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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva tématem stavani se feditelem matefské Skoly. Cilem bylo
zjistit, jakym zplsobem vnimali feditelé matefskych Skol posun v profesni draze.
V teoretické ¢asti prace jsou sumarizovany poznatky o fizeni Skoly, roli feditele a jeho
predpokladech pro vykon funkce a také o posunu v profesni drdze a adaptaci na novou roli.
V praktické ¢asti je prezentovan kvalitativné orientovany vyzkum, ktery byl realizovan
pomoci interview s fediteli matefskych Skol a analyzou koncepci rozvoje matetské Skoly.
Vysledky préace se ukazaly, ze zacinajici feditelé matefskych postradaji na zac¢atku vykonu
své funkce metodickou podporu ze strany jiné¢ho feditele Skoly, ktery by je procesem
adaptace na novou funkci provedl. Vyzvu vidéli zejména v nastudovani zna¢ného mnozZstvi
legislativnich pfedpisli, finanénim fizeni matetské Skoly a zméné pozice v ramci
organizacni struktury Skoly. Pomoc hledali zejména u ostatnich feditelli matetskych skol,

se kterymi sdileli své zkuSenosti.

Kli¢ova slova: management Skoly, feditel matetské Skoly, za€inajici feditel matetské Skoly,

profesni draha, profesni pfipravenost
ABSTRACT

The thesis deals with the topic of becoming a kindergarten director. The aim was to find
out how kindergarten principals perceived the career shift. The theoretical part of the thesis
summarizes the findings on school management, the role of the principal and his/her
prerequisites for the position, as well as the career shift and adaptation to the new role. The
practical part presents qualitative research that was conducted through interviews with
kindergarten principals and analysis of kindergarten development concepts. The results of
the work showed that novice kindergarten principals lack methodological support from
another school principal at the beginning of their role to guide them through the process of
adaptation to the new role. The challenge they saw was mainly in studying the
considerable amount of legislation, the financial management of the kindergarten and the
change of position within the organisational structure of the school. In particular, they

sought help from other kindergarten directors with whom they shared their experiences.

Keywords: school management, kindergarten director, aspiring kindergarten director,

career path, career readiness
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UvVOoD

Pracovni pozice feditele mateiské Skoly je velmi ndrocnd, protoze v sobé skryva dvé
zdkladni roviny. Reditel matefské $koly je totiz na jedné strané vedoucim pracovnikem
a na druhé strané vykonava také pfimou pedagogickou Cinnosti. Z této skutecnosti plyne
cela fada vyzev, kterou musi feditelé po nastupu do své funkce fesit. Pro fadu zacinajicich
fediteltl je pomérné narocné rozhodnout se, zda jsou spise fediteli nebo uciteli. Se zménou
jejich pracovni pozice totiz dochazi ke zméné jejich postaveni ve Skole a socidlniho
statusu. V tad¢ ptipadt dochazi také ke zmeéné jejich vztahu s ostatnimi zaméstnanci.
Mimo to musi zacinajici feditelé plnit celu fadu novych pracovnich ukoli, proniknout do
problematiky legislativnich pfedpisi souvisejicich s chodem Skolskych zatizeni a byt pfi
tom dobrym manazerem a leaderem. Je tedy zjevné, Ze zacinajici feditelé jsou postaveni
pred celou fadu novych vyzev, na které musi efektivné reagovat, aby prosadili svou vizi

tykajici se fungovani matetské Skoly.

Predlozend prace se vénuje problematice Skolského managementu. Konkrétné se zaméiuje
na profesni drahu fediteld matetskych Skol. Prace si klade za cil zjistit, jakym zpiisobem
se feditelé matefskych Skol pfipravovali na svou novou funkci a co jim pfi adaptaci na
novou pracovni pozici nejvice pomohlo. Konkrétné bude zji§tovano, jaké kompetence jsou
podle néazoru oslovenych feditelek matefskych S$kol pro vykon jejich povolani
drahy celily, a co nebo kdo jim k jejich zvladnuti poméhal. Za celem dosazeni vyse
popsan¢ho cile budou realizovany rozhovory s fediteli matetskych S§kol a budou

analyzovany koncepce rozvoje vybranych matefskych Skol.

Préce bude rozdélena do dvou c¢asti — teoretické a praktické. V teoretické casti prace budou
charakterizovany zakladni pojmy, které s danou problematikou souvisi. Bude zde vymezen
pojem Skolsky management, ktery se sledovanou problematikou tzce souvisi. Kazdy
feditel Skoly je totiz manazerem a pii vykonu svého povolani vykonava celou fadu
manazerskych funkci. Dale bude pozornost v€novana vymezeni funkce feditele matei'ské
Skoly. Konkrétné zde bude popséano, jaké kvalifikatni pozadavky musi splnit feditel
matefské Skoly, jaké je jeho uloha ve Skole, jaké by m¢l mit kompetence a jak jsou tyto
kompetence rozvijeny. V samostatné kapitole pak bude popsana profesni draha feditele
matefské Skoly. Detailnéji se pfi tom zamétfim na pocatky profesni drahy feditele matetské
Skoly (nastupu do této pracovni pozice a adaptacni obdobi). Také budou popsany vyzvy,

kterym musi zacinajici ucitelé Celit.
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Stézejni casti prace je jeji prakticka cast, ve které budou prezentovany vysledky
realizovan¢ho vyzkumu. Konkrétné zde bude uveden cil realizovaného vyzkumu a bude
zde popsana metodologie, ktera bude vyuzita k jeho dosazeni. V samostatné kapitole
budou uvedeny vysledky analyzy rozhovort s fediteli matefskych skol. Také informace
vyplyvajici z analyzy koncepci rozvoje vybranych matefskych Skol budou prezentovany
v samostatné kapitole. Prakticka ¢ast prace bude obsahovat také shrnuti vysledki vyzkumu
a jejich interpretaci ve vztahu k vyzkumnym otazkam. Vysledky vyzkumu budou
diskutovéany s ohledem na vysledky realizovanych vyzkumil na stejné¢ nebo obdobné téma.

Upozornéno bude také na limity vyzkumu, ktery byl v ramci ptipravy prace realizovan.
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I. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 12

1 SKOLSKY MANAGEMENT A JEHO VYZNAM PRO REDITELE
MATERSKE SKOLY

V soucasné dob¢ je na feditele kol nahlizeno jako na manazery, ktefi jsou odpovédni za
fizeni Skoly. Z tohoto divodu by méli feditelé skol zvladat skolni management, ktery je
nedilnou soucasti vykonu jejich povolani. V pedagogickém slovniku Pricha (2013, s. 306)
definuje Skolsky management ndasledujicim zplsobem: ,,Viceuroviiovy systém fizeni
a organizace Skolstvi od makrourovné Skolského systému po fizeni a organizaci Skoly.*
Z vySe uvedené definice je zjevné, Ze se se Skolskym managementem setkame na riznych
urovnich. Na makrourovni se jednd o koncepci, kterou prosazuje ministerstvo Skolstvi
v ramci fizeni Skolského systému. Na urovni stfedni se jednd o zptisob, jakym je Skolsky
systém fizen krajem. Na lokalni urovni je sledovano, jakym zptsobem jsou Skoly fizeny ze
strany obce. Z tohoto pohledu se Skolsky management zamétuje na planovani, organizaci,
financovani, monitoring a kontrolu Skol ze strany vySe uvedenych subjektl. Podle
Trojanové (2017, s. 18) se tedy jednd o komplexni systém, jehoz prostiednictvim je
zajistovano fizeni skolstvi v dané zemi.

management. Z tohoto hlediska se jedna o ,,vykon funkce pravniho subjektu, fizeni
a organizace provozu Skoly, vedeni lidi ve Skole, planovani a hodnoceni rozvoje Skoly,
fizeni pedagogického procesu, kontrolni ¢innost v dané skole, fizeni vné&jSich vztaht Skoly
a jeji reprezentace (public relations).* (Priicha. 2013, s. 306). Na Skolsky systém je v tomto
ptfipadé mozné nahliZet jako na systém urceny k fizeni Skoly, ktery se opira jak o poznatky
z oblasti managementu tak pedagogiky. Jeho primarnim cilem je pfi tom zajistit efektivni
fungovani Skoly na vSech urovnich (Trojanova, 2017, s. 85). Podle Trojanové, Trojana
a Kitzbergera (2012, s. 34) je cilem Skolského managementu, aby mezi vSemi subjekty
pusobicimi ve Skolském systému panovaly dobré vyvazené vztahy a aby bylo funk¢ni také

jejich spojeni s okolim.

Skolsky management ma podle Lhotakové (2014, s. 25) zaklady v administrativni spravé
Skoly. Ta jiz nebyla schopnd efektivné reagovat na potieby Skol a jejich zfizovateli
anahradil ji tedy $kolsky management. Skolskd administrativa byla zaloZena na
implementaci pokynd, smémic a vyhldsek fidiciho organu. Skola tak v podstaté
predstavovala byrokratické prostfedi, ve kterém bylo velmi naro¢né realizovat vzdélavaci
proces. UCcitelé totiz byli vazani fadou pravidel, kterd jim branila svobodné¢ s zaky

pracovat. ReSenim se v tomto pfipadé stal Skolsky management, ktery se snazi pruzné
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reagovat na zmény v okolnim prostiedi. V Ceské republice se se §kolskym managementem
zac¢iname setkavat az po roce 1989. V této dob¢€ doslo ke zméné role feditele Skoly, prestal
byt pouhym spravcem Skoly a dostal se do pozice vedouciho pracovnika. Jeho hlavnim
ukolem se tak stala péce o Skolni subjekt a jeho rozvoj. K dal§i vyznamné zméné doslo
v roce 2003 v souvislosti s reformou statni spravy. V tomto roce se staly ze Skol pravni
subjekty a byla jim pfiznana prava a povinnosti, které s tim souviseji. Z teditele skoly se
tak stal statutarni organ, ktery skolu reprezentuje navenek. Postupem casu se z feditelt kol
zacali stdvat manazefi, ktefi maji zna¢ny vliv na kvalitu skoly a pedagogického sboru.
Neni tedy divu, ze feditelé zacali hledat nastroje, jak dosahnout pozadovanych vysledkd.

Skolsky management v tomto ohledu hraje zcela zasadni roli.

Skolsky management je podle Lhotdkové (2014, s. 28) velmi specificky, coz je dano
zejména tim, ze se orientuje na vychovné-vzdélavaci proces. Na Skolu je v tomto ohledu
mozné nahlizet jako na seskupeni lidi, ktefi se snazi spole¢né dosahnout konkrétniho cile.
Z tohoto hlediska je zjevné, ze je v ramci Skolstvi mozné aplikovat zakladni principy
managementu. Na druhou stranu je nezbytné respektovat specifika Skolského prostiedi.
V ramci Skoly hraje zcela zasadni roli klima Skoly a tfidy, které feditel svymi rozhodnutimi
do velké miry ovliviiuje. Na tuto skutecnost by mél pii své Cinnosti vzdy brat zietel.
Dalsim specifikem je skute¢nost, Zze na rozhodovani skoly maji zna¢ny vliv dalsi subjekty
jako je zfizovatel, inspekce nebo rodi¢e. Reditel v tomto ohledu musi brat v uvahu také
jejich zajmy. V neposledni fadé je dan charakter Skolského managementu charakterem cile
vzdélavaciho procesu, ktery je na Skole realizovan. Cilem vzdélavaciho procesu nebo také
jeho vystupem je vzdélany zak. Takto definovany cil je velmi komplexni a je tedy pomérné
naro¢né¢ méfit, zda bylo daného cile dosazeno. Tato skutecnost do velké miry ovliviiuje
zpusob méteni uspesnosti skoly. Vysledky skoly se totiz projevi az se znaénym odstupem

v rdmci uspesnosti jejich absolventd.

Také Trojanova, Trojan, a Kitzberger, (2012, s. 36) se zamétuji na specifika spojena se
Skolskym managementem. Autofi uvadéji, Ze je nutné brat v tvahu také charakter
podiizenych, které fteditel v pozici manazera tidi. Na ucitele jsou kladeny znacné
kvalifikacni ndroky a jejich vzdélani je tak v fad¢é piipadl na stejné urovni s feditelem
Skoly. Mimo to maji ulitelé v ramci spoleéného pedagogického plisobeni Casto pomérné
vysokou miru autonomie. Pozice feditele Skoly je v tomto ohledu pomérné naro¢nd. Na

druhou stranu je ¢asto v ramci Skoly jedinym skute¢nym vedoucim pracovnikem, protoze
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ostatni vedouci pracovnici maji vétSinou vysoké pedagogické uvazky a na fidici ¢innosti

nemaji potfebny cas. Jeho ¢innost se tak poji s velkou mirou odpovédnosti.

V neposledni fadé je podle Trojanové (2017, s. 85) nutné mezi specifika spojend s fizenim
Skoly zaradit také skutecnost, ze vzdélavani byva véci vetejnou a Cinnost Skoly tak velmi
bedlivé sleduji rodi¢e, komunita i vefejnost. Reditel tak pii rozhodovani nema tplnou
svobodu, a¢ jeho autonomie v tomto ohledu v poslednich letech do zna¢né miry vzrostla.
Podle studie OECD (CSI, 2013, s. 57) je 68 % rozhodnuti u¢inéno na tirovni $koly, 28 %

zUstava na urovni mistni nebo krajské trovni a 4 % na Grovni centralni.

Z vyse uvedenych skutecnosti vyplyva, ze skola se stava velmi specifickym systémem, coz
ma vliv také na jeji fizeni. Podle Becvarové (2003, s. 26) je na matetskou Skolu mozné
nahliZet jako na slozity systém tvofeny fadou subsystémi a prvkl. Kvalita celého systému
je pak déna kvalitou jeho jednotlivych prvkil spole¢né se vzajemnymi vztahy, které mezi
nimi panuji. Dutlezitou roli hraji také vztahy téchto prvka s okolim Skoly. V ramci
Skolského managementu se tak setkavame s nckolika oblastmi, kterym je nutné vénovat

pozornost. Podle Trojana (2019, s. 58) se jednd zejména o nasledujici oblasti:

. pedagogické tizeni skoly;
. personalni fizeni Skoly;

. pravni fizeni Skoly;

. ekonomickeé fizeni Skoly.

Také Trojanova (2017, s. 29) zmifluje v souvislosti se Skolskym managementem néckolik
oblasti hodnych pozornosti. Podle jejiho nazoru tyto oblasti do velké miry odpovidaji
¢innostem realizovanym v ramci managementu. Mezi zékladni oblasti Skolského
managementu tak autorka fadi pldnovani, rozhodovéni, organizovani, fizeni, vedeni lidi
a personalni zajisténi chodu skoly. Lhotdkova (2014, s. 41) je jiného nazoru a za zaklad
Skolského managementu povazuje oblasti, jejichz cilem je zajistit soustavnost a ucelnost
vzdélavaciho systému. Podle jejiho nazoru tak mezi zakladni Cinnosti, které je nezbytné
vramci Skolského managementu realizovat, patfi zejména planovani, organizovani,

monitoring a evaluace ¢innosti Skoly.
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2 REDITEL MATERSKE SKOLY

Podle Trojana (2016, s. 29) je Cinnost feditele mateiské Skoly velmi komplexni a jeji vykon
byva velmi komplikovany. Ve chvili, kdy se jedinec stane feditelem Skoly, zméni se
nejenom jeho pracovni role, ale také spolecenské postaveni. Jedna se o velkou zménu,
a aby jedinec dosdhl pozadovaného uspéchu, mél by mit fadu dulezitych kompetenci.
V této kapitole se zaméfim na to, jaké jsou ukoly feditele matetské Skoly, jaké jsou

kvalifika¢ni pozadavky na vykon této funkce a jaké by mél mit kompetence.

2.1 Kbvalifikace Feditele materské Skoly

Uchaze¢ o post feditele Skoly by mél byt seznamen s danymi kvalifikaénimi pozadavky.
Konkrétni kvalifikaéni naroky jsou popsany v § 3 a § 5 zdkona ¢. 563/2004 Sb.,
o pedagogickych pracovnicich (dale jen zdkon o pedagogickych pracovnicich). Zde jsou
uvedeny ptedpoklady, které musi jedinec pro vykon této funkce splnit. Reditel je mimo
jiné pedagogickym pracovnikem, takze musi primarn¢ splnit ptfedpoklady, které jsou

kladeny na pedagogické pracovniky. Jedna se o nasledujici ptredpoklady:

. zpisobilost k pravnim tkonim,;

. odborna kvalifikace nutna k vykonu pfimé pedagogické ¢innosti;
. bezuhonnost;

. zdravotni zpusobilost;

. dostate¢na znalost Ceského jazyka.

Mimo vyse uvedené obecné pozadavky musi uchazec o post feditele mateiské Skoly splnit
také specifické pozadavky. Reditelem Skoly se muize stat fyzickd osoba, kterd ma
odpovidajici vzdélani a praxi. Pozadovano je, aby uchaze¢ absolvoval studium urcené
feditelim Skol. Vyjimku maji pouze osoby, které absolvovaly akreditovany vysokoskolsky
vzdélavaci program se zaméfenim na Skolsky management nebo program celozivotniho
vzdélavani zaméteného na fizeni Skolstvi (realizovany vysokou Skolou). Uchaze¢ musi
ziskat praxi, kterd je spojena s vykonem piimé pedagogické Cinnosti nebo cinnosti, ke
které jsou zapotfebi obdobné znalosti. Miize se jednat o fidici Cinnost nebo cinnost
v oblasti védy a vyzkumu. V pfipad¢ feditele matefské Skoly je pozadovano, aby mél

uchazec 3 roky praxe.
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2.2 Napln prace reditele materské Skoly

Pracovni pozice feditele Skoly zahrnuje dvé zakladni roviny. Na jedné stran¢ je feditel
vedoucim pracovnikem a na stran¢ druhé zlstava pedagogickym pracovnikem. Nékdy tak
muze byt pomérné slozité tyto dvé oblasti skloubit. V této praci bude pozornost vénovana
primarné vedouci pozici feditele matetské Skoly. Vzdy je vSak nutné mit na mysli, ze

feditel zastava ob¢ tyto funkce, coz na n¢j klade znacné naroky.

Hlavnim ukolem feditele mateiské Skoly je efektivné fidit Skolu. Trojanova, Trojan
a Kitzeberger (2012, s. 11) upozornuji na skutecnost, ze feditel Skoly je nejvyssim fidicim
pracovnikem Skoly. Dana pracovni pozice je upravena zdkonem ¢. 561/2004 Sb.,
o ptfedskolnim, zdkladnim, stfednim, vyS$$im odborném a jiném vzdélavani (déale jen
Skolského zakona). Zde je § 164 stanoveno, jaké jsou hlavni tkoly feditele Skoly.

Konkrétné jsou zde vymezeny nasledujici ¢innosti, které feditel vykonava:

. feditel rozhoduje v zélezitostech, které se tykaji poskytovani vzdélavani a dalSich

Skolskych sluzeb nabizenych skolou;

. je odpovédny za to, ze bude Skola poskytovat vzdélavani a dalsi Skolské sluzby

v souladu se Skolskym zdkonem a obsahem ramcovych vzdélavacich programii;

. je odpovédny za to, ze poskytované vzdélavani a dalsi Skolské sluzby budou jit

odpovidajici odbornou a pedagogickou uroven;

. je odpovédny za to, Ze bude odpovidajicim zplisobem dohliZeno na déti a nezletilé

7aky.

Reditel matefské koly je tedy plné odpovédny za zajisténi efektivniho chodu 3koly, za
zajiSténi potfebnych financi a efektivni hospodafeni s penézi, jedna s partnery Skoly,
pfipravuje pravni dokumenty a zajiStuje kvalitu edukacniho procesu. Kompetence feditele
se tykaji prakticky vSech oblasti fungovéani Skoly. Jednd se zejména o spravu skoly,
finan¢ni hospodatfeni Skoly, zajiSténi bezpecnosti déti a zaméstnanci Skoly, kvalitu
pedagogického sboru, kvalitu nabizenych vzdélavacich sluzeb, vytvéaifeni podminek pro
aktivity Ceské $kolské inspekce nebo koordinace ovéfovani vysledkd vzdélavaciho
procesu s ministerstvem (Trojan, 2018, s. 83). Obecné plati, ze feditelé $kol maji v Ceské
republice pomérné velkou autonomii na strané jedné, tak i odpovédnost na stran¢ druhé.

Autor uvadi, ze teditel je odpovédny za tfi zdkladni oblasti — provozni oblast, vzdélavaci
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oblast a jednani s partnery a dal§imi subjekty mimo Skolu. Mimo to jejich role za zdmi
Skolni budovy nekon¢i, ale zasahuje i za ni. Jedna se o vyznamného aktéra skolské politiky

(Neklapilova, Peskova, Vesela a Trojana, 2012, s. 164).

Z pohledu skolského managementu je na feditele Skoly nahlizeno jako na vrcholného
manazera $koly. Jeho Cinnost tedy zahrnuje vSechny zakladni manazerské funkce. Nize

budou jednotlivé manazerské funkce kratce charakterizovany.
Planovani

Pro kazdou organizaci je nezbytné, aby méla jasné stanovenou vizi, poslani a strategické
cile. Ukolem feditele $koly je v tomto ohledu vymezeni vize a cile $koly, podle kterych se
bude fidit celd jeji ¢innost. Jedna se v podstaté o dlouhodoby plan, ktery poukazuje na to,
kam Skola v budoucnu sméfuje. Vize by méla piinést odpovédi na nésledujici otazky

(gik}'If, Borovec, Lhotakova, 2012, s. 63):
. Kdo patii mezi ,,zdkazniky* Skoly?
. Jaky je hlavni cil skoly?

. Jaka je filozofie Skoly?

. Jakeé jsou hlavni aktivity Skoly?

. Jaké jsou silné stranky Skoly?

Stanovit dlouhodobé cile $koly je pomérné€ naro¢né ¢innost a meli by se na ni podilet také
ostatni zamé&stnanci subjektu. Pouze tak je mozZné zajistit, aby se s cili ztotoznili vSichni
zamé&stnanci a byli motivovani k jejich naplnéni. Na zdklad¢ vize a dlouhodobych cild
nasledn¢ feditel vypracuje strategicky plan Skoly v podobé Skolského vzd€lavaciho

programu (Trojan, 2018, s. 29).

Mimo to je ukolem feditele matefské Skoly vytvaret také dalsi dil¢i plany, které by
upravovaly vnitini provoz zatizeni a jeho jedndni navenek. Jedna se zejména o plan fizeni
a kontroly, evaluaéni plan Skoly, plan dalSiho vzdélavani pedagogl, plan realizace
provoznich porad a pedagogickych rad, plan upravujici spolupraci se zdkladni Skolou
a dalSi plany s ohledem na specifika Skoly. Jednotlivé plany se mohou seskupovat do

ro¢nich plant, ve kterych budou vymezeny konkrétni cile pro dany Skolni rok. Na zaklad¢
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roéniho planu je pak mozné vypracovat plany pro jednotlivé meésice (Neklapilové,

Peskové, Veselé a Trojana, 2012, s. 112).
Organizovani

V ramci organizovani feditel matefské Skoly vybird vhodné postupy, které co
nejefektivnéji povedou ke stanovenému cili. V rdmci organizace musi feditel pfemyslet
také o personalnim a materidlnim zajiSténi chodu instituce. V ivahu vSak musi brat také
bezpecnost, psychohygienu a hygienu prace. Hlavnim cilem organizovani je zajisténi
planované a neplanované ¢innosti pedagogt, které vede k dosazeni stanovenych cilii. Podle

Vodacka a Vodackoveé (2013, s. 153) probiha organizace v nasledujicich krocich:

. stanoveni cile;

. d¢lba prace;

. koordinace jednotlivych aktivit;

. stanoveni zodpovédnosti za jednotlivé cile.

V kompetenci feditele mateiské Skoly je piiprava organiza¢niho fadu Skoly a jejiho
organiza¢niho schématu. Organizacni fad pfedstavuje zakladni normu, podle které se chod
Skoly fidi. Jsou v ném popsany funkce jednotlivych osob, jejich povinnosti a mira

odpovédnosti (Trojanova, 2017, s.89).
Vedeni lidi

Prasilova (2006, s. 89) vnima, ze vedenti lidi je zcela zdsadni soucasti prace feditele Skoly.
Kazdy zaméstnanec $koly se totiz podili na budovani jejiho dobrého jména. Reditel $koly
je v tomto ohledu jejim hnacim motorem, ktery by m¢l jit vSem zaméstnanctim ptikladem.
Jeho cilem by mélo byt neustdle se zlepSovat. Za ucelem neustalého zvySovani kvality
Skoly by mél feditel motivovat své podiizené k tomu, aby se neustale vzdélavali a profesné

1 osobnostné rozvijeli. Pouze tak se mlize matei'ské Skola udrzet dlouhodobé na vysi.

Cilem feditele mateiské Skoly by mélo vzdy byt zaméstnavat ucitele, ktefi chtéji ucit,
pracovat sami na sob¢ a piinaset do vyuky nové podnéty. Prestoze se nékdy miize zdat, ze
je jejich prace monotonni, méli by se snazit hledat zptsob, jak ji zpestiit. Ukolem feditele
je zaméstnance v tomto sméru motivovat a zajistit jim k praci vhodné podminky.

(Trojanova, Trojan, Puskinova, 2015, s. 54).
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Reditel by se mél také naudit delegovat jednotlivé ¢innosti. Pro feditele mateiské $koly je
nezbytné, aby byl schopen vytipovat si zaméstnance, na které by vybranou cinnost
delegoval. Delegace jednotlivych pravomoci umoziuje fediteli uspofit ¢as na jinou ¢innost,
kterou za ného nemize udélat nékdo jiny. Reditel by si mél umét vymezit méné dileZitou
¢innost, kterou by za né¢ho vykonaval nékdo jiny. Mimo to je mozné delegaci pravomoci
vyuzit jako motivacni prvek, ktery nabidne zaméstnanctiim Skoly seberealizaci (Trojanova,

2019, s 67).
Kontrola

Nedilnou soucasti manazerské Cinnosti je také kontrola. Jejim cilem je zjistit, zda se
provoz skoly vyviji zddoucim smérem. Vysledkem kontroly je zhodnoceni stavajici situace
ve Skole. Pokud je situace nevyhovujici, je vhodné urcit také opatieni, ktera by vedla
k népravé. Na zakladé vysledkt kontroly jsou pfijimana nova rozhodnuti. Reditel matefské
Skoly by m¢l pfipravit plan kontroly a v ramci Skoly by mél fungovat efektivni kontrolni
systém. Diivodem je skutecnost, ze efektivni kontrola je pfedpokladem dosazeni cilt skoly

(Trojanova, Troja, Puskinova, 2015, s. 63).

Vsechny vySe popsané manaZerské funkce na sebe vzdjemné navazuji a doplnuji se. Jejich
zvladnuti je zékladnim pfedpokladem efektivniho fungovani matefské $koly. Reditel
matefské Skoly by si mél tuto skutecnost uvédomovat, mél by vénovat pozornost vSem

stejnou mérou a zadnou z nich by nemél opomijet.

2.3 Kompetence reditele materské Skoly

Kompetence feditele Skoly vychazeji ze souboru uloh, které musi feditel matetské Skoly
vramci vykonu své profese plnit. Na zdklad¢ jednotlivych uloh vymezuje Lhotdkova
(2014, s. 10-11) tf1 role, které feditel plni. Jednad se o lidra, manaZera a vykonavatele.
Reditel by mé&l byt schopen plnit roli leadera. Ditvodem je skutegnost, Ze ze své pozice
stanovuje vizi, kterou dand mateiska Skola nésleduje. Na zdkladé¢ vize jsou nésledné
formulovany také strategické cile matetské Skoly. V rdmci své role leadera musi byt feditel
schopen motivovat své podiizené k tomu, aby jeho vizi nasledovali a podileli se tak na
naplitovani strategickych cilti. Reditel mateiské $koly vsak musi plnit také funkci
manazera, protoze je odpovédny za fizeni subjektu. Jeho ukolem je tedy pedagogické,

personalni, pravni a ekonomické fizeni Skoly. V neposledni fad¢ vykonava feditel matetské
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Skoly také praci ucitele pecujiciho o déti a rozvijejiciho jejich potencial. Jeho ukolem je

v tomto ohledu napliiovat obsah skolniho vzdélavaciho programu.

Na zakladé funkci, které feditel matetské Skoly vykonava, formulovala Trojanova (2019,
s. 96-98) kompetencni model, ktery zahrnuje pét zakladnich kompetenci - kompetence
lidrovské, manazerské, odborné, osobnostni, socidlni a kompetence nutné k fizeni
a hodnoceni vychovné-vzdélavaciho procesu. Jednotlivé kompetence budou blize

charakterizovany.

Lidrovské kompetence podle Trojanové (2014, s. 63) vyuziva feditel matetské Skoly
v ramci jednani se zfizovatelem Skoly a také se svymi zaméstnanci. Na zaklad¢ tohoto typu
kompetenci teditel formuluje vizi, priority a strategii Skoly. Peskova, Vesela a Trojan
(2012, s. 5) charakterizuji vizi jako nosnou myslenku, kterd se odrdzi na celkovém
fungovani. Vize by méla byt formulovéana tak, aby se byli zaméstnanci schopni se s ni
identifikovat a nasledovat ji. V souvislosti s lidrovskymi kompetencemi je nutné zminit
také schopnost feditele prezentovat Skolu a propagovat ji navenek. V tomto ohledu by si
mél feditel uvédomit, Zze $kola nabizi a poskytuje vefejnosti sluzbu. Ukolem feditele je
vetejnost s nabidkou sezndmit. V neposledni fadé by mél feditel jako lidr umét vhodnym
zpusobem motivovat zaméstnance Skoly. Povolani ucitele je velmi narocné. Ucitelé tak
potiebuji védét, ze za nimi feditel stoji.

Manazerské kompetence piedstavuji podle Trojanové (2017, s. 63) soubor znalosti,
dovednosti a schopnosti, které fediteli umoznuji vykonavat zakladni manazerské funkce.
Reditel matefské $koly by mél byt schopen zvolit vhodnou cestu, jez by mu umoznila
dosdhnout pozadovanych cili. M¢l by tedy byt schopen volit strategii, kterd by byla
v souladu s vizi instituce. Mimo to je feditel Skoly odpovédny za persondlni fizeni. Podle
Sikyte, Borovce a Lhotakové (2012, s. 56) zahrnuje personalni fizeni schopnost alokovat
lidské zdroje efektivnim zptisobem. Reditel by mé&l byt schopen poznat silné a slabé
stranky svych podfizenych a efektivné je vyuzivat. V kompetenci feditele Skoly je také
hodnoceni zaméstnanci a jejich odménovani. Ukolem feditele je o své podiizené pecovat
a vytvaret na pracovisti piijjemné klima. Manazerské kompetence zahrnuji také schopnost

efektivné koordinovat celkovy chod matetské skoly.

Vzdy je nutné mit na mysli také fakt, ze by mél byt feditel odbornikem ve svém oboru.
Z tohoto dtiivodu je dulezité, aby mél také odborné kompetence v oblasti fizeni vzdélavaci
instituce. Zcela nezbytné je, aby znal pravni piedpisy upravujici chod skoly. Divodem je

skutecnost, ze musi vzdy jednat v souladu s platnou legislativou. Musi také dohlizet na to,
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aby pfislusné zadkony dodrzovali vSichni zaméstnanci Skoly. Zcela zasadni jsou také
znalosti kontextu, ve kterém Skola funguje. Za timto ucelem by mél sledovat aktualni déni
a odpovidajicim zplsobem na n¢j reagovat. V neposledni fadé je dulezitd jazykova
vybavenost feditele matefské Skoly. Diivodem je skuteCnost, ze feditel v ramci vykonu své
funkce komunikuje jak s podfizenymi, tak s fadou dalSich osob (zfizovatel Skoly, rodice

zaki, verejnost) (Neklapilova, Peskova, Veseld a Trojan, 2012, s. 6).

Velice dulezité jsou osobnostni kompetence. Kazdy feditel by mél byt schopen piijimat
zpétnou vazbu a sdm hodnotit své jedndni. Jeho cilem by mélo byt neustile se
zdokonalovat a rozvijet. V tomto ohledu by na sobé mél pracovat jak na trovni profesni,
tak osobnostni. Vzhledem ke skutecnosti, ze je vykon feditelské funkce velice naro¢ny,
hraje pii vykonu tohoto povolani vyznamnou roli také time management a stress
management. Time management piedstavuje schopnost efektivné hospodafit se svym
¢asem. Stress management je dilezitym predpokladem pro udrzeni si dobrého psychického
zdravi. Reditel by tedy mé&l znat zékladni principy a nastroje psychohygieny a byt schopen
je aplikovat do praxe. Soucésti osobnostnich kompetenci je také schopnost rozhodovat
a stat si za svymi rozhodnutimi. M¢lo by se jednat o rozhodnuti racionalni, ktera se opiraji
o potfebné informace. Mimo jiné by mél byt schopen komunikovat svd rozhodnuti.

Lhotakova (2014, s. 31).

Trojan (2017, s. 73) fadi mezi vyznamné kompetence, které by mél feditel matefské Skoly
mit, kompetence socidlni. Socidlni kompetence souvisi se schopnosti feditele sestavit
efektivné fungujici pracovni tym. Reditel by mél byt schopen vybirat na dané pracovni
misto vhodné pracovniky. Mél by tak ucinit s ohledem na jejich vzdélani, dovednosti
a zkuSenosti. Mimo to by mél brat v uvahu i skutecnost, zda je dana osoba schopna
zapadnout do pracovniho kolektivu. Mezi socidlni kompetence patii také schopnost fesit
konflikty a problémy, které mohou na pracoviSti vzniknout. Zcela zdsadni je v tomto
ohledu, aby na pracovisti panovala pfijjemna atmosféra. Socidlni kompetence vSak feditel
vyuziva také ve vztahu k ostatnim osobam, se kterymi se v ramci vykonu své funkce
setkava. Jedna se zejména o rodice zakd, kteti jsou s né¢im nespokojeni. Musi také jednat
se zfizovatelem Skoly. Ve vSech téchto pfipadech by mél byt feditel schopen zvolit
vhodnou komunikacéni strategii, kterd by mu umoznila dosdhnout pozadovaného cile.
Reditel by mél byt dobrym tymovym hra¢em schopnym spoluprace. Je totiz velmi dileZité,

aby byla 8kola vii¢i svému okoli oteviena.
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Poslednim dtlezitym souborem kompetenci feditele mateiské Skoly jsou kompetence
nezbytné k fizeni a hodnoceni edukacniho procesu. Potfeba osvojeni téchto kompetenci
vyplyva zejména z charakteru Skolského management. Primérnim cilem Skoly je totiz
zajisténi kvalitnich vzdé€lavacich sluzeb. Za timto ucelem je nutné, aby umél feditel Skoly
planovat vzdé¢lavaci kurikulum, zajistit implementaci novych védeckych poznatkti do
vzdélavaciho procesu, evaluovat prubéh vzdélavaciho procesu a pracovat se zpétnou
vaznou za Géelem jeho zkvalitnéni. Reditel $koly je nejen vedoucim pracovnikem, ktery je
odpovédny za chod Skoly, ale vystupuje také v roli ucitele. Z tohoto diivody by mél byt
schopen planovat a vést vychovné vzdelavaci proces. V kompetenci feditele je vSak také
dohled a kontrola ¢innosti ostatnich pedagogickych zaméstnancii a zajisténi celkové
kvality eduka¢niho procesu realizovaného v matetské Skole. Hlavnim tkolem fteditele
v této oblasti je nastavit vzdelavaci proces tak, aby byl efektivni. Je tedy odpovédny za
formulaci obsahu kurikulédrnich dokumentt, které¢ v ramci ¢innosti matei'ské Skoly vznikaji.
Pti jejich pfipravé by mél reflektovat nejnovejsi trend v oblasti pfedskolniho vzdélavani.
V neposledni fadé¢ by mél feditel Skoly pifi pldnovani edukacniho procesu reflektovat

vysledky zaki Skoly (Trojanové, 2014, s. 62).

Z vys$e uvedenych informaci je zjevné, ze jsou na tfeditele mateiské Skoly kladeny znacné
naroky. Reditel $koly musi mit fadu velice riznorodych kompetenci. Podle Trojanové,
Trojana a Kitzebergera (2012, s. 28) by mél jedinec v této funkci ziskat potiebné
kompetence v rdmci studia, dalSiho vzdélavani a také v prubchu své praxe. Podle zdkona
o pedagogickych pracovnicich ma feditel matetské Skoly povinnost absolvovat
vysokoskolské studium nebo specializovany kurz zaméfeny na Skolsky management nebo
fizeni Skoly. V ramci studia by si mél feditel nejen osvojovat zdkladni védomosti
a dovednosti nezbytné pii vykon vedouci pozice, ale také rozvijet kompetence nezbytné

k vykonu této funkce.

Reditel matefské $koly by se mél dale neustale vzdélavat. Vhodné je, aby v ramci dal$iho
vzdélavani absolvoval zejména kurzy zaméfené na rozvoj manazZerskych kompetenci.
Mnoho zajimavych kurzli nabizi Narodni pedagogicky institut. Studie realizovana
Forodovou a Juhaikou (2018, s. 9) ukdzala, Ze je nabidka vzdélavacich kurz ur¢enych
pedagogickym pracovnikim v Ceské republice rozsahla a dostate¢nd kvalitni. Reditelé
tedy mohou vybirat z rozséhlé nabidky kurzi a vybrat si takovy kurz, ktery nejvice
odpovida jejich potfebam. Vhodné je vybirat zejména kurzy, které reflektuji kazdodenni

¢innost feditelu.
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Lhotédkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 25) uvadi, ze pro rozvoj kompetenci feditele
matefské Skoly je zcela zasadni praxe, béhem které feditel Cerpa potiebné zkuSenosti. Pro
zaCinajici feditele je vétSinou dilezitd jejich intuice, kterd jim muze napovédét, jak
jednotlivé situace feSet. Mohou se také fidit svymi vzory a tim, jak by asi danou situaci
tesily ony. V pfipadé rozvoje kompetenci hraje casto velmi dilezitou roli motivace. T¢ se
mnoha feditelim matefskych Skol nedostava, protoze postradaji potiebnou zpétnou vazbu
od nadfizeného. Ziizovatel totiz v tad¢ piipadi feSi pouze problémy a stiznosti. Pro
teditele je tedy v tomto piipadé stéZejni autoevaluace, na kterou je v fad€ ptipadi odkazan.
Zpétnou vazbu muze hledat také v dalSich zdrojich, jako jsou napftiklad jeho

spolupracovnici, kolegové nebo podtizeni.

2.4 Reditel mateiské §koly jako ¢initel podilejici se na klimatu

uclitelského sboru a jeho efektivni vedeni materské Skoly
Klima $koly mé zna¢ny vliv na kvalitu sluzeb, které matetska Skola nabizi. Na klima skoly
je nezbytné nahlizet jako na jeden z klicovych faktort ovliviijicich efektivitu Skoly a jeji
kvalitu. Mare§ (2003, s. 63) popisuje klima Skoly jako ,socidln¢ psychologickou
proménou, kterd vyjadfuje kvalitu interpersondlnich vztahi a socidlnich procest, které
funguji v dané Skole, tak jak ji vnimaji, prozivaji a hodnoti ucitelé, Zaci, ptipadné
zaméstnanci Skoly.” Klima Skoly je moZzné dale podle autora délit do nékolika skupin.

Hovotime tak o klimatu ucitelského sboru nebo klimatu ttidy.

Na kvalitu klimatu Skoly mé vliv cel4 tfada faktorii. Prasilova (2006, s. 184) rozliSuje dvé
zakladni skupiny faktor. Jednd se o faktory objektivni a subjektivni. Pro objektivni
faktory je charakteristické, Ze jsou dany charakterem vzdé€lavaciho systému. Jednd se
o faktory, kterymi je Skola do urCité miry limitovdna a musi je respektovat. Do této
skupiny patii naptiklad legislativa upravujici fungovani matetské Skoly. Subjektivni
faktory jsou dany charakterem dané Skoly. Jedna se zejména o velikost Skoly, pocet zakd,

kvalita ucitelského sboru nebo vedeni Skoly.

Na matefskou Skolu je nezbytné nahliZzet jako na misto, kde probihd intenzivni socidlni
uceni. Proto je velice dileZité, jak se k sob¢ ucitelé navzajem chovaji a jak jednaji s détmi.
Dité¢ v predSkolnim v€ku vnimd, jak feditel Skoly hovoii s uciteli a jednd s rodici,
anevédomky se tak uci. Klima Skoly tak ma znacny vliv na jeho socidlni dovednosti,
kultivaci jeho osobnosti a hodnoty, které si osvojuje. Dobré socialni klima Skoly ma

v kone¢ném diisledku také dopad na motivaci zaka a v kone¢ném dusledku téZ na vysledky
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vychovné-vzdélavaciho procesu. Proto by si mél byt feditel skoly védom toho, jak plisobi

navenek (Skamrlik, 2017).

Budovéni pozitivniho klimatu Skoly je dlouhodoby proces, kterému by mélo vénovat
vedeni Skoly odpovidajici pozornost. Zcela zasadni roli hraje pii vytvareni klimatu vedeni
Skoly v Cele s feditelem. Ten stanovuje vizi skoly, podle které se tidi chod celého subjektu.
Ve vizi matetské Skoly by se méla odrazet motivace feditele k vykonu jeho povolani. Méla
by jasn¢ poukazovat na to, podle jakych principti bude vychovné-vzdélavaci proces ve
Skole probihat. Proto by méla byt postavena na systému hodnot sdilenych napti¢ vSemi
aktéry predskolniho vzd€lavani. Dobie formulovana vize je pro zaméstnance Skoly
motivaci k vykonu jejich povolani a je proto dulezité, aby se s ni byli schopni ztotoznit.
Mimo to hraje vize Skoly zcela zdsadni roli v ptipadé€ prezentace organizace navenek. Pro
rodi¢e miize byt vize tim hlavnim, pro¢ se své déti rozhodnou pftihlésit pravé do dané

konkrétni matei'ské skoly (Laska, 2012, s. 110-112).

Podle Skamrlika (2017) je kvalita klimatu 8koly jednim z klicovych ukazatelt
poukazujicich na kvalitu feditele Skoly a jeho profesni dovednosti. Znaény vliv feditele na
klima Skoly vyplyva ze skuteCnosti, Ze je fizeni matetské Skoly do zna¢né miry zaloZeno
na mezilidskych vztazich a vzajemné spolupraci mezi vedenim Skoly a uciteli. Klima Skoly
do zna¢né miry odraZi to, jak se Zaci, ucitelé a dal§i zaméstnanci ve Skole citi, jaké ve Skole
panuji mezilidské vztahy a jaké hodnoty jsou ve Skole vyznavany. Na vSechny tyto oblasti

ma pfistup feditele Skoly znacny vliv.

K zajisténi pozitivniho klimatu na Skole muze feditel do znacné miry piispét tim, jaka
pravidla na Skole vytvafi. Jejich prostfednictvim ovliviiuje dil¢i oblasti klimatu Skoly, jako
jsou vztahy mezi zaky a uciteli, uciteli navzdjem a uciteli s rodi¢i. K pozitivnim vztahlim
muze prispét napiiklad schopnost feditele dat détem pottebnou divéru, zajimat se o jejich
rodinny zivot a respektovat jejich individudlni potfeby. V piipadé déti v predskolnim veku
hraji zcela zéasadni roli také vztahy s rodi¢i zakl. Pravé zdkonné zastupce déti by méla

$kola vnimat jako partnery (Capek, 2010, s. 64-65).

Zcela zasadni roli vSak hraji v budovani pozitivniho klimatu na Skole ucitelé. Jejich osobni
vlastnosti se do znacné miry odrazi na kvalit€ klimatu Skoly. Zna¢ny vyznam ma zejména
motivace ucitelti k vykonu jejich povolani, schopnost sebereflexe, ochota dale se profesné
rozvijet a zaujeti pro praci se zaky. Znacnou cast z vySe uvedenych oblasti mize feditel
Skoly ovlivnit. Z pohledu ucitell je velice dulezité, aby se jim na Skole dobie ucilo, jejich

prace byla odpovidajicim zplisobem ohodnocena a méli moznost dal§iho profesniho
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rozvoje. Zcela zasadni jsou pro n¢ také dobré vztahy s kolegy, zdky a rodici. Proto je
dalezité, aby fteditel Skoly svym podfizenym divéroval a vytvoril jim na Skole vhodné
pracovni podminky. Z pohledu formovani pozitivniho klimatu ucitelského sboru je
patiicné, aby feditel Skoly efektivné s podfizenymi komunikoval, motivoval je k dobrym
pracovnim vykontim a ucitelé¢ znali jeho postoje. Je vSak také na misté, aby byl schopen

jasn& vymezit cile a tikoly a dohliZet na jejich plnéni (Skamrlik, 2017).

Z vyse uvedenych informaci je zjevna nezastupitelnd role feditele matefské Skoly na
budovani pozitivniho klimatu ucitelského sboru. Aby byl feditel schopen s uciteli v tomto
sméru efektivné pracovat, je nezbytnd oteviena komunikace. Vhodné je nastavit systém,
ktery by zajistoval pienos potfebnych informaci od vedeni $koly k zaméstnancim. Tento
proces by mél byt oboustranny a mél by tedy zahrnovat nejen poskytovani informaci
zaméstnanciim, ale také vzajemné naslouchéani. Pro feditele Skoly je kli¢ové mit od svych
podiizenych zpétnou vazbu, ktera je zékladnim piedpokladem pro jeho sebereflexi.
Vhodné je také vyuzit rizné formy komunikace. Reditel $koly by mél byt schopen s ugiteli
komunikovat na formalni i neformalni urovni. Diky tomu bude schopen lépe rozpoznat
jejich silné a slabé stranky. Pfinosné je pro n¢ho také znat z4jmy a osobni Zivot ucitell

(Trojan, 2016).

Za ucelem budovani pozitivniho klimatu na Skole muze teditel vyuzit celou fadu
efektivnich nastroji. Jednim z nich je motivacni rozhovor mezi feditelem a ucitelem na
zacatku Skolniho roku. Jeho cilem je informovat ucitele o tom, jaka jsou ocekavani feditele
na dany skolni rok a jaké jsou jeho plany. V ramci rozhovoru by mé¢l feditel také zjiStovat,
jaké potfeby méa sam pedagog a jak by mu s jejich naplnénim mohl pomoci. V ramci
rozhovoru by mél uclitel formulovat své cile na dany Skolni rok. DalSim vyznamnym
nastrojem podpory budovani pozitivniho klimatu ucitelského sboru je jasné vymezeni
pravidel, kterymi se bude fidit vztah mezi vedenim $koly a zamé&stnanci. Cilem je vytvofit
na pracovisti vzajemnou diavéru, ktera je pro kvalitni klima Skoly dulezitd. Aby to bylo
mozné, je nutny vzajemny respekt a prosazovani profesni etiky. Reditel by se nemél obavat
predat odpovédnost uciteliim, ktefi by méli byt naopak ochotni ji pfijmout. Mira kontroly
je pak v takovém piipadé zavisla na schopnostech pedagogii. Jinak se v tomto ohledu bude
teditel chovat k zacinajici ucitelem a jinak k jejich zkuSenym kolegiim. V neposledni fad¢
je ukolem feditele v tomto ohledu motivovat ucitele k dalSimu profesnimu a osobnostnimu

rozvoji (Trojanova, 2017).
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3 PROFESNI DRAHA REDITELE SKOLY

Pod pojmem profesni draha je mozné si predstavit soubor pracovnich pozic, které jedinec
ve svém zivoté¢ vykonava. Pribé¢h profesni drahy zavisi na celé¢ fadé¢ faktori. Mezi ty
své profesni drahy pfistupuje kazdy jedince svym osobitym zptisobem. Nékteti lidé nechaji
svou kariéru pfirozen¢ se rozvijet. Jiné osoby se snazi aktivné vyhleddvat zajimavé
pracovni piilezitosti a dale se vzd€lavaji za ucelem ziskani zajimavé pracovni pozice

(Trojanova, 2017, s. 86).

Profesni drahu feditele Skoly neni mozné vnimat linedrné, protoze jeho profesni kariéru
vétSinou poznamend celd fada neocekavanych zmén. Roli zde pfi tom hraje cela fada
faktorti, které pfichazi jak ze Skoly tak mimo ni. O’'Mahony a Matthews (2004, s. 59)
hovoti o ¢tyfech fazich profesni kariéry feditele kol — idealizace, vstup do role, ustaveni
a konsolidace. Faze idealizace je spojena s ocekavanimi, které ma jedinec ve spojitosti
s vykonem feditelské funkce. Mimo to zde hraji vyznamnou roli také obavy jedince, zda je
danou funkci schopen zvladat. Ve fazi vstupu do role zacinajici feditel postupné piijima
svou novou funkci a u¢i se vykonavat své povinnosti. Druha faze je nasledovéana tzv.
ustavenim, kdy zacinajici feditel nastavuje procesy na Skole tak, aby vyhovovaly jeho
potfebam a predstavam. Reditel si timto zpiisobem v podstaté p¥izptisobuje prostiedi §koly,
aby byl schopen danou instituci efektivné fidit. V posledni fazi dochéazi ke konsolidaci
feditele na jeho funkci. Ten je jiZ plné ztotoZnén se svym povoldnim, rozumi vykonu své

funkce a je schopen efektivné subjekt fidit.

V Ceské republice se problematice profesni drahy fediteli vénovali zejména Pol,
Hlouskova, Novotny a Sedlacek, kteti realizovali vyzkum zaméfeny na profesni drahu
teditelti zakladnich Skol. S ohledem na charakteristiku tohoto typu Skolského zatizeni je do
zna¢né miry mozné analogicky implementovat také na feditele matetskych Skol. I oni se
pfi nastupu do své funkce potykaji s celou fadou vyzev jako jejich kolegové na zakladnich
Skoléach. Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2010, s. 84) rozd¢lili profesni drahu feditelt
Skol do tii zakladni f4zi a dvou pfechodnych obdobi. Na obrazku €. 1 je popsana profesni

dréha teditelt Skol, jak ji autofi na zéklad¢ realizovaného vyzkumu popsali.
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Obrazek 1 Profesni drdha reditelii Skol podle Pola, Hlouskové, Novotného a Sedlacka
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VYZVY MIMO RAMEC
ROVINA VNEJSIHO PROSTREDI skoLy
USPET JAKO

NOVE VYZVY
UEITEL V RAMCI SKOLY

INSTITUCIONALNI ROVINA 77~~~ —aag’ —
1
—) / ]

SKOLA

r L}
F
- 7
1 USPET JAKO P ‘
! REDITEL OSOBN/f PRIORITY
]
r INDIVIDUALNI ROVINA
\\j " 7

FAZE 0: Pred vstupem do reditelny
FAZE 1: Fize pocitku v nove profesni roli
FAZE 2: Faze profesni jistoty

FAZE 3: Fize novych vyzev

Zdroj: Pol, M., Hlouskovd, L., Novotny, P. a Sedldacek, M. (2010) Profesni drdha reditelii zakladnich Skol: od fize

profesni jistoty k novym vyzvam. In: Studia peadagogice. roc. 15 ¢. 1.

V ptipad¢ feditelli matetskych Skol je nezbytné brat v ivahu nejen profesni drahu spojenou
s nastupem feditele do funkce, ale také dobu pfed nastupem do této funkce. Na tuto
skutecnost upozornuji naptiklad Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2009, s. 114-115),
ktefi hovoti v souvislosti s tim o tzv. fazi pied vstupem do feditelny nebo také fazi 0.
V souvislosti s touto fazi profesni kariéry hovofi autofi o tzv. Zivotni historii feditele Skoly.
Aby bylo mozné porozumét tomu, pro¢ se dand osoba rozhodla stat se feditelem matei'ské
Skoly, je nezbytné sledovat nejen profesni Zivot jedince, ale kontext, ve kterém se
odehrava. Vyznamnou roli v tomto ohledu totiZ hraji nejen pracovni zkuSenosti, ale také
pfedstavy o sobé samém. Do faze 0 profesni kariéry patii zejména vybér ucitelského
povolani, ktery je motivovan riznymi vlivy. Nékteti ucitelé se pro toto povolani rozhoduji
z divodu z4jmu o praci s détmi. Pro jiné se jedna o ryze pragmatickou volbu. Na
rozhodnuti stat se feditelem Skoly pak maji znany vliv pracovni zkuSenosti feditele, jez ho
formuji nejen po profesni, ale také po osobnostni strance. V fad¢ piipadi maji prave tyto
zkuSenosti vliv na rozhodnuti dané osoby uchazet se o post feditele Skoly. Tato 0. faze

profesni kariéry feditele Skoly je zakoncena profesni zménou.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 28

V souvislosti s 0. fAze profesni kariéry teditele je nezbytné zaméfit se na divody, proc se
ucitel stane samotnym feditelem. Pomérné Casto se feditelé skol dostavaji do své pracovni
pozice shodou nahod. Hlavnim impulsem, ktery je vedl k uvazovani o pozici feditele skoly,
byla Casto skutecnost, Ze byli osloveni nékym ze svého okoli. Jednalo se vétSinou o byvalé
vedeni Skoly nebo jeji stavajici zaméstnance. Diivodem mohly byt €asto jejich organizacni
a vudcovské schopnosti. Nabidku je tedy z tohoto tthlu pohledu mozné vnimat jako urcité
vyusténi jejich profesni kariéry. Vstoupit do vybérového fizeni se feditelé rozhoduji ze tii

hlavnich divodl (Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek, 2009, s. 116):

. moznost dal$iho kariérniho rustu;
. snaha zlepsit situaci na skole;
. naplnéni o¢ekavani svého okoli.

Na 0. fazi profesni kariéry feditele navazuje 1. faze, kterou je mozné oznacit jako ,,vstup
do teditelny“. Podle Donnelyho (1997, s. 96) jsou pro tuto fazi charakteristické obavy
spojené s vykonem nové funkce a také pocit osamélosti. Reditelé se v nové funkci musi
vyrovnavat nejen s profesni zménou, ale v fad¢ ptipada fesi také zmény v osobnim Zivote.
Jedna se o velice narocné obdobi, kdy Casto zkuSeny ucitel stoji v podstaté na novém
zacatku své profesni drahy. V této fazi dochdzi k adaptaci na novou profesni roli, ktera je
spojena s celou fadou novych povinnosti. Reditel musi jednat se zfizovatelem $koly,
sestavovat rozpocet a efektivné vést své podiizené. Je nezbytné, aby délal pomérné slozita
rozhodnuti a také za né€ nesl odpovédnost. MlZe se také dostat z divodu své funkce do

rozporu s uciteli, kteti byli jeho kolegy, coZ vétSinou neni nic pfijemného.

Po prvotnim Soku z reality nésleduje 2. fdze profesni kariéry feditele, kterou Pol,
Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2010, s. 85) nazyvaji jako etapu ,,profesni jistoty*. Autofi
vSak upozoriiuji na skutecnost, ze pted touto fazi je mozné vysledovat obdobi, kdy feditelé
celi ,,osobnim zkouskdm®. Jedna se o obdobi v profesnim Zivoté feditele, které je pomérné
naroéné. Reditel musi zagit efektivné plnit svou manaZerskou roli a ¢asto musi Celit realité,
kterou necekal. Pro toto udobi je tedy charakteristické urcité prozieni spojené se
stanovenim si realisti¢téjSich cild. Velice pfinosné naopak je, Ze teditel postupné ziskava
jistotu a dochézi k posilovani jeho sebedivéry. Zacinajici feditel jiz chape, co je s jeho
pracovni pozici spojeno, a snazi se naplilovat své osobni ambice a chovat se tak, aby

nezklamal své okoli.
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Ve chvili, kdy feditel projde obdobim ,,0sobnich zkousek®, dostava se do jiz zminéné faze
»profesni jistoty”. Zacatek této etapy je individudlni a zavisi na celé fad¢ faktort.
Vyznamnou roli hraje nejen osobnost feditele, ale také fada vlivi vnéjSich. Pocatek této
faze je kazdopadné spojen s pocitem, ze feditel zvlada operativni fizeni Skoly a mize se
tedy vénovat strategickym cilim. Ve vétSin€ ptipadi se tento pocit objevuje ve 3. az 5.
roce ve funkci. S narGistem jistoty souvisi skute¢nost, ze feditelé¢ v této etapé profesniho
vyvoje nemaji strach delegovat své pravomoci na podfizené a sdilet tak své rozhodovaci
pravomoci. Pro tuto profesni fazi je charakteristicky urcity pocit osaméni, kdy si feditel
uvédomuje své odtrzeni od ucitelského sboru. Vyznamnou roli v tomto ohledu hraje
moznost sdileni osobnich zkuSenosti mezi samotnymi fediteli. V této profesni fazi maji
jedinci ve vedoucich pozicich tendenci reflektovat své dosavadni zkuSenosti a ptremyslet
o dopadech svych rozhodnuti. V tfadé piipadl na zédklad¢ sebereflexe hledaji nové napady,
coz vede k budovani neformélni kolegialni sité mezi fediteli. Ti tak maji moznost sdilet své
zkuSenosti a vzajemn¢ si radit. Kolegidlni uceni se je pilifem rozvoje kompetenci feditele

v této profesni fazi (Pol, HlouSkova, Novotny a Sedlacek, 2010, s. 89).

Na 2. fazi profesni drahy feditele navazuje pfechodové obdobi, kdy feditel intenzivné
reflektuje chod $koly. Reditelé jsou si vétsinou v tomto obdobi védomi, Ze jejich kola plni
své zakladni funkce. Snazi se vSak své pisobeni rekapitulovat a posoudit, zda Skola
odpovida jejich predstavam. Sleduji v této dobé subjekt jako celek a snazi se nashromazdit
maximalni moznou zpétnou vazbu. Vyznamnou roli pfi tom hraje skutecnost, jak je Skola
vnimana jejim bezprostfednim okolim. Ve chvili, kdy feditel projde obdobim zesilené
reflexe, se mize posunout do posledni faze své profesni kariéry, kdy se z n¢ho stava

zkuSeny feditel (Pol, HlouSkova, Novotny a Sedlacek, 2010, s. 95).

Posledni 3. faze profesni kariéry feditele Skoly je oznacovéna jako etapa ,,novych vyzev*.
VétSinou tato faze zacina v 10. roce v jeho pozici, ale jeji zacatek muze byt individudlni.
Aby se z teditele Skoly stal zkuSeny vidce, je dulezité, aby se se Skolou identifikoval,
prozil uspéch, vyrovnal se s pocitem osaméni a hledal nové vyzvy spojené s jeho osobni
vizi. Diky nabytym zkuSenostem je schopen zvladnout zajisténi chodu Skoly, a tak muize
hledat nové vyzvy. Dulezité je, aby v tomto tdobi profesni kariéry nesklouzl k pouhé
ruting. V fad¢ ptipadi je feditel po letech ve funkci unaveny, a proto hledd novou motivaci
nebo stimul ke své praci. Prekvapive se fada feditell v této fazi vraci ke svym plivodnim
vizim, které z divodu feSeni organizacnich zalezitosti odkladal (Pol, Hlouskova, Novotny

a Sedlacek, 2010, s. 97).
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3.1 Adaptace na novou profesni roli

V obecném slova smyslu pfedstavuje adaptace podle Hartla a Hartlové (2009, s. 16)
,,obecnou vlastnost organismii prizpiisobovat se podminkam, které existuji “. Na adaptaci je
tedy mozné nahliZzet jako na proces, v rdmci kterého se jedinec piizplisobuje okolnim
zméndm. K adaptaci dochédzi také v souvislosti s nastupem na nové pracovni misto.
V takovém piipadé¢ hovoifime o pracovni adaptaci, béhem které se jedinec vyrovnava
s novymi pracovnimi ukoly. Také feditel pii nastupu do své funkce prochazi procesem
adaptace. Divodem je skutecnost, ze nastup do funkce feditele Skoly je spojen s celou
fadou zmén a prizptisobeni se nové profesni roli je velice ndro¢né. Do adaptace vstupuje
cela fada faktorti. Vyznamnou roli hraji napiiklad obavy a nejistota, jeZ jsou s novou
funkei spojeny, protoze nova pracovni pozice s sebou nese specifické pozadavky a néroky.
Dtivodem je také fakt, ze vstup do této funkce je zcela zdsadnim meznikem v profesni
kariéte.

V pocatecni fazi profesni kariéry na pozici feditele Skoly dochdzi k adaptaci na novou
funkci. Trojan (2021, s 94) pocatecni fazi vykonu funkce feditele rozdéluje do péti
hlavnich ¢asti — zabydleni, ponor, pietvareni, konsolidace a vyttibeni. Ve fazi zabydleni se
feditel seznamuje se svymi povinnostmi, postupné se zacind orientovat a hodnotit vykon
své funkce. Ve fazi ponoru ma jiz feditel odvahu realizovat drobné zmény, které maji vést
k dosaZeni jeho vize. Pro fazi pretrvavani je charakteristickd snaha o realizaci rozséhlejSich
zmén. Reditel m4 jiz vhled do vykonu své role, je schopen vnimat kontext jednotlivych
procesi a vi, co chce zménit. Realizuje tedy rozsahlejsi zmény, nez tomu bylo
v pfedchazejici etapé. Ve fazi konsolidace se jednotlivé zmény upeviiuji. V posledni fazi
tzv. vytiibeni jsou zavadéné zmény na zdklad¢ zpétné vazby jeste dolad’ovany. Pokud

feditel tento proces zvladne, je mozné hovofit o GspésSné adaptaci na novou funkei.

Proces pftizpiisobeni se je v tomto ohledu velice specificky, protoZe na rozdil od klasickych
pracovnich pozic zde vétSinou neni vypracovany plan adaptace na novou pracovni pozici,
ani zde neni poskytovana podpora zkuseného kolegy. Reditelé kol se tak asto musi udit
za pochodu. Cerpaji pifi tom vétSinou ze svych profesnich zkuSenosti, védomosti
a dovednosti ziskanych v rdmci kvalifika¢niho studia. Jako urcitou vyhodou je v tomto
ohledu mozné vnimat skutecnost, Ze se pomérné Casto stava feditelem Skoly ucitel, ktery
na dané skole jiz né¢jakou dobu plsobi. Je diky tomu dobfe obezndmen s prostfedim Skoly

a se vztahy na pracovisti.
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V souvislosti s pfipravenosti na vykon funkce feditele Skoly je vhodné zminit nazory
mnoha autort, ze zacinajici feditelé nebyli na vykon své funkce dostate¢né piipraveni.
Tuto skute¢nost zminuje napiiklad Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2009, s. 114-
115), Male a Hviezdak (2003, s. 73) nebo Fibich (2010, s. 68). Podle Kocha (1995) je tento
fakt charakteristicky pro vSechny pracovniky, kteti nastupuji do vedouci funkce. Autor
v tomto ohledu uvadi: ,, Vsichni pluji po nezmapovanych vodach, nemajice jistotu, jak plout
dal, vydani na pospas vétrum a vinam, o jejichz existenci neméli drive ani tuseni.* Podle
Fibicha (2010, s. 72) je velice dulezité, aby si zacinajici feditel uvédomil komplexnost
manazerské role, kterou zastava. Reditel by mél vnimat provazanost jednotlivych ¢innosti
spojenych s fizenim chodu Skoly. Chaldova (2013, s. 54) zdtraziuje, ze si kazdy zacinajici
manazer musi stanovit priority a uvédomit si, zda chce byt specialistou nebo manaZerem.
V kontextu vykonu feditelské funkce je nutné, aby feditel opustil pedagogickou rovinu své
prace a zacal se vénovat realizaci svych manazerskych funkci. To vSak neznamend, ze by
se nem¢l hlasit ke svym kofenim. Vhodné je, aby své zkuSenosti a dosavadni
pedagogickou kvalifikaci vyuzil pfi feSeni novych tkold. Male a Hviezdak (2003, s. 75)
také upozornili na fakt, Ze délka ucitelské praxe neméd vliv na miru pfipravenosti na vykon
funkce feditele. Divodem je skute¢nost odliSnosti prace uclitele od pracovni néaplné

teditele. Ten je od vyuky do zna¢né miry odloucen, jelikoz odpovida za fizeni Skoly.

V ramci adaptacniho procesu hraje zasadni roli zejména ocekavani, se kterymi jedinec do
funkce feditele vstupuje. Po zacatku této funkce totiZ dochazi ke stretu predstav jedince
o dané funkci a reality, kterd byva Casto odlisna. V tadé¢ piipadli novy feditel vstupuje do
své funkce s tim, Ze chod Skoly pfizplsobi svym ptredstavam. Vychazi pii tom vétSinou ze
svych zkuSenosti na pozici ucitele. Po nastupu vedouci pozice zafind vidét Skolu z jiného
uhlu pohledu a vnimé celkovy kontext své nyn¢jsi prace. Jeho idedly se ¢asto pod vlivem
stietu s realitou méni a formuluje nové vice realistické cile (Pol, Hlouskova, Novotny

a Sedlacek, 2009, s. 114-115).

Pro adaptaci na novou vedouci funkci je pro fadu odbornikii charakteristicka urcitd mira
osamélosti. Také vyzkumy zamétené na profesni dréhu feditele Skoly poukazuji na fakt, ze
zaCinajici feditel¢ trpi do zna¢né miry pocitem samoty, kterd se zacind objevovat
v souvislosti s potiebou naplnit svou funkci. Honigova (2013, s. 59) uvadi nésledujici:
, Manazeri na vSech urovnich jsou v podstaté osameli lidé. S nadrizenymi si moc

nepopovidaji, casto jim nemohou sdélit své problémy, konzultovat pripravovany projekt,
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poradit se o zamysleném postupu. S podrizenymi je to jesté komplikovanéjsi. Doma to také

casto nejde, rodinu nechceme zatézovat pracovnimi problémy (...).

3.2 Nové profesni vyzvy pri vstupu do funkce

Prvni roky ve funkci jsou pro feditele velice narocné. Dlvodem je skuteCnost, Ze
v souvislosti s nastupem do funkce dochézi v zivot¢ feditele Skoly k celé fadé zmén také
v osobnim zivoté, coz ma na proces adaptace zna¢ny vliv. S nastupem do funkce se méni
socialni status jedince. Na feditele Skoly je nahlizeno jako na autoritu, coz vSak
v kone¢ném disledku ovliviiuje jeho vztah s kolegy. Reditel ma také vice informaci nez
ucitelé a je schopen vnimat chod Skoly v §ir§im kontextu. Na druhou stranu vSak s sebou
nese také odpovédnost nejen za svou praci, ale také za vykon svych podfizenych. Podle
Elsnera a Bednarka (2009, s. 1) je nejtézsi prvni rok ve funkci, protoze se feditel musi
naucit fesit kazdodenni problémy souvisejici s chodem svéfené¢ho subjektu. Musi se také

vyrovnat s ocekdvanim svého okoli. Na pocatku ma vétSinou jen malo potiebnych

kompetenci nutnych k vedeni $koly.

Rada vyzev, se kterymi se feditel potykd, souvisi také s kombinaci pracovnich ¢innosti
realizovanych ucitelem. Divodem je skutecnost, ze feditel vykonava dva typy pracovni
¢innosti — vychovné vzdélavaci a manaZerskou. Vychovné vzdélavaci ¢innost souvisi se
faktem, ze je teditel pedagogicky pracovnik. ManaZerska prace feditele jde ruku v ruce se
stanovenim strategie $koly, jejim Fizenim a koordinaci prace zaméstnancti $koly. Reditel
v podstaté vykonava dvé profese soucasné. Pro zacinajici osobu na této pozici je Casto
velkou vyzvou zkombinovat tyto dvé odlisné profese. DillezZité je, aby si feditel uvédomil,
7e jadrem jeho pracovni ¢innosti je manazerska funkce. Casto viak pietrvava presvéddeni,
ze feditel je prvnim z uliteld nebo také fidici ucitel. V soucasné dob¢ vSak toto neodpovida
realité, protoze feditel musi byt ve své funkci primarné vedoucim pracovnikem (Voda,

2012).

Podle Vody (2015) se zacinajici feditelé setkavaji se dvéma typy zatéZovych situaci. Na
jedné strané stoji situace souvisejici s vnitinimi faktory, které maji na vykon funkce
feditele vliv. Tento typ situaci vychazi ze skuteCnosti, ze zacinajici feditelé nemayji
potiebné manazerské dovednosti, zatim téZ nejsou schopni potiebného sebeuvédoméni
anejsou jesté se svou funkci plné€ identifikovani. Absence potifebnych kompetenci u nich
proto Casto vede ke stresu a frustraci. Druhd skupina zatézovych situaci souvisi s vnéjSimi

faktory, které souvisi s chodem Skoly. Jedna se o kontext zajisténi chodu Skoly, ktery je
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vétSinou ucitelim skryt. Ve vétsiné ptipadd je pro zacinajici feditele znaénou vyzvou
feSeni finan¢niho fizeni Skoly vcetné sestaveni rozpoétu a materidlniho zajisténi jejiho
chodu. Pozornost pfi tom musi vénovat také budovani pozitivnich vztahti s rodici
a prezentaci Skoly na verejnosti. Velkou zatézi jsou jisté Casté zmény vzdélavaci politiky

a legislativy upravujici vzdélavaci proces (Lazarové, Pol a Sedlacek, 2015, s. 53).

Podle Hobsona (2003, s. 85) patii mezi nejcastéjsi problémy, se kterymi se feditelé skol po
nastupu do funkce potykaji, zejména vyrovnani se s odkazem staré¢ho feditele skoly, pocit
osamélosti, time management, multidisciplinarita wkoldi, zavadéni novych vladnich
nafizeni, sprava budov skoly a fizeni rozpoctu Skoly. Holligen (2006, s. 96) vymezil na

zaklad¢ vyzkumu nésledujici tfi nejvyraznéjsi ukoly:

. pochopeni kontextu, ve kterém feditel vykonava svou funkci;
. potieba nastaveni vlastniho systému fizeni Skoly (vyjit ze stinu starého feditele)
. v prvnich dvou letech vykonu své funkce musi feditel fesit riiznorodé problémy.

Z vyse uvedenych skutecnosti je zjevné, Ze se feditel po nastupu do své funkce musi
seznamit s ukoly, za které je zodpovédny, a pochopit, co jeho prace vlastné obnasi. N&které
vyzvy vSak nesouvisi pouze s pocatecnim nedostatkem kompetenci. Nové ptichozi feditel
musi dat do rovnovahy odkaz svého predchidce a piekrocit jeho stin. Zacinajici feditel se
dostava do Cela Skoly, kterd jiz mé urcitou kulturu, na jejimZ budovani se podilel jeho
ptedchiidce. Nové vedeni tak stoji pfed narocnym tkolem souvisejicim se zménou kultury
Skoly na zakladé€ jeho osobni vize. Na pocatku proto testuje stavajici kulturu skoly a voli
vhodny zpiisob realizace zmény. V fad¢ piipadl se musi vyrovnavat se zabéhnutymi
zpusoby chovani ucitelli, které se jen obtizné méni (Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek,

2009, s. 114-115).

Pro zacinajici feditele matetskych Skol je znacnou vyzvou ziskat potfebnou autoritu.
Ucitelé vétSinou nemaji piedstavu o tom, co vSe s sebou pozice feditele ptfinadsi, coz muze
zpusobovat urité problémy. Reditel $koly by mél byt schopen své rozhodnuti napfi¢
pedagogickym sborem prosadit a pfijmout za n¢ odpoveédnost. Zna¢nou vyzvou mize byt
také vybér spolupracovnikii, o které by se mohla opfit. V souvislosti s tim je vhodné
zminit, ze pro zaCinajiciho feditele je Casto narocné delegovat své pravomoci, coz muze
souviset s uréitou mirou nejistoty za¢inajicich fediteltl a obavou ze ztraty autority. Casto

fesi také problematiku time managementu (Voda, 2012).
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CILE AMETODOLOGIE VYZKUMU

Cilem vyzkumu diplomové prace je popsat nové profesni vyzvy ucitele po jmenovani
feditelem Skoly. V réamci vyzkumu byla hleddna odpovéd’ na nasledujici vyzkumnou
otazku:

»Jak vnimali feditelé sviij nastup do nové funkce?

Na zéklad¢ hlavni vyzkumné otazky byly formulovany dil¢i vyzkumné otazky, které jsou
nasledujici:

e VOI1: Jaky je motivaci ucitelt k tomu, aby vstoupili do své funkce?

e VO2: Jakym vyzvam musi feditelé matetskych Skol na zacatku své profesni drahy

celit?
e VO3: Jakou oblast fizeni vnimaji zacinajici feditelé jako narocnou?

e VO4: Jak feditelé pracuji s koncepci Skoly?

Vzhledem k cili vyzkumu a vyzkumnym otazkdm byl zvolen kvalitativni pfistup
k vyzkumu. Tento vyzkumny pfistup byl vybrén, protoze vede k hlubSimu poznani
zkoumaného tématu. Jeho prostfednictvim je moZné prozkoumat dil¢i oblasti sledované
problematiky ale také postihnout vzdjemné vztahy mezi nimi (Hendl, 2016, s. 45). V ramci
kvalitativniho vyzkumu jsou vyzkumné subjekty sledovany v jejich pfirozeném prostiedsi,
coz umoziuje popsat kazdodenni realitu. Na zdklad vysledkt kvalitativniho vyzkumu jsou
formulovany hypotézy, které je mozné dale ovéfovat a upravovat. VZdy je vSak nezbytné si
uvédomit, Ze kvalitativni vyzkum je néaro¢ny, protoZe pracuje s velkym mnozstvim dat
(MiSovi¢, 2009, s. 89). S ohledem na vySe uvedené informace je pro pochopeni
problematiky zacinajicich feditelli matetskych Skol kvalitativni vyzkum idealni. UmozZiuje
totiz nahlédnout na vyzvy, kterym zacinajici feditelé Celi z jejich osobniho hlediska. Jeho
prostfednictvim je mozné téma zasadit do kontextu na zakladé reflexe osobni zkuSenosti
rediteld.

Potiebné informace budou ziskany prostiednictvim rozhovori s fediteli matefskych Skol
a analyzy koncepci matefskych Skol. Tyto dvé metody sbéru dat byly zvoleny, protoze
umoznuji detailngji proniknout do vyzkumného tématu. Za pomoci rozhovort s fediteli
matefskych Skol budou zjistovany jejich osobni zkuSenosti spojené s nastupem to jejich

profese. Prostfednictvim analyzy koncepci matefskych skol bude zjiSténo, jak fteditelé



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 36

k fizeni matefskych Skol pfistupuji, jaké jsou jejich vize, priority a jakou strategii za
ucelem jejich dosazeni voli.

Jak jiz bylo vyse uvedeno, hlavnim zdrojem informaci byli rozhovory a fediteli matei'skych
Skol. Tato metoda byla zvolena, protoze umoziuje detailné¢ proniknout do nézora
oslovenych osob. Pro rozhovor je charakteristické, Ze je zalozen na interakci mezi
vyzkumnikem a dotazovanym za tcelem nashromézdéni potifebnych informaci. V tomto
ohledu existuje nebezpeci, ze tazatel prenese do této interakce své osobni nazory a ovlivni
tak vysledky vyzkumu. Proto je nezbytné byt pti kladeni otazek obezietny a mél by nechat
dotazovanému dostatek prostoru pro vyjadieni vlastnich myslenek. Nemél by klast
zavadgjici otazky, skakat dotazovanému do feci nebo ho do odpovéedi nutit. Dilezité je,
aby respondentovi naslouchal, jemné ho povzbuzoval a poskytl mu v pribéhu rozhovort
pocit bezpeci (Misovi¢, 2009, s. 91). V ramci vyzkumu byly realizovany polostrukturované
rozhovory. Vyhodou tohoto typu rozhovort je skutecnost, ze ddva dotazovanému dostatek
prostoru, ale diky predem pfipravenym otazkam se tazatel drzi tématu. Je tedy nezbytné,
aby vyzkumnik pfedem formulovat témata rozhovoru a pfipravil si zdkladni otazky.
V ptipadé¢, ze se dotazovany v pribéhu hovoru pfili§ odchyli od tématu, mize ho tazatel za
pomoci pfipravenych otazek nasmérovat zpét (Svaticek a Sed'ova, 2014, s. 37).

Zakladnim vyzkumnym souborem byli v ptfipadé realizovan¢ho vyzkumu feditelé
matefskych Skol. Kritériem pro zatazeni dané osob do vyzkumu bylo, aby vykonéval tuto
pracovni pozici déle nez 5 let. Divodem je skutecnost, Ze pro ucely vyzkumu je nezbytné,
aby byli dotazovani schopni reflektovat své zkuSenosti v dobé, kdy do funkce vstoupili. Do
vyzkumu se zapojilo celkem 5 fediteld matefskych skol. V ramci prezentace vysledki
vyzkumu byla ponechdna jména dotazovanych v anonymité a respondenti byli oznaovani
zkratkou. Vyzkumu se ucastnili feditelé s riiznou délkou praxe od 6 do 30 let praxe na
pozici feditele Skoly. VSechny oslovené feditelky zacinaly na pozici ucitelky mateiské
Skoly a mély magisterské vzdélani. Jedna dotazovana ptlisobila na venkovské matefské
Skole, ktery méla 2 tfidy. Ostatni respondentky pracovaly v méstskych matetskych skolach,
které zahrnovali vice pracovist. Matetské Skoly mély od 9 do 20 ttid. Detailni informace

o respondentech jsou uvedeny v tabulce €. 1 nize.
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Tabulka 1 Zakladni informace o respondentech

Jméno | Délka praxe Vzdélani | Typ MS | Umisténi MS | Velikost MS

R1 45 let — 20 let feditelka | Mgr. statni méstska 6 pracovist
20 tfid

R2 33 let — 17 let feditelka | Mgr. statni venkovska 1 pracovisté
2 tiidy

R3 30 let — 20 let feditelka | Mgr. statni meéstska 2 pracoviste
9 trid

R4 12 let — 6 let teditel Mgr. statni mestska 2 pracovisté
9 trid

R5 25 let — 8 let feditelka | Mgr. statni méstska 4 pracoviste
12 tiid

Zdroj: vlastni prace autora

Informace nashromédzdéné v ramci rozhovori byly nésledné analyzovany za ucelem
zodpovézeni vyzkumnych otdzek a dosaZeni cile vyzkumu. Aby bylo moZné s informacemi
dale pracovat, bylo nutné je nahravat a nasledné pfepsat. Na tuto skutecnost byli tiCastnici
vyzkumu pfedem upozornéni a byli také pozadani o podpis informovaného souhlasu. Takto
pfipravené rozhovory byly zpracovany za pomoci otevieného a axidlniho koédovéni.
V ramci zpracovani rozhovorti nebylo vyuzito selektivni kodovani. Otevieného a axidlniho
kédovani predstavuje zakladni metody prace s transkriptem rozhovord, které je mozné

pouzivat bud’ samostatné, nebo v kombinaci.

Oteviené kodovéani predstavuje zdkladni a nejjednodussi zplsob zpracovani obsahu
rozhovord. V ramci otevieného kddovani je zaloZeno na roz¢lenéni transkriptu rozhovort
do dil¢ich casti, které¢ je mozné dale reflektovat. Kazdé z dil¢ich casti je nasledné
pfisouzeno heslo shrnujici jeji obsah. Sledovana jsou témata, ktera se v jednotlivych
castech opakuji. Jednotliva hesla jsou nasledné vztazena k vyzkumnému cili a vyzkumnym
otazkdm (Hendl, 2016, s. 96). V ramci realizované¢ho vyzkumu byl ptepis rozhovort
prabeézné procitan a analyzovan. Ke kazdému fadku bylo pfifazeno téma, které reflektovalo
jeho obsah. Hledana byla témata, kterd se v textu opakovala a podtrhovala obsah
rozhovorii. Timto zplisobem byly vymezeny zdkladni kategorie, které byly v ptipadé

potieby roz¢€lenény do podkategorii.
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Na zéklad¢é otevieného kodovani bylo pristoupeno k axiadlnimu kédovani, béhem kterého
jsou hledany vzajemné souvislosti mezi jednotlivymi kategoriemi. Hleddny jsou zejména
priciny a disledky jednotlivych udalosti. Cilem zasadit sledované jevy do kontextu, aby
bylo mozné popsat priabéh procesii souvisejicich se sledovanym jevem. V ramci procesu
axialniho koédovani jsou také hledany strategie, které respondenti vyuzivaji za tucelem
feSeni jejich situace. Dochazi tak k tvorbé novych kategorii a konceptli. Pfi tomto procesu
se vyzkumnik opird o informace z odborné literatury, coz umoznuje zasadit sledovany jev
do kontextu teorie. Na zéklad¢ zjiSténi, ktera takto vyzkumnik ucinil, je mozné formulovat
nové vyzkumné otazky, teorie a hypotézy (Hendl, 2016, s. 124). V ramci axidlniho
kodovani jsem vychazela z paradigmatického modelu, ktery popisuji Svati¢ek a Sed’ova

(2007, s. 84), ktery je na obrazku €. 1 nize.

Obrazek 1 Paradigmaticky model podle Svaricka a Sed'ové

PRICINNE PODMINKY
Hledany jsou proménné, které vedou k danému jevu nebo ovliviugt
jeho vyvo). Popisovany jsou také charakteristické vlastnosti
proménnych.

l
JEV
Jev pfedstavuje analyzovany fenomén. Na jev je moiné nahliZet
jako na zastfegujici téma vyzkumu.

l

KONTEXT
Popisovany jsou charakteristické vlastnosti prostiedi, ve kterém jev
probiha. Kontext ovliviiuje strategie jednani subjekiu.

l

INTERVENUJICI PODMINKY
Jde o podobnou kategori jako je kontext. Hledany jsou moderujict
a mediatorové promeénné, které ovliviiuji reakci sledovaného
subjektu.

l

STRATEGIE JEDNANI A INTERAKCE
Subjekt pomoci strategie reaguje na sledovana jev. Jedna se o
konkrétni jednani nebo zpiisob interakce.

!
NASLEDKY
Nasledky vznikaji jako diisledek strategie jedndni. Zjiifovany jsou
umyslné 1 neimyslné nasledky jednani subjektu.

Zdroj: vlastni prace autora na zakladé Svaiicek a Sed’ova (2007)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 39

Druhou metodou, vybranou za ucelem realizace vyzkumu, jsou analyzy koncepci
matetfskych skol. Koncepce matefské Skoly predstavuje zakladni strategicky dokument,
kterym se matetské Skoly tidi. Obsahuje vize a cile, které si feditel Skoly pro dané obdobi
stanovil vcetn¢ popisu toho, jak bude téchto cili dosazeno. Koncepce by méla jasné
a srozumitelné vysvétlit nezacastnénym osobam, jaké jsou piedstavy feditele Skoly o tom,
kam by méla dana matei'skéa $koly v budoucnu sméfovat. Reditel by v ni mél také vysvétlit,
jakym zplisobem bude pii dosahovani téchto cili postupovat a co k jejich naplnéni bude
potfebovat. V rdmci analyzy koncepci matetskych kol bude vénovana pozornost zejména
vizim a cilim fediteld $kol v jednotlivych oblastech a také tomu, jaké strategie voli k jejich

dosahovani.

V ramci vyzkumu bude pracovédno s 5 koncepcemi zékladnich Skol. Také v tomto piipade
se jedna o matetské skoly rizné velikosti, které se nachazi v riznych mistech. Analyza se
bude zamétovat na Ctyii zédkladni oblasti, kterymi jsou: vize matetské skoly, cile matetské

Skoly, strategie dosahovani cilii a jednotlivé oblasti ¢innosti matetské Skoly
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5 ROZHOVORY S REDITELI MATERSKYCH SKOL

V této kapitole jsou prezentovany vysledky analyzy rozhovorti vedenych s feditelkami
matefskych Skol. Transkripty rozhovorti byly zpracovany pomoci oteviené¢ho a axialniho
kédovani. Kapitola obsahuje dvé ¢asti. V t€ prvni budou popsany vysledky oteviené¢ho
kédovani a v druhé budou uvedeny vysledky axidlniho kodovani zasazené do
paradigmatického modelu. Kazda z téchto dvou casti bude obsahovat kategorie, které byly
na zéklad¢ analyzy rozhovorii vymezeny. Soucasti textu jsou také casti prepisu rozhovort,

jejichz prostfednictvim jsou jednotlivé kategorie dokreslovany.

5.1 Oteviené kodovani

Na zaklad¢ detailniho prostudovani a analyzy transkriptt rozhovorti bylo vymezeno sedm
kategorii. Jednotlivé kategorie budou niZe detailnéji popsany. U kazdé kategorie bude
uvedena kratka charakteristika a vybrané kody odvozené z informaci. S ohledem na rozsah
prace zde nejsou uvedeny vSechny vysledované kody. Za ucelem dokresleni jednotlivych

kategorii budou uvedeny vybrané citace z rozhovort s fediteli matetskych skol.

Tabulka 2 Seznam kategorii a vybranych kodii

KATEGORIE KODY

Vnitini potieba pred vstupem do potieby ménit

funkce feditele matetské Skoly osobni ambice
samostatnost

nutnost se rozhodnout

Potfeba sdileni zkuSenosti hledani podpory

vzajemné sdileni

podpirné skupiny

ptatelstvi

Vysoké naroky spojené s funkci vyzva

feditele matetskeé skoly riznorodé znalosti a dovednosti

legislativa

finance

persondlni fizeni

Mit jasnou vizi a cile di budoucna vize

cile
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koncepce

strategie

inovace

obdjit si své

Cas na poznavani skoly pozorovat

seznamit se s prostiedim

seznamit se s podiizenymi

menit véci az na zaklad€ dobré znalosti Skoly

Spoluprace v ramci pracovisteé respekt

duveéra

komunikace

spoluprace

ob4jit si své

hranice
Time management jako néstroj Cas jako nepfitel
zvladani naroka podpora rodiny

dobra organizace prace

delegace pravomoci

umét za sebou zavrit dvere

Zdroj: vlastni prdace autora

Kategorie ¢. 1 — Vnitini potieba pred vstupem do funkce Feditele materské Skoly

Tato kategorie byla formulovana na zakladé motivace, ktera vedla oslovené fteditele
k tomu, aby se o danou pracovni pozici uchdzeli. Kazdy z oslovenych teditell mél své
vlastni diivody, pro¢ tomu tak bylo. Jednalo se hlavné o dva vnitini podnéty, které ucitelky
vedly k tomu, aby se o tuto pracovni pozici uchazely. Prvnim motivem byla touha po
zmeéné, kterou mohli z pozice feditele matefské Skoly realizovat. Dalsim motivem byly

ambice respondenti.

Respondenty vedla k rozhodnuti stit se feditelem Skoly potfeby zménit vychovné
vzdélavaci proces. V piipadé dotazované R1 byla vnitini motivace velice silné zakotvena
a vyplyvala jiz z jeji osobni zkuSenosti z matefské Skoly v détstvi. Dotazovana uvedla

nasledujici: ,, ... jd prosté jsem byla takova Ze vidycky jsem v zZivoté teda vsecko zmenit tak
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ja jsem se rozhodla zZe prosté budu ucitelkou a zZe to zmenim Ze to nebude tak v té Skolce tak
jak kdyz jsem byla ja mald no a postupem toho casu jak jsem se tou ucitelkou stala tak jsem
videla jak to Skolstvi prosté funguje takze po téech 23 letech v prosté kdyz jsem byla ucitelka
tak se mi zdalo Ze ted’ uz nic nezmenim tak jsem se rozhodla Ze budu reditelka a Ze budu
toho moc zmenit zase daleko vic a budu to muset posunout kam dal proto jsem se stala
ucitelkou a reditelkou protoze mé hnala viastné takova ta touha po nécem néco zmenit. *
Podobné to vnimal respondent R4, ktery uvedl: ,, No a motivace stdt se Feditelem materiny?

Tohle to byla prvni véc a hlavné to, Ze ja miizu v roli Feditele zménit toho mnohem vic, Ze

jo.

Vyznamnou roli hraly také ambice oslovenych. Jejich cilem bylo nékam se v ramci svoji
kariéry posunout. Takto popsala své motivy napiiklad respondentka R2, ktera uvedla:
,,Protoze jsem chtéla profesi nékam posunout.” Také dotazovana R3 hovofila o tom, Ze je
ambicidzni. Také v souvislosti s ambicemi zminovali dotazovana fakt, ze na pozici feditele
maji vétsi svobodu a mohou samostatné rozhodovat. Tuto skute¢nost zmifioval respondent
R4, ktery uvedl: ,, ... jsem svym pdnem, to je jedna véc, jako maximdlné tu mdm
ministerstvo Skolstvi, které nefunguje, mame zrizovatele no. TakzZe co mi prinesl, jsem svym
panem a muzu menit Skolku podle obrazu svého a podle toho, jak to mame s kolegynemi,
jak si to nastavime.” Také dotazovand R2 hovofila v souvislosti s feditelskou profesi
o vetsi samostatnosti, kterd ji umoznuje realizovat zmény.

Vnitini potfeba vSak byla v nékterych piipadech ovlivnéna také dalSimi faktory.
Participantka RS napiiklad hovofila o tom, Ze se stala feditelkou kviili nespokojenosti
s byvalym vedenim. Tuto potiebu citil cely kolektiv matetské Skoly, ktery spadal pod
vedeni zékladni Skoly. To na matefskou $kolu nahliZelo pouze jako na hlidaci sluzbu, coz
chtéla dotazovand zménit. Aby to bylo moZzné musela se stat feditelkou Skoly. Také

v tomto piipadé€ je mozné hovofit o potfebé zménit stavajici situaci v matetské skole.

Kategorie ¢. 2 — Potieba sdileni zkuSenosti

V rozhovorech dotazovani velice €asto hovofili o tom, ze jim v dob& zacatkt jejich kariéry
na postu feditele Skoly velice chybéla metodickd podpora. Respondenti hovofili o tom, Ze
by uvitali moznost poradit se s byvalym feditelem matefské Skoly nebo s jinymi fediteli
matefskych $kol v okoli. Rada z nich proto vyhledala jiné feditele, se kterymi byli
v kontaktu a v fad€ ptipadl se z nich nakonec stali pratelé. Vyuzivali také moznosti radit

se s kolegy v ramci riznych projektd, kvalifikacniho studia nebo ve specializovanych
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skupinach na internetu. VSichni se pii tom shodli na tom, ze je pro n¢ velice dulezité

sdileni zkuSenosti s ostatnimi fediteli matefskych skol.

Osloveni feditel¢ matetskych Skol se shodli na tom, ze na pocatku vykonu své funkce
hledali radu. N&kte#i se obraceli na statni organy nebo na zfizovatele. Rada z nich hledala
ve svém okoli dalsi feditele matetfskych skol, se kterymi by bylo mozné sdilet informace.
Na potiebu podpory ze strany n&jakého jiného feditele upozornil napiiklad respondent R4,
ktery uvedl: ,,mé tam strasné chybélo, ze jsem si nemohla nikoho obratit, tak jako mad treba
ucitelka uvadejiciho ucitele, tak mé chybél uvadejici reditel, ktery by mé tim provedl. Jako
jo, v tom kvalifikacnim studiu jsi mela mit néjakou praxi, ale prosté jsem videél, ze ta
reditelka k tomu neni.,, V tomto ohledu se shodovali v podstat¢ vSichni osloveni feditelé.
V podstaté se pouze liSil zplsob, kterym sdileni zkuSenosti probihalo. Napiiklad
respondentka R1 uvadéla, Ze si ve svém okoli nasla dvé teditelky, které ji pomahaly.
S nimi byla v osobnim kontaktu. Nékteti osloveni feditelé se ucili od svych nadfizenych.
Naptiklad respondentka R2 uvedla: ,,Jd musim ¥ict, Ze hodné mné pomohla moje byvald
pani reditelka, protoze ona meé v té moji byvalé skolce pripravovala na to, Ze to po ni
jednou prevezmu. Jenze to se mélo stat az za 6 let, ale mné se mezitim teda naskytla
moznost jit do konkurzu tady v té Skolce. Takze ja jsem od té nasi byvalé pani reditelky byla
tak jako zasvécovana trosku do téch taju jeho reditelovani, coz pro mé byl vyborny zacatek,
Ze jsem to vidéla v praxi.” Respondentka R3 méla moznost u¢it se od své matky, ktera byla
také feditelkou skoly.

V tadé ptipadi vyuzivali dotazovani moznost sdilet své zkusSenosti s kolegy, kteti s nimi
dochazeli na kvalifikaéni kurzy pro feditele §kol. V piipadé respondenta R4 p¥ipadech byla
matefska Skola zapojena do projekti na podporu vedeni matetské Skoly. Ten k tomu uvedl:
,» ... zapojili i do projektu Apiv B — spolecné vzdeldavani v pedagogické praxi. A tady z toho
Jjsme mohli Cerpat dalsi podporu, jako byla treba supervize, Skoleni pro reditele, nebo tam
byl koucing, takze jsem vyuzil sluzby kouce. Takze jsem ted 3 roky vyuzival sluzby kouce,
coz mi pomohlo hodné, hodné moc.

Casto hledali ucitelé podporu na internetu, kde je mozné pfidat se na socidlnich sitich do
skupin, ve kterych sdileji feditelé matetskych Skol své zkuSenosti. Napiiklad dotazovana
R2 uvedla: ,, ... my mame tu skupinu tech reditelek na Facebooku, coz si myslim, Ze je
strasné dobry pro ty zacinajici holky, Ze ony se na néco tam zeptaji, nebo tam néco resime
a uz rovnou jim dame néejaky ten odkaz, nebo néco podobného, a Ze v tomhle to maji

ulehceny za nas nic takového nebylo, tak jsme si musely poradit samy. Také respondent
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R4 upozornil na vliv Facebooku. Konkrétng uvedl: , ... pomohla mi skupina Facebookova
— Reditelé a reditelky MS, takze tam jsem si udélal kolektiv néjakych 10 reditelek a v téch
jsme teda porad ve spojeni mezi sebou.“ Je tedy zjevné, ze dotazovani hledali pomoc

zejména u svych kolegii.

Kategorie ¢. 3 — Vysoké naroky spojené s funkci Feditele materské Skoly

Vsichni dotazovani feditelé matetskych Skol se shodli na tom, Ze nastup do nové profese
by pro né velkou vyzvou. Nezélezelo pti tom na jejich motivaci k vykonu tohoto povoléni.
Vsichni byli velice ptekvapeni naroky, které jsou na feditele matefskych Skol kladeny,
a bylo pro né naro¢né se s t€mito naroky vyrovnat. VSichni dotazovani zminovali, ze musi
mit znalosti a dovednosti v oblasti prava, ekonomie, persondlniho fizeni a pedagogiky.

Rada z dotazovanych piiznala, Ze na tuto skute¢nost nebyli pfipraveni.

Osloveni feditelé skol uvadéli, ze vstup do nové funkce pro né byl velkou vyzvou a museli
se potykat s celou fasou problémil. Napiiklad respondentka R1 uvedla: , Ndstup do té
funkce mé prinesl spoustu starosti a spoustu vyzev O vysokych nérocich spojenych
s danou funkci hovofila naptiklad respondentka R3, ktera uvedla: , Prosté to je tak
psychicky narocné, co musi zvladnout clovek. A vétsinou ty reditelky jdou do toho s tim, Ze
chteji néco dosahnout s detmi a chteji jakozZe inovovat, chtéji, jsou plné nadseni. A ty
Zenské chtéji vzdelavat a chteji inovovat a posouvat deti a své kolektivy a neni na to
prostor, protoze jsou jim hazeny klacky pod nohy, Ze tohlencto miize zviadnout psychicky
odolny jedinec.” Také dotazovana RS byla velice piekvapena tim, co ji po nastupu do
funkce teditelky cekalo. Konkrétn€ uvedla: ,,Jako strasnej Sok. Asi tak... Ja jsem si porad
Jjakoby naivné myslela, Ze reditel je od toho, aby ridil pedagogickou cinnost. Bohuzel to je
az uplné to posledni k cemu se viibec dostanete. Je to katastrofa, je to prosté hrozny.“ Byli
vSak odhodléni, Zze danou situaci zvladnou. Dotazovani uvadéli, ze feditel Skoly musi mit
znalosti v oblasti prava, ekonomie, personalniho ¥izeni a pedagogiky. Rada z nich pfi tom
vstupovala do funkce s tim, Ze budou odpovédni za fizeni pedagogického procesu.
MnozZstvi administrativy a dalSich pracovnich povinnosti je Casto zaskocilo.

Kazdy z oslovenych fediteli se potykal s jinymi problémy. VétSina z oslovenych uvadéla,
Ze pro né bylo velkou vyzvou orientovat se v legislativé. Naptiklad dotazovana R2 uvedla:
tenkrat, mé prislo, ze bud nebylo na tom internetu, a nebo, Ze jsem se jeste na tom

internetu tak jako neorientovala a zorientovat se v tom, co je vlastné spravné, co musim
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a nemusim, protoze samoziejmé vam je predlozen néjaky dlouhy seznam néjakych smérnic
a vyhlasek a ja nevim ceho, nebo smérnic, kdyz teda pokud budu konkrétne k té materské
Skole. A vy pak jako zjistujete, Ze tFeba z toho néco viibec jako nepotrebujete, Ze to neni
pro vds, takze zorientovat se v tomhletom.” Také respondentka R3 méla problémy
zorientovat se v legislativé a uvedla nasledujici: ,, I fo malo administrativy co tam bylo. Pro
mé to byla uplné spanélska vesnice. Musela jsem si vSechno uplne od znova nastudovat.
Vitbec jsem netusila, do ceho jdu, kdyz jsem se stala reditelkou. To znamend zakony,
personalistiku, prosté Skolsky zakon, vyhldasky. Vsechno to bylo pro mé uplné nové
a neustale jsem se s tim potykala. *

Pro tfadu dotazovanych bylo naro¢né tidit své podfizené. Na problematiku personalniho
fizeni se hodné zaméfovat dotazovany R4, ktery uvedl: ,, Studoval jsem, co to jde. Procital
jsem, studoval, Skolil jsem se a samoziejmé jsem se s tim Skolenim zaméroval na vedeni
role fteditelky pro dotazované, které v dané Skolce pracovali na pozici ucitelky.
V takovychto pfipadech bylo nezbytné nastavit si s podiizenymi novy pracovni vztah. Na
tuto skute¢nost upozornila napiiklad dotazovana RS, ktera uvedla: ,,je pro mé je asi jakoby
kazdy clovék je jinej a ono, kdyz musite najit tu cesticku, tak nékdy narazite. Nekdy se to
nepovede a nékdy musim byt dost durazna v urcitych vécech, protoze prosté zase ja mam

urcity hranice, které urcité veci taky nemiizou byt. *

Kategorie ¢. 4 — Mit jasnou vizi a cile di budoucna

Pro oslovené feditele byly velice dilezité mit vizi, za kterou si v rdmci vykonu svého
povolani ptjdou. Na zdkladé této vize ndsledné¢ vymezovali cile, kterych by mélo byt
dosahovano. Své vize a cile pfi tom shrnuli v koncepci matefské Skoly. K jeji tvorbé
pfistupovali dotazovani riznym zpiisobem. Respondenti také hovofili o snaze inovovat

edukacni proces a zdlraznovali vyznam pfedskolniho vzdélavani, ktery je Casto opomijen.

Dotazovani §li do konkurzu vétSinou v néjakou vizi nebo cili, kam by méla dana mateiska
Skola smétovat. Tato vize v podstaté shrnovala zmény, kterych chtéli osloveni dosdhnout.
Na tuto skuteénost upozornila napiiklad dotazovana R1, kterd uvedla: ,,je to vase vize, vy
to chcete a vy za tim jdete, ale i kdyz ti ostatni jdou za vama neni to.. oni na tom nejsou
osobné zainteresovani, protoze za tu skolku v podstaté zodpovidate a mluvite za nu vy*

O nutnosti mit urditou vizi hovortila také dotazovanid R3, kterd uvedla: ,, No a pak
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samoziejmé musi mit néjakou vizi, co v té §kolce chce dosdhnout.” Respondentka R5
v souvislosti s vizi mateiské Skoly zdiiraziiovala nutnost mit nadhled. Konkrétn¢ uvedla:
,,No a osobnostné no hlavne by to mél byt takovy ten stmelovat a hlavné by asi taky mel mit
vizi. Prosté nenechat se uplné uslapat ani rodici, ani zrizovatelem, ani personalem, ani
detma. Proste mél by k tomu mit takovy trochu nadhled a mél by to tak jako korigovat. *
Také dotazovana R2 hovofila o tom, Ze feditel je odpovédny za to, kam bude kolka
sméiovat. Kazdy z dotazovanych mél jiné cile. Nékteti se zamérovali na environmentalni
vychovu, jini prosazovali pohybové aktivity nebo vyuku cizich jazykl. Obecné vSak
platilo, ze cilem vSech dotazovanych bylo zkvalitnit sluzby, které matetska Skola
poskytovala a piispét tak k pozitivnimu vyvoji déti. Respondentka R5 napiiklad uvedla:
,Aby byla pro déti. Aby byla pro deéti nécim prinosna a musela jsem samozrejmeé vyuzit
tech podminek, ktery tady jsem v té dobé méla.” Osloveni feditelé si velice dobie
uvédomovali, Ze je soucasti jejich prace strategické planovani. Svou profesi vnimali jako
manazerskou profesi, kterd by vSak méla zahrnovat do zna¢né miry také leadership. Zcela
zasadni pro né bylo ziskat pro svou vizi zaméstnance Skolky, aby bylo mozné danou vizi
naplnovat a dosahovat svych cili. VSichni pfi tom hovofili o tom, Ze pfi nastupu do funkce
feditele predstavili svou vizi podfizenym. Tutu nutnost zdlraznovala napiiklad
respondentka R1, ktera uvedla: ,, ... i kdyZ jsem to tenkrat jesté nevédéla pak jsem to
vystudovala tak to byl takovy ten leadership to lidrovstvi prosté jo udélejme tym a udeélejme
to vSechno spolu, takze ja jsem vidycky respektovala prosté ndzory druhych a takovych,
takze ti lidi okolo mé pomohli, protoze sama bych to neudélala.” Také dotazovand R2
zduraziiovala manazerskou roli feditele. Konkrétné uvedla: ,, Prosté reditelka je manazer,
at’ se nam to libi nebo ne. “

Vyznamnou roli hrdla v souvislosti s vizi a cili nastupujicich fediteld do nové funkce
koncepce matetské Skoly. Ta v podstaté shrnovala vize a cile feditele a popisovala zplisob,
jak jich bude dosazeno. Pti piipravé koncepce vychézeli feditelé z analyzy soucasné¢ho
stavu matefské $koly a zamysleli se nad tim, kam chtg&ji sméfovat. Dotazovana R2 uvedla:
., ... VZdycky se clovek musi zamyslet kam by tu Skolku jako chtel smérovat v téch 6 letech,
protoze ja vetsinou tvorim na téch 6 let, takovy to obdobi, a jestli to je vitbec jakoby redlny,
takze pracovat i s tou realitou trosku.” Velice zajimavy byl zpusob, ktery zvolil
dotazovany R4 pii piipravé své druhé koncepce. Do tohoto procesu totiz zapojil
zamé&stnance mateiské Skoly, ktefi méli moznost podilet se na nastaveni dalSiho fungovani
matefské Skoly. Dotazovany konkrétné uvedl: ,,tu druhou, tu uz jsme délali spolecne.

I pedagogicky tym i provozni, vsechny. Tak to bylo i s vizi Skolky, svolal jsem uplné
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vSechny. Taky jsme deélali SWOT a na zdklade té SWOT potom tu koncepci, kam chceme
viastné jit. Abychom si vekli, jakou chceme byt skolkou, co tady chceme delat, na co se

chceme zameérit. No a z toho vznikla vize skoly.

Kategorie & 5 — Cas na poznavani §koly

Tato kategorie byla formulovana s ohledem na skutecnost, ze vétSina oslovenych fediteld
matefskych skol zdlrazinovala nutnost poznat po nastupu do nové funkce danou matetskou
Skolu. Podle jejich nazoru pro né bylo na pocatku velice diilezité seznamit se s personalem

a prostfedim Skolky a az nasledn€ zacit néco ménit.

S poznavanim mateiské Skoly by méli podle nazoru dotazované R2 zadit jiz uchazegi
o feditelsky post. Respondentka uvedla: |, zjistit informace o té matersky Skole, aby pak
Jjako nenarazili v tom, Ze oni tu materskou Skolu chtéji vést néjakym smérem, a Ze naopak
tam jsou pani ucitelky, ktery chtéji vést tu skolku upiné jakoby jinak. Treba, kdyz vam dam
priklad, at jsme uplné rozdilni, takze ja pujdu jako pani reditelka budouct s tim, Ze chci to
Skolku mit uplné zdigitalizovanou a vSechno délat digitalné véetné prace u deti tohle hodne
zarazovat. A budu tam mit néjaky pani ucitelky, ktery chtéji pracovat a rozvijet
environmentalni vychovu a vychovu prosté k Zivotnimu prostredi a nenavidi prdci s tablety
s interaktivni tabuli, takze tudy cesta nevede. Takze vzidycky si ty informace o té skolce
zjistit. “ Poznavani by mélo pokraCovat i po nastupu do feditelské funkce. V prvnich letech
nastupu do funkce vétSina dotazovanych sledovala déni v matetské Skoly a seznamovala se
s novym prostiedim. Napiiklad dotazovany R4 uvedl: ,, dva roky jsem nic nedélal. Sledoval
Jjsem to, jak to funguje a studoval jsem zdkony.* Také dotazovana R2 zdtraznila nutnost
poznat prostiedi Skoly. Konkrétné uvedla: ,, Kdyz uz teda tu reditelku se nékdo stane, tak
mam takové zkuSenosti vlastni Ze tieba prvni rok to nechat zit, tak jak to bylo. Nasavat to,
poznavat ty lidi a teprve potom délat néjaké zmeny az po tom roce. Nejde hned a neménit
vSechno jakoby na prvni dobrou. Opravdu nechat tomu ten cas. “

Velice dulezité je podle nazoru dotazovanych seznamit se s personalem skoly, pfedstavit se
jim a sdélit jim své plany. To bylo zcela zasadni naptiklad pro respondentku R1, ktera
kladla diiraz na osobni kontakt se zaméstnanci. Dotazovand uvedla: ,, Tak no bylo to
v podstaté tak, Ze samoziejmé jsem si obesla ty Skolky, kde byli jednotlivi ti pracovnici
s tema jsem si povypravela, co by chtéli a jak bych si to predstavovala ja, protoze ja su
samozrejmé vzdycky pro osobni kontakt, a to jsem delala celou dobu, zZe jsem ty Skolky

T3

objizdela a vidycky jsem se snazila tém pracovnikiim to Fict osobné.” Také pro
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dotazovanou R2 bylo navazani vztahu se zamé&stnanci matef'ské $koly a jejich o¢ekavanim
velice dualezité. Konkrétné uvedla: ,, ... sednout si s tim s témi zaméstnanci a ¥ict si, co
viastné kazdy ocekava od té materské skoly a navzajem, co ocekavaji ty lidi od sebe. Ten
smer, kdyz to vezmu na ty budouci pracovniky, tak treba ten smer, kterym jako se chceme
dat, jak ty deti chceme vzdélavat a vychovavat a nejaké prostredky k tem cilim, ¢im je
povedeme, co budeme délat za akce navic a takhle podobné“ Podle dotazované R3 je
dalezité zjistit také, jakda maji zaméstnanci oCekavani. Dotazovana uvedla: ,,az pak po
prevzeti se miizu jit bavit s pedagogickymi a tymem, jak oni to vidi. Predstavit se jim a at
vidi, co je cekad, nebo necekd. Cilem zacinajicich feditelti kol bylo na pocatku seznamit

se 1épe s danou Skolou a az nasledné zacit situaci ménit.

Kategorie €. 6 — Spoluprace v ramci pracovisté

V ramci rozhovori se cCasto opakovalo téma spoluprace. Ta je z pohledu vétSiny
dotazovanych fediteli matetskych Skol klicem k efektivnimu fungovéani matetské Skoly.
Aby byla spoluprdce moznd je vzdy nezbytny vzajemny respekt, divéra a kvalitni
komunikace. V souvislosti s tématem spoluprace zmiilovali dotazovani také problematiku
nastaveni hranic a schopnost obhjit si své nazory. Reditel by si mél byt schopen stat za
svym a obhajit si své ndzory. Diky tomu ziskava pottebnou autoritu, ktera je pro vykon

manazerské profese zcela zasadni.

Aby matefska Skola dobfe fungovala je nezbytné, aby zaméstnanci dobie spolupracovali.
Z pohledu dotazovani R5 je nutné mit silny a stabilni pracovni tym, ktery by byl schopen
vizi matefské §koly piedavat do praxe. Dotazovand RS uvedla: ,, Persondlni obsazeni je
fakt tady jakoby tedka velkej problem, presné tak. TakZe ono jako nemiizete v tom
pedagogickem pusobeni nebo vedeni jako nemiiZete na nikoho piisobit, pokud nemdate
stabilizovany kolektiv a to znamena, aby ty holky byly sehrané minimdalné 3 az 5 let coz se
mé vlastné za mou funkci povedlo jednou a od té doby se neustdle placam v tom, Ze porad
hledam ucitelku. “ Proto je podle dotazovanych dllezité, aby teditel umél ve Skole nastolit
prostiedi vhodné pro vzijemnou spolupraci. Zcela zasadni roli pfi tom hraje respekt,
diivéra a trpélivost. Napiiklad dotazovana R1 uvedla: ,, Takze vzdycky, kdykoliv kdy jsem
stala pred jakymkoliv rozhodnutim a ty rozhodnuti nejsou ve funkci reditele a vsechny
popularni tak vzdycky jsem se snazila to brat z té druhé strany, tak bych na to nahlizela
kdybych byla obycejna treba i uklizecka to je jedno kdo, a kdyby mi toto ta reditelka takze

moznd u mé to bylo takové Ze ja jsem hodné nasazovala nebo nasazovala se za ty ostatni
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nebo tak bych vekla ze ja jsem hodné se bila za ty ostatni a vlastné i kdyz byly néjaké
problémy ja jsem za tema lidima vzdycky stdla i kdyz to nebylo prijemné, i kdyz to bylo
kolikrat bych 7ekla na vytykaci dopisy, ale prosté vidycky jsem za tema lidima
stala...Takze ti jaka by méla byt reditelka materské skoly reditelka materske skoly by méla
byt takova aby ji pracovnici verili to co Fekne takze prosté hrat fair play jo proste oni
a dneska mi to rikaji kdyz uz tam nejsou ,,X..., ty kdyz néeco rekla tak my jsme vedeli Ze to
tak bude.”, ti pracovnici.” Také dotazovany R4 zdiraziioval, Ze by mél byt feditel
spravedlivy, objektivni a nestranny. Podle dotazované R2 je velice dilleZita trp&livost.
Prestoze dotazovani kladli diiraz na vzajemnou spolupraci, uvédomovali si nutnost nastavit
si jasné hranice. Tato téma bylo dilleZité napiiklad pro respondentku R3, ktera byla v nové
Skole nejmladsi, a proto pro ni bylo n€kdy obtizné prosadit svou autoritu. Dotazovana
uvedla: ,, No, asi se mi obrdtil svét vzhiiru nohama, protoze jsem byla nejmladsi ve skolce.
To znamena, zZe vSichni byli starsi. Ucitelky, uklizecky, kucharky, vSichni, takze to podle
toho tak vypadalo v ramci komunikace a vymezovani roli. To bylo pro mé zdsadni.* Jasné
vymezeni hranic bylo diileZité také pro dotazovanou RS, ktera uvedla: .. aby si stanovil
razné a presné hranice, kam uz prosté nesmi rodice, nesmi déti a nesmi zaméstnanci. "
S tématem hranic je mozné spojit také schopnost feditele obhajit si své rozhodnuti. O této
schopnosti hovoftila fada oslovenych fediteli. Schopnost stat si za svym a obhdjit sva
rozhodnuti pfed zfizovatelem, inspekci a zaméstnancti zddraziiovali dotazovani R1 nebo
R2. Dotazovana R2 uvedla: ,, ... méla by mit jasny vyhranény nézor na to, co déla. V tom
smyslu, ze by si meéla obhdjit to, co deéla, a proc¢ to takhle délda, samoziejmé zase ruku
v ruce s legislativou a se vsemi dalsimi predpisy.

Zcela zésadni roli hrdla ve spolupraci také komunikace, schopnost fteSit konflikty
a empatie. Tyto vlastnosti byly diilezité pro vétSinu dotazovanych. Na tuto skuteCnost
upozornila naptiklad respondentka R3, ktera uvedla: ,,Jo, osobnostné zraly. Musi védeét, jak
funguje mysl, coz mu pomiize pak v komunikaci s ostatnimi a aby dokazal komunikovat. Jak
funguje emocni inteligence.“ Také dotazovana R2 hovofila o empatii a dalsich daleZitych
vlastnostech. Konkrétn¢ uvedla: ,, 4 urcite by meéla byt vstricna, empaticka a méla by umeét
spolupracovat s tim kolektivem. Umét se domluvit nejenom s tim kolektivem, ale
samoziejmé pak i s rodici, s tim ziizovatelem, protoze to je strasné diilezity.” Je tedy

zjevné, ze teditel Skoly by mél mit dobré socialni schopnosti a dovednosti.

Kategorie ¢. 7 — Time management jako nastroj zvladani naroki
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Dal$im vyznamnym tématem, které se v rozhovorech objevovalo, byl time management.
Dotazovani na toto téma narazeli ve spojitosti s vysokymi naroky, které jsou na feditele
kladeny. Ti se na zacCatku své kariéry feditele Skoly musi naucit organizovat si préci
a dobfe pracovat se svym Casem. V souvislosti s timto tématem se objevovala také
problematika harmonizace pracovniho a osobniho zivota. Nékteti feditelé uvadéli, ze je pro
n¢ velice dulezité rodinné zdzemi a podpora rodiny, protoze je jejich prace velice Casove

narocna.

Dotazovani se shodovali na tom, ze je jejich prace velice ¢asové narocna. Napiiklad pro
dotazovanou R1 byl ¢as nejvétsim problémem, se kterym se po nastupu do zaméstnani
potykala. Dotazovand uvedla: ,, Co mé brzdilo tak byl cas, protoze ja jsem chodila do prace
o pul 5 rdno a z prdce jsem chodila v 11 v noci jo, takZe brzdil mé cas, protozZe ja mdam
teda pracovni nasazeni opravdu vysoké, takze v podstaté ja kdyz se pro néco rozhodnu, tak
prosté jedu jo, takze ono v opravdu jako jsem na tom prvni to odmakala ja, takze cas mé
brzdil, protoze jsem méla pocit, Ze mam neustale malo casu jo...“ Také podle dotazované
R2 je dilezité, aby byl feditel organizaéné schopny a organizoval si dobie sviij Cas.
Dotazovani také uvadéli, ze je vhodné delegovat své pravomoci na jiné zaméstnance, ale
1 presto by mél feditel kontrolovat, zda je v matefské skole vSe v potradku.
Velice dillezité bylo pro dotazované rodina, ktera jim umozZnila soustfedit se na praci. Na
tuto skute¢nost upozornila napiiklad dotazovana R1, kterd uvedla: ,,Jako jd jsem do toho
Sla s tim, Ze moji synové byli uz na vysokych skolach a miizu rict, Ze jsem méla velmi dobré
rodinné zdzemi, protoze mijj pritel mé v tom velmi podporoval.“ Také dotazovana RS si
uvédomovala vyznam rodinného zdzemi. Konkrétné uvedla: ,,ja vzdycky rikam, Ze ja su
reditelka takova, jaka su, protoZe ja mam doma ohromny zazemi. Podporuje mé muj muz,
mam skvely déti, a to jak se jako nastvu tady a kolik energie tu musim vynalozit, tak ja to
dvakrat musim nabit doma. Jako viitbec ne reditelky s malymi détmi, protoze blazni,
venujte se tem svym deéckam a budte prikladem tém rodiciim.

S time managementem do zna¢né miry souvisela potfeba harmonizace pracovniho
a rodinného Zivota. Na toto téma upozornili zejména respondenti R4 a RS. Respondentka
RS zdtraziiovala vyznam psychohygieny. Dotazovana uvedla: ,, fakt musite najit dobrou
psychohygienu. Jako ja to vzdycky rikam, nemuze byt dobra veditelka, pokud ma takhle
nalozeno v prdci a treba ja nevim je rozvedend, nebo ma nejaky jiny probléemy v zivote. To
nemiize byt dobra feditelka, protoze ona potiebuje nékde nabit energii.* Dotazovany R4

zduraznil nutnost vénovat se také své vlastni rodiné. Konkrétné uvedl: ,,Ja to mam té
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nastaveny tak, ze ja o vikendu prosté pracovat nebudu a odejdu ze skolky, dvere se zaviou.
Skolku, kdyz nemusim tak neresim, kdyZ to neni praskla voda, nebo néco takového
akutniho. No takze prioritni je pro mé rodina moje viastni.““ S ohledem na naroc¢nost prace
reditele matefské Skoly, je nezbytné vénovat pozornost této problematice, aby nedoslo

k syndromu vyhoteni.

5.2 Axialni kodovani

Jak jiz bylo v kapitole vénované cilim prace a metodologie jejiho zpracovani uvedeno,
v ramci axialniho kédovani bude pracovano s paradigmatickym modelem. Model byl
vytvofen na zdkladé analyzy transkriptli rozhovort s fediteli matefskych Skol. Model je

uveden niZe na obrazku ¢. 2.

Obrazek 2 Paradigmaticky model pro realizovany vyzkum

PRICINNE PODMINKY KONTEXT
- potieba zmény - vysoké naroky
- ambice - ruznorodé znalosti a
- samostatnost dovednosti
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l l l
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- time management
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NASLEDKY
- pevné zakotveni ve funkci
- stabilni pracovni tym
- revize vize

Zdroj: vilastni prdace autora

Sledovanym jevem je v tomto pfipad¢é nastup do funkce feditele matei'ské Skoly. Na toto
téma je nahlizeno z pohledu samotnych feditelti Skol. Sledovana pfi tom byla jejich osobni
zkuSenost s nastupem do funkce. Zjistovano bylo, s jakymi problémy se pfi néstupu do
funkce museli potykat, jak k novym vyzvam pfistupovali a co jim nejvice pomohlo.
Osloveni feditel¢ skol se shodovali na tom, ze pro né byl nastup do funkce spojen s velkym
rozCarovanim. Duvodem byla skutecnost, Ze nepocitali s tak vysokymi néroky
a neptedpokladali tak vysokou miru administrativy. V fad€ piipadi se také museli
vyrovnat se zménou své pozice v rdmci Skoly, protoZe se z pozice ucitele dostali do vedeni
Skoly. Tato skute¢nost méla ¢asto negativni vliv na jejich vztah s kolegynémi, protoze z
pozice fediteli museli délat nepopularni rozhodnuti. VSechny tyto skute¢nost se projevily
ve vztahu oslovenych feditelll k jejich funkci. Jejich vztah k zaméstnani byl v celku
pozitivni s tim, Ze si byli po dob¢ stravené ve funkci dobfe védomi narokli spojenych
s vykonem této pracovni pozice.

Pii¢innou podminkou je v tomto piipadé osobni motivace respondentt stat se feditelem
matefské Skoly. Dotazovani ¢asto hovofili o potiebé zménit své okoli. Respondenti byli
presvédceni, Ze jako feditelé matetfské Skoly budou mit moznost zménit zpiisob vzdélavani
déti k lepSimu. Jako velké pozitivum pii tom vnimali fakt, Ze se budou moci samostatné
rozhodovat. Uvédomovali si, Ze feditel¢ matetfskych Skol maji povinnost zodpovidat se
ziizovateli $koly a Ceské $kolské inspekci, ale véfili, Ze budou schopni sva rozhodnuti
obhajit. V tfad¢ ptipadii vedly dotazované k rozhodnuti stat se feditelem Skoly také osobni
ambice. V nékolika ptipadech do rozhodnuti vstoupily také vnéjsi faktory, jako je potieba
matefské Skoly osamostatnit se od zakladni Skoly nebo odchod ze starého zaméstnani.
Kontext sledovaného jevu byl dan zejména povinnostmi, které musi feditel matetské Skoly
vykonévat. Respondenti hovofili o vysokych narocich, které jsou s vykonem této funkce
spojovany. Tyto ndroky vyplyvaji ze skuteCnosti, ze se jednd o manazerskou funkci.
Reditel matei'ské $koly je odpovédny za chod $koly a jeji rozvoj. Musi mit tedy celou fadu

riznorodych védomosti a dovednosti. Ty se tykaji ze legislativy, financi, vedeni lidi
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a vzdélavaciho procesu. Naro¢né bylo pro oslovené feditele zorientovat se v legislative.
Hodné je také ptekvapilo mnozstvi administrativni zatéze, kterd je praci feditele Skoly
spojena. Casto si také stdZovali na fakt, e jiz nemaji tolik ¢asu na praci s détmi
a planovani vzdélavaciho procesu.

Intervenujici podminky souvisi s tim, co dotazovanym pomdhalo v procesu stavani se
feditelem mateiské Skoly a zvladani feditelskych povinnosti. Velice dulezité bylo pro
dotazované vzdélavani v souvislosti s nastupem do funkce. Jednalo se zejména
o kvalifikac¢ni studium nezbytné pro vykon funkce. V ramci tohoto studia se seznamovali
se strategickym fizenim Skoly, legislativou, finan¢nim fizenim Skoly, personalnim fizenim
atd. Ukoncenim tohoto kurzu vsSak pro né vzdélavani nekoncilo a museli se rozvijet
1 v dalich oblastech. Volili pfi tom rizné zplsoby a formy dal$iho vzdélavani. Nékteti
navs§tévovali specializované kurzy. Jiné vyuzili mozZnost pracovat s kou¢em. Dotazovani
uvadéli, ze diky studiu ziskali vétsi jistotu ve své praci. Zcela zasadni vSak bylo sdileni
informaci a zkuSenosti s ostatnimi fediteli. Podpora ze strany ostatnich fediteli byla pro
vSechny dotazované velice dilezitéd, a proto doporucovali za¢inajicim feditelim, aby si ve
svém okoli nasli zkuSeného feditele, ktery by jim na zacatku pomohl. Respondenti vétSinou
vyuzivali specializované Facebookové skupiny, kontakty z kvalifika¢niho studia nebo
pratelské vztahy s jinymi fediteli.

Dotazovani se s nastupem do funkce vyrovnavali rizné strategie. Prvnim kroku vétSina
dotazovanych poznavala situaci ve Skolce a persondl. Respondenti byli piesvédceni, ze
nejdfive musi poznat podminky, ve kterych budou pracovat, a aZ nasledn€ mohou néco
ménit. Pod dobu jednoho az dvou let tedy sledovali situaci v matetské Skole a az nasledné
zacali néco meénit. DalSi Castou strategii byla vzajemnd spoluprace. Podle dotazovanych
patii mezi dilezité schopnosti feditele matefskych Skol komunikace a spoluprace.
Dlivodem je skutecnost, Ze feditel neni sdm bez pomoci ostatnich zaméstnancti matei'ské
Skoly schopen implementovat svou vizi do praxe. Posledni zminovanou diilezitou strategii
je time management. S ohledem na vysoké naroky, které jsou na feditele matefskych Skol
kladeny se musi ucitelé naucit organizovat si své pracovni ukoly. Proto je nezbytné, aby
zvladali zékladni principy time managementu a také byli schopni harmonizovat sviyj
pracovni a osobni Zivot. Zcela zasadni roli hraje také psychohygiena, ktera je zakladni
prevenci vzniku syndromu vyhoteni.

V ramci vyzkumu byly sledovany také nasledky volby vysSe uvedenych strategii.
Vysledkem vhodné zvolené strategie je pevné zakotveni ve funkci feditele matetské Skoly.

Vétsina dotazovanych méla pocit, ze je schopnd zvladnout vSechny feditelské povinnosti.
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Ptiznavali vSak, ze prvni roky byly velice narocné. Dalsim vysledkem je stabilni pracovni
tym, ktery sdili vizi feditele Skoly a je motivovan k tomu, aby se podilel na jeji
implementaci do praxe. V neposledni fad¢ je podle mého nazoru vhodné zminit také vizi
matefské Skoly, kterou vétSina fediteli po prvnim funkénim obdobi méni. Jeden
z dotazovanych v tomto ohledu zminovat pojem ,,revize vize*. Jedna se o situaci, kdy po
konci funkéniho obdobi feditel Skoly analyzuje své uspéchy a netspéchy a hodnoti

stavajici podminky, aby vytvofil novou koncepci pro fungovani mateiské Skoly.
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6 ANALYZA KONCEPCI MATERSKYCH SKOL

V této kapitole budou prezentovany analyzy koncepci dalSiho rozvoje vybranych
matefskych skol. Pozornost bude vénovana koncepcim, kterou feditelé¢ predkladaji pfi
konkurzu na danou pracovni pozici. V tomto dokumentu je shrnuta jejich vize toho, kam
by méla matetskd Skola sméfovat v nasledujicich letech. Jsou v ni také popséany dil¢i cile
pro jednotlivé oblasti fungovani matefské Skoly (vychovné-vzdélavaci, personalni,
ekonomicko-provozni a styk s vefejnosti). Kandidat na post feditele by zde m¢l také
popsat, jako strategie budou zvoleny za ucelem dosazeni téchto cili. Koncepce dal§iho
rozvoje mateiské Skoly tedy predstavuje strategicky dokument, ktery uréuje chod mateiské
Skoly v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Pro ucely ptedloZzené prace bylo analyzovéno pét koncepci rozvoje matetské Skoly, které
zpracovali feditelé, s nimiz jsem vedla rozhovory. Do vyzkumu bylo tedy zafazeno pét
matetskych Skol. Ve vSech ptipadech Slo o statni matetské skoly. Jednalo se o 4 mateiské
Skoly nachdzejici se ve méstech a 1 matefskou Skolu leZici na vesnici. Velikost
jednotlivych matefskych Skol se pohybovala od 7 pracovist’ s 22 tfidami pro 533 zak po 1
pracovisté s jednou tfidou pro 22 zakua. Detailni informace o matefskych Skolach, které se

do vyzkumu zapojily, jsou uvedeny v tabulce €. 2 nize.

Tabulka 3 Zakladni informace o materskych skolach, jejichz koncepce rozvoje byly analyzovany

Nazev MS Typ MS Charakter MS | Velikost MS

MS1 statni méstska 7 pracovist

533 zakh / 22 trid

MS2 statni meéstska 2 pracovisté

203 zaku / 9 trid

MS3 statni méstska 2 pracoviste
252 zaku / 9 ttid
MS4 statni meéstska 1 pracovisté

125 déti/ 5 tiida

MS5 statni vesnicka 1 pracoviste

40 deti / 2 tiidy

Zdroj: vlastni prace autora
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V ramci analyzy jednotlivych koncepci budou sledovany zejména vize matetské skoly, cile
nastavené v jednotlivych oblastech a strategie, které byly zvoleny za ucelem dosazeni vize
a cili. Pozornost bude vénovana hlavné tomu, zda byla vize jasn¢€ a srozumitelné popsany
a zda jsou cile vymezené v jednotlivych oblastech vhodnym zplsobem nastaveny.
Pozornost bude vénovana nejen obsahové strance dokumenti ale také formalni strance
zpracovani jednotlivych koncepci. V rdmci analyzy budou hledany podobnosti a rozdily

mezi jednotlivymi dokumenty.

6.1 Vysledky analyzy koncepci materskych Skol

V ptipadé€ ¢ty z péti koncepci rozvoje mateiské Skoly se objevuje popis stavajiciho stavu
mateiské $koly. V koncepci rozvoje MS1 jsou informace o sou¢asném stavu formulovéna
jako kapitola s nazvem ,,Co jsme dokazali?* Zde jsou v bodech uvedeny uspéch, kterych
mateiska $kola dosahla za posledni obdobi. V koncepci MS5 a MS4 jsou v avodni &asti
uvedena charakteristika daného zatfizeni. Zde je kratce popsana historie $koly, jeji kapacita,
personélni obsazeni a materialni vybaveni. V piipadé MS3 je v uvodu uvedeno, Ze byla
koncepce vypracovana na zékladé¢ SWOT analyzy za obdobi 2019-2021, zpétné vazby od
déti a rodicu, pfipominek zaméstnancii, zdznaml z pedagogickych porad a vlastniho
hodnoceni Skoly. U kazdé ze sledovanych oblasti jsou pak uvedeny vysledky analyzy
sou¢asného stavu. V koncepci MS2 nejsou informace o charakteru $koly uvedeny.

Ve ctytech z péti koncepci matetskych Skol je jasné vymezeny vize mateiské Skoly. Pouze
v koncepci MS3 neni vize uvedena. V tivodu je vSak poznamky, Ze je cilem koncepce
stanoveni ¢innosti v jednotlivych oblastech tak, aby byla naplnéna vize a motto mateiské
Skoly. Ve zpiisobu stanoveni vize Skoly se jednotlivi feditelé do znacné miry lisi.
Napiiklad v koncepci MS2 je vize pomémé kratké ale dobfe srozumitelna. Vizi je v tomto
piipadé ,,stat se dobrymi matefskymi Skolami, ve kterych jsou zdravé, Stastné a spokojené
déti, které maji St’astné a spokojené rodice a v neposledni fad€, kde pracuji zdravi, $tastni a
spokojeni pedagogové a ostatni zameéstnanci Skoly.“ Diiraz je tedy kladen na well-being
74k, rodi¢ a zaméstnancl. Jasné a struéné je vymezena vize také v piipadé MS1. Vize
matefské Skoly zni: “jsme prvni cestiCkou déti do Skoly*. Je zde tedy kladen duraz na fakt,
ze matefskd Skola dava détem zéklady, na kterych pfi zahdjeni povinné Skolni dochazky
mohou stavét. Déle je vize rozpracovana do poslani matefské Skoly, které se jiz blize

zamefuje na UcCastniky vzdélavaciho procesu (zaky, rodice a ucitele). V koncepci rozvoje
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MSS5 je formulovana filosofie matetské $koly, kterou je ,,Skola jako misto, kam se t&§im
arad se vracim®. Diraz je zde kladen na to, aby se déti v matetské Skole citili pfijemné. Pti
formulaci vize MS4 se autorka opira o legislativu a kurikularni dokumenty, na coZ také
poukazuje. V ramci vlastni vize pak klade daraz na kvalitu vychovné vzdé€lavaciho
procesu, pozitivni klima matetské Skoly a rovné pfilezitosti ve vzdélavani.

Obecné je tedy mozné fici, Ze v rdmci vize je v popredi z4jmu zak, jeho potteby a rozvoj
jeho osobnosti. Na druhou stranu je vSak zjevné, ze tfeditelé kladou diraz na komplexni
fungovani Skoly. Vize se tak tykala také rodict Skoly a zaméstnanct. Jednotlivé vize se 1isi
v tom, jak moc jsou rozpracované do detailti. Nekteti feditelé byli pfi formulaci vize
struéni a nasledné ji vice rozpracovali do cild, poslani nebo dlouhodobého zdméru.

V pftipadé tfech koncepci rozvoje je nasledné vize rozpracovana do hlavnich cili nebo do
poslani matefské Skoly. Ve vSech piipadech se jednd o detailngj$i vymezeni vize.
V ptipadé MS2 je vize rozpracovana do hlavnich cilfl, které jiz blize specifikuji, kam by
méla matefska Skola smétovat. Diraz je zde pifi tom kladen na kvalitu vzdélavaciho
procesu, dobré vztahy s vefejnosti a podporu zaméstnancti. V koncepci MSI je vize
rozpracovana v poslani Skoly a jeji dlouhodoby zadmér. V dlouhodobém zdméru jsou
v podstaté vymezeny obecné cile matetské Skoly. Ty se zamétuji na Zaka a rozvoj jeho
kompetenci. V koncepci MS5 je uvedena vize $koly a také osobni vize feditelky. V ramci
vize Skoly je uvedena filosofie matefské Skoly a profilace matetské Skoly. Osobni vize
feditelky je nasledn€ rozpracovana do dlouhodobych cilti, které se tykaji vychovné
vzdélavaciho procesu, budovéni pozitivniho klimatu ve Skole, rozvoje pracovniho tymu
a budovani dobrych vztahl s rodi¢i a vefejnosti. Jsou zde uvedeny také kratkodobé cile,
které se tykaji Skolniho vzdé€lavaciho programu, vyuZiti vypocetni techniky a komunikace
s rodiCi a vefejnosti. Obecné tedy plati, Ze takto rozpracovany vize matetské skoly, je ve
vSech ptipadech konkrétngjsi a komplexné reflektuji fungovani a chod matetské skoly.
Nejrozsahlejsi ¢asti koncepce je popis zptisobu, jakym bude vize matetské Skoly
napliiovana a jak bude dosazeno cilli. S rozpracovanim strategii pro jednotlivé oblasti se
nesetkame v piipadé MS1, kde jsou uvedeny pod ndzvem ,,Jak se tam dostaneme a co
k tomu budeme potiebovat?*. Jednd se o vymezeni sttednédobych cill pii realizaci zdméru
matefské Skoly. Strategie dosazeni jednotlivych cilti jsou v pfipadé vSech sledovanych
koncepci rozpracovany v ramci nékolika oblasti. V jednotlivych koncepcich se mizeme
setkat s rliznymi oblastmi, které se vSak v tfad¢ pfipadi shoduji. V tabulce ¢. 3 jsou
vymezeny strategické oblasti, které jsou v jednotlivych koncepcich sledovany. V textu nize

pak bude vénovana pozornost jednotlivym oblastem.
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Tabulka 4 Vymezeni jednotlivych oblasti, na které se koncepce rozvoje zaméruje

Nazev MS Strategické oblasti
MS1 Nejsou uvedeny specifické oblasti
MS2 Vychovné — vzdélavaci oblast

Personalni oblast

Ekonomicko — provozni oblast

Organizace a fizeni

Vztah s vefejnosti

MS3 Oblast vychovné vzdélavaci

Oblast personalni

Oblast ekonomicka a materialné technicka

Oblast organizacni

MS4 Vychovné vzdélavaci oblast a oblast personalni

Oblast spoluprace s rodici, radou $koly, obci a ostatnimi

Skolami a public relations

Oblast investi¢ni a materialni a materialné technicka

Oblast finan¢ni a ekonomicka

Oblast vedeni Skoly

MS5 Oblast vychovné vzdélavaci

Oblast personalni

Oblast materialné-technicka

Vnéjsi prostiedi

Zdroj: vilastni prdace autora

V ptipadé¢ vychovné vzdélavaci oblasti je kladen ve vSech piipadech diraz komplexni
rozvoj osobnosti déti, které navstévuji matefské Skoly. Ten zahrnuje zejména podporu
zdravého sebevédomi zaki, rozvoj kompetenci zakli a podporu jejich samostatnosti. Ve
veétsSin€ koncepci je uvedeno, Ze za ucelem zkvalitnéni vychovné vzdé€lavaciho procesu
budou v matefskych Skolach vytvotreny vhodné podminky, budou vyuzivany riiznorodé
aktivity a realizace kvalitni diagnostiky. V pfipadé budovéani kvalitnich podminek
v matetské Skole bude primarné podporovéano zdravé klima ve tfidach a celkové ve skole.
V tadé koncepci byly také vymezeny také konkrétni aktivity, které budou détem v ramci

Skolni dochazky nabizeny. Jedna se zejména o kurzy anglického jazyka, keramickou dilnu
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nebo détskou jogu. V tadé pripadu feditelé skol kladli diraz také na environmentalni
vychovu nebo vychovu ke zdravi. Pozornost je vénovana také vzdélavacim metodam, které
by méli byt ve Skolkach pouzivany (inovativni metody, hra). Je zde také uvadeéno, ze bude
vénovana pozornost také vyuzité modernich technologii. V neposledni fad¢ zde teditelé
také uvadéji, ze bude za ucelem zkvalitnéni vychovné vzdelavaciho procesu, vénovana
pozornost inkluzi zalozené na respektovani individualnich potieb zaka.

Ve viech koncepcich byla pozornost vénovana také personélni oblasti. Reditelé $kol si byli
védomi skutecnosti, ze pro zajiSténi efektivniho chodu matetské Skoly je nezbytné mit
kvalitni personal. To se tykd nejen pedagogickych pracovniki ale také provoznich
zaméstnancl. Za timto UCelem chtéli feditelé vytvafet vhodné pracovni podminky,
podporovali vzdjemnou spolupraci a umoznili pedagogickym pracovnikim dale se
vzdélavat ve svém oboru. Cilem fediteli bylo takto vytvofit stabilni kvalifikovany tym,
ktery by zajistoval pé¢i o zaky. Aby tomu tak bylo, m¢li by feditelé podporovat dobré
mezilidské vztahy.

V koncepcich byla vé€novana pozornost také ekonomicko-provozni oblasti. V této oblasti
se feditelé zamérovali na konkrétni problémy, které dand matetska Skola fesi. Jednalo se
napiiklad o zatepleni budovy Skoly, rozSifeni prostor, zakoupeni nového vybaveni nebo
zakoupeni audiovizudlni techniky. Nékteti feditelé Skol se vSak zamétovali také na hledani
finan¢nich zdroja. Jejich cilem bylo hledat uspory v rdmci rozpoctu a vytvaret si finan¢ni
rezerv. Napiiklad v koncepci MS2 je uvedeno, Ze budou vyhledavany nové finanéni
zdroje, jako jsou napiiklad sponzofi nebo grantové nabidky. Podobné je tomu v piipadé
koncepce MS4.

Dalsi oblasti, které¢ byla v ramci koncepce vénovana pozornost, byla organizace a vedeni.
V této oblasti se feditelé zamétovali na to, jakym zpisobem budou k vedené¢ mateiské
skoly pfistupovat. Napiiklad v koncepci MS4 je kladen diraz na disledné vedeni
pedagogické dokumentace, komunikaci a pedagogickou radou, pravidelné vedeni
pedagogickych porad. V ptipadé koncepce MS2 bylo cile feditelky zajistit efektivni interni
vyménu informaci, zapojeni pedagogickych pracovnikli do pldnovani rozvoje Skoly
a podpory sebehodnoceni pedagogického persondlu. Obecné byl v této oblasti kladen diraz
primarné¢ na sdileni informaci a podporu vzéjemné spoluprace.

Posledni oblasti, kterou je podle mého ndzoru vhodné zminit, jsou vztahy s vefejnosti.
Prakticky vSechny koncepce se néjakym zptusobem vénovali problematice budovani vztaht
s rodi¢i zakt a prezentace Skoly navenek. Ve vSech piipadech byl kladen diraz na

budovani pozitivnich vztahii s rodi¢i zakt a snahu zapojit je do déni v matefské Skole.
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Rodice byli v tomto piipadé vnimani jako velice duleziti partnefi, ktefi maji pravo na
informace o déni v matetské Skole a méli by mit moznost zapojit se do déni v mateiské
Skole. Také vztahy s vetejnosti byly fediteli vnimany v fad¢ ptipadu jako stézejni. V tomto
ohledu byl kladen diiraz na prezentaci matefské Skoly navenek. Za timto ucelem chtéli
vyuzivat zejména socidlni sit¢ a webové stranky Skoly. Tyto komunikacni kanaly byly
vnimany jako nejefektivnéjsi.

Obecné je mozné fici, ze koncepce rozvoje matetskych skol jsou velice podobné. Shoduji
se zejména ve svém obsahu. Koncepce obsahuji odpovédi na nasledujici otazky — ,,Jaky je
stavajici stav matetské skoly?* ,,Kam chce v budoucnu matetské Skola smefovat? a ,,Jak
zajistit, aby bylo cili dosazeno?“. Pravé na tyto otdzky se feditelé snazi ve svych
koncepcich odpovédét. Odlisnosti jsou pouze v tom, jak odpovédi zpracovali. Napiiklad
koncepce MS1 ptimo odpovida na tyto otazky. Ostatni koncepce maji klasickou strukturu,
ve které jsou vymezeny vize, cile a strategie pro jednotlivé oblasti fungovani Skoly. Vlastni
obsah koncepci je vsak velice podobny. Koncepce se zaméiuji v podstaté na stejné oblasti
rozvoje matetské Skoly. V néckterych piipadech vSak tyto oblasti oznacuji odliSnym
nazvem. Pozornost je vénovana vychovné vzdélavacimu procesu, personalnimu zajisténi
vyuky, vedeni Skoly a finanénimu a materidlnimu zabezpeceni chodu Skoly. V jednotlivych
oblastech se pak feditelé zaméfovali na vymezeni cilii a popis zptisobu, kterym by chtéli
jit. Trochu odligné je v tomto piipadé koncepce strategie rozvoje MS3, ve které je navic
také analyzou soucasného stavu v jednotlivych oblastech.

Z hlediska formalni stranky zpracovani koncepci je mozZné ve sledovanych koncepcich
vysledovat fadu podobnosti. Rozsah koncepce se pohybuje v rozmezi 3 az 6 stran textu.
Koncepce jsou psany jasnym a srozumitelnym jazykem s cilem vysvétlit zamér pisatele.
Autofi koncepci v fadé ptipadll vyuzivaji také odrazky, aby byl text kratky a vystizny. Text
je vzdy rozdélen do néckolika kapitol, aby byl dobfe citelny a pochopitelny. Kazda
s koncepci ma titulni stranku, ktera obsahuje zakladni informace jako je nazev matetské
Skoly a jméno autora. V nékterych ptipadech zde nalezneme také logo, motto matefské

Skoly nebo adresu.
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7 SHRNUTI VYSLEDKU VYZKUMU A DISKUSE

V ramci realizovaného vyzkumu bylo zjiStovano, jak se feditelé matefskych Skol
vyrovnavaji s nastupem do nové ziskané funkce. V ramci vyzkumu byla hleddna odpovéd
na otazku ,Jak vnimali feditelé¢ svij nastup do nové funkce?“ Pozornost pii tom byla
vénovana zejména tomu, jaké byla jejich motivace, s jakymi vyzvami se zacinajici feditelé
potykaji a co pro né bylo na zacatku narocné. Nize budou uvedeny vyzkumné otazky

a odpovédi na tyto otazky, které byly formulovany na zakladé vysledkt vyzkumu.
VOL1: Jaky je motivaci ucitelt k tomu, aby vstoupili do své funkce?

Osloveni feditelé matefskych Skol méli riiznou motivaci k tomu, aby se o funkci feditele
matefské Skoly uchazeli. Jejich motivaci pfi tom vychézela jak z vnitinich tak vnéjSich
motivl. Na jedné strané staly vnitini motivy jako je zejména touha ménit vzdélavani zakh
matefskych skol k lepSimu, osobni ambice nebo touha po moznosti samostatné rozhodovat.
Jako velmi silny motiv se ukdzala zejména touha ménit soucasnou situaci a prispét tak ke
zkvalitnéni vzdélavaciho procesu. Ruku v ruce s touhou meénit situaci v matetfskych
Skolach §la také skutecnost, Ze teditelé Skol maji moZnost prosadit sva rozhodnuti a svou
vizi. Diky tomu mohou samostatné¢ rozhodovat o tom, jakym smérem se bude vyvoj
matetské Skoly v budoucnu ubirat. Velkou roli hrali v fadé ptipadt také osobni ambice.
Postup z pozice ucitele do funkce feditele tak byl vniman jako pfirozeny vyvoj profesni
kariéry jedince. Také Trojanova (2017, s. 86) uvadi, ze feditelé vnimaji vstup do této
funkce jako pfirozeny vyvoj jejich kariéry. Casto tak aktivné vyhledavaji piilezitost, jak
naplnit své osobni ambice. Také Pol, HlouSkova, Novotny a Sedlacek (2009, s. 116) uvadi,

Ze vyznamnou roli hraji osobni ambice a snaha ménit situaci ve Skole.

V ramci rozhovorG vSak bylo mozné vysledovat také externi faktory, které vedli
dotazované k rozhodnuti stat se feditelem matetské Skoly. V fadé ptipadi to byla negativni
zkuSenost se stavajicim vedenim Skoly. Jedna z oslovenych feditelek byla podle svych slov
nucena se rychle rozhodnout, zda funkci pfijme, protoZe spolu s kolegynémi iniciovala
oddélené matetské Skoly od zdkladni Skoly. Divodem byla skutecnost, ze zaméstnanci
matefské Skoly nebyli spokojeni se stavajicim vedenim, které jim neddvalo mozZznost vést

kvalitn€¢ edukacni proces.

Osobné pro mé¢ bylo zajimavé, ze Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2010, s. 95) ve své
studii upozornili na fakt, ze fada feditelt kol se rozhodne do dané funkce vstoupit, protoze

je k tomu tlaci jejich kolegové. V pripadé oslovenych feditelit matetskych Skol se vSak
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tento diivod neobjevoval. Naopak feditelé hovofili o tom, Ze se jednalo o jejich osobni
rozhodnuti, které bylo v souladu s jejich pfedstavou o pribéhu jejich profesni kariéry.

V piipadé sledovaného vzorku tak pievladala vnitini motivace k nastupu do nové funkce.
VO2: Jakym vyzvam musi feditelé mateiskych skol na zacatku své profesni drahy celit?

Osloveni teditelé matefskych skol uvadéli, ze na pocatku své kariéry museli Celit celé fad¢
vyzev. Radu z nich pfi tom piekvapilo, jaké naroky jsou na feditele kladeny. Casto tak
zménili svlj pohled na danou funkci, které méeli v doby svého plisobeni na pozici ucitele
v mateiské Skole. Na skutecnost, Ze jsou vétSinou zacinajici feditelé ptekvapeni mnozstvim
ukoll upozornuje také Koch (1995). Autor uvadi, ze zacinajici feditelé nemaji zpocatku
predstavu o agendé¢, kterou feditelé skol vykonavaji, protoze na pozici ucitele vidi pouze
¢ast prace, kterou feditel vykondva. Na tuto skutecnost upozoriiuje také Fibich (2010, s.
72), podle kterého je dilezité, aby si za€inajici feditelé uvédomili komplexnost manazerské

role, kterou zastava.

Velkou vyzvou bylo pro dotazované seznamit se s legislativnimi pfedpisy souvisejicimi
s ¢innosti matetskych Skol. Jako problém v tomto sméru vnimali zejména skuteCnost, ze
neméli v tomto sméru nikoho, kdo by jim poradil. Dal§i vyzvou pro né¢ bylo zvladnuti
vysoké miry administrativni zatéZe, kterou musi feditelé matefskych Skol zajiStovat. S tim
souvisela také oblast finan¢niho fizeni Skoly, které byla pfi fadu dotazovanych pomérné
naro¢na. V tomto ohledu je vhodné upozornit na kompetenéni model feditele Skoly, ktery
uvadi napiiklad Lhotdkova (2014, s. 10-11), podle které by mél feditel Skoly zastavat tfi
role — lidr, manaZer a vykonavatel. Podle Trojanové (2019, s. 96-98) zahrnuje kompetencni
model pét zakladnich kompetenci — lidrovské, manaZerské, odborné, osobnostni, socialni
a kompetence nutné k fizeni a hodnoceni vychovné-vzdélavaciho procesu. Je tedy zjevné,
Ze na feditele matefskych Skol jsou kladeny znaéné ndroky a neni tedy divu, Ze zaCinajici
feditelé potfebuji metodické vedeni napiiklad ze strany zkuSen¢jSiho kolegy. Jeden

z dotazovanych hovofil o tom, Ze by bylo vhodné zavést pozici uvadéjiciho feditele.

V souvislosti s vysokym pracovnim vytiZenim spojenym s fizenim matefské Skoly,
dotazovani uvadéli, ze pro né bylo velkym prekvapenim, jak mélo ¢asu méli na planovani
vychovné vzdélavaciho procesu. Zamysleli se pfi tom nad tim, Ze jejich cile bylo zkvalitnit
vychovné vzdélavaci proces, ale po nastupu do funkce se museli primarné vénovat
administrativni ¢innosti. Ke zméndm vychovné vzdélavaciho procesu pak mohli pfistoupit
az po jednom ¢i dvéma letech ve funkci, kdy jiz zvladali kazdodenni agentu souvisejici

s fizenim Skoly a méli tak Cas a energii zacit do praxe zavadet vétsi zmény. Zde je vhodné
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zminit pocateéni faze profesni kariéry feditele Skoly, kterymi jsou podle Trojana (2021,
s 94) zabydleni, ponor, pfetvareni, konsolidace a vytfibeni. V prvnich letech, o kterych
respondenti hovofili, se nachazi zaCinajici ucitel ve fazi zabydleni, ve které se seznamuje
se svymi povinnosti. Nasledné ve fazi ponoru pfistupuje k drobnym zménam. Az poté je

schopen prosazovat vét§i zmény.

Pro nékteré z oslovenych feditelll bylo pomérné narocnd zmeéna postaveni ve Skole, kde
puvodné pracovali jako ucitelé. Museli pfijmout skutecnost, ze ucitelky jiz nejsou jejich
kolegyné a musi se k nim v fad¢ ptipadli chovat jako nadfizeni. V podstaté si museli ziskat
potfebnou autoritu a nebat se prosadit své nazory u svych podiizenych, ktefi byli piivodné

ve stejné pracovni pozici jako oni.
VO3: Jakou oblast fizeni vnimaji za¢inajici feditelé jako naro¢nou?

Velice naro¢né bylo pro zacinajici feditele bylo zajistit kazdodenni ¢innost Skoly, pokud by
neméli potiebné védomosti a dovednosti. Male a Hviezdak (2003, s. 76) uvadi, ze
zaCinajici fteditelé nejsou vétSinou na novou funkci piipraveni. Jako divod uvadi
skutecnost, Ze se prace feditele od prace uéitele velice li§i. Reditel totiz odpovida za chod
Skoly a od vychovné vzdélavaciho procesu je odloucen. Osloveni feditelé meli zpocatku
problémy s finanénim fizenim $koly, pldnovanim investic a persondlnim fizenim. Tyto
oblasti byly oznaleny jako neniroénéjsi také v ¢lanku Gasopisu Rizeni $koly, ktery
shrnoval vysledky vyzkumu zaméfeného na udél za¢inajiciho feditele (Udél zaginajiciho
feditele, 2018). Nejsiln€jsi si naopak pfisli dotazovani v oblasti zajisténi vychovné
vzdélavaciho procesu. Osloveni upozornovali na skutecnost, Ze na zacatku vykonu své
funkce nem¢éli potiebné znalosti a ani jim nebylo poskytnuto odborné vedeni. V fadé
pfipadi se tak snazili vyhledat ve svém okoli feditele, ktefi by jim pomohli zvladat
kazdodenni agendu. VétSinou tak vyuZzivali specializované Facebookové skupiny, ve
kterych fteditelé sdileli své zkuSenosti. Znalosti nacerpali také v ramci kvalifika¢niho
studia, kde se radili s ostatnimi studenty. Také Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2010,
s. 99) uvadi, ze zacinajici feditelé vétSinou hledaji pomoc u zkusengjSich kolegt, ktefi jsou

s nimi ochotni sdilet své zkuSenosti.
VO4: Jak teditelé pracuji s koncepci skoly?

Koncepci rozvoje matetské Skoly vnimali dotazovani jako dokument, ve kterém mohli
prezentovat svou vizi o budoucim vyvoji mateiské Skoly a zptlisob, jakym bude tato vize

napliiovana. Trojanova (2014, s. 63) v tomto ohledu uvadi, ze schopnost jasné¢ formulovat
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vizi patii mezi zékladni schopnost feditele, ktery by mél byt schopen formulovat vizi,
priority a strategii Skoly. Podle Peskové, Veselé a Trojana (2012, s. 5) predstavuje vizi
nosnou myslenku, kterd se odrazi na celkovém fungovani. Osloveni feditelé se zaméiovali
pii formulaci vize a strategie na oblasti fizeni matefské Skoly, které¢ byly z jejich pohledu
dosazeno. Velkou vyhodou pfi sestavovani koncepce rozvoje mateiské Skoly je podle
nazoru dotazovanych znalost aktudlni situace v matetské Skole. Velice zajimavy piistup
m¢él jeden z dotazovanych, ktery pti sestavovani druhé koncepce ptizval k tomuto procesu
zaméstnance Skoly, ktefi se v podstaté podileli na stanoveni vize Skoly a hledani cesty
k jejimu naplnéni. Tento zpasob je podle mého nazoru velice efektivni a pfispiva do

znacné miry k budovani pozitivniho klimatu skoly.

Z vysledki vyzkumu je zjevné, ze nastup do funkce feditele matetské skoly je naro¢ny a je
spojen s fadou vyzev. Do zna¢né miry v tomto ohledu zacinajicim feditelim chybi
metodické vedeni a podpora, kterd by jim pomohla v dobé adaptace na novou pracovni
pozici. Velmi by pfi tom uvitali, kdyby jim byl k dispozici zkuSeny feditel Skoly, ktery by
je v zacatcich vedl, mentoroval a poskytl jim potfebnou podporu. Sami pii tom ve svém

okoli aktivné vyhledavali takovéto osoby, u kterych hledali radu.

Ptinosem piedlozené prace je fakt, Ze sledovana problematiky byla nahlizena z pohledu
fediteld matefskych Skol, ktefi méli moznost shrnout své zkuSenosti. Byli tak schopni
reflektovat své zacatky ve funkci a zamyslet se nad tim, co by jim v dobé adaptace
pomohlo. V tomto ohledu by dle mého nazoru bylo vodné zamyslet se nad tim, jakym
zpusobem poskytnout zacinajicim feditelim podporu. Pro mé osobné se timto oteviela
otazka, zda je mozné zfidit v ramci kvalifikaéniho studia institut provadéjiciho teditele
nebo feditele mentora, ktery by poskytovat zacinajicim feditelim podporu. V soucasné
dobé¢ se v souvislosti se zménou Zakona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich
setkdvame se zakotvenim funkce provadéjiciho a uvadejiciho ucitele. Otazkou tak zistava,

zda by bylo mozZné néco podobného vyuzit také v ptipadé zacinajicich feditelu.

Limity piedloZené prace vidim ve skutecnosti, Ze jsem zacinajicim vyzkumnikem. Mym
cilem bylo v maximalni mozné mife vyuzit potencial daného tématu a zasadit ho do
kontextu odborné literatury. Pfesto si uvédomuji své limity, které vyplyvaji z absence

zkuSenosti se zpracovanim rozhovorti. Dané téma je vSak pro mé& velice zajimavé a je dle
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mého nazoru aktualni, protoze feditelé se do znacné miry podili na budovani klimatu

Skoly, které se v kone¢ném dusledku projevuje ve spokojenosti zaka a jejich vysledcich.
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ZAVER

Tématem ptedlozené prace byla profese feditele mateiské skoly. Pozornost byla vénovana
zejména tomu, jak vnimaji feditelé svlij nastup do nové funkce. Sledovano bylo zejména
to, jakym vyzvam musi zacinajici feditel¢ cCelit, kde hledaji pomoc a jak pfistupuji ke
koncepci rozvoje matetské Skoly. V ramci realizovaného vyzkumu tak byly hledany
odpovédi na vyzkumné otazky souvisejici s danym tématem. Za timto ucelem byly
realizovany rozhovory s péti fediteli matetskych skol. V ramci rozhovori byly zjistovany
nazory a zkuSenosti fediteltl souvisejici s nastupem do dané funkce. Dale bylo analyzovano
péet koncepci rozvoje matetskych skol, které poskytuji detailnéjsi pohled na to, jak feditelé

uvazuji o budoucim vyvoji mateiskych skol.

V ramci ptipravy ptedlozené prace byly realizovany rozhovory se Ctyimi feditelkami
matefskych Skol a jednim feditelem. Ve vSech ptipadech se jednalo o statni matetské
Skoly. Jednalo se o matetské Skoly rtizné velikosti, od matetské Skoly se 6 pracovisti
zahrujicimi 20 tiid po malé vesnické matefské Skoly se dvéma tfidami. Reditelé $kol méli
praxi na své pozici od 6 do 20 let. Diky pestrému sloZeni respondenti bylo moZné
sledovat, jak pfistupuji rizni feditelé k vyzvam, kterym celili na pocatku své kariéry

feditele matetské Skoly.

K rozhodnuti stat se feditelem matefské Skoly vedla dotazované touha zménit predskolni
vzdélavaci, osobni ambice a moZznost samostatného rozhodovani. Pfi nastupu do funkce
feditele museli rozsdhlou agendu a plnit nové pracovni ukoly, na které zpocatku nebyly
zvykli. V ramci analyzy rozhovorl se tediteli matefskych Skol se ukazalo, Ze nejvétsi
vyzvou je pro zacinajici feditele nutnost nastudovat a implementovat do praxe celou fadu
legislativnich predméti. Reditele na pocatku jejich vstupu do nové funkce piekvapila
vysoka mira administrativni zaté€ze, ktera je s danou funkci spojena. Do znaéné miry tak
byli ptekvapeni, ze nemaji dostatek Casu na prosazovani zmén vychovné vzdélavaciho
procesu, které si naplanovali. K jejich implementaci pfistupovali az po roce, nebo dvou
letech od nastupu do funkce. Néktefi s oslovenych feditell se potykali se zménami
vyplyvajicimi ze zmény postaveni v rdmci organizacni struktury mateiské Skoly. Bylo pro
n¢ zpocatku narocné tidit své byvalé kolegy a ziskat autoritu. Pti zvladani novych vyzev
jim pomohla hlavné moznost sdileni zkuSenosti z praxe s ostatnimi fediteli matefskych
Skol a moznost konzultovat s dal$imi fediteli. Vyuzivali k tomu zejména specializované
Facebookové skupiny a osobni setkani s kolegy v pribéhu kvalifika¢niho studia. V tadé

piipadi si také nasli ve svém okoli feditele, se kterymi se radili.
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Na zéklad¢ vysledkli vyzkumu bych doporucila vénovat veétsi pozornost podpote
zacinajicich feditelii a jejich metodickému vedeni. Proces adaptace na novou funkci by
v ptipadé¢ metodického vedeni probihal snadnéji, pokud by méli feditelé moznost
konzultovat se zkuSenymi kolegy. Bylo by tedy podle mého nazoru vhodné do budoucna
vénovat vetsi pozornost systému podpory zacinajicich feditelti, jak to v soucasné dobé
vidime u uditelské profese. V tomto ohledu je nutné si uvédomit, ze feditelé siln¢ ovliviiuji
klima Skoly, které pifimo ovliviiuje zaky. Efektivni systém podpory naptiklad formou
mentoringu nebo koucovani by nejen usnadnil adaptaci fediteliim ale vedle by podle mého

nazoru ke zkvalitnéni ptedskolniho vzdélavani.
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PRILOHA P I: INFORMOVANY SOUHLAS

Informovany souhlas

VaZend pani feditelko / Vazeny pane fediteli,

me jmeno je Eva Klanicova a jsem studentkou magsterského studijniho programu na Fakulté
humanitnich studii Univerzity Tomase Bati ve Zliné. V ramei tohoto studia realizuji vizkum,
ktery se zabyva procesem stavani se feditelem matefske skoly.

Timto bych Vas chiéla poZadat o poskytnuti souhlasu tykajiciho se Vasi ucasti na mém
vyzkumu. Vase Gcast pii rozhovoru bude zaznamenana na diktafon, nebo zdznam obrazovky
v MS Teams. Vami poskytnuté koncepce rozvoje matefske Skoly budou slouZit pouze
k analyze do diplomové price. Vase jméno a Skola bude zcela anonymni po celou dobu
vyzkumu véetné textu v diplomové praci.

Zavazuji se k tomu, %e ziskany rozhovor a koncepce rozvoje budou slouZit pouze pro acely

me prace. Z tohoto vyzkumu je moZne v jakékoh jeho fazi vystoupit bez udani divodu.

Dékuji za spolupraci.

Be. Eva Klanicova

Timto potvrzuji, Ze jsem byla seznimena s vyzkumnym Setfenim Evy Klanicové, providénym
v ramel jeji diplomové prace, a souhlasim se svou G€asti ma tomto vyzkumu. Viechna
poskytnuta data budou zpracovana anonymne a bude s mmi diivérné zachazeno. Zaroven jsem

byla obeznamena s moZnosti kdykoli s vyzkumu odstoupit bez udani divodu.

" O - . |- A Podpis....ooviiiiiiiiiiiinninn,



PRILOHA P II: UKAZKA Z ROZHOVORU S R4

Jaka byla tvoje motivace stdt se Feditelem? Proc ses jim stal?

No, uz jsem Sel za tim cilem se stat feditelem, protoze jsem véd¢l, ze feditelka, co tu byla,
bude odchézet. No a motivace stat se feditelem mateiiny? Tohle to byla prvni véc a hlavné
to, Ze ja mizu v roli feditele zménit toho mnohem vic, ze jo. Samoziejmé mi chybi prace u
déti, které tam mam 9 hodin tydné€, coz moc neni, ale t€¢ administrativy je tuny, takze nékdy
nejsem u déti vibec. Ja to slou¢im ty déti, nebo ucitelky zastoupi, takze jsem spis$
kancelarska krysa a staram se o ten chod Skolky. Ale védél jsem, do ¢eho jdu, protoze jsem
tady ucil, v té skolce.

No a tak co ti ten ten nastup do té funkce piinesl?

Samoziejmé jsem svym panem, to je jedna véc, jako maximalné tu mam ministerstvo
Skolstvi, které nefunguje, madme zfizovatele no. TakZe co mi pfinesl, jsem svym panem a
muzu meénit Skolku podle obrazu svého a podle toho jak to mame s kolegynémi, jak si to
nastavime. Jestli tu prestiz? Nevim, to si myslim to si asi jest¢ potad neuvédomuju, Ze jako
feditel mam. N¢&jak to takhle neberu. Kdyz jdu o vikendu do obchodu, tak chodim
pievazné v montérkach.

No a jesté se teda zeptam, co teda v tom uvodu té tvé kariéry jako ieditele co ti pomohlo
nejvic?

Tak ono to bylo zajimavé, protoZe do toho konkurzu si pfipravovala i1 tady pani ucitelka
jedna, takze to byla jakoby konkurence malinko, ale jelikoZ uz jsem sedél na méste, tak uz
jsem s tim pocital. Mél jsem k tomu bliz a zaroven jsem jezdil jesté¢ na kvalifikacni
studium pro feditele. To jsem nikomu nefikal, to bylo tajny. No a to studium obsahuje
vSechno toto fizeni a soucasti toho kvalifikacniho studia byla zavérecna prace. Mohli
vybrat, tak ja4 jsem si vybral koncepci rozvoje matefské Skoly, takze rovnou k tomu
konkurzu jsem to mé¢l pfipraveny.

No jasné, davalo to nejvétsi smysl zpracovat to, co se po tobé bude chtit.

No a ke konkurzu jsem sem se ptihlasil stejné sdm, takze to nikdo délat nechce, Ze jo.
Takze pani ucitelka se teda ptipravovala, ale nakonec to nedopadlo.. Tak ono to je naro¢ny.
No a jesté¢ k tomu piinosu, k t¢ mé otdzce se vratime k t¢ zméné, co ti to pfineslo do
osobniho Zivota, nebo do tvého vnimani, jak na to vzpominas.

Ja to mam t¢€ nastaveny tak, ze ja o vikendu prosté pracovat nebudu a odejdu ze Skolky,
dvete se zaviou. Skolku, kdyZ nemusim tak nefeSim, kdyZ to neni praskla voda, nebo néco
takového akutniho. No takze prioritni je pro m¢ rodina moje vlastni.

No a v tom zacatku kariéry tak bylo néco, co ti pomohlo?

Bylo naplanovano, ze ta feditelka, ktera tady bude, tak Ze jesté zlistane na dohodu, tfeba ja

nevim pul roku a bude mé zaucovat. Ale to uz bylo politicky moc, to by se muselo platit, to
by Sly finance, takze nikdo nic. Takze pani feditelka vlastné vyklidila kancelat a nechala



mi tady jednu slozku v pocitaci. Takze tam byl Skolni fad tteba, tady ty dilezity Skolni
rady a smérnice a samoziejmeé SVP a to bylo vSechno, no.

No takze jsem do toho padnul tak, jak jsem padnul. No a co mi pomohlo, tak to, ze jsem
vyuzival veskeré Skoleni, kurzy a vyuzivam toho do ted’ka. Takze strategické fizeni a
planovani od NIDV, zkratka SRP, takze tam uz to bylo jako privodce - klima skoly a
vSechno. To mi pomohlo.

Pomohlo mi i to kvalifikacni studium, kde jsem dostal spoustu dokumentii a podnéta, ze
kterych jsem mohl cerpat dal. No a zaroven jsme se zapojili i do projektu Apiv B —
spolecné vzdélavani v pedagogické praxi. A tady z toho jsme mohli ¢erpat dalsi podporu,
jako byla tfeba supervize, skoleni pro feditele, nebo tam byl koucing, takze jsem vyuzil
sluzby kouce. TakZe jsem ted’ 3 roky vyuzival sluzby kouce, coz mi pomohlo hodn¢, hodné
moc. A zaroveii mi pomohla i ta skupina Facebookova — Reditelé a feditelky MS, takze
tam jsem si ud¢lal kolektiv n¢jakych 10 feditelek a v téch jsme teda potad ve spojeni mezi
sebou. Zaroven v toho k tomu projektu Apiv B tak tam bylo setkavani tady tfeba mistnich
péti feditelek z okoli, z okolnich MS, takZe jsme se spole¢né setkavali, spole¢né jsme se
vzdélavali a sdileli jsme hlavng.

No takZe tady to sdileni s nékym druhym a tady ty sluZby, to moc dékuji, Ze jsi to
jmenoval, protoZe jsem to vitbec neznala a vyhledam si to potom jesté zpétné.

No ono to je ono uz jsou konce, ono to zacalo to diky inkluzi, takZe ho to bylo zamétfené
spi§ na inkluzi. My jsme tam vyuzili hodné Skoleni 1 pro ucitelky, pro vSechny. No a sahli
jsme si zase na finance z Uplné€ z néceho jiného, vyuzili jsme téch sluzeb, které nabizeli.
Pro mé¢ tfeba byla pfinosna nabidka mentord pro ucitele, pro ty uvadéjici ucitele tam byla
sluzba mentora. No a pro mé¢ tam byl ten kou¢.

To véFim no, protoZe se ¢lovék ma koho zeptat a o koho trochu tak jakoby opiit hlavné v
tom zacatku.

Co mi chybélo, nebo co by bylo dobry.., kdyby ten feditel zacinajici, protoze ja jsem taky
zacinajici teditel. Tfeba po jesté dalSich 12 letech uZ tu budu zajetej vic a vic, ale ted’kon
jsem zacinajici. A m¢ tam strasné chybélo, Ze jsem si nemohla nikoho obrétit, tak jako ma
tteba ucitelka uvadejiciho ucitele, tak mé chybél uvadégjici feditel, ktery by mé tim provedl.
Jako jo, v tom kvalifika¢nim studiu jsi méla mit néjakou praxi, ale prosté jsem vid¢l, Ze ta
feditelka k tomu neni.

No protoZe pak uZ je to na téch osobnostnich schopnostech kaZdého, jestli si najde
skupinu na FB, jestli zkontaktuje ty reditele v okoli, ale tieba ne kaZdy je takovy sdilny,
nebo takovy, Ze by se chtél do toho zapojit, takZie mit k sobé nékoho, kdo koucuje, nebo
kdo do toho uvede je urcité fajn.

No v tom zacatku je to na odpovédnosti toho feditele, protoze ja jsem sem mohl nastoupit a
nemusel jsem délat viibec nic. Ta Skolka jela. A kdyz nastoupi novy feditel, tak ona si
pojede setrvacné. Pojede prosté. Kazdy vi, co mé delat a mél by to védet teda. Takze ona je
tteba ja nevim rok pojede dva roky pojede, ale tfeba se sekne a je to o té osobnosti toho
feditele, jak on to chce posunout tu Skolku, nebo nechce. Jako kdyz tfeba zakempi v
kancelafi a nebude délat nic nového a ta Skolka prosté si pojede. Né&jaky vylety pojedeme,



a tak, ale jestli chce rozvijet dal, jestli chce jit s trendem, tak je to na tom fediteli, jak ten
tym povede.

No zdlezZi, do jaké Skolky nastoupi ten feditel, protoZe tak jsou Skolky, které uZ jsou na
tom dobrie, jsou zavedené. Maji prosté program dobry a tak, ale poiad tady jsou takové
Skolky, kde to uplné nefunguje a potiebujete to ten reditel zacit od zacdtku.

No vSechno se v§im souvisi, protoze muze§ mit vSechno dokonalé, vSechnu agendu, ale
kdyz nebudes§ mit semknuty tym, tak to bude v pytli.

A jak tieba pracuje$ na tom na tom tymu vaSem pedagogickém? KdyZ teda mluvis o tom
semknuti, tak bylo néco, cos konkrétné provadél, néjaké kroky k tomu, aby ten tym byl v
pohodé spolu, nebo byli, u? kdyz nastupoval?

Kdyz jsem nastupoval tak samoziejmé to kolektiv byl, ale je to kolektiv zenskych, takze
tady néjaky rozepfe malinko byly. Kazdy je osobnost. Jako kazd4 Skola ma svoje
problémy. TakZe jo kazdy teditel feSiS prosté persondlni obsazeni. Tteba kdyz ti chce
uklizecka kecat do feditelovani a takovy véci, ale 2 roky jsem nic nedélal. Sledoval jsem
to, jak to funguje a studoval jsem zdkony. Studoval co to jde. Pro¢ital jsem, studoval, Skolil
jsem se a samoziejme jsem se s tim Skolenim zaméfoval na vedeni tymu, protoze to je pro
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No a jesté se teda vratim zpdtky k tomu k tomu, co bylo obtizné. Ty jsi Fikal, Ze jsi nemél
Zadné vedenti, coZ bys uvital. Jesté néco néjaka obtii, na kterou si vipomenes?

No, ted’ teprve vznika stfedni ¢lanek podpory, je teda jesté v plinkdch a myslim, Ze se
testuje v okresu Semily a Svitavy a myslim, ze jest¢ n¢kde, asi Hradec Kralové. No a to by
bylo super, protoZze v tom stfednim c¢lanku jsou odbornici, takze je to néco mezi
ministerstvem a feditelem. KdyZ ty néco potiebujes, tak volds na kraj. Tak toto by se
hodilo tomu zac¢inajicimu fediteli.

To urcité. No a jaky by mél ten reditel mateiinky byt?
No m¢l by byt asi nejspiSe spravedlivy. To je dulezity.

My jsme tady hodné rodinnd Skolka, jak se vSichni zname. A ja jak jsem sem nastoupil
jako ucitel tak jsme byli jako kamaradi vSichni, ale kdyZz uz jsem zacal byt v roli
zameéstnavatele, tak to nekteti nemohli pochopit. Tady jde o néjaky pravomoci, naplné
prace, co maji délat. Reditel by mél byt spravedlivy, mél by se samoziejmé se dal
vzdélavat v tom kontextu, ve kterém pracuje jako matefinkach. Asi by mél umét néjaké
jazyky, aby se umél dorozumét. M¢l by umét vést tym lidi, zaméfovat se na ten tym.
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