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ABSTRAKT

Predkladana diplomova prace se vénuje vedoucim ucitelkdm a jejich specifickému
postaveni v fizeni z hlediska klimatu mateiskych skol. Teoretickd ¢ast se zaméfuje na
vztah mezi vedoucimi ucitelkami, fizenim a klimatem matefskych Skol. Pro realizaci
empirické ¢asti byl zvolen kvalitativni design vyzkumu s pouzitim metod
polostrukturovaného interview a fokusové skupiny s pedagogickymi pracovniky.
Vyzkumna data byla analyzovdna a interpretovana. V zavéru prace jsou diskutovany

vysledky vyzkumu a je zpracovano doporuceni pro praxi matetskych skol.

Kli¢ova slova: vedouci uclitelka, klima matefské Skoly, management mateiské Skoly,

leadership, distribuovany pedagogicky leadership

ABSTRACT

The present thesis focuses on middle leaders and their specific position in management in
terms of the kindergarten climate. The theoretical part focuses on the relationship between
the position of middle leaders and kindergarten climate. To carry out the empirical part, a
qualitative research design was chosen using semi-structured interview methods and a
focus group with teaching staff. The research data was analyzed and interpreted. The paper
concludes with a discussion of the research findings and a recommendation for

kindergarten practice.

Keywords: middle leader, kindergarten climate, preprimary management, leadership,

distributed pedagogical leadership
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UvVOD

Vedouci ucitelky. Kazdy, kdo se pohybuje na poli preprimarniho vzdélavani tento
pojem velmi dobfe znad a operuje s nim, a také v bézné praxi je pouzivan na kazdodenni
bazi. Vedouci ucitelky tvoti dilezity mezi¢lanek mezi vedenim mateiskych skol a dal$imi
pracovniky, a prestoze je jejich postaveni v fizeni zdsadni pro chod slou¢enych matetskych

skol, oficidln¢ vlastn€ neexistuji.

Postaveni vedoucich ucitelek v fizeni je velmi specifické, nebot’ nemaji plnou
rozhodovaci pravomoc jako feditelka, ale zarovenl maji na starost zajisStovani plynulého a
efektivniho chodu matefskych Skol. S tim se poji mnoho riznych roli a povinnosti, které
zastavaji, ale ptredev§im maji diky svému postaveni unikatni moznost zdsadné ovlivitovat
klima matefskych skol. Cilem teoretické ¢asti je proto sumarizovat poznatky o vedoucich
ucitelkach a soucasn¢ systematizovat poznatky o managementu a leadershipu v matetskych

Skoléch a jeho vlivu na klima téchto instituci.

Prvni kapitola je blize zaméfena na management a leadership v matetské Skole,
nebot’ tyto dva pojmy spolu velmi tzce souvisi a stoji na nich hlavni poslani vedoucich
ucitelek. Na tuto kapitolu navazuje ¢ast vénovana klimatu matetskych skol, jelikoz prave z
hlediska tizeni a vedeni dalSich pracovnikd miize byt klima matetfskych skol ovliviiovano.
Posledni kapitola je poté vénovana vedoucim ucitelkdm, které jsou clankem, ktery stoji

v fizeni sloucenych matetfskych Skol a maji tedy moZznost ovlivnit klima nejvice.

V empirické casti, kterd je orientovdna kvalitativng, je cilem predevSim odkryt
vztah mezi postavenim vedoucich ucitelek v fizeni a klimatem matefskych Skol.
V souvislosti s timto cilem je pfedmétem zijmu také objasnéni postaveni vedoucich
ucitelek v fizeni, popis naplné jejich prace, objasnéni vlivu vedoucich ucitelek na klima
matefskych Skol a popis stylu vedeni vedoucich ucitelek ve vztahu ke klimatu. Vzhledem
k feminizaci ucitelské profese (Zormanova, 2020; Deng et al., 2023) je v této praci uvadén
pouze Zensky rod. Z hlediska metodologie byly vyuZzity dvé metody. Polostrukturované
interview s pedagogickymi pracovniky, které bylo hlavni metodou, a metodou dopliujici
byla fokusova skupina s ucitelkami vybrané¢ matetské Skoly. Ziskana data byla nasledné
analyzovana a byla interpretovana vyzkumna zjisténi. V zavéru byly shrnuty a diskutovany

vysledky vyzkumu a uvedeny také jeho limity.

Problematika vedoucich uditelek je ve své podstaté tabula rasa vyzkumi, nebot

dosud byla zkouména pouze minimalné, a to predevSim v zahranici. Jejich postaveni
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v fizeni matetskych kol je pfitom velmi specifické nejen pro chod matetskych skol, ale i
jejich klima. Ptesto jejich prace nema jasné stanoveny a jednotné uceleny ramec. Jaké tedy
maji postaveni v fizeni? Co je vlastné jejich prace? Jaka je jejich role? A predevsim, jak

mohou ovlivnit klima matefskych skol? Na tyto otdzky se pokusim odpovédét v této praci.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAGEMENT & LEADERSHIP V MATERSKE SKOLE

Management a leadership, dva na prvni pohled jednoduché terminy, které se bézné
pouzivaji nejen v pedagogickém prostiedi. Pfi bliz§Sim prozkoumani jsou vSak mnohem
déni v matetrské Skole. Proto bude tato kapitola zaméfena na vymezeni téchto pojmu

a vztahu mezi nimi.

1.1 Management materské Skoly

Skola, at’ uz mateiska, ¢i jakakoli jina je pfedeviim organizace komplexnich aktivit,
které vykondvaji lidé v ni a které jsou koordinovany riznymi osobami. Pravé z tohoto
diavodu je pro Skolu dulezité jeji fizeni neboli management, v jehoz rameci jsou tyto rizné
¢innosti koordinovany k naplnéni stanovenych a pozadovanych cili ¢i potieb (Allen,
2015). To znamend, ze Ukoly fizeni Skoly jsou stanoveny v souladu s charakteristikami
a potfebami samotné Skoly. Proto maji jeji ¢lenové mnohem vétsi autonomii a odpoveédnost
za uzivani dostupnych zdrojii k feSeni problémi a provadéni efektivnich vzdélavacich
¢innosti v zajmu dlouhodobého rozvoje Skoly (Cheng, 2022). Na management Skoly
muzeme tedy nazirat jako na Fidici proces, ktery dané skolské instituci umoziiuje vyuzivat
ruzné zdroje ke kvalitnimu dosahovani pfedem vymezenych cilli, za ucelem dalSiho
rozvoje Skoly a napliiovani potfeb jejich ucastnikd. S timto pohledem na management
Skoly caste¢né koresponduje 1 Zarotis (2020), ktery uvadi, Ze tizeni vzd€lavaci organizace
je proces koordinace lidi, ¢innosti a také existujicich nastrojl, jehoz ucelem je efektivnéjsi

poskytovani vzdélavani.

Jak bylo zminéno, hlavnimi aktéry managementu skoly jsou lidé a jejich ¢innost. Dle
Shibuya (2022) jsou to Cinnosti jako administrativni fizeni, které je vedené teditelkami

nebo odborné fizeni vedené uciteli. Konkrétné je management Skoly utvaren:
- vedenim Skoly — feditelka, potazmo zastupce feditelky,
- stfednim managementem — clanek predstavujici vEétsi skupinu jedincti, avSak
s absenci kone¢né odpovédnosti za fizeni Skoly. Patfi sem napiiklad vedouci
Skolni jidelny, koordinatofti ¢i vedouci ucitelky.
- a dalSimi uditeli a pracovniky (Trojan, 2014).
Pro tuto préci je zdsadni zejména role stiedniho managementu Skoly, respektive jednoho

jejiho specifika, kterym jsou vedouci ucitelky (viz. Kapitola 3). Jak jiz ovSem bylo



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 14

zminéno vyse, k managementu se uzce poji také leadership jinak feceno vedeni, nebot’ tyto

dva procesy jsou na sob¢ zavislé.

1.2 Leadership v materské Skole

Vedeni neboli leadership je pojem obsahly a té¢Zko uchopitelny. Definic, které se jej
pokouseni objasnit je mnoho. Nékteré jej oznacuji jako koncept (Rodd, 2013; Northouse,
2021), jiné jako proces (Vroom & Jago, 2007; Storey et al., 2016). Vymezuji jej tzce
1 Siroce a je tedy narocné vybrat jen jednu. Pomérné jednoduchou definici ptedklada
Moloney a Petersen (2017), ktery definuje leadership jako proces vytvareni a sdélovani
vize budoucnosti, motivovani lidi a nabyvani jejich zdvazku a angazovanosti. Oproti tomu
Malik a Azmat (2019) definuji leadership obsirngji jakozto proces interaktivniho
ovliviiovani, ke kterému dochédzi v pfipadé¢ kdy né&kteti lidé pifijmou nckoho jako
vedouciho, aby dosahli spole¢nych cilii. O néco ptesnéjsi definici poté predklada
Northouse (2021), dle kterého je leadership néjaka transakéni udalost odehravajici se mezi
leaderem (vedoucim) a jeho podiizenymi. Je to tedy interaktivni udéalost a zabyva se tim,
jak vedouci ovliviiuje své podfizené a jakym zplisobem probihd komunikace mezi témito
dvéma stranami. Vedouci podle tohoto autora sméiuji svou energii k jednotlivciim, ktefi

spolecné usiluji o dosazeni urcitého cile.

V této praci je jakozto top leader (hlavni vedouci) matetské Skoly chapéana jeji
feditelka, nebot’ nese 1 kone¢nou odpovédnost za jeji fizeni. Kazda feditelka vSak k vedeni
lidi pfistupuje jinym zplisobem a mtize mit jiny ,,leadership style® neboli styl vedeni. Ten
je mozno chapat jako vnimany vzorec chovani, ktery vedouci projevuje pti uddvani sméru
a ovlivilovani svych podfizenych. Z vyzkumi, které byly v nedavné dobé provedeny, byly
zdlraznény dva, jeZ jsou uvadény jako jedny z nejvstficnéjSich styli vedeni. Jedna se
o Instruktivni leadership a distribuovany leadership (Bellibas & Liu, 2018), pfi¢emZ
pravé leadership distribuovany je soucasti distribuovaného pedagogického leadershipu,

ktery je v prostfedi matetskych Skol, pfesnéji feceno téch sloucenych, zasadni.

1.3 Distribuovany pedagogicky leadership

Distribuovany pedagogicky leadership je koncept leadershipu, ktery zahrnuje prvky
leadershipu distribuovaného a pedagogického. Kombinace téchto dvou stylii vedeni
spo¢iva v tom, ze pedagogické vedeni je uskuteciiovdno samostatné jak formalnimi

vedoucimi (feditelky), tak 1 t¢émi neformélnimi (middle leaders), pfi¢emz jsou na sob¢
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vzajemné zavisli prostfednictvim organizacniho kontextu. Tento styl vedeni je bézné
praktikovan ve finskych preprimdrnich zafizenich, konkrétné v détskych centrech, kde
jedna teditelka obvykle vede 2-3 détska centra. Divodem je geograficka roztiiSténost
détskych center (Heikka & Suhonen, 2019). Tento styl leadershipu zminuji z toho diivodu,
ze 1 vnasem Ceském prostfedi se objevuje podobny princip vedeni matefskych skol.
Presnéji feceno princip matefskych Skol sloucenych, at’ uz v podobé slouceni vice
matefskych Skol ¢i v podob¢ slouceni mateiské a zakladni Skoly. Pavlopoulos (2021)
dodava, ze v takovém ptipade feditelka Skoly deleguje nckteré odpovédnosti na middle

leadery (vedouci ucitelky), jejichz roli je:
- Najedné strané Fizeni dané matetské skoly (ale jen do urcité miry),
- na stran€ druhé vedeni dalSich pracovniki Skoly

- ana strané teti vzdélavani déti.

1.3.1 Teorie distribuovaného leadershipu

Distribuovany leadership je jednim ze stylti vedeni a je charakterizovan jako urcita
forma kolektivniho a sdileného vedeni, kterd zahrnuje vSechny osoby ve Skole podle jejich
odbornych znalosti (Shava & Tlou, 2018). Jedna se o pomérné promeénlivy koncept, ktery
ovSem obsahuje urcité zakladni prvky jinych styli vedeni, jenz jej vymezuji. Zahrnuje
nekteré prvky stylu sdileného vedeni, také tymového vedeni a v neposledni fad€ 1 prvky
vedeni demokratického. Tam (2018) tyto charakteristiky a prvky distribuovaného
leadershipu shrnula do péti dimenzi:

1. Zapojeni lidi — vice vedoucich plni tlohu vedeni spole¢né
2. Kultura — resp. aspekty koordinace, spolupréce, paralely a kolektivismu
3. Cil — proces distribuovaného vlivu

4. Forma — koexistence riiznych forem vedeni (individudlniho, kolektivniho,

formalniho i neformalniho)

5. Organiza¢ni struktura — heterarchicka — ktera dle Nguyen, Ng a Yap (2017)
zajiStuje horizontdlni vazby, jez umoZznuji spolupraci rGznych prvki
organizace a zarovein individudlné optimalizovat rtizna méftitka uspéchu.

Jednim z prvkl distribuovaného leadershipu je také diraz na vedeni jako na praxi,

a ne pouze jako roli ¢i odpovédnost. Teorie distribuovaného leadershipu z této perspektivy
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objastiuje realitu Skoly prostfednictvim praktického modelu, ktery je zalozeny na

definovéni a interpretaci realné¢ho vedeni v praxi.

Schéma 1 Distribuovany leadership v praxi (vlastni tvorba, inspirovano Spillane, 2012)

Vedouci
Praxe
vedeni
Podftizeni
Situace vedouciho

Z vySe uvedeného schématu vyplyva, Ze distribuovany leadership vznika v praxi jakozto
vysledek vzajemnych interakci mezi ttemi aspekty. Témito tfemi aspekty jsou — vedouci,
kterym je v tomto piipad¢ feditelka Skoly; podFizeni vedouciho (vétSinou ucitelé a stfedni
management) a situace. Zde je dilezité zminit, Ze aspekt ,,situace* jednak praktické vedeni
ovliviiyje, ale je jim také ovliviiovan. Spillane (2012) dodava, Ze se v ni nemé&ii jen vykon

leadera, ale 1 vykon middle leaderti (viz. Kapitola 3), jelikoz tvoti spole¢ny celek.

1.3.2 Teorie pedagogického leadershipu

Pedagogicky leadership znamena ve zkratce vedeni odborné prace k dosaZeni
organizacnich cila. I tento koncept leadershipu je vSak tézko definovatelny, jelikoz mize
byt vysvétlen mnoha zptsoby. Na jednu stranu jej lze popsat jako ,,vedeni k uceni®,
na stranu druhou jako ,vedeni instruktivni® (instructional leadership), které je
v poslednich letech Casto vyzdvihovano (Seiser, 2020). Oproti tomu v uzSim smyslu jej
chape Atkinson a Beigun (2017) jako praci lidi, ktefi zastavaji manaZerské pozice a ktefi
jsou odpovédni za stanovovani cilit vzdélavani.

Teorie pedagogického leadershipu zahrnuje nejen vedeni kaZdodennich
pedagogickych aktivit a prace v zafizenich pro preprimarni vzd€lavani, ale také vedeni
pedagogické reflexe, hodnoceni, ¢i posilovani rozvoje jak z pohledu pedagogického, tak

z pohledu profesniho (Sakr & O’Sullivan, 2022). Pedagogicky vedouci poté nese
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odpovédnost za podporu a inspiraci pedagogii a za formovani Skoly jako ucici se

organizace, coz muze délat naptiklad apravami kurikuldrnich dokumenta.

1.4 Vztah mezi leadershipem a managementem

Kazdy proces v matetské Skole, i ten fidici, je zavisly na pracovnicich a na spravném
fungovani pracovniki této organizace. To, jak je tato skupina lidi vedena byva casto
jednim  zhlavnich  determinanti. miry uUspéchu manazera dané instituce
(Moloney & Petersen, 2017), ale také jejiho klimatu. Uzky vztah mezi leadershipem
a managementem je tedy patrny uz na prvni pohled, coz potvrzuje i koncepce
tzv. manaZerské mrizky (ang. managerial grid). Tato mfizka slouzi k definovani styli
vedeni na zakladé¢ miry zaméteni leadera na vysledky, potazmo fizeni, a na pracovniky,
respektive jejich vedeni (Alonzo, 2018). Piestoze se jednd o pomérné stary koncept, nebot’

byl vyvinut okolo roku 1964 Robertem Blakem a Jane Moutonovou (Ronald, 2014),

je v poslednich letech stale ¢astéji vyuzivan.

Schéma 2 Manazerska mriizka (vlastni tvorba, inspirovano Carlson & McKee, 2001)
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Schéma naznacuje, Ze je miizka rozdélena na dvé osy — zaméfeni na vysledky a zaméfeni
na lidi. Na zéklad€ miry téchto dvou zaméteni popsali autofi pét stylli vedeni. Prvni z nich
s mirou 1,9 oznacuje tzv. Country club leadera. Jednd se o vedouciho se vstficnym
stylem vedeni, ktery klade diiraz na spokojenost lidi, ale mira zaméteni na vysledek je
maléd. Druhy, s mirou 1,1, je oznaCovan jako Laisses-faire leader, tedy n¢kdo, kdo ma

pfimo lhostejny pfistup jak k vedeni lidi, tak i k fizeni. Jako Middle of the road leader je
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oznacovan vedouci s mirou 5,5. V tomto piipadé je styl vedouciho nékde uprostied tizeni
1 vedeni a snazi se ob¢ strany balancovat. Jedna se tedy o status quo. V poradi Ctvrty,
s mirou 9,1, je oznaCovan Autoritarian leader, tedy leader, ktery se zamétuje predevsim
na vysledky a fizeni. A jako posledni je uvadén, s mirou 9,9, Participative team leader.
V tomto ptipadé se jedna o skuteéného viidce, ktery se maximalné zamétuje nejen na fizeni

a vysledky, ale také na lidi, kteti se na vysledcich podileji (Ronald, 2014; Mirceti¢, 2019).

1.5 Shrnuti kapitoly

Tato kapitola se zabyvd managementem Skoly a jeho vztahem s leadershipem.
Management Skoly je proces fizeni, jehoz hlavnimi Uc€astniky je feditelka potazmo jeji
zastupce, sttedni management, ostatni ucitelé a pracovnici a ¢innosti v§ech téchto lidi. Aby
vSak tento proces fungoval efektivné je zapotiebi nejen fizeni Skoly jako instituce, ale také
vedeni vSech pracovnikl, ktefi se na tomto procesu podileji. Dulezité ovSem neni jen
vedeni samo o sob¢, nybrz i zpusob, jakym vedouci osoba k vedeni pfistupuje. Prave
vybrany styl vedeni totiz urcuje smér vyvoje Skoly a ovlivituje jeho ucastniky i klima celé
instituce. Distribuovany pedagogicky leadership, ktery je pfedmétem této kapitoly je
koncept slozeny ze dvou riznych styli vedeni a jeho principy jsou Casto uplathovany ve
vedeni mateiskych $kol sloudenych s jinou vzdélavaci instituci (MS, ZS), které jsou

podstatou této prace.
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2 TEORETICKY KONCEPT KLIMATU MATERSKE SKOLY

Kazda matetska skola mé svou fyzickou hmotnou podobu, kterou miizeme vidét, ale
také své specifické klima. Klima sice vidét nemlizeme, nicméné tam je a ma své urcité
charakteristiky, které matetskou Skolu odlisuji od ostatnich. Dalo by se tedy metaforicky
popsat jako osobnost matetské Skoly. V této kapitole bude vymezen teoreticky koncept
klimatu mateiské Skoly spolu s faktory, které jej utvareji a charakterizuji. Také budou

nastinény typy klimatu, nebot’ mohou byt rozpoznany podobn¢ jako riizné typy osobnosti.

2.1 Klima materské Skoly

Skolni klima je mnohymi autory pfirovnavano k osobnosti $koly. Ackoli je jeho
koncept podobné jako osobnost slozity, a ptestoze po nékolika desitkach let jeho studii
neexistuje jasnd shoda mezi vyzkumniky, maji vSechny definice néco spolecné. VSechny

jej poji ptedevsim se vztahem k jeho ti¢astnikiim.

Naptiklad Bear (2020) definuje klima Skoly jako kvalitu a charakter Zivota v ni, ktery
zahrnuje ocekdvani, normy a hodnoty podporujici pocit fyzického, socidlniho
1 emocionalniho bezpec¢i. Pomérné obecné definuje Skolni klima Marshall (2004 in Kiling,
2014), dle n¢j se jedna o mocny a vicerozmérny organizacni koncept, ktery siln€ ovliviiuje
nejen Cleny vzdélavaci instituce, ale také samotné vzdélavaci prostiedi. Oproti tomu
Hadiyanto a Pransiska (2017) uvadé¢ji o poznani konkrétnéjsi definici. Podle nich Skolni
klima oznacuje sdilené nazory, hodnoty a postoje, které urcuji interakci mezi détmi, uciteli
a spravci. Také upravuje ptijatelné parametry a normy chovani, které ve Skole existuji.
Vystiznou definici Ize najit také v Seském prostiedi, konkrétnd u Capka (2010), ktery
klima Skoly vymezuje jako ,,souhrn subjektivnich hodnoceni a sebehodnoceni Gc¢astnikti
vzdélavani v dané Skole, které se tyka vSech aspektl vzdélavani.“ (s. 134) Zahrnuje
vzajemnou komunikaci, socialni vztahy, vnimani prostiedi, a také prozitky, emoce a jiné

socialni ¢i psychické procesy.

Na zaklad¢ vyctu téchto Sirokych i tzce vymezujicich definic, mize byt tedy klima
Skoly jednoduse sumarizovano jako soubor vlastnosti, které Skolu obklopuji, odlisuji ji od
ostatnich a vyskytuji se v diisledku interakei socidlniho a fyzického prostiedi se vSemi jeho

ucastniky.
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2.2 Faktory ovliviiujici klima materské Skoly

Klima kazdé Skoly je tvofeno a ovliviiovano rtiznymi faktory, kterych existuje
pomérné velké mnozstvi. Bylo zjisténo, ze prvky, které jej tvoti jsou slozité a rozmanité.
Navic pak sahaji od kvality interakei mezi jeho ucastniky az po fyzickou strukturu budovy
dané vzdélavaci instituce a uroven fyzického i psychického pohodli jednotlivel v ni
(Moro et al., 2019). Je tedy zifejmé, ze klima Skoly neni urCovdno pouze jednim, ¢i
nekolika malo faktory, ale mnoha, nebot’ je zavislé na vzdjemné interakci mezi nimi.

Casto zmifiovanymi faktory, které klima koly ovliviuji jsou napiiklad leadership
neboli vedeni, také manazefi a zaméstnanci, ¢i externi podminky vzdélavaci instituce jako
je naptiklad ekonomicka situace. Dal§imi faktory jsou odmény a tresty, struktura ukoli,
rozhodovani, tlak na uspéch a rozvoj, bezpecnost a riziko tkold nebo také flexibilita ve
vztahu k dosahovani organizacnich cili (Agustina et al., 2021). Mezi autory z riznych
zemi panuje urcity konsenzus v tom, ktery z prvkl patii k t€ém nejzasadnéjsim, které se na
klimatu Skoly podileji. Jsou jim manaZeri/vedouci, jejich styl vedeni a vztahy
s ostatnimi c¢leny Skoly. Dokladem tohoto tvrzeni je napfiklad nedavny vyzkum
Karademira a Orzena (2020), ktefi zkoumali klima matefskych Skol z pohledu feditelil
a uciteld. Zjistili, ze role vedoucich pracovniki a jejich stylu vedeni je ve vztahu s dalSimi
pedagogickymi pracovniky signifikantni pro tvorbu pozitivniho klimatu. Vysledky jejich
vyzkumu tak odkazuji pravé na vySe zminénou tezi.

V ptipadé matetské Skoly je ovSem potieba pocitat také s jistymi specifiky, kterymi
se odliSuje od dalSich Skolskych instituci a ktera se podileji na ovlivitovani jejiho klimatu.

Mezi témito specifickymi prvky je:

Vice pedagogickych pracovnikii, pracujicich soucasné pouze s jednou skupinou

deéti.

Prace vykondvana ve sménach (ranni/odpoledni).

Ptimy kazdodenni kontakt s rodi¢i déti.

Spojeni vice pracovist’ jedné matetské skoly €i spojeni matetské skoly se Skolou
zakladni.
Vinha, Morais a Moro (2017) vytvofili ramec Skolniho klimatu, ktery sestavili

zosmi dimenzi, ve kterych jsou jednotlivé faktory obsazeny. Téchto osm dimenzi je

vzajemné propojeno a jsou povazovany za slozky tvofici klima Skoly. Piestoze je jejich
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ramec vytvoien pro klima zdkladnich Skol, lze se jim inspirovat a aplikovat jej i na

matetské Skoly.

Schéma 3 Dimenze klimatu materské skoly (vlastni tvorba, inspirovano Vinha et al., 2017)
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Vyse uvedené schéma znazoriiuje vSech osm dimenzi, které tvoii a ovliviiyji klima
matefské Skoly. Lze spatiit dimenzi vztahi ke vzdélavani, jez je zalozena na vnimani
Skoly jakoZto efektivniho mista pro praci se znalostmi. Mista, kde je investovano do
uspéchu, motivace, a Ucasti déti. Tato dimenze také predpoklada efektivni vykon ucitelti
a pfitomnost diferencovanych strategii, upfednostiujicich uceni kazdého jednotlivce.
Druhou dimenzi tvofi socialni vztahy a konflikty ve $kole, kterd se uz podle jejiho nazvu
tykéd vztahl a konfliktl, ale také vnimani kvality vztahti mezi G€astniky Skoly a konflikty
mezi zaméstnanci. Zakladem této dimenze je teze, Ze dobra kvalita vztahového klimatu je
vysledek pfedevsim pozitivnich vztaht, vyskytujicich se v tomto prostedi. Dalsi, v potadi
treti dimenzi je dimenze zahrnujici pravidla, sankce a bezpecnost ve Skole. Ta souvisi
s intervencemi v mezilidskych konfliktech ve Skole a zabyva se obsahem a zpracovanim
pravidel a sankci, stejn¢ jako pofadkem, spravedlnosti, soudrznosti, bezpe¢im a pohodou

v prostfedi matetské Skoly. Nasledujici dimenze se tyka rGznych situaci mezi détmi,
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a to ve smyslu jejich chovani k ostatnim détem. Péatou dimenzi tvofi rodina, Skola
a Kkomunita, respektive vnimani kvality vztahli mezi témito tfemi prvky, a to vcetné
respektu, davéry, podpory a sdileni spole¢nych cili. V potadi Sestd dimenze se dotyka
infrastruktury a fyzické sité Skoly. Jedna se tedy o kvalitu infrastruktury a fyzického
prostoru skoly, vyuziti tohoto prostoru a o pé¢i o n¢j. Do této dimenze mizeme zaradit
veskery nabytek, zafizeni, knihy, materidly vSeho druhu a jejich organizovani, které by
mélo vytvaret pfijemné, bezpecné a podnétné prostiedi. Pfedposledni dimenze je dimenze
vztahu k praci. V tomto pfipad€ se jedna o pocity vedoucich a ucitelit ve vztahu k jejich
pracovnimu prostiedi a instituci jako takové. Tato dimenze obsahuje také vniméni profesni
kvalifikace, studijni postupy, rizna ocenéni a spokojenost pojici se s motivaci a podporou
od vedoucich pracovnikli pro roli, kterou zaméstnanci Skoly vykonavaji. Posledni z osmi
dimenzi je vedeni a ticast. Tato dimenze zahrnuje vnimani kvality procesii pouzivanych
k identifikaci potfeb matefské Skoly a k evaluaci jejich vysledkt. Patii sem mimo jiné
1 organizace a spojeni s riznymi sektory tvoficimi Skolni komunitu, ve smyslu podpory pro
participaci a efektivni spolupraci na spole¢nych cilech (Vinha et al., 2017). Jak je tedy
mozné vidét, dimenze se dotykaji vSech, ktefi se v matefské Skole nachazeji — vedoucich
pracovnikd, ucitell, dalSich zaméstnancti 1 déti a jejich zdkonnych zastupct. Utvareji tak

klima skoly, jak jej vnimaji lidé uvnitf 1 mimo ni.
2.3 Typy klimatu mateiské Skoly

Jak jiZ bylo zminéno, klima kazdé matetské Skoly je velmi specifické, coZ se odviji
od raznych faktor, které jej utvafeji a ovliviiuji. Pfesto lze na zdklad¢ urcitych
prevazujicich hledisek, pfifadit dané klima Skoly k nékterému z teoretickych typt
klimatu. Hledisek, podle kterych je mozné tyto typy rozliSovat je nepfeberné mnozstvi.
Odborna literatura predklada pomérné rozsahlou nabidku riznych klasifikaci klimatu, které
vznikly v pribéhu poslednich desetiletich a déli se naptiklad podle vychovného stylu apod.

Pti reSersi literatury o riznych klasifikacich, mé ovSem zaujala jedna, ktera déli typy
klimatu podle interakci mezi jeho ucastniky. Na tuto klasifikaci odkazuji ve svych
¢lancich Rapti (2015) a také Akudo (2021). Dana klasifikace vymezuje klima — oteviené,
fizené, autonomni, otcovské, vSedni a uzaviené. Oteviené klima Skoly reflektuje
podporujici, ptatelské, ditvérné a vstiicné prostredi. V takovém klimatu jsou vztahy mezi
jednotlivei a skupinami pozitivni, coz pfispivd krozvoji Skoly. Oproti tomu klima
uzaviené je presnym opakem toho oteviené¢ho. Jeho hlavni prvky tvofi neangazovanost,

nedivéra a nezajem jak ze strany vedeni Skoly, tak ze strany uciteli. Rozvoj Skoly
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v takovém klimatu je vSem lhostejny. Dal§im z typt je klima Fizené, ve kterém se klade
diraz predev§im na plnéni ukolld a cili, proto zbyva jen maly prostor pro vzajemnou
interakci. Klima autonomni symbolizuje Skolu, kde maji ucitelé svobodu v jednani
a vedouci jsou ,,zapaleni“ do své prace. Ve skole s takovym klimatem existuje velmi tzky
vztah mezi vSemi jeho Gc€astniky (od vedoucich pfes ucitele a déti az po rodice). Otcovsky
typ klimatu definuje klima Skoly jako takové, ve kterém je vedeni sice pracovité, nicméné
na ostatni ucitele neplisobi a styl vedeni inklinuje k autokracii. Poslednim z typt je klima
vSedni. Jeho popis je velmi podobny stylu ,laissez-faire®, které lze velmi jednodusSe
s trochou nadsazky popsat jako ,,at’ si kazdy déla co chee™.

V souvislosti s touto klasifikaci upozorituje Varli (2015 in Dursun et. al, 2022) na
existenci uzkého vztahu mezi typem klimatu a stylem vedeni (leadership style) v dané
instituci. Dle jeho teze se naptiklad ve Skolach, jez vykazuji zndmky autokratického
vedeni, utvaii spiSe klima uzaviené, zatimco ve Skolach s demokratickym pfistupem

k vedeni vznika klima oteviené.

2.4 Shrnuti kapitoly

Tato kapitola se veénovala pfedevS§im vymezeni teoretického konceptu klimatu
matefské Skoly. Klima tvofici podstatu této prace je nedilnou soucésti kazdé matetske
Skoly a je utvareno prakticky v§im, co ji obklopuje, ¢imz danou matetskou skolu odliSuje
od ostatnich. Jeho hlavni sloZkou jsou vzajemné interakce mezi mnoha rozmanitymi
faktory, které jej ovliviiuji a které jsou na sob¢ zavislé. Velky vyznam ptitom hraji vSichni
lidé, ktefi se v tomto prostiedi pohybuji — od rodic¢t pies déti a ucitele az po vedouci
ucitele a feditelku. Z tohoto diivodu je mozZné klasifikovat klima v kazdé matetské skole na
zakladé interakci mezi vSemi jeho ucastniky, a také na zadklad¢é stylu vedeni v dané

matefské Skole, nebot’ vztah mezi témito dvéma prvky je velmi tzky.
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3 VEDOUCI UCITELKA JAKO SPECIFIKUM STREDNIHO
MANAGEMENTU MATERSKE SKOLY

Vedouci ucitelka je nejen v ¢eském, ale i ve slovenském pedagogickém prostiedi
vSemi akceptovany pojem, nicmén¢ nikde neni jasné definovan a ukotven. Nespada do
Skolské ani do pravni terminologie, nebot’ v legislativé je skryty pod pojmem ,,vedouci
organiza¢niho utvaru“. Dokonce ani v pedagogickém slovniku, ktery obsahuje ptiblizné
1700 hesel o ném neni ani zminka. Pfesto se jednd o znamy, zazity a kazdodenné
pouzivany termin. Co jej, dle mého nazoru, €ini natolik specifickym, je pravdépodobné
skutecnost, Ze je pouzivan pouze v ramci sloucenych matetskych Skol anebo slouceni
matefské a zakladni Skoly. Tato kapitola bude tedy vénovana vedoucim ucitelkam, jejich

roli a kompetencim, kterymi by mély disponovat.

3.1 Vedouci uéitelka neboli middle leader

Vedouci ucitelka je nadfizenym i podfizenym, uci, ale zarovenh ma na starost
i urcité administrativni zalezitosti, tykajici se chodu a organizace Skoly. Stoji tedy
takiikajic mezi mlynskymi kameny. S timto metaforickym, pfesto vystiznym vyrazem se
shoduje kuptikladu Lhotkovd, Trojan a Kitzberger (2012), ktefi vedouci ucitelky tadi do
oblasti stifedniho managementu $koly a jejichz tvrzeni navic koresponduje zahrani¢ni
literatura. V zahrani¢i se vSak pojem stiedni management (ang. Middle management) ve
spojitosti se Skolstvim nevyuZziva piili§ Casto, nebot” v posledni dobé byva nahrazovan
terminem middle leadership neboli ,stfedni vedeni®. Tento terminologicky transfer
objasniuje Bufalino (2017), podle kterého se v tomto posunu odrézi pifedevSim aktualné
pfijimany dominantni diskurz, jenz ptiklada vétsi diraz na vedeni lidi neZ na management
instituce. Dodéava vSak, Ze pravée tito middle leaders mohou mit velmi zdsadni vliv na
kvalitu vzdélavani ve Skoléach 1 jejich fizeni.

Middle leaders jsou v odborném pedagogickém prosttedi oznacovani jako
pracovnici s vedouci pozici ve vzdélavaci instituci, ktefi mimo jiné maji také vyznamnou
pedagogickou roli (Gurr, 2019). Od fteditelek se odliSuji hlavné tim, ze nenesou
organizani odpovédnost za vSechny slozky zajistujici plynuly chod skoly. Jejich
postaveni jim navic umoznuje vénovat se i pfimé ucitelské ¢innosti (Lipscombe, 2021).
Jsou to tedy vedouci pracovnici sttedniho managementu, s urcitou pozi¢ni odpovédnosti na
realizovani zmén ve svych Skolach, ktefi jsou zaroven uzce propojeni se tfidou, kde

dochazi ke vzdélavani déti (Grootenboer, Edwards-Groves & Ronnerman, 2014, podle
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Grootenboer, 2020). Mezi middle leaders tedy do urovné stfedniho managementu

v mateiské Skole mohou byt fazeni:

- Vedouci ucitelky.

- Vedouci skolni jidelny.

- Koordinatofi — kurikula, rozvoje atd. (Lhotkova et al., 2012).
V této praci je vsak jako middle leader specificky oznacovana pouze vedouci ucitelka. Do
této skupiny byvaji n€kdy nespravné zatazovani zdstupci feditelek, ktefi ovSem tvofi
samostatnou kategorii, nebot’ jak uvadi Trojan (2014) takovéa osoba musi byt schopna plné

zastoupit feditelku — tedy celou jeji funkci.

Pozici v managementu Skoly, na které se middle leader (v tomto ptipad¢ vedouci
ucitelka) nachazi vystihuje niZze uvedenym diagramem Grootenboer, Edwards-Groves a
Ronnerman (2020). Ve schématu zahrnuji vedeni, vedouci ucitelku i dal$i pedagogické

pracovniky.

Schéma 4 Diagram pozice middle leader (viastni tvorba, inspirovano Grootenboer et al.,

2020)

Vedouci
ucitelka

Dalsi pedagogicti
pracovnici

Grootenbergerovo schéma ilustruje pozici vedouci ucitelky tak, ze ji neodd€luje ve zvlastni
samostatné skupiné¢, ale jeji pozici vnima spiSe se spojenim formalniho vedeni Skoly
(feditelkou) 1 s dal$imi pedagogickymi pracovniky. Vedouci ucitelky jsou tudiz dle tohoto
schématu nedilnou soucasti obou skupin a maji tudiz moZnost ovlivnit rozvoj Skoly
1 jejich ucastnik. Podobné jako Buffalino nebo Grootenboer, také Shaked a Schechter
(2017) podotykaji, ze postaveni vedoucich ucitelek je klicové pro celkovy piiznivy vyvoj

vzdélavaci instituce. Neopomijeji vSak jeho dulezitost i pro vedeni tymu uciteld z hlediska
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planovani, organizovani a vyhodnocovani edukacni ¢innosti. Dle nich je vSak napln prace
téchto vedoucich pracovnikli do znacné miry zédvisla na konkrétnim definovani jejich role
feditelkou Skoly, a pfedev§im na mife jejich dovednosti a schopnosti umoziujicich jim

vykonavat profesni ulohu.

3.2 Role vedouci ucitelky

Role vedouci ucitelky jsou velmi podobné rolim zastupce feditelky nebo piimo
feditelky matefské Skoly, avSak s rozdilem, ze konecnou odpovédnost ma vzdy feditelka.
Trojanova (2017) specifikovala konkrétné t¥i hlavni role, které vedouci pracovnici
vykonavaji  vramci jejich  funkce. Nicméné¢ tyto tfi role odpovidaji
1 naplni funkce vedoucich ucitelek — Leader, manazer a vykonavatel, pfi¢emZ pod pojem
vykonavatel je mySlena vyucovaci ¢innost. Timto rozdélenim roli jsem se nechala
inspirovat a na jeho zaklad¢ jsem vytvofila nasledujici schéma znazornujici role vedouci

uditelky.

Schéma 5 Role vedouci ucitelky (vlastni tvorba, inspirovano Trojanova, 2017)

Schéma znazornuje tribridni roli vedoucich ucitelek sloucenych matetskych skol, ktera by
se ve zkratce dala popsat jako LMU — leader, manazer, uditelka. JakoZto leader vedouci
ucitelka vede tym pracovnikii dané matefské Skoly, feSi konflikty, komunikuje a také
motivuje své podiizené. V ramci role manaZer vedouci ucitelka planuje, organizuje,
kontroluje ¢i hodnoti procesy v mateifské Skole a jako uéitelka se pfimo podili na
vzdélavacim procesu, tedy na vychoveé a vzdélavani déti predskolniho véku. K tomu, aby
vSak mohla vSechny role plynule a efektivné vykonavat, potiebuje vedouci uclitelka také

urcity soubor kompetenci.
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3.3 Kompetence vedouci ucitelky

Jak jiz bylo zminéno vySe, vedouci ucitelky spadaji do oblasti stfedniho
managementu, ktera se nachdzi na pomezi uceni a vedeni. Aby ovSem tato uroven
matetfskych Skol mohla fungovat, je zapotiebi uréitych kompetenci neboli zplsobilosti,
kterymi by vedouci ucitelky mély disponovat. Méli by tedy mit osvojeny jisty komplexni
soubor znalosti, dovednosti, postojii a hodnot, odrazejicich se v jejich navycich, mysleni
a jednani pfi plnéni jejich pracovnich povinnosti (Asmarani et al., 2021).

Lhotkova et al. (2012) tyto podstatné a nezbytné kompetence uspotadala do

kompetenéniho modelu tvotfeného ¢tyimi hlavnimi oblastmi.

Schéma 6 Kompetencni model stredniho managementu (Lhotkova et al., 2012)

Osobnostni
kompetence

Odborné
kompetence

KOMPETENCNI
MODEL

Manazerské
kompetence

Socialni
kompetence

Zminény kompetenéni model je tvofen oblasti osobnostnich kompetenci, oblasti
kompetenci socialnich, dale oblasti manazerskych kompetenci a posledni oblast se
vztahuje na kompetence odborné. Do prvni z oblasti — osobnostni — spada naptiklad
zvladani emoci, schopnost sebereflexe, iniciativa, loajalita, seberozvoj. Zminéné dil¢i
kompetence symbolizuji manazera jakoZto vzor pro déti i pro kolegy, ale také se promitaji
do preferovaného stylu fizeni a autority manazera. Dalsi, v poradi druha oblast — socialni —
obsahuje kompetence jako je feSeni problémt, efektivni komunikace, asertivni jednani,
kooperace a empatie. Ty tedy tvoii soubor socidlnich kompetenci, které manazer potiebuje
k feSeni kazdodennich situaci, vztahujicich se k naplni jeho prace. Oblast manaZerskych

kompetenci v sobé zahrnuje planovani, kontrolu a hodnoceni, vedeni tymii, vedeni porad ¢i
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motivovani podfizenych. Tyto dil¢i kompetence jsou pro vedouci uclitelku dilezité
predevsim z hlediska fizeni a vedeni. Posledni ze zminénych oblasti je oblast odborna. Do
ni se ftadi napfiklad pedagogika a didaktika, odborny obsah ptredmétl, prace se
SVP, individualni p¥istup k détem anebo znalost prace s ICT. Jedna se o kompetence
znamé z profesniho standardu VaSutové a jsou dulezité, nebot jak uvadi
Lhotkova et al. (2012) vedouci pracovnik by mél rozumét préci svych podiizenych

(v ptipad€ vedoucich uéitelek i svoji praci).

Prestoze kompetenéni model zdlraziluje potfebu vSech oblasti kompetenci,
dodate¢ny prizkum, ktery Lhotkova et al. (2012) provedla odhalil dilezitost jednotlivych
oblasti kompetenci. Na zdkladé¢ téchto vysledkti vytvorila pyramidu dualeZitosti
zminénych kompetencnich oblasti. Jak sama dodava, hierarchie této pyramidy
»predstavuje chdpani funkce stfedniho managementu Skoly — od odbornika v oblasti
vzdélavani k manazerovi, ktery je vzorem pro ostatni a ktery dokdze feSit vzijemné

pracovni vztahy.“ (s. 85-86)

Schéma 7 Pyramida dulezitosti kompetenci stiedniho managementu (Lhotkova et al., 2012,
s. 85)

SOCIALNI
KOMPETENCE

OSOBNOSTNI
KOMPETENCE

Ctyii arovné pyramidy predstavuji Gtyfi vySe zminéné oblasti kompetenci, kterymi by
kompetenci, tedy kompetence, které d€laji vedouci ucitelku odbornikem ve svém oboru.
Druhé v potadi jsou kompetence z oblasti manaZerské, jez vedouci ucitelka potiebuje
k efektivnimu vedeni tymu. Jako tfeti byly zvoleny osobnostni kompetence, tedy

schopnost sebereflexe ¢i zvladani emoci a posledni Uroven je tvotfena oblasti socidlnich
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kompetenci, které¢ vedouci ucitelka potiebuje k feSeni riiznych problémil a ke spolupraci

s ostatnimi ucastniky vzdélavaci instituce.

3.4 Shrnuti kapitoly

Predmétem obsahu této kapitoly jsou vedouci ucitelky neboli middle leaders, které
jsou specifickym a zdkladnim prvkem této prace. Vedouci ucitelky jsou podstatnou
soudasti spousty mateiskych $kol v Ceské republice, a presto dosud nebyly pfili§
zkoumdny. Ve své podstaté jsou vedoucimi pracovnicemi mateiskych Skol, které maji
ur¢itou manazerskou roli stejn¢ jako odpovédnost za vedeni uciteld, ale zaroven se podileji
na piimém vzdélavacim procesu. K tomu, aby takovou funkci mohly plnohodnotné
vykonavat, by vSak mély disponovat kompetencemi zriznych oblasti vcetné
té manazerské ¢i odborné. Vedouci ucitelky stoji tedy nékde mezi feditelkou a ucitelkami,
coz jim ve velké mife dava moznost ovliviiovat nejen déni v matei'ské Skole, ale také jeji

klima.
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4 PREHLEDOVA STUDIE VYZKUMU K PROBLEMATICE VYZKUMU

Vyzkumt, které se vénuji této specifické¢ problematice je pomérné malé mnozstvi. Pfesto vSak existuji a pokud se problematice postaveni

vedoucich ucitelek v fizeni z hlediska klimatu matetskych skol netykaji ptimo, tak alespof neptimo.

Urbanek
Ahmad & Tajasom

Cavrini et al.
Kiling

Orzea
Ozen

Bellibas & Liu

Rozkovcova & Novotova

Karademir & Oren

Harari Paltiel

2008

2011

2014
2014
2016

2018

2018

2019

2020

2022

Tabulka 1 Pfehled vyzkumu
PREHLED VYZKUMU

Klima uéitelského sboru v ptipadové studii zakladni Skoly
Principals’ leadership style and school climate: teachers’ perspectives from Malaysia

School Climate: Parents’, Students’ And Teachers’ Perceptions
Examining the Relationship between Teacher Leadership and School Climate

Teachers’ perspective on school climate
A Qualitative Study of School Climate According to Teachers’ Perceptions

The effects of principals’ perceived instructional and distributed leadership practices on
their perceptions of school climate

Styly vedeni skoly a socialni klima ucitelskych sbort zdkladnich Skol

Okul Iklimi: Anaokulu Yoneticileri ve Ogretmenlerin Bakis Ac¢isiyla Karsilastirmali Bir
Aragtirma

Understanding the leadership perceptions of ECE leaders in Israel

Ptipadova studie
Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum
Kvantitativni vyzkum

Ptipadova studie
Kvalitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum

SmiSeny vyzkum

Kvalitativni vyzkum
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Dohledané vyzkumy maji rlznorody charakter, od pfipadové studie pies
kvalitativni a kvantitativni vyzkum az po vyzkum smiseny. V letech 2008-2016 se
vyzkumy opiraly pfevazné o kvantitativni Setfeni prostiednictvim dotaznikii. V poslednich

5 letech vSak vyzkumy maji spisSe kvalitativni charakter realizovany v podob¢ interview.

Urbéanek (2008) se v pfipadové studii zabyval klimatem ucitelskych sbori na
zakladni Skole a jeho vyznamem pro fungovani, rozvoj a zmény ve Skole. Ziskana data
z celkem 47 zakladnich Skol byla zpracovana clusterovou analyzou z niz jako klicovy
aktéfi pro zménu ve Skole vyplynuli ucitelé. Charakteristiky klimatu ucitelského sboru byly

doplnujicim indikatorem.

Ahmad a Tajasom (2011) uskutec¢nili kvantitativni Setfeni v rdmci stiednich kol
v Malajsii s cilem prozkoumat vztah mezi pohledem uditeld na styl vedeni feditelek
(specificky transformativni a transakéni) a Skolnim klimatem. Do vyzkumu se zapojilo
141 uditelti prostiednictvim dotazniku, z né¢hoz vyplynulo, Ze transformativni styl vedeni
ma dopad hned na ¢tyti aspekty klimatu skoly (pf. inovace nebo profesni zajem), zatimco

transak¢ni styl vedeni ovliviiuje pouze participativni rozhodovani.

Carvini et al. (2014) provedli kvantitativni vyzkum zaméfeny na klima Skoly
v jedné italské provincii. Vyzkumu se tcastnilo celkem 13 500 rodi¢i, studentd a uciteld
z matetskych, zakladnich, stfednich a vysokych Skol. Data ziskana z vyplnénych dotaznik
vykazovala vyznamné rozdily mezi jednotlivymi stupni Skol, a to hlavné¢ ve vyznamu
osobniho pfistupu mezi ditétem a ucitelem a ve vyznamu profesni spokojenosti, spoluprace

a integraci ve Skole i mimo ni.

Kiling (2014) se ve svém kvantitativnim vyzkumu, snazil zkoumat vztah mezi
leadershipem ucitelti a Skolnim klimatem. Vyzkumu se ucastnilo 259 uéitelit zdkladnich
Skol, ktefi se nachazeli na vzdélavaci konferenci v Barf€, pficemz ziskana data naznacuji
negativni a vyznamné vztahy mezi restriktivnim Skolnim klimatem a leadershipem ucitelt.
Oproti tomu direktivni klima Skoly, se ukazalo byt jedinym pozitivnim prediktorem

leadershipu vedeni.

Orzea (2016) se zabyvala klimatem Skoly z pohledu uciteli. Pfipadové studie se
zcastnilo 83 ucitelll zakladnich Skol prostfednictvim dotaznikového Setteni. Z vysledka
vyplynulo, ze pro mladé ucitele je Skolni klima méné ptiznivé nez pro ucitele starsi, nebot’

nemaji dostatecnou podporu ve své praci a povazuji se tak za méné vykonné.
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Rozkovcova a Novotova (2018) se v kvalitativni ptipadové studii, realizované ve
ttech Ceskych zékladnich Skolach, zabyvala styly vedeni Skoly a jejich dopadem na klima
ucitelskych sborti. Data byla sesbirana formou rozhovort s uciteli a s vedenim Skol. Dale
skrze fokusovou skupinu s nékterymi zaky, a také rozborem vyrocnich zprav a dalSich
dokumentt Skol. Z vysledkii vyplynula rozmanitost uzivanych styli vedeni a jako

vyznamnym faktorem pfi tvorbé klimatu se ukazaly byt feditelky a jejich vztah k uciteltim.

Ozen (2018) zpracoval kvalitativni vyzkum, ktery se zabyval Skolnim klimatem
z pohledu wucitelii, a to prostfednictvim polostrukturovanych interview s 18 uciteli
zakladnich Skol v tureckém mésté Kutahya. Z vyzkumu vyplynulo, Ze klima v Kutahya
neni piili§ pozitivni, pfedev§im kvili nadmérnému mnozstvi administrativnich ¢innosti.
Vysledky odhalily i negativni pfistup ucitelii ke kreativnim a novym ndpadiim a poukézaly
na favorizujici a striktné formalné¢ komunikujici feditele, s jejichz praci mnoho ucitelit

nebylo spokojeno. Stejné tak ziskana data prokdzala téméf neexistujici tymovou praci.

Bellibas a Liu (2018) zkoumali do jaké miry styly vedeni urcuji klima skoly za
ucelem identifikovat, zda existuje néjaky vztah mezi fediteli uplatiovanym stylem vedeni
a jejich pohledem na klima Skoly. Vysledky, které byly ziskany ze souboru dat o feditelich
z TALIS (2013) ukazuji, Ze feditelé kladou diraz na instruktivni a sdileny leadership, coz

muze hrat roli v podpote divéru, kolegiality a respektu.

Karademir a Oren (2020) uskutecnili smiSeny vyzkum s cilem prozkoumat klima
matefskych skol a odhalit faktory, které jej ovliviiuji. Jejich vyzkum mél dvé faze, pficemz
v prvni urCovalo 115 ucitelti a 34 feditelli pracovni klima Skoly (podle $kaly), zatimco
ve druhé fazi byly provedeny polostrukturované interview s uciteli a fediteli téch skol,
v klimatu Skoly. Ziskana data poukazala na signifikantni roli feditelti Skol a jejich stylu

vedeni a vztah s ostatnimi uciteli pfi tvorbé pozitivniho klimatu.

Harahi Paltiel (2022) se ve svém kvalitativnim vyzkumu zabyval vedoucimi
ucitelkami s cilem prozkoumat vyvoj vnimani vedoucich ucitelt 5 let po zavedeni jejich
role v Izraeli. Jeho vyzkum byl proveden pod zastitou vétsiho projektu, ktery se zaméioval
na rtizné aspekty vedouci role. Z vysledkii vyplynulo, Ze se vedouci ucitelé vnimaji v prvni
fadé jako kolegové ugiteld a az poté jako zastupci nadfizenych. Casto se viak také potykaji
s dvojimi zavazky — vici ucitelim a via¢i vedeni. Prestoze témto participantim role
vedoucich rozsifila praxi a motivovala je k postupu v oboru, pfispéla také negativnimi

dopady jako jsou frustrace ¢i vyhoteni.
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

4

Smyslem shrnuti teoretické ¢asti je uceleni vztahu mezi jednotlivymi kapitolami,
jejichZ obsah vymezuje teoreticky podklad celého vyzkumu. Pro vétsi piehlednost 1ze tento
vztah mezi managementem, leadershipem, klimatem a vedoucimi ucitelkami znézornit

pomoci nize uvedeného schématu.

Schéma 8 Vztah mezi kapitolami (viastni tvorba)

Klima skoly

Vedouci ucitelky

Management &
Leadership Skoly

Zatimco management se tyka spiSe fizeni matefské Skoly jakoZto organizace urcené
ke vzdélavani, leadership je orientovan na vedeni téch, ktefi se na procesu fizeni podileji.
Koexistuji tedy v tésném vztahu a jeden bez druhého nemize fungovat. To, jakym
zplisobem jsou pracovnici vedeni, tedy jaky styl vedeni vyuziva vedouci osoba
(at’ uz teditelka nebo vedouci ucitelka), ovliviiuje nejen samotny chod matetské skoly, ale
také jeji klima. Nebot” klima je tvofeno pfedevS§im vzdjemnymi interakcemi mezi na sobé
zavislymi faktory socidlniho i fyzického prostfedi a vSech jejich Ucastnikd. Zaroveinl je
ovSem nutné¢ podotknout, Ze ovliviiovani je obousmérné, tim padem klima muze
ovlivitovat vSechny jeho ucastniky stejné€ jako oni mohou ovliviiovat jej. Jedna se o velmi
uzce provazany vztah a vedouci ucitelky, jak naznacuje schéma, stoji v jeho stfedu. Jak
totiz podotykd mnoho autoril, vedouci ucitelky mohou mit zdsadni vliv na kvalitu fizeni
Skoly, tedy na jeji management. Mohou ovlivnit také jeji klima, nebot” podobné jako
feditelky 1 ony maji urcity styl vedeni, ktery uplatiuji pfi praci s dalSimi uciteli
a pracovniky. Nicmén¢ nestoji ptimo v Cele Skoly a nenesou tudiz konecnou odpovédnost
za jeji tizeni. To znamend, Ze i ony jsou ovlivilovany fizenim a leadershipem ze strany
jejich nadfizeného, stejné tak jako jsou ovliviiovany klimatem Skoly, které je utvaieno na

zaklade¢ jejich prace a jejich stylu vedeni.
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II. EMPIRICKA CAST
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6 METODOLOGIE VYZKUMU

Empirickd Cast diplomové prace se vénuje postaveni vedoucich ucitelek v fizeni, a to
predevsim z hlediska klimatu matetskych skol. Je koncipovéana do kvalitativniho designu
vyzkumu, jehoz prostfednictvim miize vyzkumnik ziskat obsahlejsi mnozstvi informaci
(Svaticek & Sed'ova, 2014). Tento typ vyzkumu navic umoZiiuje ponofit se hloubgji do
dané problematiky a bliZze spolupracovat s jednotlivymi participantkami. V ramci vyzkumu
byly zvoleny dvé metody (hlavni a dopliiujici). Hlavni metodou je polostrukturované
interview. Metodou dopliujici je fokusova skupina. V této kapitole jsou nejprve
formulovany cile vyzkumu spolu s vyzkumnymi otazkami. Nasledné byly strukturovany
podkapitoly o vyzkumném souboru, o vybéru metod a postupu zpracovani dat a o etice
vyzkumu. Dalsi kapitoly jsou poté zaméfeny na interpretaci vyzkumnych zjisténi, ktera

jsou poté shrnuta v zdvérech a diskutovana s jinymi vyzkumy.

6.1 Vyzkumné cile a otazky

Hlavnim cilem empirické ¢asti je odkryt vztah mezi postavenim vedoucich ucitelek
v fizeni a klimatem matefskych Skol. K tomuto cili se vaze také hlavni vyzkumna otazka,

na kterou by mélo byt odpovézeno v zavérech vyzkumu spolu s dil¢imi otazkami.
Diléi vyzkumné cile:

e Objasnit postaveni vedoucich ucitelek v fizeni matetskych Skol.

e Popsat praci vedoucich ucitelek.

e QOdhalit vliv vedoucich ucitelek na klima matetskych Skol.

e Popsat styl vedeni vedoucich ucitelek ve vztahu ke klimatu.

Hlavni vyzkumna otazka: Jaky je vztah mezi postavenim vedoucich ucitelek v fizeni

a klimatem mateiskych skol

Vyzkumné otazky:
e Jaké maji vedouci ucitelky postaveni v fizeni matei'skych skol?
e Co je naplni prace vedoucich ucitelek?
e Jaky vliv maji vedouct ucitelky na klima matetskych $kol?

e Jak se styl vedeni vedoucich ucitelek vztahuje ke klimatu matefskych Skol?
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6.2 Vyzkumny soubor a jeho charakteristika

Vyzkumny soubor byl tvofen 8 participantkami z vybranych mateiskych Skol
ve Zlinském a Olomouckém kraji. Konkrétné se jednalo o byvalou feditelku vybrané
matetské skoly, dvé vedouci ulitelky vybranych matefskych skol, ¢tyfi ucitelky vybranych
matefskych Skol a jednu asistentku. Nize je uvedena charakteristika jednotlivych

participantek, ktera vznikla na zdklad¢ neformélniho rozhovoru.
Participantka R

Participantkou R je byvala feditelka matefské $koly s odloutenymi pracovisti, ktera
dosahla vysokoskolského magisterského vzdélani v pedagogickém odvétvi. Jako uditelka
pusobila celkem 23 let a dalSich 20 let byla ve funkci feditelky matetské Skoly.

Za celkovou dobu 46 let praxe tak ziskala bohaté zkusenosti s vedoucimi ucitelkami.
Participantka V1

Druhou participantkou V1 je vedouci ucitelka, kterd se v oboru ucitelstvi pohybuje jiz
16 let a dosahla vysokoskolského bakalatského vzdélani. K pozici vedouci ucitelky ji vedla
zvédavost a do funkce nastoupila kratce pred matefskou dovolenou v roce 2015, po které

se pln¢ vratila zpét na podzim minulého roku.
Participantka V2

Dalsi participantkou V2, kterd se ucastnila vyzkumu, je vedouci ucitelka, ktera dosahla
stiedoskolského vzdélani a v matef'ské Skole plisobi uz 17 let. Na pozici vedouci ulitelky
nastoupila z diivodu slouceni matetské skoly se zakladni Skolou v roce 2013. V této funkci

pusobi tedy uz 10 let.
Participantka Ul

Ucitelka matei'ské Skoly, kterd je participantkou Ul, pracuje v dané mateiské Skole uz
16 let, béhem kterych ziskala rozsdhlou paletu zkuSenosti. Vystudovala stfedni
pedagogickou Skolu, kterou zakoncila maturitou a v poslednich letech také kratce

zastupovala pozici vedouci ucitelky.
Participantka U2

Dalsi participantkou U2 je ucitelka vybrané mateiské skoly, ktera dosédhla stfedoskolského
vzdélani v oboru predSkolni pedagogiky, zakon¢eného maturitou. Od té doby plsobi na

pozici ucitelky uz 6. rokem.
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Participantka U3

Participantkou U3 je ucitelka vybrané matetské Skoly, ktera studovala stfedoskolsky
pedagogicky obor, po jehoz dokonceni pusobi jako ucitelka aktudlné jiz 3. rokem.
Soucasné vSak pokracuje ve studiu bakalarského studijniho programu pedagogického
zaméteni.

Participantka U4

Dalsi participantkou U4 je uclitelka matefské Skoly, kterd vystudovala stfedoSkolsky
pedagogicky obor zakonceny maturitou. Do matefské Skoly nastoupila thned po studiu

a aktualné pasobi na pozici ucitelky uz 4. rokem.
Participantka A

Posledni participantkou A je asistentka ve vybrané mateiské Skole, kterd ve své pozici
pusobi uz 3. rokem. Vystudovala vysokou Skolu v jiném oboru a do matetské Skoly
nastoupila v dobé pandemie (COVID-19). Nyni dostudovava vyssi odbornou Skolu
v oblasti ptedskolni pedagogiky.

Tabulka 2 Charakteristika vyzkumného souboru

o Délka Vyzkumna
- Participantky | Nejvyssi dosazené vzdélani

Vysokoskolské magisterské 46 let Polostrukturované
° interview
> o ;
=% % Vysokoskolské bakaldiske  16ler | olostrukturované
FR- Interview
>
= E.) Ul StredoSkolské s maturitou 16 let Fokusova skupina
2
>R =
= S U2 StredoSkolské s maturitou 6 let Fokusova skupina
=
U3 Stfedoskolské s maturitou 3 roky Fokusova skupina
< E V2 Stredoskolské s maturitou 171et  Polostrukturované
Fe Interview
I ’
5 25 U4 Stredoskolské s maturitou 4 roky | olostrukturované
ZEE Interview
22 .
é" © A Vysokoskolské bakalaiské 3 roky Polostrukturovane
> Interview
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6.3 Vyzkumné metody a postup pri zpracovani dat

K ziskévani dat v ramci kvalitativniho vyzkumu této diplomové prace, byla zvolena
metoda polostrukturovaného interview a metoda fokusové skupiny. Samotné sbirani dat

bylo realizovano ve dvou fazich.

Schéma 9 Faze realizace vyzkumu (vlastni tvorba)

1. Faze Pfiprava na vstup do She

_y terénu Sbér dat z ani dat
Materska L _ pracovani da
Skola ve (Rijen 2022) Pr(clm_sl,isr:ggagj022) (Leden 2023)
Zlinskem ()
kraji
2. Féaze Pfiprava na opétovny Sbér dat

v vstup do terénu , Zpracovani dat
panerska (Unor 2023) (Brezen2023)  {Erezon 5023)
Olomouckém ()
kraji

Prvni faze byla realizovana v pribéhu mésice listopadu a prosince roku 2022, bé¢hem
kterych probéhla prvni polostrukturovand interview s byvalou feditelkou a vedouci
ucitelkou. V této dobé se uskutecnila 1 fokusova skupina s ucitelkami vybrané matetské
Skoly ve Zlinském kraji. V pribéhu mésice biezna roku 2023, byla zrealizovana dalsi
interview pro rozSifeni vyzkumu a obohaceni dat, kterd probéhla s vedouci ucitelkou,

ucitelkou a asistentkou vybrané matefské Skoly v Olomouckém kraji.

6.3.1 Polostrukturované interview

Rozhovor neboli interview je metoda sbéru dat, ktera se fadi mezi nejCastcji
pouzivané¢ metody ve vyzkumech kvalitativniho charakteru. Tuto metodu miizeme
vysvétlit jako dotazovani prostiednictvim otevienych otazek, které badatel klade jednomu
participantovi vyzkumu. (Svaficek & Sed’ova, 2014). Konkrétné to byla varianta
polostrukturovaného rozhovoru, ktery je zaloZzen na ptedptipravenych tématech a otazkach,
ovSem soucasné je flexni a volny. Tim dava prostor pro hlubsi porozuméni problematice
daného fenoménu v realité, coz byl jeden z primarnich diivoddl, pro¢ byla zminénd metoda

vybrana do této diplomové prace.
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6.3.2 Fokusova skupina

Fokusova neboli ohniskova skupina (ang. focus group) je jednou zmetod,
vyuzivanych v kvalitativnich typech vyzkumu, ktera je zaloZzend na skupinovych
interakcich, vnikajicich spontdnné na stanovené téma v prub¢hu debaty. Jeji podstatou je
tedy konkrétni téma, odvijejici se od problematiky vyzkumu, pficemz takova skupina mize
vzniknout pfirozené v prubéhu kazdodennich situaci, se kterymi se vyzkumnik setkava
(Svatitek & Sedova, 2014). 1 tato metoda je v poslednich letech jednou z nejéastgji
pouzivanych, nebot umoZiluje shromazdit ridznorodé postoje, ndzory, znalosti
i presvédceni od participanti vyzkumu (Gavora, 2015). Pravé ztoho divodu, byla

fokusova skupina zvolena jako sekundarni metoda do kontextu této diplomové prace.

6.3.3 Analyza dat

Audio zdznamy ziskané prostfednictvim diktafonu, byly piepsdny do textové
podoby, ¢imz vznikl transkript jednotlivych interview a fokusové skupiny. Tyto transkripty
byly nasledn¢ opakované procitany, pficemz v ramci tohoto procesu probéhlo oteviené

koédovani a byly vytvareny vyznamové kategorie.

Schéma 10 Tvorba kategorii (vlastni tvorba)

R: Je to clovék, kterému divéiuje feditel, aby mu své&ril
ur€itou &ast pracovisté, které on fidi. *

V2. To je nejvyssi bod z té pyramidy v tom pracovisti, ktery
dokaze vést i ostaini. A nejenom vlastné nas, ale | pani
Skolnici i pani uklizecky.”

Opora

5 notiebui ACO Todi B 5 i Vedouci Vedouci
kdyZ potiebujeme néco fesit, hlavné jako pres vedeni tplné 5 .Yedouci
pres pani feditelku a ona jak kdyby zajistuje ten provoz. pracownik ugitelka jako

o i
4 Vedouci ucitelka je pracovnice, kiera vede a fidi chod pr.?ﬁ::;te w..,ﬁ'i."i'e?ka

matefské Skoly.*

L15; . Je to pro nas prosté jako Clovék, o kierém vime, Ze se
0 n&| n&jak miZeme opifit.

A Vedouci uitelka je ucitelka, ktera méa.. Neni to piimo
feditelka, teda, ale je to vedouci pracovnik, ktery ma vlastné
na starosti chod té Skolky.*

Béhem vyse zminéného procesu byly jednotlivym ¢astem transkriptii pfidéleny kody, které
poté byly seskupené do vynotujicich se kategorii, interpretovanych v jedné z nésledujicich

kapitol této diplomové prace. Na zakladé téchto analyz a interpretaci vysledki byly findlné
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zpracovany zavéry celého vyzkumu, tykajiciho se problematiky vedoucich ucitelek a jejich

postaveni v fizeni z hlediska klimatu matefskych skol.

6.4 Etika vyzkumu

Pted zacatkem realizace vyzkumu byl vyhotoven protokol o informovaném souhlasu
(ptiloha), jehoz prostfednictvim byly participantky vyzkumu ujistény o anonymité
a ochran¢ osobnich udaji. Informovany souhlas byl podepsan kazdou z participantek
a vyzkum byl tudiz zrealizovan vsouladu s etickym kodexem Ceské asociace

pedagogického vyzkumu.
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7 INTERPRETACE VYSLEDKU VYZKUMU

V této kapitole diplomové prace jsou interpretovana data, ktera byla ziskana realizaci

polostrukturovanych interview a fokusové skupiny. Kapitola je rozdélena do podkapitol

reprezentujicich celkem 3 vyznamové kategorie a n¢kolik dalSich subkategorii:

Tabulka 3 Vyznamové kategorie

Vedouci uditelka jako mala reditelka

Multirole vedouci uditelky

Vedouci uditelka mezi ,,mlynskymi

kameny*

Dulezitost praxe a zkuSenosti
Pozice vedouci ucitelky — volba
nebo nutnost

Prvni dojem

Kvalifikace vs. Sebevzdélavani
Kompetence jako nezbytny zaklad
Motivujici leader

Schopna manazerka

Stale jako ucitelka

Mediator problémi a sporti
Spoluprace s ucitelkami

Spoluprace s vedenim

Vyse uvedené kategorie a jim pfidruzené subkategorie vznikly na zdklad¢ interpretacni

analyzy ziskanych dat z obou vyzkumnych metod. Vyzkumna data jsou popsana nize.

7.1 Vedouci ucitelka jako mala feditelka

To, jak participantky vyzkumu vnimaji samotny pojem vedouci ucitelka je dilezité, nebot

tento termin nema jasné vymezeni ani v legislativé ani v odborné literatuie na ¢eském trhu.

Zatimco nékdo vnimé pod pojmem vedouci uclitelka n€koho, komu muze feditel svéfit

pracovisté, jiny jej chape jako osobu, na kterou se muize obratit pro pomoc pii riznych

problémovych situacich. Mize se ale jednat i o n€koho, kdo se snazi vést danou matetskou

Skolu a zatfizuje jeji organizaci a plynuly chod. Co vSak maji vSechny vyroky spolecné, je

fakt, ze jde vzdy o popis €loveka, na néjz je spolehnuti.
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R: ,Je to clovék, kterému divéruje Feditel, aby mu svéFil urcitou Cdst
pracoviste, které on Fidi ...je to takova mala reditelka.

V2: ,,Vedouci ucitelka je pracovnice, ktera vede a Fidi chod materské
Skoly.

U4: ,,Je to pro nas prosté jako clovek, o kterém vime, Ze se o néj néjak
muizeme oprit.

A: ,, Vedouci ucitelka je ucitelka, ktera ma...Neni to reditelka, teda, ale je to

vedouci pracovnik, ktery ma vilastné na starosti chod té skolky.

Z vyroku participantek také vyplyva, ze se jedna o dulezitou pozici, pficemz nejvetsim
ukolem vedouci ucitelky je fidit chod matefské Skoly i kdyz neni pfimo feditelkou. O tom,
kdo tuto pozici bude zastdvat rozhoduje v koneéném vysledku Cisté feditelka matetskeé
Skoly. Ta si urCuje nejen, zda je vedouci ucitelka viibec potieba, ale také si rozhoduje
o tom, kdo se na tuto pozici hodi. Pfi vybéru tak hraji roli riizné kritéria, ktera si feditelka
matefské Skoly stanovuje sama dle vlastniho uvazeni. Mezi nimi se mohou vyskytnout
napiiklad pracovni zkuSenosti, ¢i pfedpoklady pro danou funkci, nebot’ dobra ucitelka

nemusi byt dobrou vedouci ucitelkou.

R: ,, Samoziejmé rozhoduje o tom reditelka. Méla jsem stanovend kritéria
a samozrejmé vedouci ucitelky prosly prijimacim pohovorem. Ze zacatku to
bylo tak, ze se, ze se vedouci ucitelky transformovaly z piivodnich reditelek.
Takze to byly piivodni reditelky, které postupné odesly a ostatni jsem si
vybirala vlastné uz podle pracovnich zkuSenosti a taky jaké ony maji
predpoklady, protoZe ja jsem s nimi pracovala, tak jsem si vybirala.
Ale nikdy to neni smérodatné, protoze nemusi to...dobra ucitelka nemusi byt
dobrou vedouci ucitelkou, coz se mnohdy potvrdilo.

Nevyicenou otdzkou tedy v kone¢ném disledku ziistavéa, jak by méla dobrd vedouci
ucitelka vypadat. Jinak feceno, ¢im by meéla disponovat, aby danou funkci mohla
vykonavat efektivné, odborn¢ a smyslupln€. Z nasledujicich vyrokli vyplyvaji
subkategorie, které jsou dle participantek pro praci vedouci ucitelky dualezité. Jednd se
o praxi, vzdélani ¢i kompetence zrtiznych oblasti. Jedna ze subkategorii se tyka také
zacatkl ve funkci vedouci ucitelky a s tim spojenych obtizi, nebot i pfipravenost vedouci
ucitelky do funkce je signifikantni pro vykonavani povinnosti vztahujicich se k jejich

postaveni.
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7.1.1 Pozice vedouci ucitelky — volba nebo nutnost

Dulezitost zkuSenosti se odrazi uz na samotném zacatku ve funkci vedouci ucitelky s ¢imz
se poji 1 vSechna negativa i pozitiva. Mou snahou pii realizaci rozhovort bylo zjistit, co
muze byt podnétem pro ucitelky, k tomu, aby se zhostily funkce vedouci ucitelky. Podnéti
k této volbé¢ muze byt pomérné velké mnozstvi, at’ jiz se jedna o ambice nebo prostou
zvédavost, jak ukazuje nasledujici vyrok.

V1:,,No asi zvidavost, ja si myslim, Ze to byla zvédavost a Ze jsem docela

rada i jak to nikdo nema rad. Jak se vikd, Ze nikdo nesndsi papirovani, tak

s tim asi uplné problém nemam. “
V2: ,,Sama jsem vikala, Ze viibec nevim, co to obnasi, ze jako ano néjaké
zkusenosti ¢lovék nasleduje treba od reditelky a nastuduje to, co se béhem
toho celého roku déje jako néjaké véci jo odkouka a viceméné. Ja jsem do
toho Sla, zZe to zkusim a uvidim, jaké to bude, jestli to viibec zvladnu nebo
nezviladnu v tu dobu. *
Zatimco pro nékoho mulze byt funkce vedouci ucitelky zajimava a lakava Cisté ze
zvédavosti, pro nékoho to miiZze byt presné naopak a funkci vedouci ucitelky je v tomto
ptipad€ vnimana pouze povinnost, kterou n€kdo musi udélat. Zde lze spattit rozporuplny
boj kontrasti jednotlivych osobnosti, nebot’ kazdy k funkci pfistupuje jinym zplisobem.
Z druhého vyroku vyplyva také poznatek, tykajici se ochoty to zkusit 1 kdyZ vlastné nevite,
co tato prace obnasi. Uz tedy prvopocatek volby této funkce se miize zdat nelehkym
ukolem, pii kterém je potieba zvaZzit pozitiva i negativa s tim spojend. Nicméné mym
usilim bylo odhalit také, jak vedouci ucitelky vnimaji své zacatky ve funkci, nebot’ k dané
pozici se nepoji zadna piirucka ¢i pravodce, ktery by vedouci ucitelky zasvétil do vSech
povinnosti.

V1: , Hlavné jsem nevédela casove jakoby harmonogram, co se kdy

odevzdava, jak se co déla. Bylo to takové zmatecni. Musim Fict, Ze pro mé to

byl ok, teda trosku, ale postupné asi spis...Myslim, Ze jsem byla zbytecné

z toho, kdyz to reknu lidoveé vyklepanda, Ze stacilo se jakoby vice ozvat. Treba

si vic Fikat o tu pomoc, takze myslim si, Ze tady z této strany, kdyz jsem si

rekla o pomoc to mi vidycky bylo pomozeno, tak ano. “

V2:,,Nejtézsi bylo skloubeni chodu MS a predstav Fidicich pracovnikii ZS.
Prvni vyrok naznacuje, Ze nejvéEtsi obtizi je v prvopocatcich funkce vedouci ucitelky cas

a organizovani chodu matetské Skoly. Z vyroku také vyplyva problém nedostatecné
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podpory pro nové vedouci ucitelky, mohou mit sice oporu v feditelkach matetskych Skol,
avsak ne vzdy se jim muze dostat pomoci. Druhy vyrok také poukazuje na skutecnost, ze
zalezi na typu spojeni, nebot’ vedouci ucitelka ve spojeni dvou ¢i vice mateiskych Skol ma
svou praci nastavenou trochu jinak nez naptiklad vedouci ucitelka ze spojené matetské
a zékladni Skoly. Je tedy na nich zaucit se a najit si svij styl ¢asové organizace, ktery by
jim umoznil plnit v§echny pozadavky. Nésledujici vyroky ukazuji nejen, jak dlouho mize
trvat doba zauceni do funkce, ale ukazuji, Ze neni vhodné brat si toho pfiliS§ moc nybrz
nabalovat to postupng.

V1: ,,No myslim si, zZe tak ty 4 mésice to byly, Ze teda jsem nastupovala,

nastupovala v zari a myslim si, ze az kolem téch Vanoc jsem si zacala byt

jista v urcitych vecech.

V2: ,,Nebrat si s organizaci chodu toho na sebe moc, spis do toho jit

pozvolna a postupné pridavat.
Ackoli je z prvniho vyroku patrné, ze doba zauceni je pomérné dlouha, coz mize souviset
praveé s neznalosti ¢asového harmonogramu matefské Skoly, zrozhovorli vyplynulo, ze
vedouci ucitelky by uvitaly i del§i dobu zauceni, pficemZ zau¢ovani by mélo probéhnout
jeste pred samotnym néstupem do funkce.

V1., ,Jednoznacné si zjistit, co vSechno to obnasi a zaucovat se alespon piil

roku dopredu. Podivat se na ten chod, co se déje, nedéje, podivat se i do

toho pocitace, do slozek, mluvit s ucetni. Zeptat se na harmonogram, co je

kdy potreba, udélat si néjaky plan jakoby plan na alespon na piil roku

dopredu, aby védéla, aby nebyla pod stresem, co md, nemd. “
Z vyse uvedeného vyroku vyplyva, ze doba na zauceni by méla byt pfiblizné pil roku,
béhem kterého by se budouci vedouci ucitelka seznamila se v§im, co bude k praci potieba
od casového harmonogramu az po jednotlivé slozky s dokumenty. To samo o sob¢ vSak
nestaci, a dat je patrnd také socialni stranka adaptace v roli vedouci ucitelky, coz doklada
nize uvedeny vyrok.

V1: ,, Pokud v té skolce nepracuje, tak seznamit se s lidmi, podivat se na

chod a asi je fajn, kdyby tam ta ucitelka chvili aspon ucila, aby védela, jak

to tam chodi. Aby ty lidi poznala, aby neprisel cizi ¢lovek k cizim lidem. *
Pted nastupem do funkce vedouci ucitelky, by tedy bylo vhodné, kdyby vybrana ucitelka
prosla nékolika mésicnim adaptacnim obdobim, které by zlehcilo zac¢atky nejen ji samotné,

ale také vSem pracovnikiim v dané matefské Skole.
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7.1.2 Prvni dojem

Z rozhovorti a fokusové skupiny tedy vyplynul jest€¢ jeden vcelku vyznamny detail,
souvisejici s vySe vedenym vyrokem, a to ten, ze ony zacatky nejsou narocné pouze
pro vedouci ucitelky, ale jejich vstup do fizeni matetfskych Skol mize byt narocny také
pro ostatni ucitelky. Pokud se jednd o vedouci ucitelku, kterd pfed svym nastupem
v matetské Skole neptsobila, mize prvni dojem ovlivnit klima matetské Skoly at’ uz
pozitivné nebo negativné. Zatimco ncktefi mohou pocitovat radost znové vedouci
ucitelky, jini mohou mit spiSe opa¢né emoce.

Ul: ,,Jo teda ja jsem se tésila, protoze jsem chvilicku byla v té vedouci

pozici ...jsem ji vilastné zastupovala. A uprimné, ja jsem se tésila, Ze mi

odpadnou vlastné tady ty veSkeré starosti, které jsou spojené s tim

vedenim. “
Vyse uvedeny vyrok je ukdzkou toho, ze pro n¢koho mize byt ptichod nové vedouci
ucitelky radostny, nebot’ vi, co tato prace obnasi. Nicméné nize uvedeny vyrok nastifiuje
také druhou stranu, tedy tu, ktera se poji s obavami rizného charakteru.

U3: ,,Ja teda trosku jo, protozZe je to moji rodina, je to moje $vagrova

viastné, takze jsem nevédéla viibec, co od toho mam cekat, protoze ju znam

spis tady z toho rodinného prostredi. Takze jsem nevédéla, jak se tady bude

chovat nebo takhle, protoze ja jsem tady viastne predtim, kdyz ona byla ta

vedouct, nebyla.
U4: ,, Asi to bylo takové, Ze clovek mel ten nejvétsi respekt z ni, protoze
prosté byla tam ta vedouci a jakoby jo, no asi jsem méla jako pocit, ze mé
hlida. *
A: ,,Ja jsem vitbec nevédéla, Ze je to vedouci ucitelka. Protoze ja, kdyz jsem
vlastné nastupovala, bylo to v dobé covidu a vlastné ta tiida, do které jsem
nastupovala, tak ty pani ucitelky a vétsina té tridy tam nebyly, protoze byly
zrovna v karanténé. Bylo tam jen par déti a zrovna tam byla prave
ta vedouct ucitelka a me s tim néjak ani nikdo jako neseznamil, Ze ona je ta
vedouct ucitelka. Me tam viastné uvedla zastupkyné reditele, ktera mi to tam
viastné Sla ukazat, kdyz mé teda jako nabirali. Takze pak kdyz jsem
to zjistila, tak jsem premyslela a rikala si, tak doufam, Ze jsem nerekla néco

Jjako nevhodného, kdyz jako ona je ta vedouci ucitelka.
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Kromé strachu z nezndmého to mize byt kuptikladu také obava z hlidani a kontroly ¢i
chovani vedouci ucitelky, coz uvadi v realitu to, ze prvni dojem nemusi byt vzdy pozitivni.
Stat se muze také situace kdy vedouci ucitelka a novy pedagogicky pracovnik nejsou
formaln¢ oficialn¢ predstaveni z ¢ehoz poté mohou plynout lehce nepfijemné pocity, jak
uvadi tfeti vyrok. Tato skutecnost tak predklada dalsi faktor, ktery se potazmo miize

odrazit v klimatu mateiské skoly.

7.1.3 Diulezitost pedagogické praxe a zkuSenosti

Jak jiz naznaCuje ndzev subkategorie, ktera vyplynula zanalyzy dat, praxe v oboru
a zkuSenosti jsou pro praci vedouci uclitelky nezbytné. Rozhovory s jednotlivymi
participantkami ukézaly, ze vedouci ucitelka by méla byt pied nastupem do funkce nejprve
n¢kolik let ucitelkou, aby nabyla dostate¢né mnoZzstvi zkuSenosti a vypracovala se nejprve
jako ucitelka. Béhem této prvotni doby by si také méla ujasnit svou filozofii a smér,
kterym chce vést nejen déti, ale i svéfenou matetskou Skolu a zaroven je to prostor kdy se
muze pripadné dale vzdélavat v oblastech dulezitych pro pozici vedouci ucitelky, jako je
napiiklad manaZerska oblast ¢i legislativa.

V1:, Rok je malo, 3 roky mi prijde taky malo. Tak téch 5 let to mi prijde tak

idealni jako. No. Jo no protoze 1 rok se zaucujete, to se seznamujete se vSim

okolo, to je 2 rok v podstaté rok a pul. “

V2., Alespon 5 let praxe. “

U4: ,,Ja bych rekla aspon téch 10 let ve Skolstvi. Aspon 10 let, protoze jako

uz si necim prosla, uz si zkusila prosté mit par trid, vi, co a jak. A za tech

10 let si myslim, Ze uz jako si i tak néjak urci ten sviij smeér a tu vizi, kterou

chce ty deti vzdélavat a Ze to si myslim, ze téch 10 let, plus minus 7 az 10.
Z vyse uvedenych vyroku participantek vyplyva, ze délka praxe, pied ndstupem do funkce
vedouci ulitelky by méla byt minimalné 5 let. P&t let se tak jevi jako idealni doba, béhem
které se ucitelka nejen zauci, ale sezndmi se také s prostiedim mateiské Skoly a okrajove
1 s povinnostmi, které obnasi prace vedouci ucitelky. Zaroven také ziska zkuSenosti, které
potom miiZze pfedavat dalSim ucitelkdm a dostane se do situaci, které pozd¢ji sama miize
fesit. V takovém piipad€ uz bude mit urcitou piedstavu o tom, jak v riznych situacich
zareagovat.

Ul: ,,Méla by mit uz néjakou praxi ta pani vedouci, ktera vam potom rekne,

kdyz nastoupi nékdo jako po té stredni Skole...tak vam rekne co a jak,
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a vlastné vas do toho tak néjak jakoze dostane a rozvede vas potom v tech
pripravach. “
Jednim z diivodi, pro¢ by méla mit vedouci ucitelka nejdiive praxi jako ucitelka, je tedy
také urcity respekt, nebot’ by méla piisobit pro ostatni jako vzor a odbornik v oblasti
vzdélavani, ktery dokaze poradit nejen ostatnim pedagogickym pracovnikiim, ale tifeba

1 studentum uditelstvi.

7.1.4 Kbvalifikace vs. Sebevzdélavani

Ze je vzdélani pro funkci vedouci uditelky dilezité, je jasné. Nicméné nazory
o tom, jaky typ vzdélani by to mél byt se velmi rizni. Zatimco pro nékteré se zda dostacuji
sttedoskolské vzdélani, pro nékoho je podstatnéjsi to vysokoskolské, které vedouci
ucitelku 1épe pfipravi na administrativni a fidici ¢ast jeji funkce v matetské Skole.
R: , Jd si myslim, Ze vedouci ucitelka by méla mit vysokoSkolské magisterské
vzdelani, pricemz bych wvitala, kdyby mély pedagogické vzdélani
stredoSkolské. A vysokosSkolské bakalarskée by mohli mit v oblasti
managementu a dale by mohli pokracovat bud’ ve specialni pedagogice nebo
ve specializaci v pedagogice.
V1. ,, Nemusite mit nutné vysokou Skolu, takze takhle si myslim i v ramci
téch seminari DVPP si myslim, Ze je super, pokud ten clovék ma zdjem se
v tomto vzdélavat, ale nebudu rikat... Bakalar mi dal hodné i co se tyce
pracovani na pocitaci jo i v ramci vlastné bakalarské prace. *
V2:,,Ja, kdyz to srovnam, treba ja mam stiedni i vysku, a kdyz jsem Sla tady
ze stredni, tak si myslim, Ze jsem byla jako suprové nebo dobre pripravena
na tu prdci s détma, ale tieba viitbec jsem neznala TVP, SVP...RVP jo, ale to
bylo jedine...
A: |, Vzdelani si myslim, Ze asi tak ani potrebné neni, jako spis ta praxe,
protoze kdyby to se mélo odvijet jenom od vzdélani, tak to by klidné
kterakoliv holka, ktera sotva dodéla vysku.
Jako nejadekvatnéjsi se jevi vzdélavani postupné, v jehoz ptipadé si vedouci uclitelka
projde stfedoskolskym i vysokoskolskym studiem, doplnénym o sebevzd€lavani a praxi
v oboru. Zatimco stfedoskolské vzdélani pfipravi ucitelku primarné na préaci s détmi
a obeznami ji s Ramcovym vzdélavacim programem, vzdélani vysokoskolské ji ptipravi
vice na praci sdalSimi nezbytnymi pedagogickymi dokumenty a piipadné

1 administrativnimi zalezitostmi, které se tykaji prace vedouci ucitelky. Ackoli je tento
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nazorovy rozkol nepiehlédnutelny a tézce se posuzuje, nelze piehlédnout ani jednotnost ve

vyrocich, které se tykaji sebevzdélavani vedoucich ucitelek.

%

R: ,,...a urcité nejdulezitéjsi je tam to, aby vedouci ucitelka byla ochotna se
sebevzdeélavat...
U3: ,,...abysme i my videli, ze i ona se furt vzdeélava a snazi se ...treba

néjake ty kurzy, to je dulezite.

A: ,,...Urcite by se meéla néjak dale sebevzdélavat. Nemusi to byt jako
vylozZené studium, ale veSkery ten vyvoj a vSechno jde prosté dopredu a ty
metody jsou uplné jiné, pomiicky jsou uplné jiné, takze myslim si, Ze urcité

by se méla vzdélavat...

Oblast sebevzdélavani se prokazuje jako ta nejzasadnéjsi pro praci vedouci ucitelky a stavi
se nad vSe ostatni, nebot’ bez ochoty sebevzdélavat se, nemize vedouci ucitelka vést
matefskou Skolu kuptedu ve sméru vyuzivani novych pomiicek a inovovani vzdélavacich
strategii pii préaci s détmi. Zaroven je dal§im vzdélavanim a ochotou se dale vzdelavat jako

vzor a motivace pro ostatni ucitelky.

7.1.5 Kompetence jako nezbytny zaklad

V této subkategorii se odrazi kompetencni model Lhotkové (2012), ktera vymezila oblasti
kompetenci, jimiz by vedouci ucitelky mély disponovat. Z vyrokl participantek vyplyva,
podobné jako v kompetenénim modelu, Ze nejdiilezitéjsi jsou kompetence odborné, avsak
nejsou to jen odborné kompetence, které jsou potieba. Ziskana data ukazala, ze je potieba

aby vedouci ucitelky mély od kazdého tak trochu.
Odborné

Vedouci ucitelka by dle vyrokt participantek méla disponovat ur¢itou mirou odbornosti ve

meéla mit jakakoli ucitelka matetské Skoly.

R: , Vedouci ucitelka by méla mit urcité kompetence pedagogické
kompetence, odborné. a dale by méla mit kompetence i technicke. *

Z prvniho vyroku vyplyva, Ze tyto kompetence by mély zahrnovat také ICT oblast, ktera se
stale vice stava soucasti kazdodenni prace v matetské Skole, at’ jiz v podobé komunikace

s rodic¢i ¢i feditelkou anebo prace s détmi.
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V1: ,,No jednoznacné by se méla orientovat v pedagogickych dokumentech
...a v§echny tady ty veci, které se toho tykaji. A urcite v oblasti pedagogicke.
A posledni dobou si myslim, Ze ta specialni pedagogika vitbec neni od véci.
Je ¢im dal vice deéti, viastné se specialnimi vzdélavaci potiebami, s néjakym
individuadlnim pristupem.

U3: |, Vseobecné prehled popsat to, aby ti aj treba k tomu ditéti rekla,

on, tireba se mi zda, Ze tam ma néejaké poruchy, nebo takhle...
Z dalSich vyrok je patrnd také potfeba kompetence a znalosti v oblasti specidlni
pedagogiky, nebot vedouci uclitelka byla méla umét zahrnout déti se specidlnimi
vzdélavacimi potfebami jak do pedagogickych dokumentii, jako je naptiklad Skolni
vzdélavaci program, tak i do bézného Zivota v matetské Skole.
ManazZerské
Dalsi z oblasti kompetenci, by mély byt kompetence manazerské. Z vyrokti nékterych
participantek vyplyva, Ze tyto kompetence jsou pro vedouci ucitelku nezbytné z divodu
organizace a udrzeni plynulého chodu matetské Skoly.

R: ,, Méla by mit kompetence organizacni to nesporné. "

Ul: ,, Vmalé skolce je dulezité prave, aby zviadala tu organizaci, protoze

Jjsme tady 4 ucitelky mame tady 1 skolnici a je to vlastné, Ze kdyz prosté

vypadne jedna z ndas, tak se musi doplnovat. *

U3: ,,Aby udrzovala néjak ten kolektiv a aby prosté zvladla tu organizaci

tady.
Vyse uvedené vyroky poukazuji na skutecnost, ze manazerské kompetence souvisi také
s vedenim celého kolektivu pracovnikli matetské Skoly, od ucitelek pies uklizecky az po
Skolnici. Pro vedouci ucitelky je tedy dilezité umét organizovat nejen dokumentaci a dalsi
dil¢i prvky souvisejici s fizenim matetrské Skoly, ale také predevsim kolektiv, ktery chod

matefské Skoly zajistuje.

Osobnostni

Obdobné jako kompetence manazerské ¢i odborné, jsou podle vypovédi z rozhovoril
znacn¢ vyznamné také kompetence osobnostni, tedy jak bylo jiz vySe zminéno, urcité
predpoklady, pro funkci vedouci ucitelky. Osobnostni kompetence, jako je naptiklad
zvladani emoci hraji podstatnou roli v pozici vedouci ucitelky a snadno ovliviuji

1 atmosféru v matetské Skole.
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U4: ,, 4 je to videt i v tom, kolik tomu obétuje ta vedouct ucitelka casu, takze

je to na je to na pristupu k praci. Musis to délat asi srdcem i jako tady tu

véc, protoze miizes byt vedouci ucitelka a miize to strasné nebavit a odnesou

to vlastné uplné vsichni. “

A: ,, Urcite by mela umét odolavat stresu, protoze tady na té funkci je hodne

toho stresu. “
Z vyse uvedenych vyroku jasné vyplyva, ze vedouci ucitelka by svou praci méla vykonavat
s chuti a rada. Zarovenl by také méla umét odolavat stresu, kterého mize byt opravdu
hodné, nebot” vedouci ucitelka stoji mezi nékolika stranami a zastdva tak kromé role
vedouci a ucitelky také mnoho dalSich funkci. Opaény piipad se mize lehce promitnout do
celého chodu matetské Skoly, a tedy 1 do pfistupu k détem. Tuto skute¢nost podporuji
1 nasledujici vyroky.

U2: ,,Je diilezité, aby jeji soukromy zivot s osobnimi problémy nenarusovaly

vztahy v té praci, prosté aby nékomu nestranila treba.

A: ,, Urcite tady ta méla by byt samoziejmé spravedliva, to to je taky dost

podstatné. Byt objektivni a nemit jen vyvolené oblibence. *
Vedouci ucitelka by tedy méla byt predevSim upfimnd, objektivni a nestrannd, avSak
zaroven empaticka. To, jaka je osobnost vedouci ucitelky i to, jaky je jeji ptistup k praci,
povinnostem a zaméstnanciim se tak vykresluje jako jeden z faktori ovlivitujicich klima
matefské Skoly. Prace vedouci ucitelky by se tedy spiSe, nez praci dala vhodnéji nazvat

Zivotnim stylem — musi vas bavit nehled€ na to, kolik ¢asu tomu obé&tujete.

Socialni

Posledni oblasti kompetenci, kterou zminuje kompetencni model jsou kompetence sociélni.
Avsak na rozdil od jejich postaveni v modelu, v praxi jsou dle informaci vyplynulych ze
ucitelky, jelikoz jedna s lidmi na riznych Grovnich. At uz se jedna o rodice, ucitelky, dalsi
pracovniky ¢i spolupraci s pani feditelkou, vedouci ucitelka potfebuje mit dobré socidlni
kompetence.

V1., Tak mél by to byt i vyrovnany clovek, ktery je nekonfliktni, umi jednat

s lidmi. Umi jednat s rodici a umi taky byt trosku diplomaticky. Jo, protoze

«

je potreba zachovat v situaci, chladnou hlavu, a ne kazdy to umi.

vvvvvv

aby byla ke vsem spravedliva a aby nam prosté vychazela vstric. My pak
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budeme vychazet vstric ji a aby jako néjak udrzela, aby udrzovala néjak ten
kolektiv. "
U4: ,, Vedouci ucitelka se musi umeét prosadit, prosadit si to sve, protoze to
nebo co je prosté v zajmu té Skolky a ano, byt jako oteviend urcite uprimna,
Fict to tak, jak to je... Protoze musi dokdzat, i kdyz jsme kamaradky, tak nam
musi prosté dokazat Fict holky, tak ted to bude takhle a takhle a prosté pres
to nejede vlak, protoze to takhle ted proste musi byt. No, takze i tak jako
razna.
Jak poukazuji vySe uvedené vyroky, vedouci ucitelka by méla mit jasné stanovenou
rovnovahu mezi povinnosti a lidskych pfistupem. Tedy aby uméla, a pfedevSim byla
ochotnd vyjit ostatnim vstfic, av§ak zdroven ve chvili, kdy dojde na povinnosti, aby se
meéla umét chopit své funkce vedouci uclitelky, jejiz cilem je zajistit chod svéfené
vzdélavaci instituce. Z nasledujicich vyrokl vSak vyplyva také potfeba motivace a podpory
ze strany vedouci ucitelky vici ostatnim pracovnikim.

Ul: ,,Aby se taky zapojila do tech akci, Ze samozrejmé uz prosté jsou akce,

takze to je pro nds i motivace, kdyz vidime, Ze i to vedeni treba funguje.

Aby to nebylo, jenom Ze zaddam ukol a prosté tedka si to vymyslete, nebo

néco takového jo. Takze prosté, aby tam byla ta spoluprdce s ostatnimi. *
U3: ,, Ze aby to nebylo jako ne, nemiiZete to, nemiizete to, nemiizete to, ale
aby nas podporovala. “
Je tedy zasadni, aby uméla podpofit ostatni a motivovat je k praci 1 jinym aktivitam, které
se tykaji prace s détmi. Stejné tak je dilezité také to, aby nezlstavala jen ve funkci
vedouci, ale aby se dokézala zapojit do jednotlivych akci potfddanych danou matefskou

Skolou a spolupracovala se vSemi ¢leny podilejicimi se na chodu matefské Skoly.

7.2 Multirole vedouci ucitelky

Druhd ze stanovenych kategorii vice pfiblizuje oblast naplné prace vedoucich ucitelek
a s tim spojené role, které mohou ve své pozici zastavat. Na rozdil od Trojana (2015), ktery
vyclenil pouze tii dalezité role vedouci ucitelky (ucitel, leader a manazer), vyvstalo
ze ziskanych dat roli vice. Nevztahuji se pouze k samotné praci uvnitt matetské Skoly, ale
také k praci spadajici do vnéjSiho prostiedi. Je tedy potfeba zahrnout mezi role vedouci

ucitelky také z jedné strany spolupraci s dalSimi ucastniky. Nutné je ovSem podotknout, ze



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 52

vSechny tyto role stoji ve stejné urovni dilezitosti pro praci vedoucich ucitelek v fizeni

matetskych skol.

7.2.1 Motivujici leader

Jednou z mnoha roli vedouci ucitelky je role leadera. Vedouci ucitelka miize byt dobrym
manazerem pro ji svétené pracovisté¢ matetské skoly, nicméné pokud nebude také dobrym
leaderem nebude jeji prace efektivni. To se obratem miize podepsat i na klimatu matetské
Skoly. Byt leaderem pro vedouci ucitelku znamend nejen to, Ze by meéla vést ostatni
pracovniky daného zafizeni, ale méla by je také motivovat a spolupracovat s nimi ve vSech

oblastech zivota matetské skoly.

R: , Ale hlavné vedouci ucitelka tohoto zarizeni musi mit v sobé tu ddavku
obétavosti, prosté kdy sama musi byt leaderem pro ty svoje pracovniky, aby
chapali filozofii jejiho zarizeni a byli ochotni na tom spolupracovat. TakzZe
tak, jak jsem Fikala, Ze to ma délat i reditelka — vSechny pozdravit a umét
vSechny vyslechnout. A ne teda jenom prosté vést to prikazy, ale tak by
to méla na této urovni vedouci ucitelky mit i ona, aby ti pracovnici byli

ochotni prosté pracovat na tom zarizeni, protoze to je vlastné jeji zarizeni.

V2. ,,Ja si myslim, Ze néjakym asi byt pozitivnim prikladem, Ze jako vidycky
se snazim tu praci i tieba na téch poradach, kdyz se bavime, tak opravdu to
nejak rozdélovat. Spousty véci mame tak, Ze se jako tocime, Ze zaciname
1., 2., 3., 4. trida a zase se tocime. Takze vlastné tieba za ty 4 roky ta akce
vyjde vlastné na to oddeleni tieba jednou nebo na tu tridu. Abych byla
spravedliva, jo, takZe viceméné mame treba takové ty spolecné veéci, kdo co

I3

udeéla a snazim se to tak nejak rozdelovat, aby to bylo fér. "

Z vyse uvedenych vyrokt, které vzesly v rdmci polostrukturovanych interview, vyplyva,
ze byt leaderem je pro vedouci ucitelku velmi zasadni pro chod mateiské skoly. Vedouci
ucitelka by ovSem m¢éla zacit primarné u sebe a sama jit piikladem pro ostatni, a to nejen
v ramci slusného chovani, ale také naptiklad v chapani filozofie mateiské Skoly a jasné
stanovenych vizich a misich, které by méla pfijatelnou formou ptedavat 1 ostatnim
pracovnikim a upeviiovat tak mezilidské vztahy na pracovisti. Vyzkumy prokazuji,
ze vramci vedeni lidi a pfistupu k nim ma vedouci uclitelka signifikantni vliv na klima

matefské Skoly, a to pfedevSim stylem, kterym své pracovniky vede. Mou snahou proto
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bylo zjistit, jaky styl by méla volit, pro vedeni ostatnich. Nasledujici vyroky ptedkladaji

ptekvapivou shodu v nazorech jednotlivych participantek na styl vedeni vedouci ulitelky.

V1:,,No asi by ta vedouci méla byt vzdycky néjakym vzorem aspon v urcité
v urcité veci. Urcite by nemela byt snadno ovlivnitelnda osoba. Méla by byt
spravedliva a férova enhnm, takova od kazdého neco. *
U2: ,,0d kazdého stylu trochu, aby mél prosté ten pod ni trosku respekt
a aby byla jako empaticka. “
U4: ,, Takovy lidsky styl. Lidsky pristup, takze de facto miize ovlivnit i klima,
tim, jak se ona bude chovat, jak se k tomu postavi jo, jak bude vést ty lidi.
Z vyroka je patrné, ze idealnim styl, ktery by mél byt pro vedouci uclitelku typicky, je
trocha od kazdého ze zakladnich styli. Méla by mit respekt, ale zaroveni dat pracovnikiim
volnost a naslouchat jim a jejich nazorim. Ve své podstaté by to mél byt, jak nastifiuje
nasledujici vyrok, styl demokraticky ov§em za stanoveni urcitych pravidel.
R: ,,On ten styl neni pojmenovany. Je samoziejmé styl autoritativni,
liberalni anebo demokraticky a jako, vekla bych styl demokraticky, ale za
nastaveni urcitych pravidel. Jo, protoZe vidy tak, jak se nastavuji pravidla
pro deti ve tride, vzdy je nutné nastavit pravidla a pak se to da teda
demokraticky Fidit jo. Vsichni musi vedet, kam az muZou jit, a to jim, a to
Jim vilastne umoznuji ty pravidla, protoze i ti lidi jsou si pak jisti.
Onen nepojmenovany styl je pravé tim, co by zvedouci ucitelky mélo délat toho
spravného leadera pro své pracovniky. A pfece jen jeho ndzev jiz néjakou dobu existuje.
Tento styl, ktery kombinuje rtizné prvky jinych styli se az pitihodné podoba
distribuovanému pedagogickému leadershipu, ktery se vétSinou vztahuje k feditelkam
vzdelavacich instituci jako ten nejpiijatelnéj$i. Nicméné jak vyplyva ze ziskanych dat,
tento koncept vedeni lze chapat také v souvislosti s vedoucimi ucitelkami, které maji

koneckoncti postaveni jako vedouci daného pracoviste.

7.2.2 Schopni manaZerka

S roli vedouci ucitelky jakozto leadera je tzce souvisld také role manazera. Tedy role,
které je spjata pievazné s fizenim daného pracovisté, které ma na starosti. Ob¢ tyto role
jsou nezbytné pro udrzeni chodu matetské Skoly, a proto by se vedouci ucitelka méla snazit
napliovat jejich potencidl na maximum a vénovat se nejen vedeni lidi, ale také fizeni
matefské Skoly. Jelikoz vSak jednd pod zastitou feditelky, kterd ma konecné slovo ve

vétSin€ piipadl rozhodovani, jeji rozhodovaci pravomoc nezasahuje piilis daleko.
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R: ,, To, o éem rozhoduje vedouci ucitelka, aby to bylo nastavené v ndplni
praci. Co vSechno miize rozhodnout ona a co rozhoduje ve spolupraci
s reditelkou tak, aby v tom byl nastaveny systém. Aby neprekracovala svoje
pravomoce, ale zase, aby se nebdla pristoupit k tomu, kdy rozhodovani je

svereno ji a mize o tom rozhodnout.

Z prvniho vyroku je patrné, ze o obsdhlosti rozhodovaci pravomoci rozhoduje feditelka,
ktera tyto specifika musi uvést i v naplni prace vedouci uclitelky a je tedy Cisté na ni,
do jaké miry da vedouci ucitelce volnou ruku. Jednim z mych cili tedy bylo zjistit, co

vSechno spada do rozhodovaci pravomoci vedouci ucitelky.

R: ,, Urcité si rozhoduje o zaméreni viastné toho pracovisté, kde je vedouci
ucitelka. To znamend, Ze zpracovavd skolni vzdélavaci program pro to
zarizeni, které samoziejme mizZe mit své specifika. ProtoZze materska skola
u sloucenych materskych skol ma svij zastresovaci vzdeélavaci program,
ktery je obecny. A tato vedouct ucitelka zpracovava samoziejmé v souladu
SRVP a se zastresovacim SVP mateiské Skoly zpracoviava svij SVP
a ve spolupraci s ucitelkama tak, aby byl presné Sity na tu materskou Skolu,

kterou Fidi jako vedouct ucitelka.

V1. , Tak wrcité organizace materské Skoly jakoby :zajisteni provozu
rozhodovani o téchto vécech. Jo i tady ty ekonomické véci, objednavky se

délaji, a tak. “

Dva vySe uvedené vyroky objasnuji zékladni praci vedouci ucitelky jakoZto manazera
daného pracovisté. V ramci fizeni matefské Skoly tak vedouci ucitelky rozhoduji
o zaméfeni konkrétni instituce, zpracovavaji SVP a samoziejmé rozhoduji i o nékolika
oblastech tykajicich se zajisténi provozu. Nicméng, pfestoze se miize na prvni pohled zdat
tato pravomoc dostacujici, ze ziskanych dat vyplynula jedna oblast, v ramci, které maji
vedouci ucitelky pomérné svazané ruce, a to je oblast financovani, nebot s jakykoli

finan¢ni pozadavek musi byt schvalen feditelkou.

Ul: ,,Myslim, ze by meéli ke kazdé Skolce dat néjakou urcitou castku
peneéz...to je hrozné duleZité, protoze me prijde, Ze tam na vedeni, kdo si co

I3

vic prosadi, nebo tak, tak ten to dostane jo.

V oblasti financovani tak dochdzi z hlediska rozhodovaci pravomoci vedoucich ucitelek

k problému, nebot’ se miize lehce vyskytnout v matetské Skole néjaky problém, ktery je
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potieba vyfesit v kratkém case, nicméné samotné¢ rozhodovani o tom, zda vibec na
vyfeSeni problému budou finance je zdlouhavé. Rozhodovaci pravomoc této konkrétni
oblasti prace vedouci ucitelky se tak v konecném dusledku jevi jako problém, ovliviiujici
1 klima daného pracovisté. Vedouci ucitelka vSak kromé téchto prvotnich, byt dulezitych

oblastech rozhoduje i o dalSich vécech, které se tykaji fizeni lidi.

R: ,, Potom jsou to kompetence udélovat, udélovat dovolené a studijni volno

ucitelkam, zajistovat provoz, takzZe rozdeélovat ucitelky na tridy, meénit

smeny, zajistovat smény a takovéto véci.

V1: ,,Rozhoduje kde, jaka pani ucitelka bude, s jakou pani ucitelkou, co se

bude behem roku dit informativni schiizky s rodici. Rozdélovani odmén nebo

i komunikace s rodici, informativni schizka, vlastne celkové komunikace

s rodici i co se tyce jakoby organizace.

V2: , Takze viceméné jakoby zajistovat plynuly chod té materské skoly tak,

abych to asi pojmenovala a potom urcitée komunikovat se zaméstnanci

a resit jakoby ten provoz jako v pripadeé nemoci, kdo nahradi. Jak se budou

organizovat prdzdniny, kdo bude na sméndach, kdo bude, ve které tride.

Musite v podstaté znat vsechny ty ucitelky, abyste védela pravé jako které si

sednou, a které by si nemusely sednout.
Z uvedenych vyrok je tedy patrné, ze vedle vedeni lidi je stejné dilezité také jejich fizeni.
Vedouci ucitelky tak z hlediska organizace zajiStuji plynuly chod jim svéfeného pracovisté
a soucasti jejich prace je organiza¢né naplanovat pribéh roku od rozdé€leni pracovnikii na
tiidy az po organizacni komunikaci s rodi¢i. V souvislosti s rozdélovanim pracovnikti by
vSak méla brat v potaz také pifipadné neshody mezi nékterymi pracovniky a jejich
vlastnosti, je tedy podstatné, aby své pracovniky znala. Opét se tak do role manazera
prolind i role leadera. V ramci fizeni matetské Skoly muze vedouci ucitelka rozhodovat
také o riznych akcich a projektech, které jsou soucasti této prace, a to jak z organiza¢niho

hlediska, tak i z hlediska spoluprace s ostatnimi kolegy, coz potvrzuji i ndsledujici vyroky.

R: , Obsahem ndplné price je samoziejmé podilet se v rdamci Fizent
materské skoly na spolecnych projektech realizovanych materskou Skolou,
kdy maji samozrejmé néjaké spolecné projekty. Mohou to byt i Sablony, ale
mohou to byt i néjaké regionalni projekty anebo i projekty materske skoly,

kdyz je to tieba specialni projekt. *

V1:,, Urcite, co se tyce akci tady na této konkrétni materske skole.
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Prace vedouci ucitelky se tedy tyka nejen pldnovani a realizace riznych akci, ale mize se
jednat i projekty v rdmci spoluprace s méstem ¢i projekty v rdmci matei'ské Skoly, které na
ni mize delegovat feditelka. Co je ovSem podstatné, je to, Ze kromé planovani a realizace
ma vedouci ucitelka na starost také kontrolu téchto Cinnosti, za kterou se poté zodpovida
feditelce.

R: , Samoziejmé je ji dand i kompetence kontroly nebo viastni Fizeni

kontroly, kdy vykonava hospitace a kontroly. Za to se zodpovida reditelce

skoly.

U2: ,, Chodi na hospitace, takze to je soucast prace.
Mimo hodnoceni jednotlivych akei a projekti vedouci ucitelka kontroluje také pracovniky,
a to prostiednictvim hospitaci. Krom¢ nich ma vSak na starost také zpracovani evaluace
daného pracovisté, které se pozdéji promitd do moznych vyrocnich zprav.

V1: ,,Asi urcité i sledovani pracovnikii, jak hospitace, potom néjaké resent

a urcité zpracovavani evaluace vyrocnich zprav.
Prestoze nikde neni piimo zminéno ,papirovani, vétSina ztéchto oblasti tvofi
administrativni zaleZitosti, kterych opravdu neni mélo a kterym se vedouci ucitelky musi
kazdodenné vénovat. Tohle ,,papirovani® vSak v rdmci role manazera daného pracovisté

ubird vedoucim ucitelkdm cas v jinych oblastech jejich prace, jako je naptiklad uceni.

7.2.3 Stale jako ucitelka

Néplni prace vedouci ucitelky je totiz mimo fizeni matetfské skoly a vedeni lidi v ni, také
uceni. Vedouci ucitelka ma v roli u€itelky stanoveny urcity pocet hodin ptimé pedagogické

¢innosti, tedy prace s détmi, coZ potvrzuji 1 nasledujici vyroky.

R: ,, Ona ma funkci, Ze uci, takze ona ma zakonem nebo vyhlaskou stanoveny

uvazek u deti.

V2: ,No vzhledem k tomu, zZe nikde neni popsano, nebo upiné kolik ma mit
vedoucit ucitelka primé a neprimé prace, tak nevim, jak to maji ostatni, nebo
Jjak tomu prichazi jini reditelé a poveruji. Ja nemam zZadnou jakoby zvlast
pracovni dobu na to, abych mohla vykonavat viastné ty véci, co se tykaji
vedouci ucitelky, takze ja si jedu svoji pracovni dobu v ramci déti.
A v§echno ostatni musim délat v neprimé praci po pracovni dobé nebo pred

ro6c

ni.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 57

Je tedy samoziejmé, ze uci, avsak jak vyplynulo z jednotlivych rozhovorti a fokusové
skupiny, priace sdétmi byvd casto naruSovdna predevSim velkym mnozstvim
administrativni ¢innosti, 1 pfestoze se pocCet pfimé pedagogické ¢innosti v nedavné dobé¢

0 néco navysil.

U3: ,Je to tezké pro tu druhou ucitelku, kterd s ni je na tiide, protoze fakt je
tam sama a jako ta vedouci, jako kdyz to takhle reknu...ona ma byt v kanclu
hodinu, ale nikdy tam hodinu neni...je tam prosté 2-3 hodiny, bere si vlastné

¢

pocitac ke spani k détem jo, aby prosté vitbec néco stihala.

Jak vySe uvedeny vyrok naznacuje, nepomér mezi jednotlivymi slozkami naplné prace
vedouci uclitelky vytvari pomérné zavazny problém, ktery muize ovlivnit predev§im déti
1 dal$i pedagogické pracovniky v matetské Skole. Zaroven tato skute¢nost podtrhuje
naroc¢nost prace vedouci ucitelky. I kdyz by tento pomér mezi ucenim a administrativou
mél byt 50:50, Casto se dle vypoveédi stava, ze prevazuji administrativni ¢innosti, na ukor
prace s détmi v poméru 70:30 a tato nerovnovaha nejde vzdy pifimo vytesit, predev§im
kviili absenci potfebného ¢asu, vedouci ucitelce tak mnohdy nezbyva nic jiného nez d¢lat

administrativni praci doma mimo pracovni dobu nebo v jakékoli volngj$i chvili u déti.

7.2.4 Mediator problému a spori

Jedna z roli vedouci ucitelky, kterd se vztahuje k vnéjs$i strané prace v matetské Skole, jak
Jiz bylo zminéno v uvodu této podkapitoly, se tyka spoluprace s rodi¢i. Vedouci ucitelka
komunikuje srodi¢i v riznych urovnich at uZ prostfednictvim schlizek, emailii nebo

telefonni komunikace, coZ je bezpochyby nezbytné pro udrzeni chodu matetské Skoly.

R: ,,Samozrejmé po strance pedagogické komunikuje s rodici, teda toho
daného vedouciho zarizeni. *

V1: , Komunikace s rodici, informativni schiizka, vlastné celkove

3

komunikace s rodici i co se tyce jakoby organizace.

Komunikace s rodi¢i, jak dokladaji dva vysSe uvedené vyroky, jez vyplynuly z rozhovora
s participantkami, se vétSinou zaklada na bazi informativni anebo organizacéni, kdy vedouci
ucitelka informuje rodice o akcich ¢i jinych organizacnich potiebach anebo se tyka déti

a jejich vzdélavani ¢i problémech. Nicméné miize se také stat, Ze tyto problémy se netykaji

N 24
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R: ,, Musi resit dokonce i spory mezi jednotlivyma rodicema v rodine. Jo se
stava, ze se resi spory mezi rodici — stridava péce a takové. Takze tam to

resi vedouci ucitelka.

V2., Tedka jako dostat se do opravdu obrovského konfliktu, kdy rodice se
rozvadi, kdyz se hadaji o deti, kdy Fesime déti s podpuirnymi opatienimi, kdy

‘

se resi asistenti a tohle vsechno. To se tézko resi.

A: ,,Kdyz prosté celkove resi, jak kdyby konflikty s tema rodicema, protoze
zase ona je prostrednik nejen mezi vedenim a persondlem, ale je
prostrednikem potom pri néjakych konfliktech. Mela by myslim si, ze pri
kazdém konfliktu néjakem vetsim, ktery nastane mezi ucitelkami a rodici, by
ona méla byt pritomnd, aby proste byla fakt tim nestrannym néjakym
rozhodcim. Korigovat to viastné celkové néjak tu komunikaci mezi téma
dvéma stranami, pokud ty dvé strany se nedovedou shodnout. *
Je patrné, Ze vedouci uclitelka se tak miize lehce a nechténé dostat do role mediatora,
urovnavajiciho rizné spory mezi rodici. Tyto spory se vS8ak mohou odehravat i mezi rodici
a ucitelkami. V takovém piipadé plisobi jako nestranny a objektivni rozhod¢i, ktery se
snazi problém na obou stranach urovnat. Vedouci ucitelka se vSak mize dostat také do

situace, kdy je mediadtorem sporit mezi jednotlivymi pracovniky.

V2: ,, Ve Skolni tridé tak tam vznikaji trosicku treci plochy. Tam se to
neseslo moc lidsky. Ale je poznat, Ze jinak se musi jednat s tema ucitelkama
pred diichodem, protoze velmi tézko si jakoby zvykaji na néjaké zmeny.
Velmi tezko prijimaji nové véci, tireba pro i pro zviditelnéni skolky nebo pro
nejaké zpestreni pro rodice akci. Jako velmi opatrné se jim to musi rikat tak,

«“

aby na to pristoupili, aby se toho zucastnili, aby viibec délali.

A: ,,Myslim si, Ze do jisté miry by méla zasahovat, a to se tieba jako moc
nedéje, ze mnohdy jako si myslim, Ze by bylo vhodné, aby ona zasdhla. A to
je treba, co mi trosku vadi. Ona to jako tak nechava, Ze to si musi vyresit
mezi sebou, coz myslim tim, Ze kdyz uz ty konflikty jsou proste vétsi a uz to
prosté celkove néejak ovliviiuje chod té tridy, tak si myslim, Ze by méla
zasahnout. *
Z vyse uvedeného vyroku vyplyvéa, ze vedouci ucitelka nefeSi pouze spory mezi rodici, ale
mnohdy také mezi ucitelkami nebo mezi tfidami. Tato role ,medidtora“ rozhodné neni

jednoduchd, avSak vedouci ucitelka by na ni m¢la byt dobie pfipravend a méla by umét
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tyto problémy fesit asertivné a s klidnou hlavou. Z druhého vyroku také vyzniva, Ze tento
zasah vedouci ucitelky do sporu by se mél objevit v pfipadé, Ze uz mé konflikt vétsi
charakter, protoze to muZe ovlivnit ostatni v matefské $kole. ReSeni sport a celkova
spoluprace s rodic¢i a ucitelkami, respektive hlavné ptistup vedouci ucitelky k této oblasti

jeji prace, tak maze velmi ovlivnit klima mateiské skoly.

7.3 Vedouci ucitelka mezi ,,mlynskymi kameny*

Tato kategorie vznikla na zkladé vypovédi participantek vyzkumu, které jako podstatnou
¢ast prace vedouci ucitelky spatiuji také v jeji spolupraci nejen s dalSimi pracovniky
konkrétni matefské Skoly, ale predevsim také s vedenim (feditelka), které jim dané
pracovisté svéfuje. Spoluprace na obou stranach muiize probihat formou schiizek na bazi
informac¢niho sdéleni anebo prostou komunikaci nad povinnostmi a dotazy, avSak tato
komunikace neni vzdy jednoduchd, a pravé v disledku své jedinecné pozice se vedouci

ucitelka Casto ocita tzv. mezi mlynskymi kameny.

7.3.1 Spoluprace s uditelkami

Jak jiz bylo fec¢eno vyse, spoluprace vedouci ucitelky probiha na dvou riiznych stranach —
s ucitelkami na jedné a s vedenim na stran¢ druhé. Tato subkategorie se vénuje predevSim
spolupraci vedouci ucitelky s dal§imi ucitelkami v mateiské Skole, pfiCemz forma této
spoluprace, zahrnujici napiiklad i1 delegovani ukoll, ovliviiuje do jist¢é miry klima
v matetské Skole.

U2: ,,Jestée mé tak napadlo, ze si myslim, Ze jsou aj docela dobré ty porady,

treba jednou za meésic...My si sedneme, kdyz deécka spi, a tak si néco

rekneme jako k akcim. A kazdy prosté néco rekne, co ho zajima. Takze to je

taky dobre, Ze se konecné sejdeme vsichni a kazdy rekneme na to néjaky

nazor. “
U3: ,, No, jak uz jsem rikala, urcite taky tou komunikaci proste, Ze si budem
rozdélovat ty dilezité informace ohledné vseho provozu. Ze se bude podilet
na vytvareni téch pozitivnich vztahii na pracovisti, ze se ty konflikty proste
budou resit. Prosté néjaka ndsténka, tam ji vSechno psat, co vlastné mame
tam dole a vyvési nam tam vidycky i zaznam z porady a my to musime
podepsat. A vSechno nam posila na maily, kdyz jsou néjake informace anebo

‘

do toho chatu, co mame spolecné.
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A: , Je i oteviena, kdyz prijdu s néjakym napadem. Nemam strach

to prezentovat a mnohdy ona ty ndpady pouZije, Ze prosté tieba rekne jako

jo, to je dobry napad, udélame to tehdy a tehdy.
Prvni dva vySe uvedené vyroky nastifiuji, jak mize probihat spoluprace mezi vedouci
ucitelkou a dalSimi pedagogickymi pracovniky. Silnym faktorem se zda byt komunikace at’
uz v ramci porad nebo feseni néjakych konkrétnich akci a jinych povinnosti ¢i béznych
kazdodennich zalezitosti. Komunikace v ramci spoluprace a utuzovani vztahli na pracovisti
tak mlze ovlivnit klima matetské Skoly. Dulezitou roli pfitom hraje otevienost vedouci
ucitelky vici ndzorim ostatnich pracovniki, jak naznacuje posledni vyrok, ale také jeji
podil na tvorbé pozitivnich vztahti na pracovisti.

U2: ,,...nebo délat néjaké spolecné akce. Treba nevim mimo pracovni

dobu. “

U3: ,, Takové stmelovaci posezeni. “

Tvorba pozitivnich vztahl, které klima ovlivituji mize byt realizovana i akcemi mimo

matefskou Skolu ¢i team buildingem, jak ukazuji vySe zminé€né vyroky. Jak vyplynulo

znékterych vyrokid, vedouci ucitelka tvofi takovy mezi€lanek zprostiedkovavajici
komunika¢ni kandl mezi vedenim a dal§imi pracovniky v rdmci ji svéfen¢ho pracoviste,
pficemz tato zprosttedkovand komunikace funguje oboustranné, tedy nejen od
pedagogickych pracovniki k vedeni, ale také od vedeni k pracovnikiim.

U3: ,,Ona je prosteé takova spojka, vis. Takze my, co jsme rekli pani vedouct,

tak ona to pretlumocila pani reditelce, ta to pretlumocila pak zas zpatky.

Prave zde je velmi patrna dilezitost jejiho stylu vedeni a ptistupu k dal§im pracovnikim.
U4: ,,No tak ona se snazi, ze jo jit vstiic obéma stranam. Nebyt jakoby...
nemiize si uplné dovolit byt jakoby za zlé s vedenim. Ale my jsme tam jako
myslim si dobry kolektiv, tak fakt jako jsme kamaradky a kdyz néco je, tak
ona nam to prosté rekne na rovinu, holky, je to takhle a takhle, jo, tak jakoze
je k nam jako hodné oteviend. A myslim si, Ze jako hodné pravdomluvna. “

A: ,,Samozrejmé miiZe to prednést néjak mirne uz tim zpiisobem, ze prosté

pokud nas vedeni za néco vylozZené, takzvané vyplysni, tak ona to nemusi,

jak kdyby to Spatné uplné prenaset na nds. Jakoze vite, jak je takovy ten
retezec toho, kdo zacne Fvat a vy mate potrebu servat nekoho dalsiho. Tak
ona tohle miize udeélat, ze proste, kdyz to vedeni, jako ji to poda jako dost

Skaredym zpiisobem, tak ona jako uz dal nemusi to predavat tim Skaredym,

ale néjak jemnéji.
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Jak tyto vyroky ukazuji, vedouci ucitelka se mnohdy dostava do situaci, kdy musi piredavat
informace, které mohou ovlivnit klima v matetské Skole, avSak zalezi na ni, jakym
zpusobem takové informace preda ostatnim. Prvni z vyrokii pfitom naznacuje onen postoj
mezi mlynskymi kameny, kdy se vedouci ulitelka snazi vyjit vsttic obéma stranam, coz

neni vzdy jednoduché, nebot’ ob¢ strany maji jistd ocekavani.

7.3.2 Spolupriace s vedenim

V ptedchozi subkategorii bylo nastinéno, jak mize probihat spoluprace na jedné strané,
tedy sucitelkami a dalSimi pracovniky. V této subkategorii je naopak predstavena
spoluprace na stran¢ druhé — s vedenim, jelikoz i tato spoluprace ma sva specifika a lisi se
nejen forméalnosti. Zatimco formu spoluprace s dals§imi ucitelkami si vedouci ucitelka voli
sama, dle vlastniho uvazeni ¢i po vzajemné shod¢, ve spolupraci s vedenim si urcuje formu
komunikace feditelka potazmo v nékterych ptipadech jeji zéstupce.

V1: ,,Ted se bavime zejména na poradach vedeni, které mame jednou za

2 tydny. My se viastné dozvime, co ona se zase dozvi na mésté, nam to preda

a tam to jakoby spolecné néjak zhodnotime. A Fekneme si ty postupy do

dalsiho roku do dalsich mésicu. *

V2: ,,Mdme to zavedené, Ze jednou tydné mame porady s tou nadrizenou,

kde viceméné projednavame chod Skolky, protoZe ona je navic zastupkyné

pro 1. stupen. Pokud to neprojde ten jeden tyden, tak nasledujici tyden uz

zase musime shrnout jako to, co bylo v minulém tydnu, jaké akce nas cekaji,

co mame naplanované, aby ona vedéla, jak jsme na tom. Vlastné

odevzdavame treba ty nase tydenni pripravy, ac nejsou povinné, tak je to

pro ni, aby ona méla prehled. “
Vyse uvedené vyroky ukazuji, jakymi formami mtze spoluprace s vedenim vypadat. Lehce
je pfitom naznaceny také obsah této spoluprace, kterym je feSeni aktudlnich problému ¢i
akcei a dalSich povinnosti, ale také jak €asto tato komunikace mlzZe probihat, pfi¢emz nékdy
muze byt velmi intenzivni, zatimco v pfipad¢ jiné matefské Skoly méné Casta. Spoluprace
a komunikace svedenim ovSem nemusi byt vzdy jednoduchd, nebot’ pravé v téchto
situacich se vedouci ucitelky snazi vykomunikovat problémy z jejich strany a ze strany
ucitelek, coz se miize jevit jako problém, piedev§im v ptipadech, kdy vedeni tzv. stoji za
zavienymi dveimi.

V1: ,,Mozna tedka je trosku problém, zZe driv za pani reditelky to bylo

takove, ze kdykoli ¢lovek néco potieboval, tak mél dvere oteviené. Ted' uz je
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to trochu jiné jsou tam néjaké hodiny a ¢lovek nemiize jen tak prijit a zeptat
se, nebo zavolat.
V2: ,,Za tu dobu viastné musim vict 10 let, co zhruba uz délam vedouct
ucitelku a mame to tak ve skolce, a to nechci byt jako zla na vedeni ja si
rikam, Ze jsem mezi mlynskymi kameny. Protoze jakmile se spusti néjaka
debata od ucitelek, ze by néco chtély nebo vedeni prislo s néjakyma novyma
vecma. To treba byla poledni pauza jako obédova, coz jako ucitelky jsme
nikdy predtim neméli. A ted’ jsme s tim strasné bojovali.
A: ,,To vedeni, jak kdyby ma prosté zkuSenosti s témi detmi, ale s tou
zakladni Skolou a ty deéti jsou tam prosté starsi, funguji jinym zpiisobem,
prosté nez v té materské Skole. Takze si myslim, Ze spoustu téch véci, o
kterych vlastné to vedeni rozhoduje, tak oni viastné usuzuji na zdklade toho,
Jjak to funguje na té zakladni skole. Ale ono je to uplné jiné. Prosté ta Skolka
funguje uplné jinak a podle mé si myslim, Ze to je i treba docela problém
Jjako na co obcas i ta vedouci ucitelka jako narazi. Protoze to vedeni, prosté
to treba nedokaze uplné pochopit, proc¢ to ona chce takhle nebo takhle,
protoze u nich to prosté funguje. “
Z prvniho vyroku vyplyva, ze spoluprace s vedenim ma sva uskali, coz se potom miize
odrazit i v klimatu matei'ské skoly. Z vyse uvedeného také vyplyva, Ze kolize mize nastat
uz v samotném slouceni dvou naprosto rozdilnych pracovist, kdy vedeni zékladni Skoly
vnima matetskou skolu ze stejné perspektivy jako chod skoly zakladni. S tim nasledné
souvisi 1 feSeni rtiznych drobnych bandlnich situaci jako napiiklad potieba tisknout
barevné materidly ¢1 papirové zavedend obédova pauza, které vSak se vSak v praktickém
meftitku zavést nedd. Na stranu druhou vSak spojeni se zdkladni Skolou ma 1 svou vyhodu.

V2: ,,Na druhou stranu, co si po konzultaci jakoby prosadime, protoze ty

navrhy zase predkladam... ja to sbiram zase od holek a na zaklade toho ja to

predkladam vedeni... a vedeni jako bud na to kyvme nebo nekyvne. Ale

vesmés vetsinou kyvne, Ze ty penize pan reditel zase dokdze sehnat, dokadze je

pouczit pro tu Skolku, hlavné z materiali a tak. Tak to zas je treba fajn, jo to

zas nemuzu rict ze ne. Jako on je dobry manazer, ale ne tak dobry leader.

A: |, Jako zas na druhou stranu tim, Ze asi jsme pri té Skole tak si myslim

e zas ta Skolka md vétsi financni budget. Ze je prosté vic téch penéz, co se

‘

treba davaji na Vanoce, jakoze na nakup, hracek a podobne. *
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Je patrné, Ze minimalné po strance finanéni ma spojeni zakladni a mateiské Skoly jista
pozitiva, coz muze sehrat roli pfi feSeni materidlnich pozadavki pro déti i1 dalsi
pracovniky. To ze vSak vedeni Skoly dokaze sehnat finance a feditelka je dobry manazer
jesté neznamena, ze je 1 dobrym leaderem, zvlast pokud ma dvefe zaviené. Z téchto
vyroku vyplyva, ze styl vedeni feditelky a spolupréace s ni je dal$Sim z faktort, ovlivitujicich
klima matetské Skoly. Vedouci ucitelky vsak pfi této spolupraci maji jest¢ jednu ulohu
a to hodnotici, nebot’ na poradach s feditelkou mohou hodnotit pfedané informace a dalsi
aktudlni situace.

R: ,, Pokud vedouci ucitelky pracuji tak, jak maji, tak jsou urcité piinosem,

ale nejen pro pracovniky a pro rodice na té Skolce, ale samoziejmé i pro

reditelku. ProtoZe mohou vndset do toho spolecného Fizeni i nové impulsy,

kterée muze ta Skolka pouzit pro ostatni odloucené pracovisté a miize se to

posunout zase dal. “
Posledni z vyrokt tak ukazuje, ze postaveni vedouci ucitelky v fizeni matetské Skoly muize
byt nejen z hlediska klimatu pfinosem jak pro samotnou matei'skou Skolu, tak i pro vedeni,
nebot’ jejich ndzory mohou pfinést novy vhled a inspiraci do riznych situaci. Tyto impulzy
pak mtze vyuzit nejen konkrétni pracoviste, ale i dalsi pracovisté coz muize zvysit jejich
kvalitu. Zalezi vSak na feditelce, zda bude oteviend novym ndpadim a tyto impulzy
vyuZzije, anebo jim naopak zlstane uzaviend a bude vést dana pracovisté dle vlastnich

predstav.
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8 ZAVERY VYZKUMU

Vyzkumna zjisténi, vyplyvajici z analyzy zdznamii polostrukturovanych interview
a fokusové skupiny ukazuji, Ze vedouci ucitelky jsou osoby s mnoha rolemi, které jsou

predevsim velmi spolehlivé.

Jejich postaveni v fizeni matefskych Skol je velmi specifické tim, ze nemaji plnou
rozhodovaci pravomoc jako feditelky. Pfesto jsou zodpovédné za plynuly chod a smér
vyvoje matetfskych skol, které jim byly svéfeny. V prvé fad¢ jsou tedy manazerkami
danych vzdélavacich instituci. S manazerskou roli se vSak poji také role leadera, nebot” pro
efektivni chod matetské skoly je zapottebi vést dal$i pracovniky, delegovat povinnosti
a spolupracovat pii snaze dosdhnout vytycenych cili. Jak jiz bylo uvedeno vyse, vedouci
ucitelky maji velmi specifické postaveni v fizeni, nebot’ jsou nadfizené¢ dalSim
pracovnikim, ale soucasné i podiizené feditelce matefské Skoly. Diky tomu tvofii
mezic¢lanek mezi vedenim a dal§imi pracovniky, pfic¢emz touto pozici mohou ovlivnit nejen
rozvoj daného pracovisté a pracovniky v ném. Svymi napady a novymi impulzy mohou byt
pfinosné 1 piislusné feditelce, kterd se jimi miZe inspirovat a pouzit je v dalSich
pracovistich, ¢imz mize posunout kupfedu vSechna pracovist¢ dané matetské Skoly.
Je tedy patrné, ze postaveni vedoucich ucitelek neni vzdy jednoduché a vyzaduje velkou

miru obétavosti, nebot’ vedouci ucitelky stoji tak fecené mezi mlynskymi kameny.

Na otazku, jaké je postaveni vedoucich ucitelek v fizeni, kterd byla poloZena v ramci
vyzkumu uzZ odpovéd’ znadme. Avsak jedna z dalSich otazek se tykala také jejich konkrétni
napln¢ prace. Ve stru¢nosti feCeno vedouci ucitelky zastdvaji vSechny typy pracovnich
povinnosti. Tato skute¢nost plati pfedev§im v malych matefskych Skolach, kde vedouci
ucitelky miiZzou v pfipad¢ potieby a nouze zastat i praci uklizecky naptiklad umyvanim
podlahy. Nicméné€ hlavni naplni prace vedoucich ucitelek je zajiSténi provozu danych
pracovist, které jim byly svéfeny feditelkou dané matetské Skoly a vedeni dalSich
pracovniki. Ztoho divodu jeji prace =zahrnuje riznorodé ¢Cinnosti pocinaje
administrativnimi zdleZitostmi jako je vyplilovani cestovnich ptikazli, pfes piimou
pedagogickou ¢innost az k hodnoceni vysledkii a evaluaci v daném obdobi. Vedouci
ucitelka ma také jistou miru rozhodovaci pravomoci, a to naptiklad p¥i tvorbé Skolniho
vzdélavaciho programu ¢i organizovani akci pro matefskou Skolu. V rdmci rozhodovéani je

do jejich pravomoci zahrnuta i ekonomicka stranka a organizace chodu matetské Skoly.
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Diulezitou soucésti prace vedoucich ucitelek je ovSem také oblast spoluprace

a zprostiedkovani komunikace s dal$imi stranami:
- Mezi rodic¢i a mateiskou Skolou
- Mezi mateiskou skolou a feditelkou
- Mezi pracovniky v dané matetské Skole

V ramci této komunikace vedouci ucitelka muze celit riznému feSeni problému, které se
mohou tykat banalnich zalezitosti, ale také zalezitosti seriéznéjSiho charakteru, mezi nimiz

se miiZze objevit naptiklad feSeni problémt v rodin€ ditcte.

Dalsi otazky, které byly stanoveny na zacatku vyzkumu, se obecné¢ zamétovali na vedouci
ucitelky ve vztahu ke klimatu matetskych skol. Z hlediska klimatu matefskych Skol jsou
vedouci ucitelky (a jejich specifické multifunkéni postaveni) signifikantni zejména proto,
ze vSemi vysSe zminénymi rdznorodymi rolemi, ¢innostmi a povinnostmi zajistuji plynuly
chod matetskych skol a jejich organizaci, coz se nasledné v klimatu odrazi. Tento vztah
mezi klimatem a vedoucimi ucitelkami je znazornén nasledujicim schématem, které

vzniklo na zékladé¢ kategorii a subkategorii.

Schéma 11 Vztah mezi postavenim vedouct ucitelky v Fizeni a klimatem MS (vlastni tvorba)

Vedouci
ucitelka mezi
,mlynskymi Vedouci Klima
kameny“ v .
ucitelka jako Materské

Multirole malé Fedltelka §k0|y
vedouci
sitelk Praxe a zkuSenosti
uci y Kvalifikace

Kompetence

Schéma nazorné ukazuje, Ze vnitini faktory — Vedouci ucitelka jako mala reditelka —
jako je praxe vedouci ucitelky, jeji vzdélani ¢i kompetence kterymi disponuje mohou do
jisté miry ovlivnit zptsob, jakym bude rozhodovat o dilezitych vécech, fesit problémy c¢i

vést ostatni pracovniky. Naptiklad praxe vedouci ucitelky muize klima matefské Skoly
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ovlivnit v tom smyslu, Ze vedouci ucitelky, které maji praxi kratkodobou ¢i Zadnou
nebudou respektovany ostatnimi pedagogickymi pracovniky, coz se promitne i do dalSich
oblasti jejich prace a celkové 1 do klimatu. Z hlediska jejiho postaveni jsou dilezité také
jeji role — Multirole. Vedouci ucitelka je stale ucitelkou coz znamena, ze by méla jit
ptikladem ostatnim ucitelkam a podilet se na spole¢nych projektech, coz mize vést k jejich
motivaci do dalSi prace a k pfiznivému klimatu v matefské Skole. Z hlediska jejiho
postaveni hraje dilezitou roli také jeji rozhodovaci pravomoc, tedy to, o ¢em muze sama
v ramci ji sv€feného pracovisté rozhodovat. JestliZe je rozhodovaci pravomoc v niz8i mife,
muze to vyznamné ovlivnit klima v celé mateiské Skole. Pokud naptiklad nemuze zajistit
rychlé feSeni zdanlivé banalniho problému, kterym miize byt tfeba problém s kunami
v podkrovi Skoly, mlze tato situace nabyt na vdznosti a promitnout na vSech, kteti se na
klimatu matetské Skoly podileji. Nicméné to, jak se tyto zminéné Cinnosti a rozhodnuti
vedoucich ucitelek v klimatu odrazi, at’ uz negativné nebo pozitivné velmi uzce souvisi
nejen s tim, ze je budou realizovat. Souvisi také s formou komunikace a spoluprace se
vSemi stranami — pracovniky, détmi, rodi¢i i feditelkou. To ma vyznam i pii feSeni
problémd, jelikoZ vedouci ucitelka ma mimo jiné také roli mediatora problémi nejen na
pracovisti mezi ucitelkami, ale také naptiklad mezi rodici, pficemz tyto spory mohou mit
velmi seridzni charakter. Takova situace miize nastat tieba v ptipadé, kdy se rodice
rozvadeji a vedou spor o pé¢i o dité. Vedouci ucitelka zkratka Casto stoji tzv. Mezi
mlynskymi kameny a komunikace s kazdou stranou probihd jinym zplisobem stejné jako
predavani informaci od ucitelek k vedeni a zpétn€ od vedeni k ucitelkdm. Posledni otazka
se vaze praveé ke stylu vedeni a jeho vztahu ke klimatu. Aby tedy byla zodpovézena je
nutno uvést, ze leadership style, jaky v rdmci svého postaveni v fizeni vedouci ucitelky
uplatiiuji, hraje pomérné velkou roli ve vztahu ke klimatu matetskych skol. To, jakym
stylem vedouci ucitelka pfistupuje k ostatnim zaméstnanclim, jak s nimi komunikuje, jak
deleguje povinnosti a jak zajiStuje organizaci mateiské Skoly ma velky vliv pfedev§im na
dal$i pracovniky, coz se dale miize odrazit i na détech. Data nastifiuji, ze pokud je styl
vedouci ucitelky zaloZen na vstiicném a lidském pftistupu vedouci ucitelky k ostatnim
pracovniklim, je také klima matefské Skoly pozitivni. Z vysledka vSak také vyplynulo, Ze
nezalezi pouze na stylu vedouci ucitelky, ale také na stylu vedeni feditelky. Pokud ma
vedeni tzv. zaviené dvete a neni ochotné diskutovat navrhy ¢i je pfili§ striktni nebo naopak
laxni k potifebam matetské Skoly, mlze to klima v matetské Skole ovlivnit negativnim
smérem, coz se milze projevit napfiklad stresem a demotivaci pracovnikli. Vedouci

ucitelka vSak tim, ze stoji mezi mlynskymi kameny mtize tento negativni dopad alespon
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zmirnit svym stylem vedeni, nebot’ je to pravé ona, kdo zprostiedkovava informace mezi
feditelkou a ucitelkami. Zalezi tedy hlavné na ni, jakym stylem piedavé informace a jak
pristupuje k vedeni dalSich pracovnikii ona. Styl vedeni je ve vztahu ke klimatu matetské
Skoly diilezity tedy nejen z pozice vedouci ucitelky v rdmci jednoho pracovisté, ale také
v z pozice feditelky. Vedouci ucitelky a jejich specifické postaveni ve stfedu mezi obéma
stranami jsou tedy dilezitymi Ciniteli ovlivilyjici klima matetskych Skol at’ uz pfiznivym

nebo nepiiznivym smérem.

8.1 Diskuse

Problematika vedoucich ucitelek, které jsou fenoménem sloucenych matetskych
Skol, a jejich postaveni v fizeni je pomérné téZce vysvétlitelnd a také uchopitelnd. Jednim
z ptinosit této prace je proto upozornéni na terminologicky problém, nebot’ vedouci
uditelky jako pojem oficialnd neexistuji. Mimo to, se v Ceské republice vyzkumy
podobného konceptu i tématu prakticky neobjevuji a pokud ano, tak spise jen okrajové
postaveni vedoucich ucitelek v fizeni na klima matefskych Skol.

Jako velky pfinos této prace tedy vidim pfedevSim nastinéni vlivu, ktery miizou
ucitelka miize ovlivnit klima matetské Skoly je styl vedeni. K podobnym zavérim dosli ve
svém vyzkumu také Karademir a Oren (2020), ktefi se obdobné zabyvali klimatem
matefskych kol a faktory, které jej mohou ovlivnit. Pokud je tedy vedouci ucitelka laxni
ke své praci, k vedeni ostatnich pracovnikii a stoji tak fecené za zavienymi dveifmi,
pfi¢emz organizace chodu matefské Skoly je diky tomu chaotickd, miiZze to mit na klima
matefské Skoly spiSe negativni dopad. Stejné tak jako pfili§ autoritativni styl vedeni,
v jehoz piipadé mohou byt ostatni pracovnici demotivovani pfiliSnymi pozadavky
a pravidly. Anebo styl vedeni, v jehoz ramci vedouci pracovnici rozlisSuji dalsi pracovniky
dle oblibenosti a postradaji tedy smysl pro spravedlnost a profesionalitu. Tento styl vedeni
nazyva Ozen (2018) ve svém vyzkumu jako ,,cheap* leadership, tedy mizerny. Oproti tomu
pozitivni dopad na klima miZe mit vedouci ucitelka, kterd je komunikativni, participujici,
oteviend novym napadiim, avSak se stanovenymi pravidly a spravedliva v distribuovani
povinnosti. Tento ,,lidsky* styl vedeni, se prakticky jednotné promitl také v odpovédich
participantek a vtomto sméru se tak rozchazim s vysledky vyzkumu
Rozkovcové a Novotove (2018), které nalezly spiSe kombinace nékolika styli. Prestoze se

tyto autorky zabyvaly styly vedeni a socidlnim klimatem ucitelskych sborti na zékladni
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Skole, jeden z jejich objevenych stylli ¢astecné koresponduje s ,.lidskym* stylem vedeni,
a to je styl distributivni. V tomto ohledu bych radda zminila Bellibase a Liu (2018), ktefi
dokléadaji, Ze sdileni vedeni, tedy jeho distribuovani, maze hrat vyznamnou roli pfi podpote
davéry, kolegiality a respektu mezi zaméstnanci. Dodavaji vSak, ze pro vytvoreni
bezpecného a spotadaného Skolniho prostfedi mize byt zapotiebi vice nez jen styl vedeni,

s ¢imz naprosto souhlasim.

Jednou ze skutecnosti, kterda miize mit vliv na klima stejn¢ jako styl vedeni je
samotné postaveni vedoucich ucitelek, které se Casto ocitaji mezi mlynskymi kameny,
mezi feditelkou na jedné stran¢ a mezi ucitelkami a dalSimi pracovniky na strané proté;si.
Tim, Ze se snazi vyhovét co nejlépe obéma stranam se ¢asto dostavaji do komplikovanych
situaci, které mohou mit dopad také na jejich psychiku, coz se miize odrazit i v klimatu
danych matetskych Skol. Mou tezi potvrzuje také Harrari Paltiel (2022), jehoZ zjisténi
v ramci vyzkumu vedoucich ucitelek v Izraeli 5 let po zavedeni jejich role ukazala, ze ono
potykani se s dvojimi zavazky pfispivalo k pocitim frustrace i vyhoteni vedoucich
ucitelek. Nicméné dodava také, Ze pozice ve vedeni také vyznamné rozsitila praxi téchto
ucitelek a motivovala je k postupu ve vzdélavani. Tento fakt, je pomérné zajimavy, nebot’
zatimco postaveni ucitelek do pozic vedoucich ucitelek v Izraeli fungovalo jako
katalyzator motivace k jejich dalSimu vzdélavani, zvyzkumu této diplomové prace
vyplynul piesny opak. Prvotni chut’ k dal§imu vzdélavani a sebevzdélavani se zde jevi jako
nutnost pro budouci efektivni vykonavani funkce vedouci ucitelky. Jinymi slovy feceno,
zatimco v Izraeli postaveni do pozice vedouci ucitelky funguje jako motivace k dal§imu
vzdélavani, v Ceské republice funguje dalsi vzdélavani a sebevzdélavani jako motivace
k nastoupeni do pozice vedouci ucitelky. Tak jako tak, ob& tyto motivace maji své misto
v pozitivnim ovlivilovani klimatu matetfské Skoly, nebot” vedouci ucitelky v obou

ptipadech ptisobi jako vzory pro ostatni pracovniky.

Jak jiz tedy bylo vySe zminéno, tato prace odhalila hned nékolik velmi zajimavych
skutecnosti at’ uz se jedna o vliv postaveni vedoucich ucitelek v fizeni na klima matefskych
Skol, ¢i problém s jejich postavenim mezi ,,mlynskymi kameny*. V kazdém piipadé jsou
tyto poznatky piinosem do nezaplnénych stran o vedoucich ucitelkach a alesponl lehce
davaji konstrukci rdmci jejich prace v fizeni matefskych Skol, ktery doposud nebyl
koncipovan. Mimo jiné¢ tak bylo odkryto bilé misto v oblasti vyzkum a v pribéhu
vyzkumu se vynofilo velké mnozstvi dalSich potencidlnich témat vztahujicich se

k problematice vedoucich ucitelek. Otazkou tedy zlstdva, zdali bude tato prace
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katalyzatorem motivace, podobn¢ jako dalsi vzdélavani vedoucich ucitelek k jejich
postaveni a toto prazdné misto se za¢ne v budoucnosti zapliovat anebo zlstane i nadale,

s vyjimkou této prace, prazdné.

8.2 Limity vyzkumu

Nejnaro¢néjsi lohou byl samotny vstup do problematiky vyzkumu, nebot’ o tomto
tématu bylo doposud napsano jen velmi malo a taktéz vyzkumil je pouhd hrstka. Bylo tedy
obtizné nejen ponofit se hloubéji do problematiky postaveni vedoucich ucitelek v fizeni,
ale také neodklanét se od hlavni myslenky vyzkumu, vztahujici se ke klimatu
a nepopisovat vSe co se vedoucich ucitelek tykd. Nicméng, tento limit se zaroven jevi
taktéz jako velkd ptilezitost, nebot” jak vyplyva z této prace, vedouci ucitelky jsou takova
»tabula rasa“ ve vyzkumech. Z dlouhodobého hlediska se tak oteviraji dvefe k dalSim
moznym vyzkumim vztahujicim se k problematice vedoucich uditelek a jejich prace,
pfi¢emz namétt pro dalsi vyzkumy vyvstalo v pribehu sbirani dat hned nékolik.

Jako jeden z dalSich limith této prace bylo také ziskani participantek do vyzkumu,
jelikoZ mnoho z dotazovanych €ast odmitlo. Divodem tohoto negativniho postaveni byla
predev§im obava o ztrdtu pracovni pozice, pokud by dotazovani fekli svij nazor.
A to 1 pres skuteCnost, ze jsou vSechny informace, ziskané prostfednictvim
polostrukturovaného interview a fokusové skupiny, anonymni. Na druhou stranu zvoleny
charakter vyzkumu a maly vzorek participantek umozZnil proniknout hloubé&ji do podstaty
celku a podatilo se zjistit o vedoucich ucitelkach, jejich préaci i postaveni z hlediska
klimatu matetskych Skol pomérné velké mnoZstvi podrobnych informaci.

Mezi limity vyzkumu je vSak nutno zafadit také rozdil v postaveni vedoucich
ucitelek v matefské Skole sloucené s jinou matefskou Skolou a v postaveni vedoucich
ucitelek v matetské Skole, ktera je slouCena se zdkladni Skolou. Jejich pozice v fizeni se
v urcitych ohledech odlisuje, coz komplikovalo piedevsim tvorbu kategorii, nebot’ bylo
1 tato skute€nost jevi jako dalsi potencialni ptileZitost pro budouci zkoumani rozdilti mezi
témito dvéma na prvni pohled stejnymi, avSak v kone¢ném disledku lehce rozdilnymi

subjekty.
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ZAVER

Vedouci ucitelky, které jsou klicovym prvkem této prace, jsou nepochybné velmi
dalezit¢ pro efektivni chod slouenych matefskych Skol. Jejich prace je velmi bohaté
a maji unikdtni moznost byt v pifimém kontaktu se vSemi ucCastniky prepriméarniho
vzdélavani v matefskych Skolach. Diky této skutec¢nosti mohou vnimat véci z riznych uhli
pohledu, coz miize zkvalitnit nejen celkovy chod mateiskych skol, ale také jejich klima,

nebot’ jsou v postaveni, kdy maji prostor pro interakce se vSemi stranami. Nezalezi tedy

pouze na tom, jak dobrymi jsou manazery, ale pfedevsim na tom, jak dobrymi jsou leadery.

Zaveérem je také potieba zhodnoceni vytyCenych cilii a primarnich zjisténi. Cilem
teoretické Casti bylo sumarizovat poznatky o vedoucich ucitelkdch a systematizovat
poznatky o managementu a leadershipu a jeho vztahu ke klimatu mateiskych skol, k ¢emuz
byla pouzita jednak tuzemskd, ale pfedevSim pak zahrani¢ni literatura z rtiznych koutl
zem¢. Cilem empirické ¢asti prace bylo poté odkryt vztah mezi postavenim vedoucich
ucitelek v fizeni a klimatem matefskych Skol. S tim bylo spojeno taktéz né€kolik dil¢ich
cilt, které byly sestaveny od obecnégjsiho cile, kterym bylo popsat postaveni vedoucich
ucitelek v fizeni €1 popsat napli jejich prace, ke konkrétné€jSim jako objasnit jejich vliv na
klima matetskych Skol a popsat styl vedeni ve vztahu ke klimatu. Cile byly zjistovany
prostfednictvim polostrukturovaného interview a fokusové skupiny s pedagogickymi
pracovniky. Tyto dvé metody poskytly velké mnoZstvi podrobnych dat, ze kterych
vyplynulo nékolik kategorii, objastiujicich postaveni vedoucich ucitelek, které jsou ve své
podstaté malymi feditelkami, avSak bez konecné pravomoci. Naplni jejich prace je tedy
jednak fizeni matefskych Skol, a jednak i vedeni pracovnikii. Styl vedeni, ktery uplatiiuji
pfitom miize velmi ovlivnit klima dané matetské Skoly. Pokud jsou vedouci ucitelky
nepfistupné a nekomunikativni, nedeleguji a neparticipuji klima muize byt ovlivnéno
negativné, zatimco v opaéném piipadé€, kdy jsou vedouci ucitelky vstticné, komunikativni
a s otevienymi dvefmi, tedy maji, jak se ukéazalo ,,lidsky* styl vedeni, klima je ovliviiovano
spiSe pozitivng. V rdmci jejich postaveni navic stoji tak fe€ené mezi mlynskymi kameny
(mezi feditelkou a mezi ucitelkami a dal§imi pracovniky) coz muize mit vliv na jejich
psychiku, jelikoz se snazi vyhovét obéma strandm, a i ztohoto hlediska mohou klima

ovlivnit.
Vedouci ucitelky maji v matefské Skole opravdu unikatni postaveni, nicméné by
bylo potieba dat jejich praci urcity ramec, nebot’ se Casto stava, ze jejich praci neni mozné

Casove stihnout v bézné pracovni dobé. Celkove by si vSak zaslouzily vice pozornosti i na
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poli vyzkumném, nebot’ zkoumani jejich prace, prace s jednotlivymi stranami, styly vedeni
¢i mnoho dalSich oblasti mize byt velmi pfinosné nejen z hlediska teorie, ale také pro praxi

a pro piipravu budoucich ucitelti ¢i motivaci pro budouci vedouci ucitelky.
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PRILOHA P I: UKAZKA TRANSKRIPTU ROZHOVORU

V: Jak ten pojem vedouci ucitelka vlastn¢ viibec chapete, co to pro vas znamena?

R: ,, Vedouci ucitelka, je to pro mé pojem takovy, Ze je to clovék, kterému divéiuje reditel,
aby mu sveril urcitou cast pracoviste, které on ridi. Samozrejme, aby to byl, aby to byl
clovek schopny, aby to byl clovek vzdelany, zejména co se tyce komunikace s lidmi, jak ze
Skolky ven, tak ve Skolce vevniti a je potreba samoziejmeé, aby tento clovek nebo vedouci
ucitelka, aby méla presné stanovené své kompetence a viastné to, o cem rozhoduje vedouci
ucitelka, aby to bylo nastavené v naplni praci. Co vSechno miize rozhodnout ona a co
rozhoduje ve spoluprdci s Treditelkou tak, aby v tom byl nastaveny systém, aby
neprekracovala svoje pravomoce, ale zase, aby se nebdla pristoupit k tomu, kdy

rozhodovani je svéreno ji a miize o tom rozhodnout.
V: Jaké vzdélani by podle vas méla mit? Aby mohla vykonavat tu funkeci.

R: ,,Jd si myslim, Ze vedouci ucitelka méla by mit vysokoskolské magisterské vzdélini
a tak, jak to vikam ja, Ze i reditelky materskych Skol by mély mit vysokoskolské magisterské
vzdelani, pricemz bych wvitala, kdyby meli pedagogické vzdélani stredoskolské
a vysokoskolské bakalarské by mohli mit v oblasti managementu a ddle by mohli

pokracovat bud’ ve specialni pedagogice nebo ve specializaci v pedagogice. “

V: Jest¢ bych se teda zeptala a jaké ty kompetence... vy jste mluvila trosku

o kompetencich, které by méla mit..., tak, jakymi kompetencemi by méla disponovat?

R: ,, Vedouct ucitelka by méla mit urcité kompetence pedagogické kompetence, odborné.
Meéla by mit kompetence, organizacni to nesporné, dale potom kompetence komunikativni
a dale by ji méela mit kompetence i technické. Vlastné protozZe v dnesni dobe digitdalniho
sveta, aby umeéla proste komunikovat i s reditelkou a kymkoliv i s rodici. Ale co se tyce na
bazi ICT techniky, takzZe urcité i tyto kompetence, kdybych vzala kompetence pro ucitelky

materske Skoly, tak reditelka nebo vedouci ucitelka by méla mit vsechny. *



PRILOHA P II: UKAZKA TVORBY KATEGORIE

R: ,,Je to clovek, kterému ditvéruje reditel,
aby mu svéril urcitou cdst pracovisteé, které
on ridi. “

V2: ,, Vedouct ucitelka je pracovnice, ktera

vede a 7idi chod materské skoly. *

U3: ,,To je nejvyssi bod z té pyramidy v tom
pracovisti, ktery dokadze vést i ostatni. A
nejenom vlastne nas, ale i pani Skolnici i

T3

pani uklizecky.

U4: ,,Je to pro nas prosté jako clovek, o
kteréem vime, Ze se o néj néjak muZeme
oprit.

US: ,,Je to osoba, na kterou se kdykoliv
muzeme obratit, kdyz potrebujeme néco
resit, hlavné jako pres vedeni uplné pres
pani Feditelku a ona, jak kdyby zajistuje ten

¢

provoz.

A: ,, Vedouci ucitelka je ucitelka, ktera
mad...Neni to primo reditelka, teda, ale je to
vedouci pracovnik, ktery mad vlastné na

starosti chod té skolky. *

Rizeni pracovisté

Rizeni pracovisté

Vedouci pracovnik

Opora

Opora

Vedouci pracovnik

Vedouci
ucitelka jako
mala
feditelka




PRILOHA P III: BEZNY DEN VEDOUCI UCITELKY

Jak vypada Vas bézny pracovni den?

., No, takze prijedu do skolky...chcete to detailne?

,Ja vlastné prijedu (kdyz mam ranni smenu) tak prijedu do materské skoly
a rovnou uz jsem u déti, protoze mi zacind rovnou primd prace. Pred obédem tésné uz bych
méla mit viastné pravo (kolem té 11 hodiny) uz mohu byt v kancelari a vetsinou si udelam,
co potrebuji, pak je obéd, to jsem s detmi. Myvame jesté logopedii individualni, takze kdyz
zrovna to jde a jsou ty dny, kdy je ta logopedie, protoze nemam kazdy den, tak si je beru
nahoru do té logopedické ucebny tam provadim individudlni logopedii. Déti se vrati zpatky
odpocivat a ja jdu zase do kancelare kolem... do 3 hodin tady sedim a vlastné si délam, co
potiebuju. A nekdy i déle, ale to uz je potom miij problem. *

A odpoledni sména zase je tak, Ze prijedu kolem té 9 hodiny. Jsem viastné
v kancelari, délam si zase papiry vSechno, co potiebuju, nebo poradek v Sanonech prosté
porad je co délat. Neexistuje, ze by nebylo co délat. A u téch deti viastné nastupuju az po
pobytu venku, a to uz jsem jenom u deti do pil paté jo, takze viastné ten cas na tu, na ty
papiry mam, kdyz prijedu diive pred odpoledni sménou, coZ musim, to mam neprimou
pracovni ¢innost a pri ranni smené je to po obéde jakoby, kdyz nemdam logopedii jo anebo
kdyz jdou deéti ven, kdyz je malo deéti jsou spojené, tak vetsinou toho vyuziji a treba kdyz je
néco akutniho, tak jdu sem ale hodné véci, co se tyce na notebooku, delam, kdyz déti spi to
tak, jako je. Détem se precte pohadka, déti usnou a sedim tam s notebookem a deélam, co

3

potrebuju. Takze i tak, pokud mé nékdo nepotrebuje. *



PRILOHA P IV: INFORMOVANY SOUHLAS

Protokol o informovaném souhlasu

Ja, niZe podepsand, souhlasim s icasti na interview a se sdélenim dat pro ucely

diplomové prace Bc. Katefiny Novotné, studentky 2. roéniku na Univerzit¢ TomaSe Bati

ve Zling, Fakult® Humanitnich studii, Ustavu $kolni pedagogiky, oboru Piedikolni

pedagogika. Vedouci diplomové prace je PhDr. Petra Fenykova, Ph.D.

Byla jsem obeznamena s ndzvem diplomové prace: Postaveni vedoucich ucitelek
v Fizeni z hlediska klimatu materskych skol a s cilem vyzkumu.

Byla jsem informovadna o prubchu interview, jeho Ucelu a o formé& zpracovani
poskytnutych dat.

Souhlasim s audio nahravanim interview prostiednictvim tabletu.

Souhlasim se zpracovanim audio zdznamu prostfednictvim transkriptu (doslovného
ptepisu) pro Ucely vyzkumného zpracovani.

Byla jsem seznamena, ze na zdklad¢ Obecném narizeni o ochrané osobnich
udaji (GDPR) bude zachovana anonymita mé osoby a citlivé udaje, které budou
zminény pfi interview nebudou v transkriptu uvadény. Piipadné pro nezbytné ucely
budou nahrazeny pseudonymem.

Souhlasim s uvedenim citované ukdzky transkriptu z interview, kterd bude uvedena
a zvetfejnéna v diplomové praci, kterd bude online dostupna vetejnosti.

Souhlasim s poskytnutim celého transkriptu interview na vyzadani komise u Statni
zavérecné zkousky pii obhajobé diplomové prici. Jinym tfetim strandm nebude

transkript poskytnut.

Podpisem potvrzuji vySe popsané nalezitosti pro tucely diplomové prace.



