktery jsme spole¢né ptecetly a objasnila jsem
vSechny body. Zvlast’ jsem pani feditelky zddala o nahravani rozhovori, kdy s tim zadna
nemeéla sebemensi problém. VSechny tfi rozhovory se nesly ve velmi ptatelské a milé
atmosfére. Pani feditelky se vzdy hezky rozpovidaly a snazily se na kazdou otazku
odpoveédét co nejrozsdhleji. Ja jsem si v pribéhu psala poznamky a nasledné jsem se pak

doptévala na dopliujici otdzky, které jest¢ vyplynuly béhem rozhovorl. Na zavér jsem
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podékovala a rozloucily jsme se. Byla to velmi piijemna setkani, kdy mi kazdé pani feditelka
poprtala $tésti, slova od jedné z nich mam v usich do ted”: ,,Kdybyste cokoliv potiebovala,

ozvéte se a rada vam s ¢imkoliv pomtzu.*

4.3 Vyzkumny soubor

Mého vyzkumu se zucastnily t¥i pani feditelky, které plisobi v menSich vesnickych
matefskych skolach. Jak jiz vyplyva ze samotného nazvu préce, jednalo se o zacinajici pani
feditelky. S ohledem na zvolené cile a vyzkumné otazky jsem hledala feditelky, které nejsou
ve funkci déle nez tii roky, tudiz se jednalo o zamérny vybér. Dvé pani feditelky jsem
kontaktovala emailem a jednu osobné, kdy jsem je okrajové seznamila se svym vyzkumem.
Po emailové odpovédi jsem je kontaktovala telefonicky, nejprve jsem se ujistila, zda opravdu
spliuji dané kritérium a jsou vhodné pro milj vyzkum a nasledné jsme si dohodly termin
osobni schlizky. Pro zachovani anonymity budu oslovené pani feditelky nadale oznacovat

jako R1, R2 a R3.

R1 je pani feditelka, ktera pusobi v jednotiidni vesnické matefské §kole. Ma 27 let,
vystudovala stfedni pedagogickou skolu a poté ziskala bakalarsky titul v oblasti socialni
pedagogiky. Pracovala pouze 3 roky jako pani ulitelka a poté se ji naskytla moznost
se pfihlasit do konkurzu na pozici feditelky. Konkurz vyhrala a nyni je ve funkci feditelky

uz druhym rokem.

R2 piisobi ve dvoutiidni matefské $kole, ktera se taktéZ nachazi na vesnici. Ma 31 let,
vystudovala stfedni Skolu socialné spravni a poté si dodélala bakalaiské vzdélani
v oblasti pfedskolni pedagogiky. Posledni 3 roky pracovala jako pani ucitelka, ale predtim
pusobila 10 let jako asistent pedagoga. Celkova pedagogicka praxe je tedy asi 13let. Nyni
je vdané mateiské Skole 4 mésice zastupujici feditelkou, protoze pani fteditelka
je momentalné na rodicovské dovolené. Ale ptfedloni byla v jiné matetské Skole taky
zastupujici feditelkou a tam pusobila 11 mésicti. Na pozici feditelky se tedy dostala spise
nahodou, vZzdy na zaklad¢ nabidky.

R3 je pani feditelkou v malé matefské Skole na vesnici, ktera ma pouze jednu smiSenou

vvvvv

v oboru ucitelstvi praktické ptipravy, které studovala na Slovensku. Na pozici pani ucitelky
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pracovala 14 let a nyni je jiz tfetim rokem ve funkci feditelky matetské skoly. Celkova doba

praxe je tedy 17 let.

4.4 Vyzkumna metoda a analyza dat

Pro analyzu ziskanych dat jsem zvolila IPU neboli fenomenologickou analyzu, ktera se fadi
ke kvalitativnim ptistupim. Na rozdil od jinych kvalitativnich pfistupt vSak IPA poskytuje
vyzkumnému procesu vice svobody a kreativity. Nedilnou soucasti fenomenologické
analyzy je porozuméni zité zkusSenosti ¢lovéka, coz je s ohledem na mnou stanovené cile

také zékladni myslenkou tohoto vyzkumu (Koutna Kostinkova & Cermak, 2013).

Prvnim krokem samotné analyzy byl ptepis rozhovort. VSechny rozhovory jsem méla
nahrané v telefonu pies funkci zaznamnik. Po dokonceni kazdého rozhovoru jsem si dala
n¢kolik dni odstup a poté jsem zacala s piepisy do Wordu. Kdyz jsem rozvory piepsala,
vytiskla jsem si je a zacala jsem je procitat. Text byl vytistény s velkymi okraji na kazdé
stran¢, aby se tam mohly nasledné psat poznamky.

Jiz pfi prvnim pte€teni jsem si zatrhla vSechno, co mi pfiSlo dilezité. Pfi dal$im
procitani jsem se jiz zamétila na pocateéni poznamky, které jsem nazvala jako deskriptivni,
lingvistické a konceptualni. V deskriptivnich poznadmkach jsem se soustfedila na to,
co participant fikd, co je obsahem jeho vypovédi (mySlenky, prozitky). Lingvistické
poznamky zahrnovaly poznatky o tom, jak dana participantka vyuZziva jazyk, zda uziva
hovorové nebo spisovné vyrazy, jestli se n¢jaka slova opakuji apod. A do konceptualnich
poznamek jsem zaznamenavala otazky, které mé pii1 procitani textu napadaly, jedna se tedy

o mou interpretaci. Tyto poznamky jsem psala na pravou stranu od textu.

Po dopséni pocatenich poznamek jsem na levy okraj zaala zapisovat vznikajici
témata, ktera vyplynula z deskriptivnich, lingvistickych a konceptudlnich poznamek.

Po zapsani vSech témat jsem pftistoupila k dal§imu kroku analyzy.

Nasledné¢ jsem si vSechny vznikld témata napsala do Wordu pod sebe, tak jak jdou
za sebou a tento seznam témat jsem si vytiskla. Po vytisknuti jsem témata rozstiihala,
rozlozila si je na stlll a snazila jsem se v tom najit souvislosti. Témata, kterd se mi zdéla
obsahové podobna jsem skladala vedle sebe. Po seskladani jsem se snazila kazdému okruhu
témat najit pojmenovani, které by piedstavovalo nadfazené téma neboli kategorii. Poté jsem
si rozfazeni témat do kategorii ptepsala do pocitace a pfidala jsem poznadmky o tom, kde

pfesné se témata v rozhovoru nachézi.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 47

Nalezenim kategorii jsem dokoncila analyzu jednoho rozhovoru a poté jsem cely vyse
popsany postup analyzy aplikovala i u dalSich dvou rozhovori. Poslednim krokem pak bylo

jednotlivé pripady propojit a nalézt mezi nimi souvislosti.
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S INTERPRETACE DAT

V této kapitole budu interpretovat ziskana data, ktera jsem roztfidila dle témat
do jednotlivych kategorii. Témata jsem shlukovala dle podobnosti a navaznosti a nasledné
jsem pro takto sefazend témata hledala vhodny nadfazeny nézev neboli vhodnou kategorii.
Nyni u kazdého participanta jednotlivé kategorie predstavim, a to prostfednictvim témat,
ktera vysla z ptfimych vypovédi participantl. Kazda kategorie bude tedy interpretovana
zvlast’ a na tvod pro piehlednost vzdy uvedu seznam vSech témat, které dana kategorie

obsahuje.

5.1 Participant R1

Vysledkem analyzy dat u participantky R1 jsou 4 kategorie. Konkrétng, tii z téchto kategorii

obsahuji 4 témata a jedna kategorie zahrnuje 5 témat.

5.1.1 Podpora v pocateéni nejistoté

e Nova prilezitost

e Pocate¢ni nejistota

e Podpora rodiny

e Podpora od pana starosty

e Podpora rodict déti

Participantka R1 byla v pozici uitelky pouze 3 roky, nez se pfihlasila do konkurzu na post
feditelky. Plivodné vSak s takovym kariérnim posunem nepocitala: ,,... on to asi nebyl uplné
zamer, jakoze neméla jsem uplné asi takové ambice. “ V té dob¢ zastupovala kolegyni, ktera
odesla na mateiskou dovolenou. Kdyz se vsak blizil jeji nvrat, R1 se ocitla v situaci, kdy
musela hledat nové pracovni misto. Vzhledem k omezenym moZnostem v okoli zacala
zvazovat pravé konkurz na feditelku. Rozhodovani pro ni nebylo snadné, protoZze méla
pochybnosti a obavy z kroku do neznama: ,,...prosté po roce clovék treba skonci, rekne
si dobré, tak jako je toho moc nebo nenaplituje mné to. “ Nakonec se vSak rozhodla pfijmout
vyzvu s postojem: ,,...zkusime, uvidime, nebudu to nijak hrotit.“ Do konkurzu se nakonec

tedy piihlasila a k jejimu piekvapeni dopadl uspe€sné.
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Jeji rozhodovani ovlivnil také fakt, Ze ji po celou dobu byl oporou partner: ,, ... jd jsem
méla velkou podporu partnera, coz je jako skvelé.* Stejné tak se ji dostavalo povzbuzeni
se tak rozhodnout bez vné¢jsiho natlaku. Rodina ji dodavala odvahu a jistotu 1 po nastupu
do funkce, kdy se v zacatcich citila nejistd. Zaroven ji povzbuzovali slovy: ,, ... zkusis, kdyz
to nepiijde lehko skoncis.* Podporu rodiny vnima R1 dodnes jako kli¢ovou soudast své

prace, nebot’ bez ni by se do konkurzu pravdépodobné viibec nepiihlasila.

Po nastupu do funkce feditelky ji nechybéla podpora ani od samotného ziizovatele.
Mateiska skola totiz sdili budovu s obecnim Gfadem, coz usnadiiuje komunikaci a upeviuje
jejich vzajemné vztahy: ,,...mame si myslim dobré vztahy s obci, my tim, Ze jsme v jedné
budoveé, tak jako je to vyborné... Starosta ji také n¢kolikrat osobné vyjadril, Ze je s jejim
piisobenim spokojeny. Pravé takovy piistup ziizovatele R1 jako zadinajici feditelku

povzbudil a motivoval k dalsi praci.

Kromé& podpory starosty si R1 dokézala ziskat i diivéru rodi¢t déti. To bylo pro
ni po vstupu do nové funkce ptijemnym piekvapenim, protoze ji rodice davali jasné najevo,
zZe jsou za novou pani feditelku radi. Pfedchozi feditelka odesla do diichodu, a proto méli
rodi¢e od ni velkd oc¢ekavani: ,, ... byli radi, ze je tady nékdo mlady, kdo to treba vidi jinak
urcité veci a ze tady treba prinesu néco nového... “ Uz po prvnich rodicovskych schiizkach,
ze kterych méla R1 velky strach, pocitila, Ze rodi¢e ji jsou naklonéni. Dodnes se ji dafi
udrZovat s rodi¢i dobré vztahy, protoZe se jim snazi vychazet vstiic. Rodice zaroven vi,
ze zani mohou kdykoliv s ¢imkoliv ptijit: ,,...kdyZ je prosté néjaky problém nebo maji
rodice néjaké pozadavky, tak ja nejsu takova treba Ze bych dala od toho ruce pryc... *“ Jednim
z témat, které R1 uZ s rodici fesila, bylo zaloZzeni whatsappové skupiny. Zpocatku byla proti:
,, ...by to bylo na mém osobnim telefonu, chtéla jsem si néjak oddélit pracu jako od svého
osobniho Zivota. “ Nakonec souhlasila, ale bylo nutné nastavit pravidla, na zakladég, kterych
jejich komunikace ve skupiné probiha. Cely jejich vztah je tedy zalozen na naslouchani
a oteviené komunikaci. A pravé tim si R1 dokézala ziskat diivéru rodiét od samého pocatku.
Vzijemné pochopeni, tolerance a spoluprace se dostava nejen od rodi¢i smérem k R1, ale
predeviim od R1 k rodi¢tim déti. A pravé timto piistupem si rodiée ziskala od prvni chvile.

Podpora je tedy pro R1 kli¢ovym faktorem, ktery pozitivné ovlivnil jeji nastup
do pozice fteditelky. Kdyby neméla takovou podporu svych blizkych, ziejmé

by se do konkurzu viibec nepftihlasila. Jeji nejistotu zmirnil také pfistup ztizovatele a pfijeti
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od rodict déti. Otazkou je, zda by ve funkci setrvala i v ptipad¢€, ze by se ji nepovedlo

navazat takto dobré vztahy.

5.1.2 Soucdasti szitého kolektivu

e Naroc¢nost v prosazeni si svého ndzoru
e Veliky vékovy rozdil
e Dobra komunikace se zaméstnanci

e Provadéni zmén

R1 se stala feditelkou v kolektivu, kde se zaméstnanci znali dlouha léta a fungovali bez
sebemensich problémi. To pro ni mélo své vyhody, ale zaroven bylo naro¢né si v takto
szitém tymu prosadit svlij nazor: ,,...bylo videt, ze maji spoustu veci zajetych, zaZitych,
Ze bylo nékdy v nécem tézsi si prosadit to svoje.” Kolektiv fungoval podle zavedenych
zvyklosti, ale R1 se nechtéla drzet pouze stereotypii a méla na nékteré véci jiny pohled. Podle
jejich slov to vSak nebylo nic nepiekonatelného, protoze se na vSem dokazali spole¢né
domluvit. Také si dobfe uvédomovala, ze veskeré zmény musi zavadet postupneg: ,, ... preca
nemoze clovek prijit do zajetého kolektivu, do zajetych véci a vsecko rozborit. “ Ptili§ mnoho
zmén najednou by totiz negativné ovlivnilo nejen kolektiv, ale i fungovani celé mateiské
Skoly: ,, ... neméli bysme sa tady dobre nikdo ani ja, ani oni, ani décka. “

Nejen Ze se R1 stala pro kolektiv novou feditelkou, byla také ze viech nejmladsi. I pres
svou vedouci pozici se od zaCatku ke svym kolegynim chovala s respektem a pokorou:
,, ...poradd jako je tam néjaka ta ucta z té moji strany vuci starsim... " Kolektiv se skladal
pfevazné ze starsich pani uditelek a pro R1 bylo z po&atku velmi nekomfortni jim néco
nafizovat. Nastésti se vzdy na viem dokézaly dohodnout a R1 tak neméla problémy ani
s pedagogickymi, ani s provoznimi zamé&stnanci. To je dano pfedevsim jejim pfistupem, kdy
si své zamé&stnance vzdy vyslechne a snazi se jim vyjit vstfic: ,, ...jako fakt prosté pokud
clovek potrebuje, ja nevim, dovolenou, ja nevim, je clovek nachlazeny, tak domluvime
sa, jo dobré, oddeélaj si treba tady a béz si dom. At sa ide clovék prosté vylécit... © Zaroven
si velmi ceni toho, ze od prvni chvile probiha veskera komunikace klidn€¢ a na zakladé
domluvy, protoze neni Upln¢ autoritativni typ, ktery by jen vydaval rozkazy: ,, ...musi to byt
takto vsecko a ted’ mna budete vseci posluchat a vseci si tady sednete na prdel, tak to vitbec

«

jako neni ...~
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Néjakou dobu trvalo, nez si kolektiv na novou feditelku zvykl. Ve chvili, kdy
se vzajemné szili a kdy se R1 dobfe sezndmila s prostfedim, zatala provadét postupné
zZmeny: ,, ... uz zacinam néjakym zpitsobem pristupovat na urcité ty kroky, co jsem méla treba
i vkoncepci, co jsem chtéla zmenit.“ Az ziskanou zkuSenosti zjistila, na co konkrétné
je potieba se zaméfit a jak matetskou Skolu posunout zase dal. Po svém néstupu provedla
hned dvé zmény, kdy jedna znich byla vytvofeni novych webovych stranek a druhou
obavanou zménou bylo zavedeni Skolného, které se do jejiho ndstupu v mateiské Skole
neplatilo. M¢la strach ptfedevsim z reakce rodict, ktefi na placeni Skolného doposud nebyli
zvykli.: ,, ... aby potom nékdo jako s tim nemél problém, protoze prece roky se to neplatilo,
tak proc by to méli platit. “* Ale nastésti rodiCe tuto zménu piijali s pochopenim a nevznikaly

tak zadné zbytecné konflikty.

5.1.3 Zacatky v nové pracovni pozici
e Adaptace na funkci
e Adaptace s pomoci byvalého vedeni
e Pomoc od jinych pani feditelek

e Funkéni studium

Po ziskani pozice feditelky méla R1 smiSené pocity, kdy si prakticky neuvédomovala,
co se vlastné¢ stalo. Kdyz vstoupila do feditelny, pfevladlo nadSeni z nové ziskané pozice:
,, ... to bylo takové wau, jako tak to bude moje... " Postupné ji ale zac¢alo dochazet, jaké
povinnosti s sebou feditelska funkce nese. Velkou zménou pro R1 bylo, Ze se ocitla v pozici
vedouciho, ktery mél o v§em rozhodovat: ,, Clovék jako je najednou z pozice podiizeného
v pozici nadrizeného a uz potom resite uplné jiné véci... “ To pro ni z pocatku nebylo snadné
a tfictvrté roku si na pozici $éfa zvykala. Zména se promitla i do vztahu k détem, které
ji misto pani ugitelko, za¢aly Fikat pani feditelko. Toto bylo pro R1 velkou zmé&nou a trvalo

urcitou dobu nez si na roli feditelky, ktera vSechno tidi a vede, zvykla.

Po nastupu do funkce méla R1 jasny cil: ,, ...jakoZe dobie pFijdu, potiebuju zjistit, jak
to tady funguje, jak oni su zvykli, jak to tady maju...“ Nejprve se seznamila s prostiedim,
se zaméstnanci a s celkovym chodem matef'ské Skoly. Poté se zaméfila také na akce, které
matefska $kola kona. R1 poéitala s tim, Ze ji v§im tim provede byvala pani feditelka, ale
nebylo tomu tak: ,, ... ji to jeji zdravotni stav prosté neumoziioval. “ Proto se od samého

zacatku musela spolehnout pfevazné sama na sebe, coz pro zacinajiciho feditele neni uplné
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idealni. Pomoc od byvalého vedeni totiz povazuje R1 za kli¢ovou hlavné v adapci na novou
funkci a také v prevzeti celé agendy: ,, Aj v téch papiroch sa vyznat, vyznat sa prosté
v riiznych vécech, vyznat sa ve financovani jo...“ Jelikoz R1 nemohla komunikovat
s byvalou feditelkou, navazala kontakty s jinymi feditelkami z okoli: ,,...mdm zase treba
pani reditelku, kterou mam na telefonu, kdyz potrebuju poradit.* Zaroven ziskdva cenné
informace i1 online prostfednictvim facebookové skupiny pro feditelky, kde se muize
v ptipad¢ potfeby na cokoliv zeptat. Béhem funkc¢niho studia méla také moznost poznat jiné
teditelky: ,, ... prosté, jsme si predavaly rizné zkusenosti, tehda jsme si rekly, jak co resime.
A pokud si i tak s né¢im R1 nevi rady, snai se si informace dohledévat: ,, ...jako ty moznosti

si myslim jako z mého pohledu jako Ze mam, mam velké.

Dost podstatnych informaci a potfebnych znalosti ziskala R1 ve funkénim studiu, které
absolvovala hned po nastupu do funkce: ,, Tam sa dozvi clovek viastné vsecko. Pracovni
zdkon, zakonik prdace tady tyto véci jo, potom organizacni veci néjaké, management a takto. *
Byla rada, Ze studium absolvovala vcas, protoze pak nemusela travit tolik casu
vyhleddvanim informaci, dohleddvanim zakont apod. Zarovenn velmi kladn€é hodnotila
Skolitele: ,, ...bylo fajn treba, Ze jsme na to méli pohled uzasné pani pravnicky, co nds jako
Skolila, skolil nas tam reditel inspektoratu... “ Mé@li také moznost se zeptat upIn¢€ na cokoliv,
coz pro R1 bylo velmi p¥inosné. Proto také doporucuje funkéni studium absolvovat

3

co nejdiive: ,, prvni rok znacka idedl, jako je toho moc, je to ndarocné, ale stalo to za to.*

5.1.4 Reditelské starosti a povinnosti

e Pocatecni boje se smérnicemi
e Sablony jako vyzva
e Personalni nevyhoda

e Vyznani se ve financovani

Vstup do nové funkce p¥inasi i fadu starosti a problémi. Jednim z nich byl pro R1 smémnice,
upravovat smernice dle zakon: ,, ...jeste tedkom nemam vsecko jakozZe uplné upravené podle
aktudlnich zdkonii...  Podle R1 je v tomto ohledu vyhodou, pokud s vypracovanim smérnic
pomaha predchozi teditelka ,,...clovek proste kdyz fakt nema tu byvalou pani reditelku

za sebu, tak v tom trosicku tape, premysla.
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Momentalné piedstavuji pro R1 nejvétsi vyzvu Sablony, které mateiska $kola doposud
nevyuzivala. Neustale vaha, zda se do jejich zavedeni pustit, ma totiz obavy, ze vytizovani
Sablon by bylo Casové naro¢né: ,,...mdme dost papirii a mam dost prdace tady a viastné
kolikrat je ta prdace na vikor prosté prdce s déckama. Na druhou stranu si R1 uvédomuje,
ze vytizeni Sablony by bylo velkym finanénim ptinosem, zvlasté pak pro dvoutfidni
matetskou Skolu, kterd na tom neni finan¢né nejlépe: ,, ...ruku na srdce, na téch malotiidnich
Skolkdach téch penéz moc neni a pro nds je kazdd koruna dobra. “ R1 je vdééna za jakékoliv
finan¢ni dary a také za ptispévky od obce, protoze dostatecné financni zajisténi je pro
ni nyni velkou prioritou: ,, ...7o je ted’ treba pro mé konkrétne takova nejvetsi vyzva, abysme
zase treba privezli trosicku vic jako penez sem do materské skoly.” S timto cilem $la
uz i na prvni schiizi zastupitelii obce, kde zddala o navySeni financi. Bylo to pro ni velmi
nepiijemné a stresujici, protoze musela sviij navrh obhgjit pted vSemi Cleny: ,, ... jsem tam
musela prednést néjakym zpiisobem co vsechno, na co ty penize vyuZijem, proc¢ chceme
tolik.“ Zadala o navySeni &astky, protoze uz dopiedu védéla, jaké vydaje bude mit.
I v budoucnu chee R1 zajistit lepsi finanéni podminky pro rozvoj mateiské skoly a piipadné
roz§iteni tymu: ,, Pripadné treba si jako zaZadat o néjakého Skolniho asistenta, protozZe ruce

navic se taky vidycky hodi.

V malé mateiské §kole se totiz R1 potyka s nedostatkem personalu. M4 prozatim jednu
asistentku, kterd ji velmi pomaha, protoze jsou to proste ruce navic, které se v matetskeé Skole
vzdycky hodi. Zvlasté pak v ne¢ekanych situacich: ,, ...kdyz viastné vypadne kdokoliv, kdyz
nam vypadne kucharka, kucharku mam jednu, takze nékdo musi zastoupit. Mam pani
Skolnicu jednu, kdyz vypadne, musi nékdo zastupit.” Asistentka je tedy vzdy tam, kde
je to nejvice potifeba. Samotnou pani ucitelku vSak nezastupuje: ,, Ucitelky jsme dvé... takze
prosté kdyz vypadne jedna, druha holt musi tahat celé dny... “ To je pro jednu pani ucitelku
velmi naro¢né, a to povazuje R1 za personalni nevyhodu malych mateiskych $kol. Také
je pro ni téZzké zkombinovat dohromady praci ulitelky a praci feditelky. Vzdy kdyzZ vidi
plnou tfidu déti, snazi se pani ucitelce pomoct, a to 1 na ukor svych feditelskych povinnosti:
,» -..kdyz mame plnou tridu, tak jako ono to proste jinak nejde. “ Ona sama ma vsak uvazek
u déti zkraceny, ale i tak by potiebovala pro svou praci v kancelafi vice Casu: ,, I kdyz

I3

ma zkraceny uvazek u déti, potiebovala by vice casu na praci v kancelari‘

Béhani ze tiidy do kancelafe nebyl jediny problém, ktery R1 trapil. Z po¢atku bojovala

1s financovéanim, ve kterém se tézko orientovala: ,, V tom jsem ze zacatku strasné plavala...

Pomohla ji Uc€etni, kterd ji vSechno vysvétlila. Ale i tak trvalo nékolik mésici, nez
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se ve financich zorientovala: ,, ...tam je tolik veci, co. Jako kdyz vam reknu, Ze treba tri ctyry
mésice jsme si vysvetlovaly jenom ty finance... “ Zaroven m¢la obavy z toho, ze nékde udéla
n¢jakou chybu, protoze si uvédomovala, ze je vSechno kontrolované a ze vSechny platby
musi sedét do posledniho detailu: ,, Clovék si musi davat pozor, co z ¢eho plati, co se kam
zauctuje. “ Praveé tento strach z kontroly ji stresoval, protoze si uvédomovala velkou miru
zodpovédnosti: ,, Kdyby nedaj Boze prisla kontrola a neco bylo prosté Spatne, tak tady
vubec, to si vysvétluji tim, Ze neméla nikoho, kdo by ji tim provedl. Kdyby ji to pfedchozi
feditelka viechno ukazala, R1 by zajisté tak netépala. Je pravdou, ze méla Gdetni, ale i tak

by ji rady od piedchoziho vedeni celkové proces adaptace usnadnily.

5.2 Particiant R2

Vysledkem analyzy dat u druhé participantky jsou 4 kategorie, z nichz kazda zahrnuje 3

témata.

5.2.1 Priprava na pozici a jeji téZké zacatky
e Vstup do funkce

e Ptiprava na feditelskou pozici

e Adaptace na novou roli

R2 se na pozici feditelky dostala jiz dvakrat a vzdy shodou okolnosti: ,, ...vZdycky jsem §la
ucit nekde a pani reditelka pokazdé teda podruhé byla na materské dovolené, rodicovské
a potiebovala, aby to nekdo zastoupil. “ Zpoc€atku vahala, zda nabidku pfijmout, protoze
v pifimé praci s détmi byla necelé tii roky a necitila se na tuto roli dostatecné ptipravena.
Pied nastupem do funkce se proto R1 zalala piipravovat. Jelikoz méla byt zastupujici
feditelkou, funkéni studium nebylo nutné, a tak zvolila samostudium. Nejprve cerpala
informace z odbornych knih a vyuzivala také metodiky z ministerstva: ,,...je fo uceleny
soubor takovych zakladnich informaci a vidycky je tam treba odkaz na tu danou
problematiku, Ze si to prosté otevrete, zjistite. “ Poté méla moznost se prakticky seznamit

s dokumentaci Skoly, pfimo v kancelafi.
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Prvni zkuSenost R2 s pozici zastupujici feditelky byla naroéna, predevsim kviili nahlé
zmén¢ roli, kdy se musela vyporadat s fizenim celé¢ho kolektivu: ,,...kazdy viastné chodi
a pta se a chce odpovedet nejlépe hned jo, takze to bylo velice takove jako tezké... " Proto
by v zacatcich uvitala pomoc od piedchozi feditelky nebo kohokoliv, kdo by ji usnadnil

orientaci v nové agend¢ a celkové ji podpofila v adaptaci na roli.

Naopak pozitivné R2 hodnotila spolupraci se ziizovatelem, kterou popsala jako velmi
pratelskou a efektivni. ,, Tim, Ze je to mala obec, vesnice, tak tady jakoby je spoluprdce
na velmi dobré urovni. “ Ztizovatel byl vzdy ochotny ji pomoci s jakymikoliv problémy, coz

pro ni piedstavovalo velkou podporu.

5.2.2 Velka vs. mala Skolka a jeji kolektiv

e Velkoskolka a jeji kolektiv
e Mald skolka a jeji kolektiv

e Rozdily v fizeni velké a malé Skolky

R2 méla moZnost pracovat jako zastupujici feditelka ve v&tsi mateiské $kole, ktera méla
1 odloucené pracovisté a celkem asi 30 zaméstnancil. Byla to jeji prvni zkuSenost ve vedouci
pozici a rovnou v tak velkém zatizeni. Zacatky byly pro ni velmi narocné: ,, ...tam jsem jako
to prvnich par dni jakoby obrecela, protoze ten kolos jako byl fakt velky. NejveétSim
problémem byl nesoulad v kolektivu, ktery se skladal pouze z Zen s riznymi povahami.
Domluva s nimi tedy nebyla jednoducha. Casto dochéazelo ke sporiim mezi pedagogickym
a nepedagogickym personalem, které R2 musela denné fesit: ,, ... pedagogickym pracovnicim
se nelibi, Ze uklizecka travi vice casu nez by méla ve tride, zasahuje do vyuky, do Fizenych
cinnosti a podobné.“ V kolektivu byly 1 velké vékové rozdily, ale neslo jen o vék. Mladé
ucitelky byly Casto vzdélanéj$i nez ostatni persondl, a pravé to bylo dalSim predmétem
problémii. Neustalé fedeni takovych konflikti zt&Zovalo R2 jeji praci, a proto piesla do mensi
matetské Skoly. To, jak zacinajici feditel ustoji pocatky ve funkci je hodné€ ovlivnéno prave
kolektivem. Neni to jen feditel, ktery ma vliv na chod matetské Skoly, ale také zaméstnanci

se svym jednanim podili na utvateni celkového klimatu, a pokud nemaji mezi sebou dobré

wewvr
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Nyni je R2 zastupujici feditelkou v malé mateiské kole, kde je velmi spokojena:
., ...tady se citim prosté jak doma, protoze to je malinka skola rodinna...” Zaméstnanci
se mezi sebou dobie znaji a diky tomu také vzajemné spolupracuji. R2 tolik nemusi fesit
jejich praci, protoze si kazdy plni své povinnosti, a to je pro R2 oproti piedeslé zkugenosti
velkym ulehcenim. Soudim, Ze je to dano ptatelskymi vztahy a dobrou atmosférou, ktera zde
prevlada od prvni chvile, kdy se R2 stala zastupujici feditelkou: ,, ...dokdzali mé piijat
takovou, jakda jsem, zZe i kdyz jsem treba mlada a nemam i tolik jako zkusenosti... “ Vzajemné
se respektuji a zachovavaji uctu jeden k druhému. R2 si také vazi svych kolegt, dokéaze
je nalezit¢ ocenit a oni ji na oplatku prokazuji naklonnost milymi gesty: ,,...oni prijdou
a taky mé obejmou a tieba Feknou, Ze jsou radi, ze mé tady maji.“ R2 povazuje také
za dulezité, aby se feditelka nepovySovala, ale aby s kolegy tzv. tahla za jeden provaz.
Kromé sezeni v kanceléfi by zdroven neméla mit problém si obléct teplaky a méla by se bez
problému umét postavit k necekanym situaci: ,,...kdyz treba chybi uklizecka a vzit hadr
do ruky, pokud nevezme, tak je to taky Spatné.” R2 ptesné takovy typ feditelky je, protoze

je pro své zaméstnance oporou a je ochotna jim vzdy podat pomocnou ruku.

Velka a mala $kolka se dle R2 li§i nejen piistupem zaméstnanci, ale i rozsahem
povinnosti: ,,...tam bylo treba 200 déti nebo 180, 160 a tady je deéti 50, takze potom
Jje to prosté rozdilné.“ Rizeni vétsi mateiské $koly si tedy vyzadovalo vice Gasu a Usili.
R2 se musela starat i o odlou¢ené pracovisté a asto pracovala dlouhé hodiny i po pracovni
dobé: ,, ...ono se to kupilo a byly véci, které se musely fakt vyresit.“ Rozdily mezi velkou
a malou matefskou Skolou spocivaji predev§im v ¢asové narocnosti a piistupu kolektivu.
Neni dobré, kdyZ je na jednom misté hodné Zen riznych v€kovych kategorii a odliSného
stupné vzdélani. Ne vSechny totiz vzajemné dobte vychazeji a tim pak narusuji bézny chod
matefské Skoly. Z tohoto pohledu je lepsi pracovat v menSich skupinach, kde se d4 udrzet

dobra atmosféra a ptipadné neshody se fesi s klidem a domluvou.

5.2.3 Problémy zacinajici Feditelky
e Nizsi uvazek u déti
¢ Finanéni ohodnoceni

e Rodice déti vyzvou
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Kdyz R2 pracovala jako uditelka, neméla jasnou piedstavu o povinnostech feditelky:
., --.jsem si rikala, co tam ta reditelka za zavienyma dverama asi miize délat, ze jo." Teprve
az se sama ocitla v této roli, pochopila, pro¢ tam ta pani feditelka travila tolik casu. Ona
sama by na feditelské povinnosti potfebovala vice prostoru. V tom ji vSak brani vazek
u déti, ktery je dle R2 vysoky: ,, ...kdyz mdte problémy v kanceldri, Fesite néco diilezitého
a potiebujete to vyresit, potiebujete nékam odjet nebo cokoliv...“ V tomto R2 vnim4 jako
vyhodu vétsi mateiskou Skolu, kde pracovala diive. Mohla totiz v ptipad¢ potieby rozdélit
déti mezi ostatni ucitelky a poté se vénovat své praci. To bohuzel v matefské Skole, kde

je pro déti pouze ona sama s pani ucitelkou, nejde.

Kromé niz§iho uvazku u déti by si dle R2 feditelé zaslouzili i vy$§i finanéni ohodnocent.
Pravé to mize byt zfejmé jeden z divodul, pro¢ se do konkurzl na feditele hlasi malo
zdjemcl: ,,Mdalokdo to chce délat, protoze za tim stoji jako opravdu hodné prace... "
Ptiznédva, zZe z finan¢niho hlediska by bylo pro ni lepsi byt v roli ucitelky, protoze ony maji
v zacatcich kariéry vyssi plat nez feditelé. Zatimco ucitelé dostavaji odmény od fediteld,
feditelé si o n& musi zadat u samotného ziizovatele. Proto nejsou pro R2 odmény
samoziejmosti: ,,...ten balik jako penéz je docela jakoby vysoky, ale ne vzidy se viastné
reditelce potom néjaka odmeéna dostane.* Funkci teditelky nelze vykonavat pouze pro
penize a postaveni. I pfes naroénost a mnozstvi problémi R2 tuto préaci dél4, protoZe ji bavi
a napliuje.

Jednim z problémd, se kterymi se R2 potyka, jsou rodice déti: ,, Hlavné tedy ndarocnost
rodicii, kdy je to s nimi nekdy opravdu jako tézké, protoze resi uplné kraviny. ...“
Komunikace s rodi€i pro ni neni vzdy snadna, ale snazi se najit zptisob, jak s nimi efektivné
komunikovat. Dokonce se ucastnila 1 konference, ktera se na komunikaci s rodici
zaméfovala. Dozvédéla se, ze rodi¢e komunikuji dvéma zplsoby: ,, Rodice jako deéti, kdy
se casto nechavaji unést svymi emocemi anebo rodice jako dospéli.” Nyni se pii jakékoliv
komunikaci s rodi¢i vice soustiedi a snazi se rozpoznat, zda z nich zrovna hovofi dit¢ nebo

dospély.

5.2.4 Volani o pomoc a FeSeni problému
e Reseni riiznych situaci
e Clanek stiedni podpory

e Zména piistupu k feSeni problémt
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Jakékoliv problémy ¢&i slozité situace si R2 fesi samostatng: ,, Pokud nastane néjaky problém
nebo néco, vim, Ze musim resit, tak volam prosté na to misto, kam volat mam. “ Podle povahy
problému kontaktuje piislusné instituce, kde vi, Ze se ji dostane pottebné odpovédi. Tento
zpusob povazuje za nejefektivnéjsi v pripad¢ feseni slozitych situaci. Vzdy se snazi zachovat
chladnou hlavu a rovnou premysli nad potiebnymi kroky: ,, ...co je potieba, co mam udélat,
kam mdm volat, co co potiebuju jako prvni zjistit ... V piipadé nejasnosti se R2 obraci
na své znamé. V jednom piipadé se naptiklad radila s feditelem praktické skoly, ktery
ji pomohl s feSenim konkrétni situace. V dalSim ptipad¢ se obraci také na stfedni ¢lanek
podpory. R2 hodnoti tuto spolupréaci na velmi dobré Grovni, protoZe se ji vzdy urychleng
dostane odpovédi, kterou potiebuje: ,,...ona mné hned obratem poslala email, co miiZu

udeélat, kam se mam podivat...

R2 si uvédomuje, e i jako Feditelka nemusi znat odpovéd’ na viechno. Pfiznat
se, ze néco nevi se vsak naucila az postupem casu. A v tomto se mi velmi libi jeji postoj:
,, ...nebdt se toho Fict, Ze néco nevite nebo nebo neumite. ProtoZe nikdo neni dokonaly jo. “
R2 si také v§ima pokrokii ve svém piistupu k feditelskym povinnostem. Zpo&atku se snazila
vyfesit v§e okamzité a Casto preruSovala svou préci, jen aby splnila pozadavky ostatnich.
S nabytymi zkuSenostmi se vSak naucila rozliSovat mezi dilezitymi a méné naléhavymi
ukoly: ,,...tedkom uz dokdzu posoudit, jestli to pockd do druhého dne nebo pocka

do odpoledne... “ 1 vneobvyklych situacich dokaZe zachovat klid a nenecha se snadno vyvést

Z miry.

5.3 Participant R3

Rozhovor s treti participantkou byl rozdélen taktéZ do 4 kategorii, kdy 3 z nich obsahovala

3 témata a v jedné kategorii se ukazalo témat 5.

5.3.1 Nejisté zacatky ve funkci

e Nejistota pied konkurzem
e Piiprava na konkurz

e Kompletni podpora
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R3 puisobila na pozici ugitelky fadu let. Pani feditelka vSak odchazela do diichodu, a proto
byl vyhlagen konkurz. Jelikoz R3 mateiskou §kolu dobie znala, do konkurzu se piihlasila,
jista si vSak zcela nebyla: ,, ...jako ja jsem nechtéla jit. Ja sem si jeste den predtim rikala,
co by sa stalo, kdybych tam nesla.” Konkurz vSak dopadl uspésné, také diky tomu,
ze se peclivé pripravovala. Vyuzila odbornou publikaci, kterd obsahovala vSe,
co pottebovala védét: , Kde byly ty ja nevim vyhlasky, zakony. Ja nevim rizné uplaty, vlastné

ty zdklady co to vsecko v té skolce, jak kdyby je.

Jeji pocatedni nejistotu zmirnila velkda podpora, kterou R3 dostivala od samého
zacatku, dokonce jesté pred samotnym konkurzem: ,, ...kdybych asi neméla tu podporu, tak
bych sa tam ani nehlasila. “ Podporovala ji nejen jeji rodina, ale méla také Stésti na dobry
kolektiv. Nejvetsi oporou ji vSak byl a doposud je samotny ztizovatel: ,, ...jakoze s ¢im tam
jdu, s jakymkoliv problémem nebo... néco clovek tady treba potiebuje aj zakoupit, tak fakt
zrizovatel je jakoze ochotny jak kdyby se vsim jak kdyby pomoct.” Nejen, ze se snim
da na vS§em domluvit, ale zdrovenn dokaze nalezit¢ ocenit a financné ohodnotit jeji praci.
Jejich spoluprace je na velmi dobré trovni, kdy maji spole¢né akce, ale také vedou spolecné
rozhovory a tesi ptipadné problémy. Diky témto dobrym vztahtim byl vstup do nové pozice

pro R3 znaéné jednodussi.

5.3.2 Komunikace a spoluprace z pozice feditelky

e Vztah a komunikace s rodi¢i déti
e Spoluprace s kolektivem

e Spoluprace s jinymi feditelkami

R3 méla zpoéatku s rodi¢i déti dobré vztahy, ale postupem &asu se zacaly objevovat drobné
problémy: ,, ...méli jsme treba noc ve skolce a rodice, napsala jsem do 8 hodin, Ze si maju
prijit pro dité do 8 hodin a rodice uz zkusali, Ze sa potrebuju vyspat, jestli by mohli prijit
pozdéjc.” Byly to véts§inou malé véci, ale R3 zdiiraziiuje, Ze je dilezité hned od zacatku
nastavit pravidla, protoze rodice zkousi, co si mohou dovolit. Sama to tak ale zpocatku
neméla, protoze vétSinu rodicl zna osobné. Se vSema si tedy i1 po vstupu do funkce feditelky
tykala a snazila se udrzovat kamaradsky vztah. Postupem casu ale zjistila, Ze jako feditelka
musi byt i autoritativni: ,, ...prosté udrzat ten kamaradsky vztah, ale prosté s odstupem no.
Rodice tuto zménu chovani zaznamenali a za¢ali s R3 jednat také s uréitym odstupem. Zatim

se ale s vétsim problémem nesetkala, pouze s nepochopenim od jednoho rodice. Do matefské
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skoly totiZ ptislo ditd s problémovym chovanim a R3 se snaZila situaci mamince vysvétlit
a v klidu vyfesit. Jeji slova se vSak maminky dotkla a ta reagovala dost neuvazené. Pro
R3 to byla prvni zkusenost s takto konfliktni situaci a vzala si z ni ponauéeni: ,, ...jakoZe
si davat hodné pozor asi co clovek rekne pred téma rodicama... © Zéaroven si ale nasla zptsob
komunikace, kdy vi, Ze nejprve musi rodicim sdélit o daném ditéti to pozitivni a pak teprve
zminit ten problém. Tato nepiijemna zkuSenost R3 doslova oteviela oéi, kdy si uvédomila,
ze pro nékteré rodice je t€zké ptijmout, Ze jejich dité je odlisné. Komunikaci s rodic¢i v dnesni
dob¢ povazuje tedy za velmi slozitou: ,, ...prosté asi s téma rodicema je to ted’ tézsi jakoze

‘

komunikovat, zvlast kdyz ma to detatko nejaké proste problémové chovani.

R3 méla od samého pocatku $tésti na kolektiv a na uéitelky, které se bdhem prvnich
dvou let v matei'ské §kole vystiidaly. Mit dobry vztah s pani uéitelkou povazuje R3 za velmi
klicové: ,,...ten vztah s tu ucitelku je strasné dulezity, aby sis s nu sedla. “ Pokud jsou totiz
sehrané a rozumi si, je to pro R3 velkd pomoc, protoZe ji uéitelka zastane, kdyz sama
na néco zapomene nebo néco neuddla. R3 takové pani uéitelky vzdy méla. Nejde ale jen
o jednu ug¢itelku, ale o cely kolektiv. R3 ma samostatny kolektiv, kdy kazdy vi, co ma déla
a zarovei jsou ochotni vzdy pomoci: ,, ...kdyzZ je neco potieba, tak fakt jakoze rict, ale jako
pomozi, Ze fakt tu pomoc od nich mam.* Je to dano i tim, ze R3 se s kolektivem zn4 z dob,
kdy byla ucitelkou, a uz tehdy byli pratelé. Po nastupu do funkce feditelky kamaradské
vztahy zistaly, ale pro R3 uz to bylo jiné ,, ...postupem casu si musi ta reditelka udélat
tu autoritu. Naridit prosté, co sa ma tieba délat, co je tieba potieba. * 1 ptesto, Ze si R3 musi
drZet autoritu a nahlizet na vSe z pozice feditelky, ma se zaméstnanci pfatelsky vztah
zalozeny na vzajemné podpote a spolupraci.

Kromé pomoci od kolektivu se R3 nau¢ila spolupracovat s jinymi feditelkami, coz
povazuje za velmi potfebné. KdyZ si neni né¢im jista, mé na telefonu zkuSenou feditelku,
ktera ji vzdy poradi. Zaroven spolupracuje i s feditelkami z okoli, kdy se vzajemné& zvou
na riizné akce: ,, ... maji néjaky webinar nebo seminar, tak tak nam treba volaju, je to pro
vic lidi, jestli muzeme tieba skolka dojet... ““ Nejen Ze se jim tak dafi udrZzovat dobré vztahy,

zaroven tak Setii penize, kterych je zvlast v malych matefskych Skolach nedostatek.

5.3.3 Orientace v dokumentech

e Psani dokumentu

e ZjiStovani informaci
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e Pomoc od staré pani feditelky

Jeden z nejvétsich problémd pro R3 byla administrativa, protoze se v ni zpo&atku t&zko
orientovala. Pomahala ji sice byvala feditelka, ale i tak to pro ni nebylo snadné: ,, ...clovek
otevrel ty dokumenty a viibec nevédél, o cem to je. Takze to uz bylo tezsi potom.“ Neméla
predstavu o tom, jak by mély jednotlivé dokumenty vypadat, a proto vyhledavala informace,
kde se dalo: ,,Jd jsem si tFeba volala do Zlina na skolsky odbor a protoze zprvu jsem nevedéla
ni psani smérnic a smluv. I kdyz je vypracovavala podle vzoru byvalé feditelky, musela
neustale sledovat zdkony a vyhlasky, aby byly aktualni. Dodnes si vSak neni jistd, zda
ma dokumenty v potadku, protoze ji nikdo neukézal spravny vzor, jak by to mély vypadat.
Néapomocné v tomto sméru nebylo ani funkcni studium, které ji sice ukéazalo, na co se ma
zaméfit, ale ukazky konkrétnich dokumentii ji potfdd chybély. Na téma administrativy
je hodné seminaft a webinafi, nékteré z nich R3 také absolvovala, ale pofad to pro ni bylo
dost obecné: ,, ...oni vam treba reknu, co kazdy reditel mosi met za dokumenty a tak. Ale jako
konkrétné nejaké vzory nam prosteé nedava nikdo. *“ Proto by uvitala seminafe s praktickymi
ukézkami, jak dokumenty psat nebo manual pro feditele matefskych Skol, ktery by ji fikal,

co a jak ma délat.

Zpocatku se R3 musela zorientovat ve viech dokumentech a agendé mateiské skoly,
ale nebyla na to sama: ,, ...pani Feditelka nez odchazela, tak mé to vsecko ukazala, vSecky
mozné dokumenty, kde co je.“ Méla sice ptehled, ale stale tomu nerozuméla. S byvalou pani
feditelkou proto vytvofily seznam, ktery ji ukazoval pfesné¢ kde a co ma psat. Soucasti
seznamu byly 1 povinnosti, které¢ musi feditelka béhem roku vykonat: ,,Ja jsem si to postupné
vypisovala a ten seznam mam dotedka napsany, co mam udélat v lednu v unoru, bieznu
a vilastné podle toho jedu ted’ kazdy rok, abych neco nezapomneéla.“ Tuto pomoc od byvalé
pani feditelky méla R3 viak jen na zaGatku, ale potfebovala by dlouhodobgjsi podporu,
alespon po dobu jednoho roku. Citila by se jistéji nejen v psani jednotlivych dokumentt, ale

celkové adaptace by byla pro ni mnohem jednodussi.

5.3.4 Velké problémy zacinajici Feditelky

e Strach z kontrol

e Personal v jednottidni MS
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e (Casova organizace
¢ Finance jako problém

e Psychicka odolnost

Zpocatku se R3 nepotykala jen s administrativou, ale také s obavami, zda ma vie v poradku:
., Jako ten sok uplné zkontrol, to byl strach uplny. “ Od ostatnich feditelek se v§ak dozvédéla,
7e kontroly by mély piedev§im poradit a doporugit piipadné zmény. Rovnou si to R3 ovéfila
v praxi pii kontrole z BOZP a hygieny. S pribé¢hem kontroly byla spokojenda, protoze
probéhla ptesné podle ocekavani. Obdrzela pouze doporuceni ke zménam, jinak bylo vse

v potadku. Diky tomu R3 pochopila, Ze se kontrol uZ bat nemusi.

Kromé kontrol musela R3 fesit i odchody ugitelek na mateiskou dovolenou. Dvakrat
tedy hledala novou ucitelku. V jednotiidni matetské Skole, kde je na pfimou praci u déti
pouze ona a jedna ucitelka, pfedstavovala ztrata ucitelky vzdy problém. Tim, Ze jsou na ttidu
pouze samy dv¢, bylo pro ni naro¢né skloubit feditelské povinnosti s péci o déti: ,, Jak délat
pripravy s déckama, pripravovat sa s déckama, tak zaroven i tu i tu prdaci s papirovanim. “
S novym RVP PV pfijde zména, Ze se pani ucitelka s pani feditelkou budou muset piekryvat,
to je s ohledem na nizky pocet personalu pro R3 nepfedstavitelné. Jako feSeni navrhuje
zameéstnat nékoho zvenci, kdo by s détmi vypomahal: ,,...co by ani nemusela byt treba
ucitelka, nemusela by byt ani vystudovand, ale prosté jenom ta pomoc, pomoc té ucitelce
s tyma déckama. * Pfedev$im jde R3 o to, aby mohla vykonavat svou praci v kanceléfi bez

nutnosti odbihat k détem. Tento problém by mohla vyftesit i1 asistentka, kterda ma také

do matetské Skoly v dubnu nastoupit.

vvvvvv

v case, nacasovat si to, aby to clovéek vsecko stihal.“ 'V pozici uitelky Casto nechapala,
co feditelka v kancelafi vlastn€ déld, ale po vstupu do funkce to sama zjistila. Z pocatku
nestihala ani odpovidat na emaily, ale postupné si zvykla a nyni uz neni v takovém €asovém
presu. Na druhou stranu hodné prace dod€lava ve svém volném Case: ,, ...¢fu papirovu pracu
si délam hodné doma, ale mné to tak vyhovuje. “ R3 premysli o svych povinnostech neustale
a uz si nedokaze odpocinout. Musi totiz planovat minimalné ptl roku dopiedu a myslet
na to, co bude. To ji zpocatku délalo velké problémy, ale Casem si na to zvykla: ,, ...ted’

I3

uz treba vylet jsem zajistila za jeden den a uz mam zajistény aj autobus, ze si clovek zvykne.

Poté, co si R3 zvykla na planovani, se objevil dalsi problém: ,, ...ted" ndm tieba taky

nevychdazaju prosté finance, tak jsem si volala do Zlina co mam proste délat... “ Toto musela
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R3 fesit tento rok poprvé. Zvysily se platy pedagogickych i nepedagogickych pracovnika,
nova ugitelka ma vyssi platovou t¥idu a matei'ské §kole uz zkratka nezbyly finance. ReSenim
je bud’ zkraceni ivazki zaméstnanctim nebo zadost o dofinancovani. R3 doufa, Ze jeji zadost
bude schvalena, protoze zkracovat ivazky svym zaméstnanciim nechce: ,, Z toho mas uplné
nervy a tak nechces nikom jak kdyby uskodit a zkratit mu to.” Pokud by dofinancovani
nevyslo, uvazky by zkratit musela. To by bylo pro ni velmi nepifijemné a nekomfortni.
Ma vSak jesté jednu moznost: ,,...eSt¢ je ta moznost, zZe clovek viastné moze jit
za zrizovatelem a ten by mohl jak kdyby esté pomoct té skolce a dofinancovat to no. ““ Celkové
financovani hodnoti R3 jako problém. NejenzZe je nedostatek finan¢nich prostiedkil, zaroveti
si uvédomuje, ze za vSechno zodpovida ona sama a ze at’ se stane cokoliv, ona je ta hlava

matetské Skoly.

Reditelka musi byt také psychicky odolna, protoZe eli mnoha naroénym situacim. Tato
odolnost se viak dle R3 vytvaii postupné: ,, ...ty prvni dva roky hodné na tu psychiku jakoze,
Ze jak kdyby ta reditelka je, je na kazde slovo, jakoze si to beres jakozZe osobné.* ZvIaste
slova rodi¢t nebyvaji lichotiva a zpo&atku se R3 trapila s kazdym nespokojenym rodiem.
Nyni si v§ak vybudovala urcitou bariéru a je vii¢i riznym nazorim odolné. Také pochopila,
ze se neda zavdécit vsem a vzdy se najde nékdo, kdo nebude zcela spokojeny. Po dvou letech
ve funkci uz si téméf na vSechno zvykla a nasla si sviij zpiisob prace i komunikace. Zaroven
je spokojena i se svym platem, které¢ az nyni odpovidd tomu, jakou praci vykonava.
Z pocatku dostavala jen o néco malo vice nez ucitelky, coZ by mohlo byt demotivujici, ale
R3 dél4 svou praci s laskou a pfedevsim proto, Ze ji bavi: ,, ProtoZe jako clovék to déla hlavné

pro ty décka, jestli je ma radd...
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6 INTERPRETACE SPOLECNYCH TEMAT

V této kapitole budou interpretovany témata, ktera se objevovala napti¢ vSemi rozhovory,

a ktera jsou pro zacCinajici feditelky klicové.

6.1 Podpora a adaptace v nové pozici

Vstup do nové funkce je pro mladé zacinajici feditelky zarovenn i velkou vyzvou.
To dokazuje také jejich po&atedni nejistota, kterou pocitovala R1: ,, ...jsem premyslela, jestli
to jit zkusit, nejit zkusit. “ R2 to viak méla podobné: , ...jd jsem to teda zvazovala, protoze
taky nemadam uplne moc praxe... " Je to totiz pro zacinajici feditelky krok do nezndma, kdy
bez ptedchozi zkusSenosti s vedouci pozici nemaji predstavu, jaké povinnosti jsou s funkei
feditelky spojeny. Proto je nezbytné, aby se jim dostavala dostatecna podpora. To dokazuje
také vyrok R3: ,,...kdybych asi neméla tu podporu, tak bych sa tam ani nehldsila.* Neni
to jen podpora od rodiny, ktera byla klicova pro R1: ,...jsem byla velice prekvapend
za tu podporu rodiny.“ Ale dle R3 je nezbytné mit podporu také od ostatnich aktéri:
. ...ja jsem méla jako podporu tady vzameéstnancich, décka byli suprovi, rodice byli
a vlastné i zrizovatel.

Pomoc a podpora zfizovatele je dle vyroki participantek pro zac¢inajici feditelky velmi
Skole finan¢ni a materialni podporu, diky které¢ se matefska Skola muze dale rozvijet.
S takovym pozitivnim pfistupem starosty se setkala i R1: .....starosta nékolikrat rekl,
Ze je prosté rad Ze tady jakoZe su, Ze nékoho tady nasli.” R2 taktéz vi, Ze se mize
na zfizovatele kdykoliv obratit: ,, ...kdyZ néco prosté potiebuju nebo néco zvednu telefon,
zavoldm a viceméné to mam na stole..." R3 dokonce uvedla, Ze bez podpory pana starosty
by se do konkurzu ziejmé vibec nepiihlasila a doposud ji je velkou oporou: ,, Vedeme

3

rozhovory, diskutujeme o ruznych situacich a hlavné akce mame spolecné ...°

Dal§im silnym tématem, které rezonovalo napii¢ vSemi rozhovory byla pomoc
a podpora od predchoziho vedeni. R1 v§ak tuto moznost neméla, protoZze to byvalé pani
feditelce neumoznoval jeji zdravotni stav: ,, ... tam jsem trosku doufala...., Ze tam bude velika
pomoc.“ Uvitala by nejenom pomoc v administrativnich zdlezitostech, ale i v dalSich
oblastech: ,, ...ta snaha dostat toho nového reditele jako do toho postu se vsim vsudy, pomoct
mu troSicku, provést ho tim, seznamit s téma dokumentama, sezndamit néjak s tim chodem,

Jjak to prosté funguje. “ R3 oproti tomu méla §tésti, kdy ji pfedchozi feditelka predala alespoti
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zaklady: ,,...pani reditelka nez odchazela, tak mé to vsSecko ukdzala, vsecky mozné
dokumenty, kde co je.* Ale stejné jako R1 by i R3 kromé piedstaveni administrativy uvitaly
1 dlouhodobé¢jsi pomoc, kdy by koncici feditelka vedla zacinajici feditelku po cely rok
a postupné by ji tak zasvétila do nové funkce. Stejného nazoru je i R2, ktera podporu
od ptredchoziho vedeni sice méla, ale taktéz by potiebovala, aby ta pomoc byla jesté vetsi:
., Na prevziti viastné agendy a celkového takového toho naskoceni a podivani se a zjisteni,

Jjak, jakym zpusobem pracovat, a tak si to osahat.

Podporu od byvalého vedeni tedy mély vSechny participanty, ale byla to pfedevsim jen
povrchni pomoc. To je pro zacinajici feditelky na zéklad¢ vyzkumnych zjisténi jednoznaéné
nedostacujici a potiebovaly by, aby podpora byla systematictéjsi a dlouhodoba. Prave
to by jim usnadnilo, jak samotny vstup do pozice, tak nasledné zvladani vSech povinnosti.
Zde vyvstava otdzka pro€ feditelky nechtéji své zkuSenosti predavat mladSim kolegynim.
Vysvétluji si to tim, Ze jim taktéz v zac¢atku nebyla nabidnuta pomocna ruka a na v§echno
si musely piijit samy, a tudiz nechtéji své ziskané zkusenosti predavat dal. Dal$i moznosti
je, ze teditelky, které jiz skonCily mohou mit pocit, ze jejich mlads$i nastupkyné jsou
vzdélanéjsi, a proto si zajisté poradi samy. Vina vSak nemusi byt jen na stran¢ zkuSengjSich
feditelek a pravdou muze byt fakt, Ze si zacinajici feditelky o vétsi podporu nechtéji fict
a radéji se spoléhaji samy na sebe. Pomoc a podpora od ptedchozich feditelek je vSak velmi
zasadni, protoze jejich zkuSenosti jsou pro zacinajici feditelky velmi obohacujici a v jejich

adaptaci na novou funkci velmi napomocné.

Samotny proces adaptace v fizeni a vedeni mateiské Skoly se zacina pfijetim velké
zodpovédnosti a novych pracovnich povinnosti. U R3 nejprve pievladaly ze ziskané pozice
pozitivni emoce: ,, Tak ¢lovék je nadseny, ze se stane prvni Feditelkou. “ R2 méla na jedné
stran¢ velkd ocekdvani a na stran¢ druhé citila strach a nejistotu: ,,Jako popravdé mné
to vithec nedochazelo... . Vstupem do funkce se zacinajici feditelky ocitaji také v nové roli
a dle R1 potfebuji ¢as, neZ si na tuto pozici nadfizeného zvyknou: ..... tictvrté roku jsem
si jenom zvykala na to, Ze... clovéek je v pozici Séfa jo, coz jako je obrovska zména..."
R2 dodava, Ze tato zména neni jednoduché: ,,...bylo takové jako tézké, byt najednou
v té pozici Fidici, kterd o vSem rozhoduje.. “ Stejné i R3 uvadi, Ze ji trvalo uréitou dobu, nez
se na roli vedouci dostate¢né zadaptovala. Zaroven se stala feditelkou v kolektivu, ktery
dobie znala a o to t€Zsi to pro ni bylo: ,,...byl to kamaradsky vztah, ale prosté postupem casu

‘

s musi ta reditelka udélat tu autoritu.
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Proces adaptace zacinajici feditelky spojuji pfedevsim s prevzetim vedouci a fidici role,
ale také ze zodpovédnosti, nejen za cely provoz matetské skoly, ale také za jeji zaméstnance.
Je nezbytné, aby zacCinajici feditelka byla pro kolektiv autoritou, ale ne vzdy se to dafi.
Zpocatku navazuji teditelky spiSe pratelské vztahy a autoritu si buduji postupné. Pokud
se pozice ulitelky zméni na pozici feditelky, mize to byt problematické hlavné pro
zaméstnance, ktefi musi respektovat postaveni své kolegyné. Ukolem za&inajici feditelky
je tedy udrzet rovnovahu mezi kamaradstvim a pozici feditelky. Aby byl piechod do tidici
role pro zacinajici feditelky snazsi, je z mého pohledu zadouci, aby si feditelky jesté pied
vstupem do samotné pozice mely moznost vedouci roli vyzkouset, a to alespon na néjakou
dobu. Otazkou je, zda by praxe na pozici vedouci ucitelky neméla byt novou podminkou

k tomu se dostat na post feditele.

6.2 Spoluprace a vztahy v Feditelské praxi

Kvalitni mezilidské vztahy a pfiznivé pracovni prostiedi jsou zdkladnimi pilifi uspeSného
vedeni. Proto je dilezita spoluprace nejen uvnitf matetské Skoly, ale také spoluprice

s dal$imi aktéry zvenci, se kterymi se feditelé bézné potkavaji.

Reditelky jsou v kazdodennim kontaktu s rodi¢i déti a je nezbytné, aby mezi nimi
prevladaly dobré vztahy. R1 se to dafi, kdy ji rodi¢e podporuji od prvni chvile: ,, ... co mé
prekvapilo uplné na zacatku, kdyz chodili treba rodice a davali najevo, Ze su radi, Ze je tady
néjakd zmeéna..." Podobné to méla i R3, ktera se rodi¢i déti znala osobné a méla s nimi
kamaradsky vztah: ,, ... jak jsme tady na vesnici, tak kazdy si s nima tyka, bavi se s nima
a tak.* Je ale podle ni také nezbytné si zachovat ur€ity odstup a nastavit si jasna pravidla:
,, ...prosté takto to je a tak to prosté bude... nenechat ze sebu, jakoze vlacit... . Stejny nazor
ma i R2, ktera se také snaZi si zachovat autoritu: ,, ...nastavila jsem néjaké pravidla, pravidla
funguji bezvadné, takze Fikam v tom pripadé nemam problém *“ Pokud tomu tak neni rodice
kterou jsou rodice velkou vyzvou. Rodice na ni totiZ maji riizné stiznosti a je naro¢né s nimi
komunikovat: ,,...jsme méli stiznost, Ze jsme déti ucili kratickou modlitbicku.* Stejné
i R3 povazuje tuto disciplinu za velmi sloZitou: ,, ...prosté asi s téma rodicema je to ted’ téz5i

Jjakoze komunikovat “.
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Pro zadinajici feditelky neni snadné s rodi¢i déti komunikovat. Reditelky se snazi
navazat pratelské vztahy, kdy rodi¢iim naslouchaji a jsou oteviené jejich pozadavkim, ale
zaroven si chtéji zachovat autoritu, kdy nastavuji pravidla, aby rodi¢e méli vymezené hranice
toho, co si mizou dovolit. Kdyby si pani feditelky nedrzely pevnou ruku, rodi¢e by toho
zajisté vyuzivali. Nastavovani hranic neni vSak pro pani feditelky jednoduché, protoze
se po vstupu do funkce nejprve se v§im seznamuji a az poté podnikaji pottebné kroky. Takze
1 takové budovani autority potiebuje pifedevsSim cas, ale také silu a odhodlani. Zacinajici
feditelky by v tomto sméru potfebovaly navstévovat workshopy nebo seminare, které by se

na komunikaci s rodi¢i pfimo zamétovaly.

Pro zacinajici feditelky je také dulezité to, jaky maji vztah s kolektivem. Ten
participantky hodnotily velmi pozitivng. R1 se stala feditelkou v kolektivu, ve kterém byla
nejmladsi a ktery se vziajemné uz dlouho znal. Zaméstnanci ji vSak pfijali mezi sebe
a od prvni chvile je jejich vztah zalozen na vzajemné daveéte: ,, ...su rada, kdyz sa na vseckem
domluvime, viecko funguje jak md...* Piatelské atmosféra panuje také v kolektivu u R2,
kterd si svych zaméstnancl velmi vazi: ,,...ke mné né Ze vzhlizi, ale maji ke mné respekt
a uctu, ale uctu a respekt mam i ja k nim.“ Podobné to ma 1 Rl1: ,..ze porad jako je tam
néjaka ta ucta z té moji strany viici starsim... “ Pozitivni klima a dobré vztahy jsou pro
zacCinajici feditelky klicové. Citi tak ve svém tymu oporu a vi, ze se n¢j mohou kdykoliv
spolehnout. To svym vyrokem dokazuje také R2: ,, Kazdy vi, co ma délat, udéld si svoji préci
a nemusi, necekd az jd to Feknu.* Je to pro R3 také velkou pomoci, kdyZ vi, Ze na nic neni
sama: ,, ...fakt su Sikovné, pomdhaju, jakoze s nima nemam problém.“ Dobrou spolupraci

vyzdvihuje i R1: ,, ...oni sii tady cérky, sii pékné zajeté, semknuté uz za ty roky...*

Mit dobry vztah se zaméstnanci je zdkladnim kamenem zacinajicich feditelek. Jsou
totiz v kazdodennim kontaktu a na jejich vzdjemné souhie stoji cely chod matetské Skoly.
Jakékoliv neshody ¢i konflikty se okamzité¢ odrazi na naladé vSech a také na pfistupu
k détem. Reditelky po vstupu do funkce predeviim potiebuiji, aby je zaméstnanci mezi sebe
pfijali, respektovali, a aby byli otevieni vzajemné spolupraci. Reditelky tak ve svém
kolektivu maji jistotu a podporu. Je to ale také o povaze nové feditelky, protoZze tak jak

se ona chova ke svym zaméstnanclim, tak se naopak chovaji oni k ni.

6.3 Pracovni zatéz zacinajicich Feditelek

Po vstupu do nové pozice, ¢ekala na zacinajici feditelky fada novych starosti a povinnosti.
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Nejvice starosti mély pravé s administrativou. Dle R3 bylo naro&né se ve viem zorientovat:
., ...Clovek otevrel ty dokumenty a vitbec nevédel, o cem to je. Takze to uz bylo tezsi potom.
R2 pied vstupem do funkce neméla piedstavu o tom, co feditelka v kancelafi vlastné déla.
Az nastupem do pozice pochopila, v ¢em prace feditelky spociva: ,, ...méla jsem tam ty kopy
dokumentii, jsem zjistila, co to tam ta pani reditelka déla. “ V tomto praveé spatiuji chybéjici
pomoc od predchozi feditelky, kterd by vSemi dokumenty zacinajiciho feditele provedla.
Psani smérnic bylo ze viech dokumentl pro R1 a pro R3 nejhori. Nevédély totiz, jak
by mély byt spravné zpracované. To dokazuje také vyrok R1: , Ale taky ze zacdtku prosté,
Jjak to md vypadat, pro¢ to tak md vypadat. “ R3 si dodnes ve vypracovavani dokumentt neni
jista: ,,...porad nevim, jestli to mam dobre, nebo ne, vlastné ani nikdo. Na internetu jako
najdes néjaky vzor, ale jako nikdo ti neukadze, jestli je to dobre, nebo je to Spatné. “ Zarovei
bylo pro zac¢inajici feditelky nadrocné se podfizovat aktualnim zdkontim a novym vyhlaskam.
Resenim by dle R3 mohlo byt, kdyby mély k ruce konkrétni podoby dokumenti: ,, ...kdyby
byl vytvoreny manudal pro reditele a podle toho manualu by ten reditel postupné jak kdyby

jakoze sel.

Zacinajici feditelky ve zpracovavani dokumentli ztraci jistotu, protoZe jim schéazi zpétna
vazba. Chybi jim nékdo, kdo by jim fekl, zda postupuji spravné a ptipadné co maji délat dal.
Nemusi to byt jen predchozi feditelka, ale jakakoliv feditelka, kterd ma uz vice zkuSenosti.
Ale ani feditelky mezi sebou si v tomto piili§ nepomahaji. Kazda si totiz administrativu
vypracovava sama a po svém, tudiZ si zacinajici feditelky musi najit svlij styl a zplsob.
Vhodnym feSenim je, aby zacinajici feditelky mély vétsi podporu od stdtu v podobé
univerzalnich vzori, které by byly platné pro viechny mateiské skoly. Reditelky by pak byly
Jist&jsi a védely by, Ze maji vSechno v poradku.

Pocatecni nejistota zainajicich feditelek se promitd pravé do strachu, Ze néco nemaji
v pofadku. R1 bojovala s financovanim a trvalo ji uréitou dobu, nez se v tom vyznala. Proto
si platby disledné hlidala, protoze védéla, ze za né nese zodpovédnost: ,, Kdyby nedaj Boze
prisla kontrola a neco bylo prosté Spatné, tak tady uz je to veliky prii.. jako problém. “ Stejné
na tom byla i R1, ktera se kontrol velmi obavala: ,,Jako ten Sok iipiné zkontrol, to byl strach
uplny. “ Tento strach z kontrol opét prameni z neznalosti a nejistoty. Je to pro zacinajici
feditelky neznama situace, kdy samy nevi, co se od nich ocekava. Zaroven si uvédomuyji,

7e ptipadné chyby mohou mit vazné nasledky, a proto se kontrol tolik obavaji.
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Mirnym nepfitelem zacinajicich feditelek je cas. Funkce feditelky je Casové velmi
naro¢na, a proto je dle R3 nezbytné si umét ¢as dobie zorganizovat: ,, Mét tu organizaci v Case,
nacasovat si to, aby to clovek vsecko stihal.“ Shodné také uvadély, ze by potiebovaly kratsi
Givazek u déti, protoze dle R2 by to bylo mnohem jednodussi: ,, Cas, nepracovat s détmi.
Nemit ten cas nebo tu viastné prdci u déti.“ R1 je stejného nazoru: ,,...pordad je ten iivazek
u déti prosté vysoky. “ Pro R3 taktéz nebylo jednoduché délat piipravy, byt u déti a zarover
odbihat do kancelafe. Proto by zacinajici feditelky potfebovaly jakoukoliv externi pomoc,
ktera by vypomahala pani ucitelkdm s détmi. Tady totiz nardzime na dalsi problém, a to dle
R2 na nedostatek persondlu v malych mateiskych skolach: ,, To sii ty malé skolky no, je to
nevyhoda.* To potvrzuje také R3, ktera je nyni na déti sama s pani uéitelkou ,, ...my jsme
tu jednotiidka, takze tady je prosté jedna ucitelka, jedna reditelka. “ Adaptace na novou roli
trva urcitou dobu, kdy si zacinajici feditelky teprve na vSechno zvykaji. O to vic ¢asu jim

zabere plnéni jejich povinnosti, a proto by potfebovaly mit nizsi ivazek u déti.

DalSim velkym tématem napfi¢ rozhovory bylo financovéni. Jelikoz vSechny tfi
participantky pracuji v menSich matetskych Skolach, oznacuji financovani za jeden velky
problém. R1 se snazi nedostatek financi fesit finanénimi dary nebo podporou od zfizovatele,
ale 1 tak je to dle ni nedostacujici: ,, ...ruku na srdce, na téch malotridnich skolkach téch

¢

penéz moc neni a pro nds je kazda koruna dobrd.” R3 je na tom podobng, kdy
jipo zvySovani plati pedagogickym a nepedagogickym pracovnikiim nevys$ly finance,
a proto si musi Zada o dofinancovani: ,, ...ted nam treba taky nevychdzaju prosté finance, tak
jsem si volala do Zlina co mdam prosté délat... " Kromé vysSich finan¢nich prostfedkt
by participantky R2 a R3 uvitaly také vy3si finanéni ohodnoceni. Shodné uvedly, Ze to neni
dobie placena pozice a Ze z tohoto pohledu je lepsi byt v pozici ucitelky, to dokazuje také

vyrok R3: ,, Vis co prvni rok je to jakoZe fakt mdlo. To je o neco vic, jak ucitelky. *

Zacinajici feditelky by tedy potiebovaly byt dostatecné finanéné zajiStény. Netyka
se to jen dostatecného mnoZstvi financi pro matefskou Skolu, ale také vhodnym platovym
ohodnocenim. Plat feditelky se pfili$ od toho ucitelského nelisi, a to povazuji za dost zdsadni
problém. Reditelka si hodné& prace bere domii a vykonava ji ve svém volném ¢&ase. Je tak
narus$en jeji chod domacnosti a ovlivituje tim celou svou rodinu. Zarovei to mize byt jeden
z diivodii, pro¢ se do konkurzl pfili§ zajemct nehlasi. Reditelovani neni prace, kterd
by se dala délat jen pro penize, ale bylo by dobré, kdyby byly nastaveny takové platové

podminky, které by odpovidaly odvedené praci a poctu odpracovanych hodin.



70 UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

V zacéatcich celi feditelky mnoha problémtm, ale vi, ze na to nejsou samy. Nejcastéji
si z4daji o pomoc zkuSen¢jSi pani feditelky nebo byvalé vedeni anebo si také hodné
informaci zji§t'uji samy. R1 ocefiuje ale také stfedni ¢lanek podpory, ktery ji v minulém roce
navstivil: ,,.. je skvélé, Ze tady tu moznost mame, zavolat, napsat.. * R2 to ma podobné a kdyz
si s né¢im nevi rady, nevaha si fict o pomoc: ,, ...zvedla jsem telefon, zavolala, rekla problém
a ona mné hned obratem poslala email, co miizu udelat, kam se mam podivat jo.** Zacinajici
feditelka je také jen Clovék a zajisté nemusi védét vSe. Je dulezité, aby si dokazala fict
o pomoc. Zvlast po vstupu do pozice, kdy ¢eli mnoha vyzvam, za které nesou odpoveédnost
jen ony sami. To si také vSechny participantky uvédomuji a uvadi, Ze si na vysokou miru
zodpovédnosti postupné zvykly. Kromé prevzeti zodpovédnosti, ¢eli na zacatku mnoha
problémiim, se kterymi se uci pracovat postupné, ale diky kterym zaroveii sbiraji zkusSenosti.
Po urcitém case uz se se svou funkci postupné szily a nasly si svljj zptisob préace, ktery jim
vyhovuje. Na vSech participantkach Slo také vidét, ze délaji svou praci s laskou a srdcem.
Coz na zavér shrnula hezky i R3: ,, Protoze jako clovék to déla hlavné pro ty décka, jestli

jemarad...
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7 SHRNUTI VYSLEDKU VYZKUMU

Tato kapitola pfedstavuje zavérecna zjisténi mé diplomové prace. Nejprve rozeberu
vysledky vyzkumu prostfednictvim dil¢ich vyzkumnych otdzek a nasledné se zaméiim
na odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otdzku. Diky hloubkové analyze pomoci interpretativni
fenomenologické analyzy (IPA) jsem méla moznost 1épe porozumét prozitym zkuSenostem

jednotlivych participantek a tim piinést odpovédi na stanovené vyzkumné otazky.

Jakym probléemum musi celit zacinajici reditele materskych Skol behem prvniho roku
v pozici Feditele?

Jak vyplynulo zvyzkumu, nejvétSim problémem pro zacinajici feditelky
je administrativni zatéZ a s ni spojena ¢asova naro¢nost. Reditelky se po vstupu do funkce
musi nejen se vSemi dokumenty seznamit, ale také se musi naucdit si je upravovat dle
aktudlnich zakonii. Konkrétné nejvice bojuji se psanim smérnic, ale celkové i s pochopenim
administrativni agendy. Potfebovaly by tedy konkrétni vzory dokumenti nebo manualy pro
teditele, kde by jim bylo krok po kroku vysvétleno, co se od nich oc¢ekava. Zaroven jsou
si v psani dokumentace nejisté a postradaji zpétnou vazbu, kterd by jim fekla, zda maji
vSechno vypracované spravné. Zacinajici feditelky chtéji mit totiz vSechno v potadku,
protoze se boji, Zze kdyby pfisla jakékoliv kontrola, mohla by n¢kde najit n¢jakou chybu.
A to si feditelky v zacatku nechtéji dovolit. Tento strach z kontrol je vSak pro né svazujici,
aproto volaji po pomoci od zkuSenéjSich kolegi, kteti by jim dodali jistotu. Dalo
by se hovoftit o potiebé mentoringu, kterd nebyla pii rozhovorech pfimo zminéna. Pani
feditelky totiz maji malou podporu od piedchozi Feditelky, kterd je mnohdy jen
jednorazova a nedostacujici. Potiebuji, aby je minulé¢ vedeni provéazelo dlouhodobg, a to
alespont v prvnim roce, kdy by jim pfedstavilo nejen celou agendu, ale zaroven je postupné
seznamilo se vSemi povinnostmi a postupné zasvétilo do funkce feditelky. Tuto chybéjici
pomoc pak fesi kontaktovanim jinych zkuSenéjSich feditelek nebo vyhledavanim informaci
po internetu.

Dalsim problémem, ktery trapi zacinajici feditelky, je pravé jiz zmiflovana €asova
narocfnost. Konkrétné se tykd skloubeni administrativnich povinnosti s pfimou praci
s détmi. Zpocatku totiZ nestihaji b&hat z kancelafe k détem a naopak. Dle participantek
jeto ale 1 tim, Zze vSechny tfi pracuji v malych matetskych Skolach, kde se stfidd pouze
ucitelka s feditelkou. KdyZ je potieba, pomahaji feditelky ucitelkdm s détmi a odkladaji své

teditelské povinnosti, které pak dohanéji ve svém volném case. Proto by pottebovaly, kdyby



72 UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

mély ucitelky k ruce asistentku nebo jakoukoliv pomoc zvenci, kterd by tuto pomoc u déti

za feditelku zastala.

Participantky po vstupu do funkce také trapil mizky rozpocet materské Skoly
a nedostatecné finan¢ni ohodnoceni. Po vstupu do pozice totiz dostavaji feditelky o néco
malo vice nez ucitelky, a pfitom odvadi hodn¢ prace, a to i na ukor svého osobniho volna.
Potiebovaly by mit tedy plat, ktery by odpovidal jejich odvedené praci. Pozice tfeditelky
je totiz ndro¢nd a vycerpavajici nejen pro samotné feditelky, ale také pro jejich rodiny
a blizké. Nedostatek financi se feditelky snazi feSit riznymi dostupnymi prostiedky jako
napftiklad finan¢nimi dary, coz neni Gplné zddouci. Zde by bylo potiebné dostate¢né financni
zajisténi, aby feditelky mély prostor matefskou Skolu rozvijet, a aby také véde€ly s jakymi

prostfedky mohou pocitat.

Jak se méni a vyviji potreby zacinajicich reditelii v prvnich letech ve funkci?

Vsechny potieby jsou ovlivnény piedev§im ziskanou zkuSenosti. Cim déle jsou
feditelky ve funkci, tim se jejich potieby méni. Na samotném zacatku je pro zacinajici
feditelky kli¢ova podpora predevsim od piedchozi feditelky, kterd by je méla kompletné
seznamit s novou funkei. Zacinajici feditelky vSak tuto pomoc potiebuji pouze docasné,
a to do chvile, pokud si nejsou jisté samy svym konanim. Ziskavani jistoty a sebedivéry
je totiz dlouhodoby proces, ktery je zavisly na tom, jak rychle je nova feditelka schopna
se zadaptovat. Cim vice bude na dané prostiedi zvykla, tim bude jistgjsi.

Pro nékteré teditelky je vstup do nové pozice naro¢ny, protoZze se musi adaptovat
na prostfedi, na kolektiv, na novou funkci, na nové povinnosti, a ptedev§im na novou fidici
pozici. Je tedy pottebné stanovit zacinajicim feditelim adaptacni obdobi, ve kterém by byli
vice podporovani statem, a ve kterém by méli dostate¢ny €as na to se v nové roli zorientovat.
Ridit a vést najednou celou matefskou §kolu a jeji kolektiv je pro za¢inajici feditelky velkou
zménou. Také rozhodovat a nafizovat jim dle vyzkumu déla zpocatku velké problémy, zv1ast
pokud maji byt autoritou pro starsi kolektiv. Proto se nejprve snazi s kolektivem szit a zjistit,
jak dana matetska Skola funguje a aZ po urcitém Case si nastavuji pravidla, provadi zmény
a szivaji se z pozici ,,S¢fa*. Podobny pfistup zaujimaji zacinajici feditelky také k rodictm.
Nejprve se snazi o udrzeni kamarddského vztahu, ale ¢asem si potiebuji nastavit urcité

hranice a pravidla, aby rodice védéli, co si miiZou dovolit.

Dalsi potieby, jako sniZeni administrativni z4téZe a snizeni ivazku u déti, souvisi také
s Casovou ndro¢nosti. Z pocatku je to pro zacinajici feditele narocné skloubit vSechno

dohromady, ale jak postupné ziskavaji zkuSenosti, zvySuje se jejich schopnost si dobie
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zorganizovat €as a lépe se zorientovat v administrativé. VSechny potieby jsou tedy ovlivnény
délkou praxe a sesbiranymi zkuSenostmi. Cim jsou bohatdi, tim je plnéni feditelskych

povinnosti jednodussi a tim mén¢ potieb feditelé maji.

Jaké formy podpory jsou pro zacinajici reditele klicové v procesu adaptace na novou
roli?

Nejsilnéjsi pottebou zacinajicich feditelek je na zaklad€ zjisténi jiz zminovana podpora
od predchoziho vedeni. Pfedstaveni a pfedani administrativni agendy a také seznameni
s chodem S$koly totiz usnadiiuje zainajicim feditelkam jejich zorientovani se ve vSech
novych dovednostech. VétSinou je ale tato pomoc jen kratkodobé, a proto feditelky
v zacatcich zadaji o dlouhodobéjsi podporu ze strany piedchoziho vedeni. Protoze by tak
mohly nasbirat spoustu praktickych rad, pro které si pak stejn€ chodi k jinym zkuSenym

feditelkam.

Proto je také podpora od zkusSenéjSich Feditelek, tak dulezita. Jak vyplynulo
z vyzkumu, zacinajici feditelky tak maji moznost ziskavat informace a vzdy kdyz si nevi
rady, konzultuji svou situaci pravé s jinymi feditelkami. Takové predavani zkuSenosti je pak

pro n¢ velmi ptinosné.

Neni to ale jedind moznost, kde najit potfebné informace. Velmi napomocny
je feditelkam na zaGatku také stFedni €lanek podpory. Reditelky vi, Ze si zde mohou napsat
nebo zavolat o radu a Ze se jim velmi rychle dostane potfebné odpovédi. Povazuji to za dobry

krok, ktery taktéz uleh€uje feditelim jejich pocatky ve funkci.

Zaroveti je velmi kli¢ova podpora od zFizovatele. Reditelkam se do pozice nastupuje
1épe, pokud maji ve zfizovateli podporu od samého pocatku. Vzajemna spolupréce je totiz
kli¢ova pro dalsi rozvoj matei'ské Skoly, protoze prave ziizovatel zajiSt'uje financni pomoc,
kterou fteditelky mnohdy potiebuji. Pokud je tento vztah na dobré urovni, feditelky
se nevahaji na zfizovatele obratit se svymi problémy a citi se mnohem jistéji, protoze

vi, Ze na to nejsou samy.

Podpora od kolegii je taktéz velmi zasadni zvlast pro feditelku, kterd teprve zacina.
Uz to, jestli kolegové novou feditelku pfijmou nebo nepfijmou, formuje jejich vzajemny
vztah. Pokud vSak panuje ptatelska atmosféra od prvni chvile, feditelce se pak v novém
kolektivu l1épe zvyka. Nejen vi, Ze se na takovy kolektiv mize spolehnout, ale maji zaroven
mezi sebou duavéru. Jejich vztah je také zalozen na domluve, maji k sobé tictu a respekt

a v takovém prostredi se zacinajicim feditelkdm velmi dobfe pracuje.
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Hlavni vyzkumna otdzka: Jaké potieby maji zacinajici veditelé materskych Skol
po vstupu do funkce?

Na zéklad¢ provedené¢ho vyzkumu lze fict, ze nastup do funkce piedstavuje pro
zacinajici teditelky matetskych Skol narocny proces adaptace, ktery je spojen s tadou
specifickych potieb. Tyto potieby vychdzi z nutnosti si osvojit nové pracovni povinnosti
a dovednosti, na které feditelky nebyly doposud zvyklé. S tim souvisi také pfijeti velké
odpovédnosti, kterou si feditelky pted vstupem do funkce ¢asto neuvédomuji.

Reditelky hovotily nejvice o podpofe od ziizovatele, ale také o pomoci od piedchoziho
vedeni nebo o ziskdvani zkuSenosti od jinych pani feditelek. Za€inajicim feditelkdm tedy
schéazi systematickéd a dlouhodobéjsi pomoc, a proto by se zde dalo hovofit o mentoringu,

ktery by byl v prvnim roce ve funkci feditelkdm velmi ndpomocny.

Vstup do nové funkce si také zada adaptaci na dané prostiedi a feditelskou pozici,
a proto je potiebné stanovit zaCinajicim feditelim adaptaéni obdobi. M¢&li by tak cas
se se v§im seznamit, aniZ by byly na né€ kladeny vysoké pozadavky. Nebyly by tolik pod
tlakem a jejich prechod do fidici pozice by byl plynulejsi. Reditelky totiz piechazi z pozice
pedagoga do role vedouciho, a proto si musi osvojit dovednosti nejen v oblasti fizeni
a vedeni lidi, ale také ve financovani, v administrativnich zalezitostech a musi se naucit
planovat a dobfe si organizovat ¢as. Jak totiz vyplynulo z vyzkumu, pravé ¢asova narocnost
a sni spojend administrativni zatéZ je nejveétSim problémem zacinajicich fediteld. Pro
bezproblémové zvladani vSech povinnosti je proto nezbytné se co nejrychleji a co nejlépe

zadaptovat na novou pozici, a prave adaptacni obdobi toto nabizi.

Velmi potiebna je také dobra komunikace a spoluprace s kolegy. Vzajemny vztah
je totiz dilezity pro celkové fungovani mateiské Skoly, a proto je pro zacinajici feditelky
zadouci si udrzovat se svymi zaméstnanci pozitivni klima. Reditelky jsou v kazdodennim
kontaktu také s rodici déti, se kterymi je dle vyzkumnych zjisténi taktéz dobré si udrZzovat
kamaradské vztahy, ale je potiebné, aby si zacinajici feditelka stanovila pevné hranice

a dokazala si tak udrzZet pfirozenou autoritu.

ewwrs

Podle vyzkumnych zjiSténi by zacinajici feditelky chtély mit nizsi uvazek u déti a také
zadaji o sniZeni administrativni zatéZe, ktera jim zabird hodné ¢asu. Musi si hodné
informaci samy dohledavat, a to i na Ukor svého volného casu. Musi se neustile

prizptisobovat ménicim se zdkoniim a pozadavkiim, coz jejich praci také neulehcuje. Jejich
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praci pak neodpovida platové ohodnoceni, které maji. Za tyto zmiflované problémy
zodpovida z mého pohledu predevsim stat, a proto by si zacinajici feditelky zaslouzily vétsi
statni podporu, a to alesponn ve vypracovani konkrétnich metodickych materiala, které

by zacinajici feditelky mély od zacatku po ruce a diky kterym by se citily jistéji.
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8 DISKUZE

Vyzkumna c¢ast mé diplomové prace byla zaméiena na identifikaci potfeb zacinajicich
zacinajicich fediteld je podpora od ztizovatele, od byvalého vedeni nebo také od zkusenych
pani feditelek. Podobné vysledky lze najit také u Trojana (2019) v jeho kvantitativnim
vyzkumu, kde popisuje pozitivni hlediska, ktera feditelim usnadiiuji jejich pedagogické
vedeni $koly. Reditelé zde uvadéli, Ze maji dostate¢nou podporu od zfizovatelil a Ze jsou
spokojeni se spolupraci, ktera probihd s ostatnimi fediteli Skol. Diky této vzijemné
komunikaci si mohou piedavat své zkuSenosti a znalosti. Tato skute¢nost vyplynula i z mého

vyzkumu, kdy spolupraci s ostatnimi feditelkami hodnotily participantky velmi pozitivné.

Oproti tomu se stavi vyzkumnd zjiSténi Veroniky Prostindkové, kterd se ve své
diplomové praci zabyvala otdzkou Jak proziva zacinajici feditel matefské Skoly vstup
do nové funkce? Popisuje, ze zkusené teditelky nejsou ochotné predavat své znalosti
a zkuSenosti a kdyz uz ano, tak pouze povrchné. Z mého vyzkumu vyplynulo, ze zacinajici
feditelky pomoc od zkuSenych feditelek maji, ale schazi jim vétsi podpora od ptedchoziho
vedeni, které jim casto pfedava informace jen povrchné a to je pro zacinajici feditelky

nedostacujici.

Interpretaci ziskanych dat se povedlo také popsat nejcastéjsi problémy, které suzuji
zaCinajici feditele. Patfi zde napiiklad vysoky uvazek u déti, ktery je nasledné spojen
s nedostatkem casu na administrativni zaleZitosti, dale zacinajici feditele trapi nedostatek
financi nebo nedostatecné finanéni ohodnoceni. V letech 2015 — 2016 probéhl longitudinalni
vyzkum, ktery formou dotazniku zjiStoval, jaké jsou aktudlni problémy v predskolnim
vzdélavani pohledem fediteli $kol. Vysledky popisuji ve své stati Smelova a Souralova
(2018), které dosly k podobnym vysledkiim. Nejvice fediteld uvedlo jako problém
narustajici agendu, a tudiz vysokou administrativni zatéz a jako jeden z dalSich problémi
uvadeéli také nizké platy pedagogickych i nepedagogickych pracovniki a také omezeny

rozpocet.

8.1 Limity vyzkumu

Soucasti kazdého vyzkumu jsou jeho limity, v mém vyzkumu jich spatfuji hned nékolik.

Jednim z hlavnich limitt nachazim v pouZité metod€, ve fenomenologické analyze. Jelikoz
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se cely vyzkum zaméfuje na osobni zkuSenost a osobni prozitky zacinajicich feditelu,
vSechna vyzkumna zjisténi jsou tak subjektivni. Taktéz osobnost vyzkumnika, nalada a jeho
momentalni rozpoloZzeni mé vliv na to, jakym zptisobem vyzkumnik piistupuje k analyze
a interpretaci ziskanych dat. Je tedy patrné, Ze kdyby stejny vyzkum provadél jiny
vyzkumnik, vysledky vyzkumu by byly odlisné.

Vyzkum neni ovlivnén jen osobnosti vyzkumnika, ale také osobnostmi jednotlivych
participant. Kazdy z nich totiz vnima své potieby jinak, coz zavisi pfedevS§im na osobnich
zkusenostech. Pro kazdého je tedy diilezité néco jin€ho, a proto je mozné, ze nékteré klicové

faktory byly v pribéhu vyzkumu podceiiovany nebo naopak nadhodnocovény.

Kazdy zacinajici feditel ma jiné potieby, a tudiz ziskané vysledky nemtizeme povazovat
za univerzalné platné pro vSechny zacCinajici feditele. Vyzkumny soubor se totiz skladal
z feditelek pracujicich v malych matefskych Skolach. Kdybych pracovala s feditelkami

z vétsich matetskych skol, vysledky by zifejmé taktéz nebyly totozné.

Na zéavér bych chtéla podotknout, ze zavérecna zjisténi by se liSila 1 v ptipadé,
kdyby pro analyzu dat byla zvolena jind metoda. Ale s ohledem na povahu vyzkumu bylo
nutné zkoumat kazdy ptipad do hloubky, aby se podatilo dobfe zachytit ziskané zkuSenosti
zaCinajicich feditelli. Proto byla zvolena fenomenologickd analyza. Jsem piesvédcena,
Ze jina metoda by nedokazala tolik odkryt dileZzité faktory a zavérecna zjisténi by byla jen

povrchni.

8.2 Doporudeni pro praxi

Na zakladé¢ mych vyzkumnych zjisténi si dovolim uvést doporuceni do praxe, ktera

by zac¢inajicim feditelim uleh¢ila jejich zacatky v nové funkci.

Zacinajici feditelky maji silnou pottebu mit vétsi podporu a pomoc od byvalého vedeni.
Resenim by mohlo byt zavedeni mentoringového programu, ktery by zahrnoval pravidelné
schiizky s mentorem, ktery by zacinajicimu fediteli predstavil celou agendu a dalsi klicové
oblasti jako je financovani, vedeni lidi a celkové fizeni matetské Skoly. Tyto individudlni
konzultace by byly zamétené predevsim na predavani a sdileni zkuSenosti. Tento program
by pak byl soucésti adaptacniho obdobi, které by bylo potiebné pro zacinajici feditele

stanovit.
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Také stat by mél podniknout jisté kroky, kterymi by usnadnil za¢inajicim feditelim vstup
do funkce. Predev§im by se m¢lo jednat o snizeni administrativni zatéze, kdy by mély byt
sjednocené¢ a standardizované¢ vSechny dokumenty pro mateiské Skoly. Také bych
doporucila vytvofit jasné a srozumitelné metodické materidly a prirucky, které by usnadnily
zacinajicim fediteliim orientaci v administrativé a také v legislativé, ale 1 celkové v nové
funkci. Dal$im moznym feSenim by mohlo byt zvySeni finan¢nich prostiedki na to, aby
si feditelé mohli dovolit zaméstnat administrativni pracovniky. Kromé zvyseni finan¢niho

rozpoctu je také nutné, aby 1 platové ohodnoceni feditelli, odpovidalo naroc¢nosti jejich prace.
Vsechna doporuceni jsem navrhla s cilem usnadnit zacinajicim fediteliim matetskych
Skol adaptaci na jejich novou roli a také jim pomoci l1épe prekondvat pocatecni obtize,

se kterymi se nejcastéji setkavaji.
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ZAVER
Tato diplomova prace popisuje potieby zacinajicich feditellt mateiskych Skol, které
feditelé maji po vstupu do nové role. Tento pfechod ptedstavuje pro feditele naro¢né obdobi,

které vyzaduje nejen adaptaci na nové pracovni povinnosti, ale i zvladnuti Siroké Skaly

novych dovednosti.

Teoretickd ¢ast mé prace se zamérila na feditele matefské skoly, kdy jejim cilem bylo
vymezit jaké jsou jeho role a také identifikovat potieby, které jsou pro néj po vstupu do nové
pozice klicové. Po tom, co se povedlo popsat, co by mél feditel matetské Skoly vSechno
zvladat, jsem pozornost vénovala za¢inajicimu fediteli a pfedevsim jeho procesu adaptace.
Byly popsény ptekazky, které zacinajicim feditelim stézuji jejich nastup do pozice

a ze kterych nasledné vyplyvaji jejich profesni potieby.

Praktickd ¢ast mé prace, realizovana prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu, méla
zacil popsat potieby zacinajicich tediteld matefskych S$kol. Byly provedeny
polostrukturované interview se zacinajicimi feditelkami matefskych skol, které popisovaly
své zaCatky ve funkci. Vzhledem k tomu, Ze byly zkoumany prozité zkuSenosti feditelek,
byla pro analyzu dat pouzita IPA neboli fenomenologicka analyza, kterda mi umoznila hlubsi

vhled a lepsi pochopeni toho, co zacinajici feditelé opravdu potiebuji.

Vyzkumna zjisténi prokazala, Ze klicovou potiebou je potfeba podpory. Participanty
zdlraznovaly vyznam podpory ze strany zfizovatele, pfedchoziho vedeni a zkuSenych
kolegyn. Je tedy Zadouci, aby podpora byla systematicka a dlouhodoba. Pokud tomu tak
ptevzeti role vedouciho délalo za¢inajicim feditelkdm velké potiZze. Proto potfebuji urcity
Cas, aby si na pozici $éfa zvykly, a aby si osvojily nové kompetence a dovednosti, které jsou
k fizeni a vedeni potfebné. Jedna z dil¢ich otazek se také zabyvala problémy, které zacinajici
teditele trapi. Vyzkumna data dokazuji, Ze maji problém s velkou administrativni zatézi,
s Casovou narocnosti, s vysokym uvazkem u déti a snedostateénym financovanim.
Reditelky v za¢atcich bojovaly s &asovou organizaci, kdy pro né nebylo jednoduché
se vyznat v administrativnich zaleZitostech a zarovefi pracovat s détmi. Reseni zde spatiuji
ve vEtsi statni podpoie v podobé vypracovani metodickych materidli, které by zacinajicim

feditelkdm usnadnily orientaci nejenom v administrative, ale celkové v nové roli.
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vvvvv

fediteld mateiskych Skol a také piispiva k jejich hlubSimu porozuméni. Na zakladé¢
provedeného vyzkumu byla navrzena doporuceni, a to zavedeni mentorského programu nebo
jiz zminované vytvoreni konkrétnich metodickych materialti. Pro dalsi vyzkumnou ¢innost
je proto zadouci se zaméfit na to, jaké formy mentoringu by byly pro zacinajici feditele
nejvhodnéjsi a také na zkoumani konkrétnich systémovych zmény, které by jim poskytly

adekvatni podporu.
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PRILOHA PI: INFORMOVANY SOUHLAS

Svym podpisem potvrzuji Gcast na vyzkumu, jehoz hlavnim cilem je popsat potieby
zacinajicich fediteld po vstupu do funkce. Jsem obezndmena, Ze tento vyzkum je realizovan
vramci diplomové prace snazvem Potieby zacinajicich fediteli a jeho feSitelkou

je studentka Univerzity Tomase Bati ve Zling, Stépanka Kostkova.

Souhlasim s tim, Ze cely rozhovor bude nahravan. Tato nahravka bude slouzit pouze pro
ucely diplomové prace a ihned po skonceni vyzkumu bude smazana. VSechny ziskané
informace budou samoziejm¢ zpracovany anonymné, kdy se vyzkumnik zavazuje

k mlcenlivosti.
Daéle potvrzuji Ze:
e mi byly pfedstaveny cile a vyzkumné otazky tohoto vyzkumu
e jsem byla seznamend s G¢elem tohoto rozhovoru
e vyzkumu se ucastnim zcela dobrovolné
e jsem byla informovéana o moZznosti kdykoliv z vyzkumu odstoupit bez udéni diivodu

e vSemu rozumim a souhlasim s G¢asti na tomto vyzkumu

\Y% Dne Podpis




PRILOHA PII: UKAZKA ROZHOVORU S PARTICIPANTKOU R3

Nepiemyslela jsi tfeba nad tim pozadat néjakou zkuSenou reditelku o pomoc?

R3: Ne, ne, my si tieba, jakoze jakoZe volame. KdyZ néco nevime, tak si volame, jakoZe
feditelky. To tfeba si volam s jednou pani feditelkou nebo kdyz néco nevim, tak mam jeste
jednu star§i, zkuSenou pani feditelku na telefonu. A jako fakt mé ale poradija vzdycky,
jakoze vétsinou to tak je. Ale jako pfimo konkrétni vzory, ono to je tak, ze konkrétni vzory
asi ti nikdo neda zté¢ Skolky, ale oni ndm vétSinou vzdycky feknou, ze kazda Skolka
si to ma podle sebe. Protoze nektera Skolka je ve mésté a ma to jiné, nektera skolka je na

vesnici a zas to ma jiné. Jako ja to délam podle t¢ feditelky, co tu byla pfed tim.

A co by podle tebe ulehéilo Fediteliim ten vstup do funkce? Jak uz tieba vyznat se prosté
v tom v§em jakoby v tom Fizeni, v té administrativé nebo prosté nevim neco, co by sis
fekla tyjo, to by bylo super, to by mi prosté tplné uleh¢ilo praci.

R3: Nejaky manual, kdyby byl vytvofeny manuél pro feditele a podle toho manualu by ten
feditel postupné jak kdyby jakoZe Sel. Jsou jako rlizné seminafe a webinafe pro zacinajici

feditele, ale tam konkrétné jakoze vam nikdo neukaze, jak co ma.

A funk¢ni studium si absolvovala kdy?
R3: Myslim druhym rokem, druhym rokem, co jsem byla feditelkou. Hodné mné to jakoze
ukazalo jak kdyby na co se mam zaméfit, jako co vSecko to jo, ale jako zas konkrétné€ proste,

neni to konkrétni.

TakZe si tieba ty papiry délas vSechno tak néjak jako sama?

R3: Jo jo jo a hlavné nam tam fikali prosté sledovat ty zakony, vyhlasky a viecko mozné.

Jak si zvladala psat pripravy, byt u déti a jesté do toho byt v kancelari?

R3: No bylo to ¢asové velmi naro¢né, hlavné teda ta organizace no.

A co ti tfeba tady v tomto pomohlo? Jako ten ¢as, Ze sis na to zvykla?

R3: Ne ono to je tak, Ze my jsme tu jednotiidka, takze tady je prost& jedna ucitelka, jedna
reditelka. A ted’ jest€¢ nevim jak je to nové RVP, tak sa prost¢ musime piekryvat v dobé
prosté kdyz budeme venku dv¢ a ptil hodiny. A to tfeba viibec netusim, jak to tfeba udélame,
aby jsme sa piekryvali, jako ucitelka s feditelkou. Ta feditelka m4 totiz 20 hodin tydné,
ucitelka ma 32 hodin tydné¢ u déti.



MysliS, Ze kdyby byl niZsi ten pocet hodin, Ze by to bylo pro Feditelky jednodussi?

R3: Bylo by dobré kdyby byla tieba n&jaka pomoc, jakoZe to byt taky hodné pomohlo.
Nejaka pomoct tfeba zvenci, co by ani nemusela byt tieba ucitelka, nemusela by byt ani
vystudovana, ale prosté jenom ta pomoc, pomoc té ucitelce s tyma déckama. To by strasné
jakoze pomohlo. Nemusela bych ja tieba, ale mohla bych si d€lat véci v kancelafi. Ale ted’
od dubna tu budeme mit vlastné asistentku, takze ta jak kdyby bude uz chodit s pani ucitelka

ven.

A tak mé zkus popsat, co sa u tebe zménilo, jakoZe od toho zacatku. Jaka bylas
na zacatku a jaka si ted’? Fakt vzpomei si uplné na ty zacatky.

R3: No myslim, Ze vztah s rodi¢i sa zménil hodné. JakoZe jak jsem fikala, na zagatku to byl
kamaradsky vztah, vSeci jsme se poznali, ale Ze postupem casu jakoze fakt je potieba, aby
si ta feditelka od tych rodict, jak kdyby odstup trosku méla. Co sa dal zménilo. Ur¢ité vztah
k déckam, kdyz jsem s nima kratéj, tak si jich vic jak kdyby vazim. Protoze jako ¢lovek
to dé€la hlavné pro ty décka, jestli je ma rad a tak to vic mam na papirovani a nejsu uz s tyma
déckama. Takze to. Hodné se tu jesté zmenilo to, ze rodiCe si prosté piali moc akei. Jak
kdyby né akci, ale i vyleta a tak. Tak to se ted’ hodné snazime jakoze, to tfeba taky nebylo.

vvvvvv

tak jak kdyby s rodi¢ama jakoze jak bych to fekla, nenechat ze sebu, jakoze vlacit vis?

Meéila si od zacatku tady v tomto jasno nebo to prislo az casem?

R3: Ne, ne, ja jsem si fikala, to bude v pohodé¢, jakoZe nikdo nebude to a jako stavalo
sa tieba, ze jestli by ja nevim, méli jsme tfeba noc ve Skolce a rodice, napsala jsem do 8
hodin, Ze si maju ptijit pro dit¢ do 8 hodin a rodi¢e uz zkusali, Ze sa pottebujl vyspat, jestli
by mohli ptijit pozdé€jc. TakZe spis§ jakoZe si takové pravidla prosté takto to je a tak to prosté

bude. Jakoze asi jo no, ¢lovek zkusa co, ale toto je strasné dulezité si asi na zacatku ud¢lat.

Dafrilo s ti to teda hned od toho za¢atku?
R3: Nene, ale postupem ¢asu a pak asi je to pak aj jako poznat na na té oblibenosti a tak,

ze pak uz i rodice jako taky ten odstup maju.

A tak v tom Fizeni ti'eba citiS Ze jsi vic jakoZe autoritativni, Ze se neboji§ nebo..
R3: To je jasné. Ze zacatku kdyZ jsem byla jako uditelka, tak ti zaméstnanci jako to brali

taky jakoze ucitelku a byl to kamaradsky vztah, ale prosté postupem ¢asu si musi ta feditelka



udélat tu autoritu. Naridit proste, co sa ma tfeba d¢lat, co je tfeba potieba. J4 jsem tu byla
jako ucitelka a pak jsem tu §la jako feditelka, takze my jsme sa tu tak vSichni znali. Takze
¢lovek st musi tu autoritu prosté udélat. Co se jesté tak zmeénilo? No myslim, Ze ze postupem
Casu jakoze jestli to je taky zména, Ze jsem se naucila hodné€ s tyma feditelka jakoze tady

komunikovat z okoli. To je urcité taky potieba jako.

TakzZe spolupracujes s jinyma reditelkama?

R3: Jo jo, jo, jakoZe si volame, kdyZ neco nebo kdyz je tieba taky n&jaka akce, nebo maji
né&jaky webinai nebo seminaf, tak tak nam tfeba volaju, je to pro vic lidi, jestli mizeme tieba
Skolka dojet, tak taky jako takto no. Abysme jak kdyby aj tfeba usetfili ty penize, tak takto

spolupracujeme.

A tak na tom zacatku jeSté jakoZe fakt tieba v tom prvnim mésici, co byl pro tebe
nejvétsi problém nebo vyzva?
R: Nejvétsi problém, jestli mam vsecko v poradku a hlavné kontrolu. Jako ten $ok uplné

zkontrol, to byl strach Uplny.

JakoZe z jakych kontrol?

R3: Je tieba na BZP bezpeénost prace, inspekce, jestli to je viecko v poradku. Ale jako
postupem casu, kdyz styma feditelkama, jak tfeba komunikujeme, tak tam je hlavné
dualezité, oni by vdm méli prosté poradit, fict, co mate dobfe, co mate Spatn¢. A jako s timto
jsem ze zacatku méla hrizu, ale vlastn€¢ uz tu byla i hygiena, byl tu BOZP a fakt uplné¢,
jakoze super. Poradili fekli tfeba, co mame Spatné, ale vSecko bylo jakoby v potadku. Coz

mna tak jak kdyby uklidnilo, Ze to neni zas tak hrozné jako no.
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