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ABSTRAKT

Predkladana diplomova prace je zaméfena na zkuSenosti za¢inajicich feditelek matetskych
Skol s mentoringem. Hlavnim cilem diplomové prace je odhalit, jak proziva zacinajici
feditelka matetské Skoly vstup do nové funkce. Zamérem préce je predstavit zkuSenosti
s mentoringem oc¢ima feditelek matefskych Skol. Teoretickou ¢ast zastieSuji témata, jez
souviseji s adaptaci a mentoringem Vv pocatcich profesniho rozvoje zacinajicich feditelt
matetskych Skol. Na teoretickou ¢ast navazuje praktické cast, ktera predstavuje kvalitativné
orientovany vyzkum, realizovany prostfednictvim metody interview s feditelkami
matefskych $kol. V zavéru diplomoveé prace jsou vyhodnocena a interpretovana vysledna
zjisténi, ktera poskytuji ucelenou piedstavu o tom, jakou zkuSenost maji za¢inajici feditelky
mateiskych Skol s mentoringem. Vybrané vysledky prezentuji, ze se zacinajici feditelky
matefskych skol neciti byt dostate¢né piipraveny na tuto naro¢nou profesi. Postradaji
podporu od zkusenych feditelek, ktera se jim nedostava. V zavéru vyzkumu jsou popsany

mozné piiciny toho, pro¢ tato podpora chybi.

Kli¢ova slova: mentoring, feditel matei'ské Skoly, adaptacni obdobi

ABSTRACT

The presented master’s thesis is focused on the experiences with mentoring of novice nursery
principals. The main aim of the thesis is to reveal how the aspiring nursery principal feels
when entering the new job. The intention of the thesis is to present the experience with
mentoring based on feelings of nursery principals. The theoretical part consists of topics
related to adaptation and mentoring in the early professional development of novice nursery
principals. The theoretical part is followed by practical part as quality-oriented research,
which uses the interviewing method with nursery principals. In the end of the thesis, the
findings are evaluated and interpreted to provide a comprehensive picture of the experience
with mentoring of aspiring nursery principals. The selected results show that the aspiring
nursery principals do not feel adequately prepared for this challenging profession. They
really miss the support from experienced nursery principals. In the end of the thesis the

research describes possible reasons why there is lack of support.

Keywords: Mentoring, Kindergarten principal, Adaptation period
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UvoD

Pfedkladana diplomova prace se zaméfuje na zkuSenosti feditelek matefskych skol
S mentoringem. Zamérem prace je poskytnout lepsi proniknuti do prozité zkusenosti ocima
feditelek matetskych Skol. Tato diplomova prace je rozdélena na Cast teoretickou a cast
praktickou — aplika¢ni. Cilem teoretické ¢asti je sumarizovat poznatky o mentoringu
Vv pocatcich profesniho rozvoje fediteld matefskych Skol a vymezit faktory ovlivitujici
adaptaci zacinajicich fediteli matefskych Skol. V teoretické casti budou piredstaveny

tfi hlavni kapitoly, které jsou pro tuto diplomovou préci vyznamné.

Prvni kapitola se zamétuje na pocCatky ve funkci feditele matetské skoly. Jsou zde objasnény
predpoklady pro vykon ¢innosti feditele mateiskych $kol a také jeho préva a povinnosti,
spolu se zadkonnym ukotvenim. Soucasti této kapitoly bude rovnéz piedstaveni procesu
adaptace zac¢inajiciho feditele mateiské Skoly na novou funkci. Druhéa kapitola se tyka oblasti
fizeni a vedeni lidi ve Skole, se kterou se zacinajici feditel zpravidla setkava ve své nové
funkci poprvé. Uspésny feditel by mél byt zastavat roli dobrého manaZzera i lidra,
proto si v této kapitole vymezime také tyto dva pojmy a jejich specifika. Ve treti kapitole
bude pfedstaven mentoring jako jeden ze zptisobu vedeni lidi. Budou zde popséany zakladni
teoretickd vychodiska k pojmu mentoring. Mentoring je zalozen na spolupraci mezi
mentorem a mentorovanym, pifedstaveny budou tyto dva pojmy, jejich vztah a pravidla
jejiho fungovani. Soucasti této kapitoly bude piehled a predstaveni vyzkumnych studii

v kontextu s mentoringem.

Prakticka cast této diplomové prace predstavuje vyzkum kvalitativni, jejimz hlavnim cilem
je odhalit, jak proziva zacinajici feditelka matei'ské Skoly vstup do nové funkce. Pro ziskani
potiebnych dat byla vyuzita metoda interview s feditelkami matefskych skol. Pro analyzu
dat byla zvolena technika IPA, ktera poskytne hlubsi porozuméni zkusSenosti feditelek
mateiskych Skol s mentoringem. V praktické ¢asti budou popsany také etické zasady,
které je nutné pii kvalitativnim vyzkumu dodrzovat, a blize budou piedstaveni

také participanti vyzkumu.

V zavéru prace budou interpretovana zavérecna shrnuti vysledki vyzkumu, a to na zakladé
dil¢ich otazek a hlavni vyzkumné otazky. Na zavér bude popsana reflexe vyzkumnice a také

limity, které vyzkum provazely.
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I. TEORETICKA CAST
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1 POCATKY VE FUNKCI REDITELE MATERSKE SKOLY

V roce 2004 vstoupil v platnost Ramcovy vzdélavaci program pro ptredskolni vzdélavani.
Tento kurikularni dokument pfinesl zasadni zmény, Které se promitly do prace fediteld
matefskych $kol. Reditel $koly timto pevzal nové role, ulohy a povinnosti. A tak v sou¢asné
dobé jsou na feditele matefské koly kladeny velmi vysoké naroky. Reditel by mél
disponovat znalostmi z oblasti ekonomiky, prava, komunikace, feSeni problému ¢i vztaht
na pracovisti. Dale by mél byt dobie obeznamen se zakonikem prace &i s tvorbou Skolniho
vzdélavaciho programu podle zasad stanovenych v RA&mcovém vzdélavacim programu pro
predskolni vzd€lavani. Z velké ¢asti se jedna o zna¢né administrativni a legislativni zatizeni,

které na teditele dopadaji.

Ptredpoklady pro vykon cinnosti feditele matefské Skoly nalezneme podrobné popsany
v zékon¢ €. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zmén¢ nekterych zakoni,
a to pitimo v § 5. Podle Trojana (2021) je dané¢ zakonné vymezeni o vstupu do feditelny

relativné benevolentni, a to z nasledujicich divodi:

e feditelem $koly se v Ceské republice mizeme stat v brzkém véku (pred tficatym
rokem zivota),
e je vyzadovano pedagogické vzdélani 1 pedagogicka praxe, avSak pro vstup do
feditelny neni vyzadovana zadna feditelska ptiprava.
Polaskova (2022) uvadi, ze feditel matei'ské Skoly musi byt svépravny, spliiovat odbornou
kvalifikaci pro vykon funkce feditele Skoly, byt bezihonny, zdravotné zpusobily a mit
prokazané znalosti v ¢eském jazyce. Konkurzni fizeni na funkci feditele matetské Skoly

obvykle vyhlasuje zfizovatel. Ten napiiklad na webovych strankach nebo na své afedni

desce zvetejni nasledujici:
e popis pracovniho mista (n&zev a sidlo pravnické osoby),
e predpoklady k vykonu pro funkci feditele matetské skoly,
e adresu a nazev zfizovatele pro zaslani ptihlasky,
e termin podani a obsahové ndlezitosti pfihlasky.

Trojan (2021) uvadi, ze feditelem Skoly se nejéastéji stava pedagogicky pracovnik
s ptislugnym pedagogickym vzdélanim a praxi. Pro feditele matefskych kol se v Ceské

republice jedna o tiiletou praxi v oboru.
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Pii vybéru nového feditele mateiské Skoly se b&hem konkurzu jako zasadni faktor
jevi nejenom odborné a kvalifikacni splnéni kritérii, ale rovnéz i manazerské kompetence,
organiza¢ni schopnosti a schopnost afektivni komunikace. M¢l by mit zdravé sebevédomi
a dokazat nejenom vyhledavat a tiidit informace, ale také s nimi vhodné pracovat. Vhodny
uchaze¢ pro tuto pozici by mél byt propojenim manazera a lidra a m¢l by mit jasné
stanovenou vizi. Dale by mél dokézat hodnotit a motivovat své zaméstnance (Polaskova,

2022).
Dalsi oblasti kompetenci fediteltl $kol stanovuje Trojan (2021), a to nasledovné:

e Lidrovské kompetence — Reditel $koly sestavuje a naplituje vize koly, propaguje

a prezentuje Skolu v Siroké vefejnosti a motivuje pracovniky skoly.

e ManaZerské kompetence — Stanovuje cile a strategie v souladu s vizi $koly, zastava
persondlni ¢innosti (provadi vybér, adaptaci ¢i hodnoceni zaméstnancti Skoly)

a zajist'uje financni zdroje pro Skolu.

e Odborné kompetence — Ridi chod $koly v souladu se znalostmi z pravnich
a ekonomickych ptedpist, disponuje dobrymi komunika¢nimi schopnostmi

a jazykovym vybavenim a sleduje nejnovéjsi trendy ve Skolstvi.

e Osobnostni kompetence — Ovlada time management, zajim4 se o seberozvoj,

pravideln¢ se vzdélava, je schopen sebereflexe a zvlada praci pod tlakem.

e Socialni kompetence — Dokaze sestavit tym a pracovat s jeho ¢leny, dokaze feSit

problémy a konflikty a zajima se o spolupréci s partnery $koly.

¢ Ridici a hodnotici kompetence — Planuje a vytvaii kurikula, vyuZiva zp&tnou vazbu
pro zlepseni eduka¢niho procesu a implementuje nové poznatky do edukacniho

procesu.

Novy feditel Skoly pak vstupuje do pedagogického procesu jednak jako leader, ktery
je odpovédny za vizi Skoly, tedy urcuje, jakym smérem se bude Skola ubirat, a vytvari skolni
vzdélavaci program. Dale do pedagogického procesu vstupuje jako manazer, ktery zastupuje

roli radce a mentora pro ucitele (Trojan, 2021).

Pisonova (2017) popisuje, ze pii vykonu své funkce je feditel Skoly jednak Skolskym
manazerem, a soucasn¢ je také pedagogickym pracovnikem. Od feditele se tedy ocekava,
ze bude nejenom schopnym manazerem procesl ve vychove a vzdélavani ve Skole, rovnéz

bude také uditelem s kvalitnimi pedagogickymi kompetencemi. Reditel $koly dale
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predstavuje autoritu ve tfidé, chape podstatu vychovy a vzdélavacich problému ve skole
a disponuje schopnosti koordinovat usili ¢lenti pedagogického sboru béhem dosahovani
strategickych uloh ve Skole. Vyse zminéné miizeme povazovat za oCekavani, ktera se spojuji

s pojetim feditele skoly.

V praci feditele se piekryvaji dvé pracovni ¢innosti, ty klasifikuje N&rodni soustava

povolani (podle Voda, 2015), nasledovné:

e Vychova a vzdélavani — feditel jako pedagogicky pracovnik. Musi splnovat
kvalifika¢ni ptedpoklady uditele a ve své praci naplinovat standart profesnich kvalit

ucitele.

e Management — feditel jako manazer, fidici pracovnik. Podstatou je zptsobilost pro
celkové fizeni a koordinaci Skoly a prevzeti zodpovédnosti za tvorbu rozvojovych
strategii Skoly.

I kdyz je feditel skoly obecné povazovan za ucitele, tedy vedouciho pedagogického
pro kterou uclitelé nejsou v ramci pregradudlniho studia nijak pfipravovani. Prevzeti
manazerskych roli tak pfedstavuje zasadni profesni vyzvu. Dulezité je, zda ma feditel
promyslené strategie budouciho postupu, zda je jeho vedeni Skoly ukotveno v jasné vizi.
Reditel by mél védét ,,co chee, jak to chce a pro¢ to chce.” Podstatna je i feditelova

sebereflexe, pomoci které rozpozna, kde je problém a co s nim ma délat (Voda, 2015).

1.1 Adaptace zacinajicich Fediteli materskych Skol

V procesu stavanim se feditelem matefské Skoly je vstup do profese klicovym obdobim.
Je tieba poukazat na to, ze adaptace zacinajicich fediteli matefskych $kol nebyva v jejich
pocatcich viibec snadna. Po nastupu do feditelny ¢ekaji na feditele nové povinnosti a vyzvy,
na které nebyl v prubéhu své uditelské profese dostate¢né piipraveny. V roli ucitele
zpravidla nema $anci nahlédnout na v§echno, co musi feditel ve své funkci délat. V disledku
minimdlnich zkuSenosti mohou na zac¢inajiciho feditele dopadnout pocity nejistoty a stresu.
Coz miize byt velmi naro¢né, a to zejména po psychické strance. Zacinajici feditel tak mize

nabyt piesvédéeni, ze tato prace je nad jeho sily.

V adaptacnim obdobi dochazi k sebepotvrzeni v roli feditele a k realizaci poznatkl ze studia
pti vykonu profese. V tomto obdobi také dochazi k prvotni profesni socializaci za¢inajicich

feditelll a seznamovani se s kulturou Skoly. Jedna se také o velmi citlivé obdobi, jelikoz se
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zaCinajici tfeditel nachdzi na zacatku profesni drahy a je vytizen novymi povinnostmi.
Casto se musi vypotadat s tézkymi situacemi, ve kterych si miize ptipadat bezradny a je zde

patrné riziko vyhoteni (Janik et al., 2017).

Pariente a Tubin (2021) upozoriiuji na to, Ze s narustem povinnosti a odpovédnosti se
zvySuje narocnost profese feditele skoly. Poukazuji na to, ze rozsah a slozitosti tikoli feditele
zapti¢inuji pocity tlaku, stresu a napéti, které mohou vyvolat nespokojenost a neochotu

pfevzit tuto funkci nebo snizuji vytrvalost na pozici feditele Skoly.

Voda (2015) se ve svém vyzkumu zamé&iuje pravé na otdzky adaptace zacinajicich feditelt
na nové profesni odpovédnosti a vyzvy. Cilem studie bylo ptispét k poznéani specifického
profesniho postaveni pedagogického pracovnika — ucitele v procesu stavani se feditelem
Skoly. Pozornost byla soustfedéna na potencialni zdroje profesniho rozvoje fteditele.
Studie se zamétuje na problematiku fizeni, kterd pro zacinajiciho feditele predstavuje prvni
profesni vyzvu. Reditel musi nové pievzit role manaZera, se kterymi se diive na pozici
ucitele nesetkal. Vysledky vyzkumu nam poskytuji lepsi predstavu o tom, jak zacinajici

tfeditel reaguje na vstup do nové funkce:

e Reakce na zménu pozice — Sok, vSe lezi na jednom c¢loveku, citi, Ze je na v§e sam

a potyka se s minimalnimi zkuSenosti.

e (Ne) zkuSenost — ta pfichazi s nastupem do funkce feditele = piedtim jsou profesni
zkusenosti omezeny. Tato nezkuSenost je vSak brana jako uréity stav v profesnim

zivoté ucitele = jedna se 0 zalezitost odhodlani, pfesvédceni a postoju.

e Nepristupnost informaci — Nastup do pozice byva spojen s novym, Gplné jinym
nahledem z jiné perspektivy. U¢itelé zkratka nevidi, co vSechno musi feditel d¢lat,

az ve funkci se mize podivat na $kolu seshora.

e Ziskavani informaci, budovani zkuSenosti — to je vyznamny moment v adaptaci
zaCinajiciho feditele. Otdzka je, jak rychle se podafi novému fediteli dorovnat

informac¢ni a zkuSenostni deficit.

e Vzory — jako dulezity zdroj uceni a napodoby. Patii zde lidské charakteristiky,
piikladem muze byt: Ucta, vaznost Clovéka ve spolecnosti, respekt, vstiicné

mezilidské chovani, ¢est, spravedlivost.

e Dilezité je sebevzdélavani a chtit na sobé pracovat.
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Ve svém vyzkumu Voda (2015) poukazal na to, Ze v adaptacni fazi feditele Skoly je velmi
dulezit¢ klast diraz nejenom na manazerské a technické dovednosti, ale také na mekké
dovednosti jako jsou komunikace, sebefizeni ¢i psychicka odolnost. Po pribézném osvojeni
si téchto dovednosti miizeme sledovat vyznamny piechod ze zacinajiciho feditele na

zkuSeného feditele Skoly.

1.2 Prava a povinnosti Feditele materské Skoly

Funkce teditele Skoly obnési celou fadu tkoll, na které obvykle neni v pribéhu svého
pedagogického piisobeni dostatené ptipraveny. Od feditele se ocekava, ze bude disponovat
Z oblasti ekonomiky a financovani, prava a pravnich predpist, komunikace, feSeni problémt
¢i vztahl na pracovisti. Ve zminénych oblastech vSak feditel matefské Skoly nese rovnéz
urcitou pravni zodpovédnost. Tato prava a povinnosti feditele Skoly jsou popsany v zakoné
¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zdkladnim, sttednim, vys$s$im odborném a jiném vzdé€lavani,

piesnéji v § 164 — §165.

Nejenom ze Skolského z&kona (€. 561/ 2004 Sb. zakon o piedSkolnim, zakladnim, stfednim,
vys$§im odborném a jiném vzdélavani) vyplyvaji prava a povinnosti feditele matei'ské Skoly.
Unikatni postaveni nese feditel, pokud je statutdrnim orgédnem organizace, diky které jedna
jejim jménem v pracovnépravnich vztazich. Soucasné totiz piedstavuje zaméstnance
a zaméstnavatele. Diky této pozici miZe naptiklad sam sebe poslat na pracovni cestu
nebo si uréit fadnou dovolenou. Reditel $koly uzavira jednak pracovni smlouvy a dohody
v zavislosti na ustanoveni zakoniku prace, dale je povinen fidit se v souladu s ustanovenimi
obchodniho a obcanského zakoniku. Béhem své praxe feditel Skoly mnohdy narazi
na spoustu protichidnych pravnich pfedpist, jenz piedstavuji komplikace, a to zejména

V administrativé ve spojeni s fizenim matetské Skoly (Polaskova, 2022).

Syslova (2015) uvadi, Ze teditel matefské Skoly urcuje podminky a organizaci provozu
mateiské skoly. Reditel vydava skolni ¥ad, ktery je zakladnim dokumentem, jenz se zabyva
pravé organizaci a provozem matefské Skoly. Skolni ¥ad vydava feditel matefské skoly podle
830 (Skolsky zakon). Zasadni je pak seznameni doty¢nych osob se Skolnim fadem.
Je proto dulezité, aby byl dostupny a zvefejnény na vefejnych mistech. Diky Skolnimu fadu
pak fteditel matefské Skoly stanovuje casovou, finan¢ni ¢i personalni zabezpeceni

ve vzdélavani.
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Polaskova (2022) rozlisuje prava a povinnosti feditele Skoly, ktery zodpovida za podminky

a organizaci provozu nasledovng¢:

Rozhoduje o

poskytovéni

vzdélavani,
vzdéldvacich sluZzeb

Tvoii podminky
pro inspekéni
cinnost

Tvofi podminky pro
soutinnost se
ziizovatelem

M4 rozhodovaci
pravomoc ve
vybérovych,

spravnich fizenich a
zépisech

Tvoii podminky co
se tyée komunikace
a spoluprice se
zakonnymi zistupci

Nese odpovédnost
za pedagogickou
urovei

Nese odpovédnost
za poskytovani
vzdélivani a
vzdélivacich sluZeb

Zaji¥t'uje profesni
rozZvoj
pedagogickych
pracovnikil

VytvaH podminky
pro spoleéné
vzdélavani

Nese odpovédnost
za administrativni
agendu Ekoly

Rozhoduje o
zatazeni déti do tfid

Schéma 1 Prava a povinnosti feditele skoly

Rozhoduje o
zafazeni utitelek do
tiid

Syslova (2015) doplnuje, ze fteditel Skoly zodpovidd také za financ¢ni prostredky

ze statniho rozpoétu. Tyto prostiedky byvaji fediteli poskytnuty dle §160 - § 163 (Skolsky

zakon). Finan¢ni prostfedky jsou ptidéleny ucelné k poskytnuti napt. platim, nahrady platt

nebo mezd a ndhrad mezd, odméndm za pracovni pohotovost, vydajim k dal§imu vzdélavani

pedagogickym pracovnikiim nebo vydajim na Cinnosti souvisejici s rozvojem matetské

Skoly.

Polaskova (2022) podotyka, ze je dulezité dokazat rozliSit prava a povinnosti feditele

soukromé instituce a prava a povinnosti feditele Skoly zfizované krajem, obci ¢i méstem.

Pravni postaveni Skoly a feditele predstavuje dulezity element. U soukromych instituci

je zésadni, zda je teditel Skoly jednatelem. Neni podminkou byt jednatelem, ale i tak nese

velkou pravni zodpovédnost.
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2 RIZENI A VEDENI LIDi VE SKOLE

V odborné literatufe se nachézi cela fada definic, které se zabyvaji pojmy fizenim
(management) a vedenim (leadership) Skoly. Drucker (2002, podle Pilafova, 2016) definuje
fizeni Skoly (school management) jako délani véci spravné a vedeni Skoly (school

leadership) jako dé€lani spravnych véci.

Bartak (2021) uvadi, ze personalni fizeni bude ¢asem mnohem vice zalozené na vzdélavani,
rozvoji a motivaci jedincti, coz jim rozvine schopnost nejenom délat véci spravné, ale osvojit

si schopnost délat spravné véci.

I kdyZ je ve své podstaté fizeni a vedeni rozdilné, pfesto spolu souviseji. Je potieba Si
uvédomit, Ze obd tyto funkce jsou dilleZité a je nezbytné, aby byly v rovnovéze. ,,Rizeni bez
vedeni je jako rozkladani lehatek na palub¢ Titaniku* (Covey, 2004, podle Pilafova, 2016,
s. 19). Na rozdily mezi fizenim a vedenim v modernim managementu poukazuji Véchal
a Vochozka (2013) nasledovné:

Tabulka 1 Rozdily mezi fizenim a vedenim

Zaméfuje se na zvladani situaci pomoci Zameéfuje se na dosahovani zmény pomoci
planovani s cilem dosahovat vysledk(, nikoliv | vytvafeni vize budoucnosti.
zmény.

Zaméfuje se na plnéni plan( pomoci kontroly, | Zaméfuje se na motivovani lidi, nejsou nuceni
porovnavani vysledkl se stanovenym planem | ze strany kontroly, ale zabezpecuje se

a zjistovani odchylek a nasledné feseni uspokojovani lidskych potfeb (dcta,
problém. seberealizace, pocit sounaleZitosti).
Zaméfuje se na dosahovani cill pomoci Zaméfuje se komunikaci smérem k
vytvofeni personalnich systémdl, které budou | pracovnikim tak, aby pochopili vizi a byli
pfesné a efektivné plnit plany. odhodlani ji uskutéénit.

Management (fizeni) se formoval jiz v prubéhu 2. poloviny 20. stoleti jako védecka
disciplina, nejvice pak zac¢atkem 21. stoleti. Duvodem jsou nové metody a formy, které
je potieba ptizplisobit zménam, které jiz nastaly a které dale probihaji ve svétové ekonomice.
S timto procesem jsou spjaty i zmény v pozadavcich na kvalifikaci vedoucich pracovniki

(Véachal & Vochozka, 2013).
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Déle Ize management (tizeni) definovat jako:

Proces, jenz probihda mezi fidicim subjektem a fizenym objektem. V rdmci tohoto
procesu fidici subjekt vytycuje cile a prosttednictvim vzajemného pisobeni fidiciho
subjektu a tizeného objektu je z variety disponibilniho chovani fizeného objektu
vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany (Blazek,

2014, s. 12).

Véchal a Vochozka (2013) popisuji fizeni jako proces systematického planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery vede k dosaZeni stanovenych cili. Polaskova
(2022) déale uvadi, ze pfi tizeni vykonu v organizaci je pii dosahovani stanovenych cild
a vizi dulezitym faktorem vykon pedagogického tymu. Jedna se o soustavny systém, ktery
je tizeny a provozovany lidmi. Dulezité je jak cilené fizeni pedagogického tymu, tak

i motivace.

Teambuilding je jak pfinosem pro tym, tak i pro jednotlivce v tymu. V pribéhu tymové prace
zjistuje své klady a zapory, na kterych miZe nasledné pracovat (Blaha, Copikova,
& Horvéathova, 2015). Plaminek (2018) dopliuje, ze zakladem tymu jsou sdilené myslenky,
které mohou mit podobu cilti a hodnot. Clenové tymu se asto podotyka s konflikty, které
vSak dany tym popohani vpied. Nechceme, aby ¢lenové tymu byli ve svych osobnostech

a dovednostech jednotvarni, dulezité je rozvijet a vyuzivat rozmanitosti lidi v tymu.

Armstrong a Taylor (2015, podle Polaskova, 2022) vytycuji prvky, které je mozné vyuzit

jako pomuicku pii kontrole fidicich procest v praxi §koly. Jedné se o nasledujici prvky:

Management Zkoly
konkretizuje oéekavani
v oblasti pracovniho
vykonu zaméstnanc.

Management Ekoly
pracuje systematicky
5 tymem pedagog(, a

to na drovni
leadershipu.

Zaméstnanci
v organizaci jsou
dobfe obezndmeny
s praci, ktera se od
nich ocekava.

V organizaci je
nastaveny systém,
ktery podporuje
aktivni a motivované
zaméstnance.

Management Ekoly
podporuje odhodlani
viech zaméstnancl
k neustalému
zlepSovani.

Price v organizaci
odpovida kvalifikaci
zaméstnanci.

Organizace podporuje
dalsi vzdélavani
pedagogickych

pracovnik.

Organizace odméfiuje
zaméstnance podle
pfinosu.

Organizace a jeji cile
jsou propojeny se
viemi pracovniky, a to
na vsech drovnich.

Schéma 2 Prvky pro kontrolu fidicich procesti ve Skole
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Leadership (vedeni) se zaméfuje na lidsky kapital. Je to proces, ve kterém se formuji vize
budoucnosti, motivovani zaméstnancti a ziskavani jejich spolehlivosti a angazovanosti

(Vachal & Vochozka, 2013).

Vize je vyznamny faktor, ktery rozliSuje manazera od lidra (Marques & Dhiman, 2017).
Tyto vize, které lidr formuje, maji pracovniky motivovat, mély by byt atraktivni
a presvédcivé. Tato presvédcivost se poji s diveéryhodnosti lidri, ktera vyzaduje: stanoveni
jasnych pravidla, otevienou komunikaci, podporu a poskytnuti zpétné vazby (Kuchat,

Schneider, Trojan, Urban, & Zeman, 2014).

Pojmy manazer a lidr, které se s timto textem poji, nejsou synonymni, jejich role se promitaji
Vv jinych ¢asovych intervalech. Lidr se zamé&iuje na budoucnost a manazer se pohybuje spise

V pfitomnosti, proto je potieba si v nasledujicich podkapitolach rozlisit tyto dvé odlisné role.

2.1 Reditel §koly jako lidr

Pilafova (2016) uvadi, ze lidr je osoba, ktera stanovuje strategické cile a pravidla. Mezi jeho
role patii tvorba strategie a prodej strategie. Do obsahu strategie zahrnujeme napf. mise,
vize, zaméry, strategické cile. Role manazera potom spocivaji v naplnéni strategickych cilt,
a to prostfednictvim podfizenych zaméstnanci. ManaZer ma kli¢ové ulohy v fizeni lidi,
procest, rozpoctl a projekti.

vvvvv

strategické cile. V dnes$ni dobé lze u feditel vycitit nejistota s ohledem na planovani

budoucnosti, coz snizuje schopnost strategicky uvazovat (Kuchaft et al., 2014).

Uspé&sny lidr vénuje &as a tsili tomu, aby pochopil a ocenil schopnosti kazdého pracovnika
a aby je dokézal co nejlépe vyuzit a sladit s poslanim organizace. Toto sladéni je GspéSné,
kdyz pracovnik citi, Ze vykonava smysluplnou praci, ktera posouva organizaci vpied

(Tarallo, 2021).

Goleman (2015) popisuje, Zze dobry lidr nevydava pouze rozkazy, ale vede, pracuje
spolehlivé, objevuje, inspiruje a divéiuje svym spolupracovnikiim, zaroven je pro né vzorem
a snazi se v nich povzbuzovat to nejlepsi.

Lidii by se méli snaZit o to, co nejlépe slouzit lidem, které vedou. Uspé&sni lidii by méli mit
na paméti, ze to, co tikaji svym pracovnikiim, muize v jejich hlavich doznivat nékdy

1 mésice, coz miize mit ni¢ivy ucinek (Tarallo, 2021).
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Kuchat et al. (2014) ptirovnava ¢innosti, které lidr plni k ledovcei. Vétsina téchto ¢innosti se
totiz neodehrava jen navenek (napft. prezentace vizi), ale jsou skryty hluboko pod povrchem.
Jelikoz tyto ¢innosti jsou spjaty zejména se schopnosti lidra povzbuzovat, inspirovat

a podporovat své zaméstnance.

Role lidra spo¢iva v utvareni strategického ramce. Definuje a zahrnuje myslenky
do fungovani skoly, a to ve smyslu usmériiovani ostatnich pracovnikti o spravnosti realizace
tohoto strategického ramce. V prostiedi Skoly mluvime o tzv. vizi. Od lidra se vyzaduji
nasledujici  kompetence: schopnost formulovat mySlenky, schopnost analyzy
a vyhodnocovani informaci, rozeznavani lidskych osobnosti, naslouchani a schopnost

motivovani pracovnika (Trojan, 2021).

Kuchat et al. (2014) k rolim lidra pfipisuje také schopnost sledovat vztahy v tymu. Lidr by
mél byt schopen fesit osobni konflikty mezi ¢leny tymu, ptedevsim ty, které narusuji jeho
vykonnost. Je vhodné, aby lidr zavedl sebehodnoceni tymu a naucil tak jeho ¢leny brat

v potaz ptipadnou kritiku za soucast tymové diskuse.

2.2 Reditel §koly jako manaZer

Role manazera je ukotvena v dosazeni strategickych cili a pravidel, které stanovil lidr.
Téchto cilt je dosazeno prostiednictvim jinych lidi. Od manazera se vyzaduji kompetence
rozhodovaci, komunikativni, dale schopnost zasadového vyjednavani, definovani uloh,

tfizeni lidskych zdrojti nebo zpracovani zpétné vazby (Trojan, 2021).

Hlavnim tkolem manazera je pfenaset mySlenky a vize lidra do dané organizace. Zajist'uje
kazdodenni chod organizace, a to v souladu se zakladnimi manazerskymi funkcemi (Kuchat
etal., 2014).

V odborné literatuie se setkdvame s nejriznéjsimi teoretickymi koncepty, které se zabyvaji
manazerskymi funkcemi. Mezi osobnosti podilejici se na vyvoji managementu a vymezeni
uloh pro manazery spada: H. Fayol, H. Ford, M. Weber nebo T. Bat'a. Manazerské funkce
tak piedstavuji specifické c¢innosti, pomoci kterych feditel Skoly dosahuje piredem
stanovenych cili ve své organizaci. Vachal a Vochozka (2013) uvadéji nésledujici

manazerské funkce:
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Planovani

Organizovani

Manazerské
funkce

Rizeni

Rozhodovani lidskych
zdroju

Schéma 3 ManaZerské funkce

Pilafova (2016) ve své knize popisuje model étyt tloh, které jsou spojené s roli manazera.

Jedna se o nasledujici ulohy:
e Rizeni procesi — manaZer musi procesy definovat, inovovat, aktualizovat

a vyhodnocovat. Urcuje také potadi jednotlivych kroku a definuje konkrétni pracovni

pozice, jenz budou mit za Ukol vykonavat jednotlivé kroky procesu.

e Rizenilidi — obsahem je: vybér a zacvik zaméstnancii, motivace zaméstnancil,
odmeénovani, zadavani a hodnoceni tikolti. ManaZzerovo vyuziti znalosti motivacnich
teorii a typologii osobnosti mu umoznuje vyuzit pro motivaci jedince spravné
nastroje a metody.

e Rizeni rozpoétu — manazer musi znat pravidla &erpani rozpoétu, vhodné
jej naplanovat a hlidat tak, aby rozpocet nepiekrocil.

e Rizeni projekti — projekt prochézi nékolika kroky:

1. Inicializace (proc¢ projekt vznikl, jeho cile a ptinos),

O

o 2. Definovani strategie (ur¢eni zodpovédnosti, kdo se projektu zicastni),

3. Planovani (co, jak, s kym, kdy, za kolik),

O

o 4. Realizace projektu (analyza problému, feseni, testovani),

5. Vyhodnoceni projektu (bylo/nebylo dosazeno cile, slabé/silné stranky

O

projektu, pouceni z chyb).
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Diive byla za manazera povazovana osoba, ktera byla autoritativni, vyzafovala z ngj
disciplina a byla velmi diisledna. Prostfednictvim svych podiizenych manazeti vyzadovali,
aby byly dané ukoly splnény vc€as a v pozadované kvalité. Soucasni manazefi musi
adekvatn¢ a v€asné€ reagovat na zmeny, naucit se hledat v nich ptilezitosti, ucit se od druhych

lidi a nachazet tak nové piistupy k praci (Bartak, 2021).

Manazeti uplatnuji svou kontrolu prostfednictvim formalni moci, zatimco vudci vyuzivaji
svou vizi, ¢imz inspiruji a motivuji své pracovniky. Vyvazeni téchto dvou roli je zasadni
pro uspéch celé organizace. Abyste se stali uspéSnymi manazery, je nezbytné zaroven

pracovat jako lidii (Wajdi, 2017).

Pariente a Tubin (2021) uvadi, Ze prvni roky ve funkci feditele Skoly jsou povazovany
za zéasadni pfi formovani odbornych znalosti, vedeni lidi, jednani a mySleni. Béhem tohoto
obdobi se zacinajici feditelé cht&ji ucit a rozvijet tyto odborné znalosti a dovednosti.
A jednim z nejucinnéjSich zptsobu, jak pomoci zacinajicim feditelim celit této vyzve,
je pravé mentoring. A tak v nasledujici kapitole jiz budou blize popsana zakladni teoreticka
vychodiska k pojmu mentoring v kontextu $kolstvi. Vyznamnou soucasti této kapitoly bude
také predstaveni vyzkumnych studii v kontextu s mentoringem, které umozni piehled toho,

jak je v poslednich letech problematika mentoringu ve $kolstvi zkoumana.
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3 MENTORING JAKO JEDEN ZE ZPUSOBU VEDENI LIDI

Podstatou diplomové préce je zkoumani mentoringu v pocatcich profesniho rozvoje feditelti
matefskych Skol. V literatufe se vSak nejcastéji popisuje mentoring mezi uciteli. Jelikoz
se jednd o stejné prostiedi, ve kterém se nachazi i feditel, rozebereme si zde zakladni

teoreticka vychodiska k této problematice, se kterymi budeme déle pracovat.

Jednd se o jednu z nejstarSich forem uceni, kterou lze ptirovnat ke vztahu Merlina ke krali
ArtuSovi, dale ke vztahu filozofa Sokrata k Platonovi nebo Kk Aristotelu k Alexandru

Velikému (Petrasova, Prausova, & Stépankova, 2014).

Samotné kofeny mentoringu nalezneme v Homérové spisu zvaném Odyssea. V daném
ptibéhu byl Mentor muz, jenz mél na starost syna Odyssea, a to po celou dobu, co bude
Odysseus na cestach. Mentor mél za ukol jeho syna fadné€ vychovavat a starat se o néj.
Jméno daného muze se pozdé€ji aplikovalo jako synonymum pro urcity druh péce o druhé
a dany pojem pietrvava az do dnes. V soucasnosti stadle vnimame mentoring jako metodu

k rozvoji jedince zplisobem predavani zkusenosti zkusenou osobou (Veteska, 2013).

Ve Skolnim prostfedi je mentoring uréitym druhem kolegialni spolupréce, ve které dochazi
k podpote zkuseného ucitele méné zkusenému. Cilem mentoringu je jednak zvySovat kvalitu
pedagogické prace, jeji efektivitu a pracovni vykon a dale poskytovat cenné rady, informace
a osobnostni podporu. Dané cile jsou v Uzké souvislosti s rolemi, kterymi by mé&l mentor
disponovat vzhledem k mentorovanému uciteli. Jedné se o role poradce a pozorovatele, ktery
hospituje a kontroluje vzdélavaci ¢innost, dale by mél byt dobrym modelem, rovnocennym

partnerem a poskytovatelem zpétné vazby (Syslova, 2013).

Mentorska kolegialni spoluprace podporuje zacinajici ucitele a ucitele, kteti jsou vystaveni
ur¢ité zmeéné, dale mentory, konkrétni Skoly a Skolstvi obecné. Praveé uditelstvi predstavuje
profesi, do které zacinajici ucitelé vstoupi bez kolegialni podpory a ve své tfid€ se musi casto
spolehnout pouze sami na sebe. V prvni fad¢ je u zacinajiciho ucitele dulezitda metodicka
podpora ze strany zkuSenéjSich ucitelti. U nich naleznou jak odbornou podporu, tak Gtéchu

od pocitti osamélosti ¢i bezmoci (Hrbackova, Suchankova, Lukasova, & Duharova, 2014).

Aravena (2018) ve svém vyzkumu uvadi, ze mentoring lze pouzit jako piistup k feSeni
problémt zalinajicich feditelu. Je bran jako strukturovany piistup, ve kterém
se mentorovana osoba a mentor dohodnou na divérném vztahu, jehoz cilem je poskytovat
profesionalni rozvoj s mirou osobni podpory. Mentoring zlepSuje reflexi, komunikaéni

dovednosti, poskytuje emocionalni podporu a snizuje pocit izolace.
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Za efektivni mentoring povazuji Lacina, Rozmahel a Komickd (2016) takovy, b&hem
které¢ho si mentorovany sam uvédomi nové moznosti, jak se vypoiradat s nové vzniklym
problémem jinym zptisobem a nalézt dalsi, dfive nevidéna feSeni. Mentoring je formou

kolegialni, kterou lze vymezit pomoci tii fazi, ve kterych je poticba:
= ldentifikovat problém spolu s jeho pfi¢inou,

= zmeénit zplsob nahliZeni na dany problém tak, aby mentorovany ziskal novy

pohled na véc,
= pomoci mentorovanému, aby problém sam vytesil.

Pro fungovani kolegialni podpory v matefské Skole zastupuje dilezitou roli kultura $koly.
Kultura $koly se projevuje ve vybranych formach komunikace, v realizaci personélnich
¢innosti, ve zplisobu vedeni $koly, v socidlnim klimatu Skoly nebo v jednotném nahledu lidi

ve Skole na déni uvnitt instituce (Syslova, 2015).

vvvvvv

v praxi, béhem kterych hraje mentoring nezastupitelnou roli. S rychlejsi adaptaci
zacinajiciho ucitele na nové prostiedi miize pomoci uvadéjici ucitel (mentor), ktery svymi

radami zmirfiuje zacinajicimu uciteli stiet s realitou.

Mentoring si nese za cil zefektivnit a usnadnit proces adaptace ucitele v novych podminkach
tak, aby béhem tohoto procesu ucitel neztratil svou motivaci a nadSeni. Jedna se naptiklad

o zavadéni novych metod ¢i piistupt, které se naucil na univerzité (Lacina et al., 2016).

Hrbackova et al. (2014) uvadi, ze hlavnim cilem ve smyslu zavadéni mentoringu do $kolstvi
je pochopeni, jak efektivné vyuzit mentorské kolegialni spoluprace. Uciteli by mél byt
poskytnut ¢as a prostor k tomu, aby se mohl na svych rozhodnuti sam podilet a vzdélavat se.
Jestlize Skola uciteli poskytuje vhodné podminky k jeho seberozvoji a ucitel je dobie
motivovan k tomu, aby na sob¢ chtél sam pracovat, pak je mentoring vhodnou pfilezitosti
k rozvoji jeho seberegulace. Ucitel z této kolegialni podpory tézi tak, Ze se posunuje
a sméefuje vpred ve svych kvalitach a stdva se ve své profesi expertem. To vSe se potom

odrazi na kvalité vyuky a celkové kvalité Skoly.
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3.1 Mentor, mentee a jejich vztah

Zé&kladnim principem mentoringu je spoluprdce mezi mentorem a mentorovanym. Jejich
vztah je rovnocenny, zalozeny na vzdjemné diivéfe s jasn€ vymezenymi pravidly fungovani.
Mentor zastupuje roli pritvodce a pomaha mentorovanému odhalit jeho potencial a je mu
oporou na cesté k sebepoznani. Mentorovany tak muze 1épe poznat sdm sebe a rozvijet své

schopnosti a sviij potencial (Veteska, 2013).

Mentorsky vztah prochazi nékolika fazemi, které blize popisuje Zachary (2009, podle
Hrbackova et al., 2014):

e Prvni fazi je ,piiprava“, kterd zahrnuje jednak pfipravu mentorovaného na
mentoring a rovnéz i piipravu samotného vztahu. Oba ti€astnici mentoringu zde
definuji sva o¢ekavani od mentorského vztahu, ovetuji svou motivaci a snazi se
o sebereflexi. Poté mezi ti€astniky probiha dialog, ve kterém spole¢né rozebiraji

vSe potiebné.

e Druhou fazi je ,,dojednavani®, ve které ucastnici probiraji spole¢né cile
a stanovuji si pravidla. Spole¢né se zde domlouvaji na detailech ohledné

setkavani jako je Cetnost, misto a délka trvani.

o Treti faze se nazyva ,,aktivace“, ktera pojednava jiz o samotné pracovni fazi,
je to tzv. ,stfed procesu mentoringu®, ve které U€astnici pracuji na Gsp&Sném
dosahovani vyty¢enych cilli, pravidelné¢ komunikuji o svém rozvoji

a prekonavaji vyzvy.

e Posledni fazi je ,,ukonceni®, jedna se o fazi posunu a integrace. Pokud byl
proces uspésny, tak je tfeba uspéchy ocenit a oslavit. V této fazi se rovnéz

ohodnocuje vztah a upeviiuji se zde vSechny nabyté zkuSenosti.

Mentorem se muze stat osoba, ktera bude dostate¢né motivovana tuto roli pfijmout a ma
zkuSenosti v urcité oblasti, které by nadale predavala. Motivace mentora je velmi dilezita,
pokud by tuto roli dostal ptikazem, mohl by negativné ovlivnit mentorovaného a odradit jej
od vlastniho seberozvoje. Mentor by mél svou roli brat vazné a pfijmout dané zavazky, s niz
se poji. Pokud by mentor od mentorovaného odesel v ptli cesty, miize u néj vyvolat nechut
V Ucasti na dal$i cesté s jinym mentorem. Mentor by m¢l disponovat vlastnostmi, které jsou

zasadni pro efektivni mentoring. Mentor by mé&l umét znat své silné a slabé stranky z pozice
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komunikace, naslouchat druhym, byt empaticky, motivovat, poskytovat zpétnou vazbu,

efektivné tidit ¢as, doptedu stanovovat cile (Veteska, 2013).

Uspésny mentor by mél skvéle ovladat svou profesi, byt zkuSenym ugitelem, oteviend
a efektivné komunikovat, naslouchat, byt empaticky k potfebam ucitele, zohlediovat,

ze ucitelé vyuzivaji vice stylli ueni a nemél by je soudit (Hrbackova et al., 2014).

Aby byl ¢lovek efektivnim a uspésnym mentorem, tak musi byt autenticky, projevovat silnou
emocni inteligenci, byt dobry v komunikaci a oddany rozvoji ostatnich. Tzv. supervize
posiluje a vyrazné zlepSuje kompetence mentorti a poskytuje jim nezbytnou podporu

(Clutterbuck, Kochan, Lunsford, Dominguez, & Haddock-Millar, 2017).

Lacina et al. (2016) popisuje, ze dobry mentor by m¢l kromé profesnich kompetenci
disponovat i odpovidajicimi osobnostnimi kompetencemi. M¢l by mit velkou miru empatie
a psychicke odolnosti. Mezi osobnostni kompetence mentora fadi napf. otevienost,
sebevédomi, diivéru, spolehlivost. Usp&sny mentor by mél byt piatelsky a pozitivni, ale také
predvidavy a cilevédomy. Mentor by mél déle disponovat uréitou socialni inteligenci, pfi niz

je vyhodou dobry smysl pro humor.

Hrbackova et al. (2014) uvadi zakladni charakteristika pojmu mentor, pomoci které Ize Iépe

porozumét, na jakych principech mentoring stoji:
e M = Modeling (utvareni),
e E =Encourage (podpora),
e N = Nurting (péce),
e T =Teaching (uceni),
e O = Opportunity (ptilezitost),
e R =Relationship (vztah) (s. 38).

Osoba vhodnéd mentoringu — mentee musi byt v prvni fadé motivovana. Pokud by do procesu
vstoupila demotivovana s nedostatkem energie a chuti, pak by byla uc¢ast v mentoringu zcela
zbyte¢na. Mentor nema povinnost vzbudit u menteeho zéjem. Mentee se pfipravuje na plnéni
zavazkl a dodrzeni pravidel stanovenych mentorem, proto je zde kliCova pravé motivace

ke zméné (Veteska, 2013).
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Roli mentorovaného Ize definovat pomoci nasledujicich ¢innosti, které ma v procesu

mentoringu plnit:
e Umoznit mentorovi pln¢ sledovat jeho, napt. v pritbé¢hu vyucovani,
e vyhradit si ¢as pro rozhovory s mentorem,
e Dbyt otevieny ke zpétné vazbé, kterou mu mentor poskytuje,
e mél by respektovat diivéru mentorského vztahu,
e podilet se na vymezeni profesnich cild,
e Vvnimat a pfijimat nové¢ strategie. (Hrbackova et al., 2014).

Mentorsky vztah umozinuje pocit sounalezitosti (nase tfida, nasi zaci apod.) a posiluje hlubsi
vzajemné poznani. Vyznam samotné instruktaze poté presahuje dané individudlni potieby
a podstatné ovliviiuje prostiedi a vztahy spoluprace ve Skole (Lazarova et al, 2011 podle
Hrbackova et al., 2014).

Efektivita a kvalita daného mentorského vztahu je ovlivnéna délkou vztahu. Znatelné
pozitivni vliv maji zejména dlouhodobé vztahy, které trvaji déle nez jeden rok. Kratkodobé
vztahy, jez jsou ukonceny pied¢asné maji negativni vliv z hlediska nenaplnéni potieb
profesniho ristu je vyznamné zejména vytvofeni vzijemné otevieného vztahu mezi
mentorem a mentorovanym, tj. podporovany ucitel. Klicem ke kvalitnimu mentoringu je

zejména vzdelani mentora (Syslova, 2013).

3.2 Techniky mentoringu

Muzeme rozliSovat mentoring pfirozeny, tj. neformalni a mentoring formalni. V pfirozeném
mentoringu je vztah mezi aktéry mentoringu vyznaceny jako vztah, ve kterém funguje
pfirozené vzajemné propojeni dvou osob, a to v jakékoli fazi zivota. Neni potfeba, aby
mentor prochédzel néjakym vycvikem nebo by musel byt za mentorovani placen. Neni zde
pfitomna zadna tfeti strana, a tak mentor formuje vztah pfirozen¢. Ve formalnim mentoringu
je naopak na zadkladé¢ mentorskych programi vytvoieny formalni vztah, jez zastupuje
nedostatek pfirozeného mentorského vztahu. Formalni mentoring stoji na principech, které
vyznacuji kvalitu vztahu podle pravidelnosti, dlouhodobosti a odolnosti, dalsimi ukazateli je
subjektivni pocit blizkosti, empatie ¢i davéra (Brumovska & Seidlova, 2010, podle
Hrbackova et al., 2014).
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Lacina et al. (2016) uvadi definice ruznych pfistupti mentora k procesu poskytovani

kolegialni podpory. Dané techniky rozliSujeme z hlediska stanovenych cilt v mentoringu.

Jedna se o nésledujici techniky:

Rizeny rozhovor — jednd se o zasadni a zakladni metodu vyuzivanou

v mentoringu. Komunikace mezi mentorem a menteem je zasadni, fizeny
rozhovor napoméaha menteeho motivovat, usmériiovat a poskytuje mu zpétnou

vazbu.

Aktivni naslouchani — v ramci fizeného rozhovoru by mél byt dobry mentor

schopen uplatiiovat techniku aktivniho naslouchdni. Tuto techniku
uplatilujeme zejména Vv prvnich fazich mentoringu, ve kterych identifikujeme
urcity problém. Vyuzivame zde techniku cilenych otazek, tj. focusing, dale

povzbuzovani, parafrazovani, reflektovani nebo sumarizovani.

Stanoveni cilii za pomoci metody SMART — efektivni mentoring cili k tomu,

Ze si mentorovany sam uvédomi nové moznosti, jak se vyporadat s nové
vzniklym problémem a naléza dalsi, difive nevidénd feSeni. Anglicky vyraz
»SMART*, v ptekladu ,,chytry“, pfedstavuje pocateni pismena slov, které
odkryvaji samotny cil dané metody. Mél by byt:

o Specific — specificky,

o Measurable — méfitelny,

o Acceptable — akceptovany,
o Realistic — realisticky,

o Timed — ¢asov¢€ ohrani¢eny.

Kolegialni néslechy — ptichazi ve fazi, kdy si mentor a mentee jiz stanovili

cile aidentifikovali problémové situace. Jedna se o tzv. ,,akci®, ve které fizeny
rozhovor a aktivni naslouchani ustupuje do pozadi. Kolegialnich néslechti se
ucastni jak mentor, tak mentorovany. Je podstatné vyvarovat se slovu
,hospitace®, ktera u pedagogti vyvolava nepiijemné pocity spojené s kritikou
ze strany externiho kontrolora. Proto je pied kolegidlnim naslechem zasadni
uvédomit si, ze cilem neni kriticka evaluace, ale oboustranné profesni

obohaceni.
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e Konstruktivni zpétnd vazba — oba aktéfi mentoringu si uvédomuji, ze se

nejedna o hodnoceni typu, co se povedlo a co se nepovedlo. Ze zpétné vazby

si 0dnasi pfinosy pro svij vlastni profesni rozvoj.

o Reflektivni denik — jedna se o pisemné shrnuti do deniku, ve kterém si

mentorovany piip. mentor zapisuje své postichy a zhodnocuje naplnéni
stanovenych cilii. Tato shrnuti napovi, zda byla prace efektivni a aktivity

smysluplné. Do reflexniho deniku se zapisuji rovnéZ milniky a plany pro dalsi
obdobi.

PiSova a Duschinskd (2011) fadi mezi techniky mentoringu také virtualni hospitace
a video studie, které dobie propojuji vychodiska klasického pozorovani v ramci hospitaci

a moznosti poskytované analyzou videozdznami vyuky.

3.3 Prehled vyzkumnych studii kK mentoringu ve $kolnim prostiedi

V této kapitole je pfedstaven piehled vyzkumnych studii k mentoringu ve $kolnim prostiedi.
V Tabulce 2 jsou zpracovany vyzkumy, které umoziuji nahled na aktualni zkoumani dané
problematiky. Tyto vyzkumy, zejména jejich vyzkumna zjisténi, budou nadale vyuzity
v praktické c¢asti této prace a budou slouzit jako podpora ke zhodnoceni vlastnich

dosazenych vysledkd.

Tabulka 2 Pfehled vyzkumnych studii v kontextu s mentoringem

Novice principal mentoring and professional development
(Pariente & Tubin, 2021)

Vyzkumné cile Metodologie Hlavni vyzkumna zjisténi
e Zjistit, jak zacinajici | Kvalitativni vyzkum: e Mentoring feditelim

reditelé skol e Interview poskytuje podporu pro

vhnimaji a interven¢ni dovednosti,

interpretuji ptinos zatimco zastinuje dovednosti

Vyzkumny soubor:

e 15 feditels kol diagnostiky a vyvozovani.

mentoringu pro sviij

rofesni Zivot. . . . S
P v prvnich 4 letech ve | e Mentoring se orientuje spiSe

funkci. na vykon, nez na systémové
mysleni a porozuméni SirSimu

obsahu.
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Mentor interpretuje své vlastni
dojmy a piedéva zkusenosti,
coz teditelim poskytuje ulevu
od natlaku, ale oslabuje jejich
intervencni dovednosti
pottebné k efektivnimu tizeni

Skoly.

(Voda, 2015)

Nové profesni vyzvy ucitele po jmenovani Feditelem Skoly

Vyzkumné cile

Metodologie

Hlavni vyzkumna zji$téni

o Zjistit, jaka je
situace ucitell pfi
vstupu do funkce
feditele Skoly a
V jeji pocatecni fazi.

e Zjistit, jak se ucitelé
adaptuji na roli

tfeditele skoly.

Kvalitativni vyzkum:

Skupinovy rozhovor

Vyzkumny soubor:

Studenti a studenty 2.
ro¢niku navazujiciho
studia v oboru
Management
vzdélavani, ktefi jsou
jiz aktivni feditelé na

ruznych typech skol.

Zacinajici feditelé se
podotykaji s velkou
nezkuSenosti, ktera ptichazi
hned po vstupu do feditelny.
Teprve ve funkci si zkuSenosti
teditel zacina postupné
budovat. Toto ziskavani
informaci a budovani
zkuSenosti je brano jako
vyznamny moment v adaptaci
na novou funkci feditele

Skoly.

Nastup do pozice byva spojen
S novym, Upln¢ jinym
nahledem z jiné perspektivy
a vétSina feditelll reaguje na
zménu pozice Sokem.

Maji pocit, Ze vSe leZi na
jednom ¢lovéku. Ucitelé
predtim nevidi, co vSechno
musi feditel délat, zjisténi

prichazi az ve funkci.
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Mentoring novice school principals in Chile: what do mentors learn?

(Aravena, 2018)

Vyzkumné cile

Metodologie

Hlavni vyzkumna zjiSténi

Zkoumat prvotni
zkuSenosti mentort
s touto praci

V ramci
mentorského
programu
podporujici
zacCinajici feditele
skol.

Zjistit, jaké
poznatky si osvojili
mentoii béhem
mentorovani
zacinajicich feditelt

Skol.

Kvalitativni vyzkum:

e Reflexni listy —

analyza otevienych

otazek

Vyzkumny soubor:
e §feditelt rznych

typu skol

Mentofi v praxi zjistuji,

z¢ je velmi dulezité byt
nejenom zdrojem znalosti, ale
zejména dobrym
posluchacem, kritickym
ptitelem, privodcem

a podporovatelem.

Reditelé $kol jsou kli¢ovou
soucasti zlepSovani a
efektivity Skol, proto potrebuji
podporu. Je dilezité, aby
mentofi mezi svymi chranénci
vytvofili bezpecné prostiedi,
které je zaloZeno na duvére,

a usnadni tak dalsi spolupréci
mezi fediteli, jakmile uz
mentor neni ve Skole

k dispozici.

Mentoring jako prostiredek podpory profesniho ristu ucitelstvi a ucitela
(Spilkova & Zavadilova, 2021)

Vyzkumneé cile

Metodologie

Hlavni vyzkumna zji$téni

Porozumét vnimani,
prozivani

a zkuSenostem jak
u mentord, tak

u podporovanych
studenti ucitelstvi

a ucitelt — mentee.

Kvalitativni vyzkum:

e Vicecetna exploracni

piipadova studie
(umoznuje

v

spolehlivéjsi vystupy

diky moznosti
srovnani mezi vice

ptipady a lepsi

Pro kvalitu mentorského
procesu maji vliv specifické
profesni dovednosti

a osobnostni pfedpoklady
mentort (schopnost
poskytovat zpétnou vazbu,
schopnost vést mentorsky

rozhovor nebo rozvoj divéry).
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e Zjistit, v ¢em vidi
ob¢ strany (mentor
a mentee) hlavni

pfinosy mentoringu.

schopnost
identifikace obecnych

charakteristik jevl).

e Polostrukturované

interview

Vyzkumny soubor:
e 12 mentorial2

mentee

Vétsina mentoril ve vyzkumu
meéla tendenci poskytovat
osvédcené zkuSenosti a feSeni
problémii. Mentor by mél

u menteeho naopak posilovat
samostatnost, seberealizaci

a odpovédnost za jeho

profesni rist.

Vyzkum poukazuje na to, ze
mentoring se odrazi také
v §ir§im kontextu $koly, v jeji

kultufe ¢i managementu.

Kvalitu mentoringu ovlivituje
kultura Skoly, nastaveni
mezilidskych vztahli ve Skole
a jeji celkové klima. Vedeni
Skoly tvoii kulturu skoly, a tak
do jisté miry ovliviiuje

1 GispéSnost mentoringu.

Assistant principal’s perceptions of meaningful mentoring and professional

development opportunities
(Barnett, Shoho, & Okilwa, 2017)

Vyzkumné cile

Metodologie

Hlavni vyzkumna zjisténi

e Zjistit, jaké rady
dostali asistenti
tediteld od mentort
behem pfipravy na

tuto funkci.

e Zjistit, jaké
zkusenosti pomohly

profesnimu ristu

Kvalitativni vyzkum:
e Polostrukturované

interview

Vyzkumny soubor:
e 09 asistenti fediteltl

ruznych typu skol.

Asistenti feditele ocenuji
prilezitosti k uceni a rady,
které jim byly poskytnuty,
zejména tedy moznost zkouSet
nové ukoly a diskutovat

o rtiznych zptisobech feSeni.
Mentofi varuji, Ze vSe

vyZaduje €as, zdlraziuji tedy
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asistentt fediteli
pred nastupem do
zaméstnani a v jeho

prabehu.

dilezitost trpélivosti,

flexibility a oteviené mysli.

Mentofi poméhaji asistentim
hledat vyzvy, vytrvat pfi
konfrontaci s prekazkami.

V disledku téchto zkuSenosti
ziskali asistenti dGvéru ve
vlastni schopnosti, ptevzali
tak iniciativu pfi feSeni
problémt a zacali vice
reflektovat své jednani

a postoje.

Vyse predstavené vyzkumy zejména upozoriiuji na 10, Zze po vstupu do nové funkce se

feditelé Skol potykaji s velkou zatézi a nezkuSenosti. Pfichazi ,,80k z reality®, podle Prichy

(2013) muze byt pro daného jedince tak intenzivni, ze mize zapii¢it pohrdani danou profesi

nebo dokonce i pted¢asny odchod z dané profese.

Vyzkumy také odrazi dany fakt, ze feditelé §kol jsou kliGovymi pro spravné fungovani $koly

a kvalita mentoringu je z velké ¢asti ovlivnéna kulturou Skoly a nastavenim mezilidskych

vztaha ve Skole. Mentofi zjiSt'uji, Ze jako problematické se jevi jejich tendence poskytovat

zkuSenosti a feSeni probléml. Mentor by mél byt zdrojem znalosti, ale zaroven by mél

rozvijet samostatnost a seberealizaci. Je dalezité, aby pro feditele byli oporou a pravodcem.

Hrbackova et al. (2014) dale uvadi, Ze sp&Sny mentor by mél skvéle ovladat svou profesi,

otevien¢ a efektivné komunikovat, naslouchat a m¢l by byt empaticky.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti diplomové prace byla predstavena tii hlavni témata, kterd jsou stéZejnimi
pro tuto praci.

V prvnim tématu byla popséna specifika, kterymi si prochazi feditel skoly v prvotni fazi
po vstupu do nové profese. V ramci tohoto tématu byly piedstaveny naroky, které se
v poslednich letech kladou na feditele Skoly at’ uz administrativni nebo legislativni. V ramci
tohoto tématu jsme si rovnéz popsali oblasti kompetenci feditele Skoly a uptesnili jsme si
zakonné ukotveni pro ptedpoklady pro vykon funkce teditele Skoly. Soucasti tohoto tématu
bylo také piedstaveni vyzkumu od Vody (2015), ktery je zaméfeny pravé k otdzkam
adaptace zacinajicich feditelti na nové profesni odpovédnosti a vyzvy. Tato studie vyznamné
prispiva prave k poznani specifického postaveni ucitele v procesu stavani se feditelem skoly.
Funkce fteditele Skoly obnasi celou fadu ukoll, na které obvykle neni v pribéhu svého
pedagogického plisobeni feditel dostateCné ptipraveny. Proto bylo soucasti tohoto tématu
pfedstaveni moznych povinnosti a prav feditele Skoly, které nam bliZe popisuje jednak zakon
&. 561/2004 (Skolsky zakon) a dale Polagova (2022), ktera se ve své publikaci blize zabyva
stejnou problematikou.

Vyznamna byla také druha kapitola, kde jsme si vymezili rozdily mezi vedenim (leadership)
a fizenim (management) lidi ve Skole, jelikoz ulohy feditele Skoly zastdvaji naroky, které
souviseji jak s ¥izenim, tak vedenim. Od Feditele Skoly se o¢ekava, Ze bude stejné tak dobrym
manazerem jako lidrem. Tyto dva pojmy mnozi lidé povaZzuji za synonymni, avSak neni tomu
tak. Tyto dvé role se promitaji v jinych casovych intervalech — lidr se zaméfuje na
budoucnost a manazer se pohybuje spiSe v pfitomnosti. Proto soucasti této kapitoly bylo také
blizsi predstaveni a rozliSeni téchto dvou roli.

Tteti a zaroven posledni téma zastieSoval samotny mentoring v kontextu skolstvi. Byla zde
popsana zékladni teoretick& vychodiska k pojmu mentoring. Soucasné jsme si vylicili také
techniky mentoringu a hlavni cile ve smyslu zavadéni mentoringu do Skolstvi. Jelikoz
z&kladnim principem mentoringu je spoluprdce mezi mentorem a mentorovanym, bylo
potifeba si také vymezit tento mentorsky vztah a blize se seznamit s jeho ucastniky.
Vyznamnou soucasti tohoto tématu bylo predstaveni vyzkumnych studii v kontextu
s mentoringem. Byly zde pfedstaveny vyzkumy, které umoznuji piehled toho, jak je
v poslednich letech problematika mentoringu ve Skolstvi zkoumana. Tyto vyzkumy,
zejména néktera jejich vyzkumna zjisténi, budou nadale vyuzity v praktické ¢asti této prace

a budou slouzit jako podpora k zhodnoceni vlastnich dosazenych vysledku diplomové préce.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 METODOLOGIE VYZKUMU

V nasledujici kapitole bude nastinén vyzkum piedklddané diplomové prace. V prvni asti
budou piedstaveny vyzkumné cile a vyzkumne otazky. Nasledné bude popsana metoda sbéru
dat. Vénovat se budeme také nalezitostem pro dodrzeni etiky ve vyzkumu, ktera ke
kvalitativn¢ orientovanému vyzkumu neodmyslitelné patii. Dalsi nemalo vyznamnou
soucasti této kapitoly bude predstaveni vyzkumného souboru, a to véetné¢ charakteristiky

jednotlivych participantd ve vyzkumu.
5.1 Vyzkumné cile a vyzkumné otazky
Jako prvni byl stanoven hlavni vyzkumny cil:

e Odhalit, jak proziva za¢inajici feditelka! matefské Skoly vstup do nové funkce.

Z hlavniho cile prace byly vytvoreny nasledujici dil¢i vyzkumné cile:

Skoly.

e Zjistit, jaka je zkuSenost zacinajici feditelky S podporou zkusené feditelky matefské

Skoly.

e Popsat zmény, které zacinajici feditelce matetské Skoly pfinesl mentoring pro jeji

profesni rust.

Z hlavniho vyzkumného cile vychazi hlavni vyzkumna otazka:
e Jak proziva zacinajici feditelka matefské skoly vstup do nové funkce?
Z hlavni vyzkumné otazky byly vytvofeny nasledujici diléi vyzkumné otazky:
e Jaka je zkuSenost zacinajici feditelky S podporou zkusené feditelky Skoly?

e Jaké zmény zacCinajici feditelce matetfské Skoly pfinesl mentoring pro jeji profesni

rast?

1V praktické &asti jiz pracuji s pojmem feditelka, jelikoz vyzkumny soubor se skladal pouze z feditelek
matefskych skol.
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5.2 Metoda sbéru dat

Pro ziskani potfebnych dat byla zvolena metoda interview s feditelkami matetskych $kol.
Jednalo se o zalinajici feditelky matefské Skoly (do tii let praxe na pozici feditelky)
a zkuSené feditelky (s praxi na pozici feditelky vice nez 10 let). Svaiicek a Sed’'ové (2014)
uvadi, Ze pomoci rozhovoru muze vyzkumnik zachytit vypovédi participanta v jeho
pfirozené podobé, coz se povazuje také za jeden ze zdkladnich principid kvalitativné

orientovaného vyzkumu.

Pied zahajenim rozhovort s feditelkami matefskych $kol jsem si nastudovala zasady
pro vedeni efektivniho interview, které uvadi Hendl (2016). Dodrzovala jsem nasledujici

zésady:
e dikladné jsem se piipravovala a nacvicovala provedeni rozhovoru,
e otazky jsem formulovala srozumiteln¢ tak, aby jim participant porozumél,

e kladla jsem vzdy jenom jednu otazku, kterou jsem piipadné doplnila sondaznimi

otazkami,

e na odpovéd jsem ponechala dostatek Casu, pozorné¢ jsem naslouchala a odpovidala

se zajmem,

e udrzovala jsem si neutrdlni postoj ke sdélenym informacim, tak abych nikoho

neodsoudila,
e brala jsem v potaz ¢asové moznosti participantt,

¢ po kazdém rozhovoru jsem se snazila byt sebekritickd a zpétn¢ se ohlédla na to, co

se povedlo a co naopak potteba v dal§im rozhovoru zlepsit,
e po rozhovoru jsem kompletovala své poznamky, jejich Uplnost a také kvalitu.

Rozhovory, které byly vedeny s feditelkami matefskych $kol, probihaly nasledovné:

Jesté pred samotnym rozhovorem jsem se snazila o navozeni piijemné atmosféry v podobé
neformalniho rozhovoru, béhem kterého jsme se se zkoumanou osobou piedstavily
a privitaly. Poté jsem ji piedala informovany souhlas a dale jsem vysvétlovala podobu
vyzkumu mé diplomové prace. Gavora (2010) uvadi, Ze vyzkumnik je povinen pfipravit
informovany souhlas, ktery podepise zkoumana osoba, a to jeSté pred zaatkem rozhovoru.
Tento podpis signalizuje, ze zkoumana osoba je obeznamena se vSemi udaji, a souhlasi

tak na G¢asti v daném vyzkumu.
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Déle jsem zkoumanou osobu informovala o ndsledovném rozhovoru. V ramci vysvétlovani
podoby rozhovoru jsem ji obeznamila s etikou nahravani rozhovoru na diktafon
a ptredpokladanou dobou rozhovoru. Vysvétlila jsem, ze ihned po piepisu rozhovoru bude
nahravka smazana. Poté pfiSel na fadu samotny rozhovor. Béhem prvnich dvou rozhovorta
jsem zjistila, Ze se mi nepodafilo zachytit potfebné informace k jdru tohoto vyzkumu.
Po druhém rozhovoru jsem udélala sebereflexi, ktera byla pro mé velmi dulezita a pomohla
mi zlepsit nasledujici rozhovory. Rozhovoril jsem realizovala dohromady devét. Z téchto
rozhovort jsem nasledné vybrala pét rozhovort, ve kterych se mi podaiilo nejlépe zachytit

informace dtlezité pro tento vyzkum.

Rozhovor jsem se snazila vzdy ptizpiisobit dané osob¢. Néktery rozhovor probihal v podobé
volného a plynulého vypravéni, jiny si zadal dopliujici otazky. Béhem rozhovoru jsem
se soustfedila hlavné na samotné vypravéni a zkuSenosti feditelek. Na konci rozhovoru
jsem dala kazdému z Gi¢astniktl jesté prilezitost k tomu, aby se na cokoli doptal nebo zda
je jesté néco, co by si pral doplnit. Po skonceni rozhovoru nasledovalo pod&kovani,

rozloudeni a odchod.

5.3 Etika ve vyzkumu

Pfed zahajenim interview byli participanti patfiéné seznameni s vyzkumem a jeho cili.
Déle jim byly poskytnuty informace o tom, jak bude vyzkum probihat. Dostali tedy
informace o prabéhu interview, o jeho pfiblizné délce trvani a o tom, jak budou zpracovéana
ziskana data. Pfed zacatkem kazdého interview jsem participantim poskytla informovany
souhlas, ktery je blize obeznamil s pravy a povinnostmi daného vyzkumu. Informovany

souhlas si participanti piecetli a nasledné podepsali (viz Pfiloha 1).

Participanti byli obeznameni s tim, Ze G¢ast ve vyzkumu je zcela dobrovolna a maji pravo
na to kdykoliv odstoupit od vyzkumu bez jakéhokoliv divodu. Od participantii
se vyzadovaly pouze takové udaje, které nebyly v rozporu s etikou spole¢enského chovani.
V piipadé, kdy se vyzkumnik béhem interview dotkl citlivych nebo osobnich témat,
tak jej participant mohl pterusit. S informacemi z rozhovori se zachazelo diveérné a byly
zpracovany korektné. Byla zachovéna anonymita participantl, kterym jsem prtidélila

patiéné kody R1-R5, pomoci kterych nelze zjistit jejich prava identita.
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5.4 Vyzkumny soubor a jeho vybér

Vyzkumny soubor je v této diplomové praci sloZen z péti participant. Tvoii jej Feditelky
matefskych $kol ze Zlinského kraje. Jedna se o zacinajici feditelky matetskych skol s praxi
do 3 let a zkuSeni feditelé mateiskych Skol s praxi nad 10 let. S ohledem na dana kritéria
a na cile vyzkumu, pro které byla zasadni zkuSenost s mentoringem u zacinajicich feditelt

matefskych Skol, se pro vybér vyzkumného souboru zvolil tzv. zdmérny vybér.

V listopadu roku 2022 jsem zacala oslovovat feditelky mateiskych kol v okoli Zlinského
kraje, o kterych jsem véd¢la, Ze by splinovaly vyse uvedend kritéria. V té dobé jsem zacala
realizovat prvni interview. Se vSemi participanty jsem pfed samotnym interview navazala
prvotni kontakt, a to prostiednictvim emailu nebo telefonu, ve kterém jsem se predstavila
a kratce popsala vyzkum, kterym se tato diplomova prace zabyva. Interview bylo provadéno
nejCastéji Vv prostiedi matefské Skoly Vv kancelati teditelky. Rozhovory se pohybovaly
v ¢asovém rozmezi od 35 do 50 minut. Vyzkum se odehraval v obdobi od listopadu 2022

do ledna 2023. Pro zajisténi anonymity byly participantim ptidéleny kody R1-R5.

5.4.1 Charakteristika participanti ve vyzkumu

R1 (zadinajici Feditelka): R1 ma 49 let, na pozici feditelky mateiské $koly je tietim rokem.

Celkova délka pedagogické praxe je 13 let. Nejvyssi dosazené vzdélani je vysokoskolské
bakalaiské. M4 dodélané certifikované funkéni studium a v soucCasnosti si dodé¢lava
magisterské navazujici studium v oboru piedskolni pedagogika. Pracuje v méstské mateiské
Skole ve Zlinském kraji. Tato matefskd Skola ma Sest tfid, ztoho jsou 3 bé&zné tfidy
a 3 specialni tfidy (dveé logopedické a jedna pro déti se specidlnimi vzdélavacimi potiebami
— autismus a kombinované vady). Pranim feditelky je vytvofit v matefské s$kole tfidu

I pro nadané déti.

R2 (zalinajici Feditelka): R2 ma 42 let, pracuje na pozici feditelky tfeti mésic.

Celkova délka pedagogické praxe je 15 let. NejvySsi dosaZzené vzdélani je bakalarské
v oboru specialni pedagogika, ztohoto divodu si planuje dodélat vzdélani v oboru
managment fizeni Skoly. Pracuje v méstské matetrské Skole ve Zlinském kraji. Pani feditelka
vede sedm pracovist’ s téméf sto zaméstnanci. Snazi se byt v neustalém kontaktu se
zaméstnanci z téchto pracovisti, ¢asto dané mateiské Skoly objizdi a snazi se tak udrzovat

kontakt a komunikaci, ktera je podle ni v jeji funkci zasadni.
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R3 (zkusena Feditelka): R3 byla ve funkci feditelky mateiské §koly po dobu dvaceti let.

Jako ucitelka puasobila dalSich 23 let. Ma 62 let a nejvyssi dosazené vzdélani je
vysokoskolské magisterské. Podle zdkona realizovala i funkéni studium pro feditele.
Jako teditelka vedla n€kolik pracovist’ a pusobila v mateiské Skole ve Zlinském kraji.

Nyni vyucuje a predava své rady a zkusSenosti budoucim feditelkdm na mistni univerzite.

R4 (zkuSena Feditelka): R4 je zkuiena feditelka zékladni a mateiské skoly ve Zlinském

kraji. Ma 59 let a ve funkci feditelky je jiz po dobu 10 let. Celkova doba pedagogického
pusobeni je 21 let. Pracovat jako ucitelka byl jeji sen od tlého veku. Nikdy neuvazovala
o zmén¢ povolani a podle jejich slov byla vzdy pomérné ambiciézni, proto se stala
feditelkou. Jeji nejvy$Si dosazené vzdélani je magisterské. Disponuje dvéma

vysokos§kolskymi tituly v oboru Specialni pedagogika a U¢itelstvi pro 1. stupen.

R5 (ZkuSena Feditelka): R5 ma 56 let. Jeji nejvyssi dosazené vzdélani mé stiedogkolské.

Vystupovala sttedni pedagogickou skolu, ukon¢enou maturitou. S udélenou vyjimkou ucila
n¢jakou dobu na zékladni Skole. Tuto praci ale musela kvili nedodélanému patfiénému
vysokoskolskému vzdelani opustit. Praci ve Skolstvi si oblibila, a tak nastoupila jako u¢itelka
do matetské skoly. V roce 2011 se uvolnilo misto feditelky v matetfské skole. Chtéla zarocit
své zkuSenosti, a tak se této Sance chopila. Nyni je jiz 12 let ve funkci feditelky matetské

Skoly.

5.5 Analyza dat

Pro analyzu dat byla zvolena technika interpretativni fenomenologické analyzy (IPA).
Rihagek et al. (2013) uvadi, Ze tento piistup slouzi k lepsimu porozuméni zkusenosti daného
jedince. IPA mi tak poskytla vice prostoru pro kreativitu, svobodu a pomahala mi odkryt
pravy vyznam zkuSenosti participanti. V této praci budu usilovat o propojeni tii zdroju,
které tvoii zaklad pro interpretativni fenomenologickou analyzu. V rdmci fenomenologie
se budu snazit skrze rozhovor o hlubsi proniknuti do individualnich zkuSenosti zkoumanych
0sob. V ramci hermeneutiky se pokusim o hledani a utvareni smyslu a vyznamu, ktery mu
osoba prisuzuje. V ramci ideografického ptistupu se pokusim co nejvice zamétit na unikatni
pohled zkoumané osoby. Je vSak potieba podotknout, ze v ramci IPA je tato analyza vzdy
ovlivnéna i osobnosti vyzkumnika. Smith in Rihagek et al. (2013) toto popisuje skrz tzv.

dvojitou hermeneutiku, kdy se zkoumana osoba snazi porozumét své zkusenosti a stejné tak
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se snazi i vyzkumnik porozumét tomu, jak K tomuto porozuméni zkoumana osoba pfisla.

Z toho vyplyva, Ze vysledek analyzy vyzkumnika pochazi ze spolecného tsili.

Zaméime se nyni na jednotlivé kroky, jimiz jsem se fidila pii analyze dat:

Krok 1 — Zaznamy rozhovort jsem si nahravala na diktafon do telefonu, které jsem nasledné
ptrepsala do textového procesoru Word. Na zacatku jsem se snazila o to, co nejvice
proniknout do jednotlivych rozhovort, proto jsem je opakované prochazela a nékolikrat
Cetla. Snazila jsem se zachytit vSe, co bylo v rozhovoru vyznamné a zajimavé. Kromé toho
jsem si znovu pustila a poslechla si jednotlivé nahravky rozhovorta. Diky tomu jsem byla

znovu vztazena do rozhovoru.

Krok 2 — Jednotlivé rozhovory jsem pievedla do tisténé podoby a zacala jsem tvofit prvni
pozndmky k textu. K datim jsem tedy tvotila detailni poznamky, které jsem rozdélila do tii
kategorii: deskriptivni, lingvistickeé a konceptualni. V kategorii deskriptivni jsem se zaméfila
na obsah (myslenky a zkuSenosti) toho, co zkoumand osoba fika. Kategorie lingvistickd se
zaméfuje na specificky jazyk (metafory). V posledni kategorii — konceptualni jsem vice

zamg¢fila na interpretaci. Tvofila jsem otazky, které mi vyvstaly z opakovaného cteni textu.

Krok 3 — Nasledné jsem zacala psat prvni vynofujici se témata, ktera vychazela z prvotnich
poznamek k textu. Tyto témata jsem psala naopak na levou stranu textu. Rihagek et al.
(2013) uvadi, ze v piedchozich krocich byla centrem zajmu zkoumana osoba, nyni se ji stava
vyzkumnik. Nazvy témat jsem tvofila na vyssi trovni abstrakce, mohla jsem zde vyuzit

napf. citace ¢i metafory daného respondenta.

Krok 4 — Pote, co jsem zformulovala témata, sepsala jsem je na papir a hledala v nich
souvislosti. Jednotlivd témata jsem si napsala zvlast na papirky a rozlozila na stul.
Témata, ktera se mi ve své podstaté zdala stejna, jsem polozila na sebe. Poté jsem Kk témto

seskupenym tématiim hledala témata nadfazena.

Krok 5 — Po dokon¢eni analyzy prvniho rozhovoru jsem pokrac¢ovala k dal§imu a znovu se

opakovaly kroky 1 az 4.

Krok 6 — Posledni krok se tykal hledani vzort napfi¢ tématy - zde jsem hledala spole¢na
témata, kterd jsem pojmenovala ptimo z citaci participanti nebo jsem jednotlivé nazvy sama
vytvofila. Do pfilohy €. 2 jsem pro lepsi pfedstavu vlozila tabulku s ukazkou analyzy

rozhovoru s R5.
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6 INTERPRETACE ZiSKANYCH DAT

V nasledujici kapitole se zaméfim na interpretaci dat ziskanych z interview s feditelkami
matetskych skol. V interpretaci se budu vénovat nadfazenym a vedlejsim tématim, které
vychazi bud’ to zcitaci od participantli, anebo jsem nadzvy sama vytvofila. Pro lepsi
kontinuitu nasledujiciho textu se budu blize vénovat tématiim nadfazenym, které v sobé
ponesou navaznost na témata vedlej$i. Pofadi témat je uréeno chronologicky, tedy v poradi,

v jakém se objevovala v rozhovoru.

6.1 Témata: Participant R1

»KdyZ mélo néco dobry vysledek, zjistila jsem, Ze takovym podobnym zpiisobem mohu

pokracovat dal. “

Vlastni zkuSenost Pre:gl'?valn 'a
. T prijimani
je nejlepsi ucitel kugenosti
¢ Metoda pokus- e Zapal strida ¢ Protlacit nové e Vzajemna
omyl realita Veci podpora reditell
* Praxe vitézi nad * Psychicka zatéz * Moje napady a e Setkani u kaficka
teorii * Resit i vize e Konkurence vs.
o Aktualni neprijmené ¢ Co mé brzdilo spoluprace
problémy situace o \V&dét kam
hrabnout

1. Vlastni zkuSenost je nejlepSi ucitel

R1 je zadinajici feditelka matefské Skoly, ktera je v této funkci tietim rokem. Béhem své
pedagogické praxe pusobila pét let jako zastupkyné feditelky. V této dobé zacala uvazovat
nad praci feditelky, jelikoZ vnitfné pocitovala, Ze by se chtéla posunout dale ve svém
profesnim zivote: ,, ...po téch péti letech jsem potiebovala jit dal, to odhodlani bylo fajn.
Diky této praci ziskala vétsi povédomi o tom, co je v kompetenci feditelky: ,, ...musim rict,

3

ze velkad vyhoda byla, ze jsem délala uz tu zastupkyni, takze do spousty véci jsem uz videla.
Rozsifilo se ji tak zorné pole ohledné organizace a provozu matetské Skoly: ,, ...co se tykalo
organizace a provozu a zaméstnanci, do toho jsem uz vidéla. “ 1 ptes tuto vyhodu pfichazela
rychle do kontaktu s novymi informacemi a Celila novym vyzvam spjatych s novou profesi:

,» -..CO Se tykalo financi a persondlnich veci, do toho jsem neméla sanci moc nahlédnout.

Reditelka hovotila velmi pozitivné o kvalifika¢nim studiu pro feditele, které absolvovala.
S nadSenim popisovala, ze se ji zde dostalo spousta cennych, a hlavné praktickych rad do

nove profese: ,, ...nebyla to jenom teorie, ale probirali jsme hodné praxi a aktudni problémy
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Z praxe.* Avsak navzdory tomu nebylo vzdélani dostacujici, a tak mnohe informace si ze
zacatku musela vyhledavat sama: ,, ...co bylo potreba, i na internetu jsem si dohledavala
néjaké informace ze zacatku. “ V nasledujicim tématu ,,Sok z reality”, kterému se budeme
vénovat pozdé&ji, Si rozebereme problematiku nepfipravenosti spjatou s nedostate¢nymi

zkuSenostmi, se kterymi se zacinajici feditelka snazila vyrovnat.

Postupné se na sebe nabalovalo mnozstvi tikolt a povinnosti, které musela ve své nove
funkci plnit: ,, ...administrativa mi zabrala cca tri tydny, a to jsem tam byla od 7 do 16
a nezastavila jsem se.” Pomoc od druhych feditelek se ji dostavala pouze ziidka, a tak
nejveétsi podporu nachazela pravé ve svém personalu: ,,...mdm skvelou zastupkyni a taky
skvelou ekonomku, které miuzu uplné verit, musim s ni vSe probrat, ona mi to spocita a zjisti,
V tomto mam skvelou podporu. “ Z vlastnich zkuSenosti pak popisovala, Ze nejvice se ucila
tzv. metodou pokus-omyl: ,, ...hodné jsem fungovala metodou pokus-omyl, kdyz mélo néco

dobry vysledek, zjistila jsem, Ze takovym podobnym zpiisobem mohu pokracovat dal.
2. Sok z reality

Uz jako uitelka byla R1 plna odhodlani, vizi a ndpadii. Chtéla do matei'ské $koly protlacit
nejriiznéjsi inovace, na které ji byvala feditelka nedopravala prostor: ,, ...jd potrebovala jet
dal, aby sly veci dopredu a vzdy, kdyz jsem s nécim prisla, tak ona reagovala negativné se
slovy, at’ nejsem naivni, takto se to nedeld, takto ndam to staci a tohle mnée rvalo nervy.*
S diichodovym vékem byvalé feditelky ptisel konkurz, do kterého §la s jasnou vizi a napady,
co a jakym zptsobem by chtéla posunout dal v mateiské Skole: ,, ...ja tou reditelkou chtéla
byt, protoze mam pocit, Ze uz bych tam trpéla, protoze zas by mi nékdo séfoval a zas bych

‘

nemohla uskuteciiovat ty vize svoje. *

Jako zalinajici feditelka pfisla tedy do této nové funkce plna ocekdvani a motivace, ktera ji
hnala kupfedu. Jenomze brzy tento zapal a odhodlani vystfidaly pocity nejistoty a obav.
S ¢im feditelka bojovala, byla nedostatecna podpora od druhych feditelt a neustale
zjistovani si informaci spojenych s naplni préce: ,, ...ze zacatku to byly urcité ty informace,
co v§echno, koho musim v§echno obeslat, co potrebuju k tomu, abych mohla administrativné
fungovat.* Nasledné, s hlasem sklicenym, feditelka hovoii o psychické podpote, kterou
pravé v tézkych zacatcich potifebovala nejvice. A tak vedle velkého administrativniho
zatizeni, kterym si v té dobé také prochazela, potiebovala ze vSeho nejvice slySet slova
utéchy od druhych feditela: ,, ...nejvice jsem potrebovala psychickou podporu od jinych

¢

reditelit ze zacatku. Potiebovala jsem podporit, Fict, Ze to bude dobré.
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Je dilezité podotknout, ze jako feditelka ve svych zacatcich fungovala hlavné metodou
pokus-omyl. Vedle psychické podpory od feditelti, rovnéZ potiebovala ujisténi, zda ve své
praci postupuje spravnym smérem: ,, ...volala jsem a zjistovala, zda ona tohle délala taky
stejnym zpiisobem jako ja. Treba jsem ji precetla néjaky dopis a ptala se, jestli to nezni
divné. “ Psychickou podporu nachazela také v kouc¢inku, o kterém hovofila velmi pozitivné.
Spolecné s koucem tesi zalezitosti jak pracovni, tak osobni a hledaji problém, ktery zrovna
pottebuje ftesit: ,,...clovek si zde hrdabne do hloubky, tak probléem chytnu u korene
a nezlikviduji jenom rostlinku. Jakmile ten problém pojmenuju, tak uz neni sily, kterda by me
zastavila, abych ho nevyresila. “ Diky tomu si postupné v sob¢ vytvofila 1 vétsi sebedtiivéru
a naucila se fesit 1 neptijemné situace.

V danou chvili jsem zpozorovala, jak z feditelky vychazi jista nervozita a nepokoj, kdyz se
zminila o problematické situaci, se kterou se potykala: ,, ...rozloucit se se zaméstnancem,
je hodné neprijemné. Prosté kdyz to néjakym zpiisobem nefunguje, tak to jsem musela
zakrocit. “ NejspiSe ji nejvice tizila velkd mira zodpovédnosti za rozhodnuti, které lezi na
jejim rameni: ,, ...s kolegynémi to resime, ale zavérecné rozhodnuti je na mné. Nekdy je to

holt neprijemné, ale je to moje odpovédnost. *
3. Nezakrnét

Zacinajici feditelka popisuje, ze ji v jeji snaze ptinést do Skoly nové ndpady a inovace brzdily
zejména star$i kolegyné — ucitelky. Odmitaly veSkeré inovace a sviij jiz zauZivany systém
nechtély opustit: ,, ...co jsem potom podédila pracovnice, tak jsem tam ve svém veku byla
druha nejmladsi. Byly tam Zeny v diichodovéem véku, takze ani tam se mi moc nedarily ty
nové veci protlacit.” To ji velmi frustrovalo, jelikoz do funkce nastoupila hlavné z toho
divodu, aby mohla uskutecnit své vize a vytvorit tak lepsi Skolu pro vSechny: ,, ...jsem sla
do konkurzu s jasnou vizi, jak to chci délat a jakym zpiisobem to chci daile posouvat, abych
mohla uskutecnit ty své napady a vize.“ S podobné nelehkou situaci se setkala, kdyz do
nedaleké matetské Skoly nastoupila zkuSend fteditelka, se kterou se snazila navéazat na
spolupraci. U participanta jsem zaznamenala pocity rozhoi¢eni, kdyz hovotila o tom,
jak se tato teditelka snazila protlacovala jediné své zplsoby prace: ,,...ta nova reditelka,
co nastoupila, tak taky chce byt ta prvni, ta nejlepsi, Ze ona to ma nejlip nastavené a my to
mame horsi. “ Domnivam se, Ze tyto situace zanechaly v zac¢inajici feditelce pocity frustrace

a deprivace.

Reditelka se zminila, Ze ji v praci velmi brzdil také fakt, Ze neni nikde ustdleny seznam

dokumentli a ukonti, kterymi by méla disponovat: ,,...kdyby byla néjaka takova metodika
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pro zacinajictho reditele, tak by to bylo super, Ono je vseho mozného dost, ale co clovek
realné potiebuje, nikde neni.“ Kvuli tomu vénovala spoustu Casu, usili i pené¢z do hledani
a tfidéni informaci, vSechno ve snaze utfidit si veSkeré administrativni ukony: ,, ... jsou riizné
aplikace, kde jsou nekdy az takové zbytecnosti, ze si Feknes — a toto je na co? Mam i néco
predplatného, kde je CD, kde jsou rizné dokumenty a aktualizace, do kterych kdyz se divam,
tak to je trosku k nicemu. “ S pocity mirné beznad¢je se vyjadrila k tomu, jak by si ptala, aby
se vice pozornosti ze strany Skolstvi vé€novalo za¢inajicim feditelim pfimo pro materskou
Skolu: ,, ...tyto materidly vydavaji pro Skolstvi a my v materské Skole si z tama musime
vybrat, co a jak, ¢imz stravim spoustu casu.” Bylo by mozné tyto materialy vytiibit pro
teditele matetské Skoly vzhledem k neustalym aktualizacim?

4. Pfedavani a prijimani zkuSenosti

Reditelka popisuje své zku$enosti z piedchozi prace, kdyz jesté pracovala jako zastupkynd
teditelky: ,, ...byvald reditelka, nez Sla do diichodu, tak mé tak ruzné bravala na néjakeé
porady a seminare a tak.“ Diky tomu tak méla moznost seznamit se s fediteli z mésta,
coz ji v zacatcich velmi pomohlo: ,,...mam spoustu novych kontaktu, vim, kam se obratit,
kdyz musim néco zjistit a zajistit. S tediteli se tak blize znala, a tak kdyZz se naskytl n¢jaky
problém, védéla, na koho se ma obrdtit: ,, ... editelka, ktera ma logopedickou tridu, tak néco
Jjsem se ji potiebovala zeptat, tak to mi vidycky ona poradila.“ Tato vypomoc probihala
vzajemn€: ,,...a naopak treba ja jsem si nacetla néjaky novy zdkon, novou vyhlasku nebo
nové zneni, a naopak jsem ji radila zase ja.“ Dalo by se Tict, Ze spoluprace feditelek byla
dobie nastavena: ,,...vSechny ctyri reditelky jsme byly takto nastavené hodné na tu
spolupraci.“ Co se zménilo?

Situace nabrala obratky, kdyz z funkce odesly dvé feditelky a vystiidaly je nové. Ze slov
feditelky vnimdm, ze se vyrazn¢ zménily vztahy mezi nimi: ,,...ted’ jsme dve na dve.*
Vnimam také, ze prostiedi, které se jevilo jako spolupracujici, se rychle zménilo na prostiedi
konkurencni. Z hlasu feditelky se vytraci nadSeni, kdyz hovoti o snaze opét zavést spolupraci
mezi feditelkami: ,,...s fou kolegyni, se kterou jsme nastaveny spise na tu spoluprdci, tak
nam to da vic prdace ty druhé na to naladit.” Jednou do meésice se vSechny potkavaji
U kaficka“, kde se spoletné snazi feSit pracovni zalezitosti. Znélo mi to jako skvéla
ptileZitost pro vzajemnou pomoc a spolupréci. Avsak feditelka znovu slovy narazi na
konkuren¢ni prostiedi, které nastalo s ptichodem novych teditelek: ,, ...si stoji za tim, jak oni
to maji lepsi a musime vSe vyslechnout, ale ano, néjak se snazZime spolupracovat.*

Spolupracujici prostiedi se tak stava jakousi vzdalenou realitou.
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6.2 Témata: Participant R2

»Je to nové a porad to nové bude, ale té prace je tolik, Ze o tom nemdam ani cas piremyslet.

V této funkci ¢lovék musi jet naplno, nejde to osidit. «

Nejit do nezndma

e DuleZitost vzdélani * Rozmanitost e Nevyzpytatelnost
* Pfedchozi préce a kazdodennich reditelské profese
jeji napln zkusenosti * Oblasti vyzadujici
* Moje zkusenosti ¢ Tiha zodpovédnosti podporu
« Kontakty s fediteli e Duslednost prace e Potreba rychlé
* Vedeni a Fizeni lidi adaptace

* Redeni problémd

1. Nejit do neznama

Participant R2 je za¢inajici feditelka matefské $koly, ktera je na této pozici teprve tietim
meésicem. Rozhodnuti stat se feditelkou pramenilo z odhodlani udrzet jiz zavedeny, fungujici
systém a zamezit tak nezddoucim zménam, které by do matetské Skoly mohl pfinesl cizi
Clovek: ,, ...kdyz jsem premyslela nad tim, Ze sem prijde uplné cizi ¢lovéek z venku, ktery tu
Skolku neznd, tak jsem méla takovy vnitini pocit tu Skolku zachranit.“ Hned po nastupu do
feditelny zarocila veskeré své zkuSenosti, které ziskala, kdyz v predeslych letech zastavala
funkci vedouci a zastupkyné: ,, ...diky tomu, ze jsem délala jak uz tu zdastupkyni, tak i 5 let
vedouct ucitelku jednoho odlouceného pracoviste materské Skoly, tak viceméné takovou tu
legislativu uz jsem méla moznost si osahat a védéla jsem, co to obnasi.“ Diky této préci
ziskala nejenom bohaté zkuSenosti, ale v prubéhu také absolvovala riznéd sezeni, béhem
kterych se setkavala s dalsimi fediteli. Postupné si tak shromazd’ovala dulezité kontakty,
o kterych védéla, Ze se na né muze V ptipad¢ nouze obratit: ,, ...s jinymi Fediteli jsem byla
V kontaktu uz rok pred svoji funkci, takze jsme se tak néjak vzajemné otukali a védeli o sobé,

I3

coz mi hodné pomohlo v zacatku reditelske funkce.

Se vstupem do nové funkce ptichazi pro zacinajiciho feditele plno vyzev a zmén, na které se
musi naudit rychle reagovat. Reditelka popisuje, Ze pravé tyto zkusenosti a kontakty, které
v praci zastupkyné ziskala, ji byly tou nejvétsi oporou, dodaly ji pocity jistoty a potiebnou
davku sebevédomi: ,,...dobre mé to pripravilo, ta prace je hodné podobna a bylo také

prijemné, Ze jsem nesla uplné do neznama. “
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2. KdyZ prace preroste pies hlavu

Zacinajici feditel vstupuje do této funkce s minimalnimi zkusenostmi a vétSinu véci se uci
tzv. za pochodu. Jelikoz mu nebylo umoZznéno pfipravit se na riznorodé situace, se kterymi
denné ptichazi do styku, ¢asto tak netusi, co na n&j po vstupu do feditelny &eka. Reditelka
popisuje rozmanitost kazdodennich situaci, které délaji tuto praci tak naroc¢nou:
., ...Teditelska funkce je nevyzpytatelna, nikdy nevite, co se prihodi, jak uz mezi zaméstnanci,
tak verejnosti a zakonnymi zastupci. “ Reditel $koly musi bezpochyby zvladat pracovni zatéZ
a umét pracovat pod tlakem. Po vstupu do feditelny citila nejvétsi tihu a tlak
v zodpovédnosti, kterd se na ni se zménou z vedouciho pracovnika na feditelku Skoly
okamzité navalila: ,, ...za vsechno zodpoviddte, kdyz to u té vedouci, ano taky zodpovidate,
ale porad nad sebou mdate tu reditelku, kterd to v uvozovkach miize zachranit. “ 1kdyz jako
vedouci pracovnik méla moznost nahlédnout do toho, co se skryva v kompetenci feditelky
Skoly, tak potom, co se stala feditelkou, naraZela denn€ na nové situace a problémy. Spoustu
veci tak uvidéla tpln€ v novém svétle: ,, ...méla jsem tu vyhodu, zZe jsem do hodné véci ze
sveta reditele uz vidéla, ale i tak je tam tolik vkonit a prace, zZe v této funkci clovek musi jet

naplno. “

Reditelka dale popisovala tfi hlavni oblasti, se kterymi v zagatcich nejvice zapolila. Mezi
tyto oblasti fadi personalni oblast, vykaznictvi a financovani Skoly. V personalni oblasti
bojovala nejvice s tim, jak co nejlépe a nejefektivng;ji vést lidi, které ma pod sebou: ,, ...naréz
Zjistite, Ze opravdu je pod vami sto zaméstnanci a vy je musite néjak vést, néjak je
motivovat.“ Vykaznictvi bylo pro zacinajici feditelku dle jejich slov , naprosté tabu*:
., ... Whkaznictvi, to byla zrovna oblast, ktera pro mé byla uplné nepredstavitelna, protoze
S wkazy jsem se setkala pouze, kdyz jsme vykazovali pocty deéti.” S financovanim se jiz
setkala na pozici vedouciho pracovnika, ale pouze na bézné urovni, kterd se pojila
S vybiranim poplatki za S$kolné a stravné, avSak brzy se musela seznamovat
s komplexnéjsimi tkony: ,,...je to hospodareni, mzdy a plno diillezitych véci, takZe s tim
rozpoctem jsem se musela seznamit, s platy apod.” SkuteCnosti dle feditelky je, ze tato

funkce je na tkor volného Casu: ,, ...kdyz uz se clovek na to da, tak musi bojovat, je to na

ukor volného casu a osobniho Zivota, rodinného Zivota, ale chce to vydrzet.
3. Mofre problémi

Se vstupem do feditelské funkce se Casto méni vztahy na pracovisti, coz je zpisobené
zménou postaveni z uéitele — kolegy, na feditele — $éfa. Reditelka hovoii o tom, jak po

nastupu do feditelny hledala vhodny smér a cestu, jak nastavit sprdvnou miru odstupu od
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svych jest¢ nedavnych kolegli a udrzet si tak svou pfirozenou autoritu: ,,...po ndstupu,
at’ chcete nebo ne, tak se vztahy na pracovisti zméni, a ja musela najit spravny balanc mezi
kolegyni — kamaradkou, kterou jsem byla, a tim, Ze jim nyni $éfuji. “ Je potfeba podotknout,
ze zrovna v podobné nesnadné situaci se nachazi rovnéz zacinajici feditel, ktery ptichazi
zvenku. Pro tohoto feditele je obtizné najit oporu u svych novych kolegti pedagogt, jak jsme
si jiz uvedli v tématu ,Nezakrnét“ u participanta R1. Snaha ziskat potiebny odstup se pak
odrazi v pocitech osaméni a separace, kterymi si zacinajici feditel prochéazi, coz mé ptivadi

k dalSimu tématu ,,Sama na vlastni pést“, kde se této problematice budeme blize vénovat.

Spravnou cestu se feditelka pokousela najit, kdyz narazila na problém tykajici se oblasti
vedeni a fizeni lidi. Vzapéti méla pod sebou nékolik desitek zaméstnanct, které se musela
naucit vést, aby dobie odvadeli svou praci: ,, ...naraz zjistite, Ze opravdu je pod vami sto
zameéstnancii a vy je musite néjak vést, néjak je motivovat a musite se postarat o to, aby ti
zaméstnanci fungovali.” Od problematiky tykajici se vztahi na pracovisti se feditelka
vzapéti snazila slovy popsat pocity, které na ni popadly potom, co se po vstupu do feditelny
citila jako ,,ryba hozena do rybnika . Ptestoze ji prace jakozto zastupkyné odkryla mnoha
pole puisobeni, denné¢ piichdzela do kontaktu se situacemi, se kterymi se diive nesetkala:
,, -..financovani skoly, to pro mé bylo tabu, protozZe vedouci sice pracuji s financemi,
ale jenom na takové bézné virovni vybirdani poplatkii, Skolné a stravné, ale v této funkci uz je

to hospodareni a mzdy. *

6.3 Témata: Participant R3

»Neni moiné vychdzet jenom z toho, co se ¢lovék naudi bez praxe a je pravda, Ze nejvice

mi pomohlo samostudium, protoZe jd jsem v podstaté ke vSemu dosla sama.

Stret s realitou

e Teorie vs. praxe

¢ O ¢em se moc
nemluvi

e Touha zménit véci

e \/ytvoreni systému

¢ Budovani dobrych
vztah(

e Samostudium

¢ Nekonecné
hledani informaci

¢ Mizivy kontakt se
zkusenymi rediteli

¢ Tymova prace

* Pomoc od
zfizovatele

¢ Poskytnuti
prostoru jinym
odbornikiim
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1. Stret s realitou

R3 je zkuSena feditelka mateiské $koly, ktera na této pozici pasobila celych 20 let.
Reditelkou se stala, aby mohla mateiskou $kolu nékam posunout: ,,...chtéla jsem byt
reditelkou, protoze jsem chtéla zmenit veci v systemu skolstvi.” Zprvu citila, ze diky
funkénimu studiu a bakalaiskému studiu zaméteného na management byla dobte ptipravena
na vstup do feditelny. M¢la také bohaté zkuSenosti s ti€etnictvim, coz povaZovala za své
velke plus: ,, ...uctovala jsem firmy, takze jsem méla znalosti, co se tyce vedeni ucetnictvi,
coz pro mé bylo ze zacatku velmi dobré. “ Ale po nastupu do feditelské funkce piisel tézky
stiet s realitou, kde zjistila, Ze to viibec nebude tak jednoduché, jak se domnivala: ,, ...i kdyz
Jjsem si myslela, ze jsem byla dobre pripravenad, na to, co prisio, kdyz jsem nastoupila jako

‘

reditelka, jsem pripravena nebyla.

Teoreticky zédklad je pro feditele dilezity, jelikoz mu pomiize dodat potfebnou sebediivéru
v zacatcich jeho fungovani v nové profesi. Avsak na kolik je teorie pro zacinajiciho feditele
piinosna, pokud postrada zaroven praxi? Po tom, co se R3 stala feditelkou mateiské skoly,
brzy pochopila, ze teorie bez praxi je silné nedostacujici: ,, ... Neni mozné vychdzet jenom
Z toho, co se clovék nauci bez praxe.” Kromé profesnich zaleZitosti, které byly zapotiebi
rychle se naucit ovladat, nyni vnima, Ze stejné tak dileZité je hned ze zacatku nastolit dobré
klima ve §kole. Reditelka citila, Ze proto, aby mohla dobie vykonavat svou praci, je zapotiebi
mit silnou podporu ve svém pracovnim tymu: ,, ...neni mozné, aby reditelka byla genius

a vSechno vi a nejednala dobre s lidmi, protoZe v tom pripadé nikdy nebude dobry lidr.
2. Ke v§emu dojit sama

Reditelka vzpomina na své naroéné zagatky, kdyz nastupovala do funkce feditelky mateiské
Skoly. Do této funkce nastoupila s velkymi o¢ekavanimi, které vSak byly velmi vzdalené
od reality. Nejdfive musela dohnat veskeré zkuSenosti a znalosti, které dohanéla
samostudiem: ,,...nikdo za mnou velice nestal, ja jsem si prosté ke vsemu musela prijit
sama‘“. Coz bylo vysledkem pravé nedostate¢ného metodického vedeni a znamenalo to pro
ni velkou Casovou ztratu: ,, ...ze zacatku clovek travi spoustu hodin shanénim literatury,

3

vyhlasek a studovanim a taha si praci domu.“ Teprve potom, co si nastudovala potiebné
informace, se mohla vénovat vice svym vizim a vécem, které si piala v mateiské Skole

zménit.

Dale popisuje, ze ji tato prace stala hodné v cesté v jejim osobnim zivoté: ,, ...dalo by se Fict,

Ze tato prace v zacatcich byla za cenu osobniho Zivota. * Zajimavym momentem v rozhovoru
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s R3 nastalo, kdyz ze svych zkusenosti dokazala srovnat feditelovani diive (j. do roku 2004
— zavedeni RVP PV) a feditelovani po zavedeni RVP PV — v dne$ni dob¢. Pfirovnala tak
dne$niho feditele Skoly k feditelovi firmy: ,,...0od roku 2004 jsme nastoupili do pravni
subjektivity a uz to jelo a z nds se stala viceméné firma.“ K tomuto zavéru dosla z toho
davodu, Ze feditel Skoly obstarava obrovsky balik tikoni (hlid4 rozpocCty a revize, rozhoduje
o planu préace, o akcich, vyplatach apod.). Reditelka popisuje, jak se s ni viechno to, co je
v nyni v mateiskych Skolach néjakym zpusobem zavedeno, teprve budovalo: ,,...od toho
roku 2004 se pak zavedlo RVP PV, takze se ménilo uplné celé gré a s nami se tohle vsechno
budovalo. *“ To mize byt pti¢inou toho, pro¢ dnesni zacinajici feditelé maji znacné problémy
s podporou od zkuSenych feditelti. Tito feditelé si chrani své know-how, které si tézce

vybudovali, jelikoz se zménou legislativy byli nuceni si na v§echno pfijit sami.
3. Nalezeni podpory

Nejvétsi podporou a pomoci, na kterou R3 vzpomina, byla kvalitni tymova prace: ,, ...méla
Jjsem podporu velkou od pracovnikii, kteri byli ochotni se spolupodilet na tom vedeni, protoze
reditel by nemél ridit skolu sam. “ Nastaveni dobrych vztaht na pracovisti je pro za¢inajiciho
feditele klicem k tomu, aby disponoval kvalitnim pedagogickym tymem, ktery bude vzdy
stat po jeho boku, coz mu nabizi velkou podporu: ,, ...nejdilezZitesi je ze startu nastavit si
dobré vztahy, aby ti pracovnici vam vérili, Ze ten Feditel je tam pro né, a ne Ze oni tam jsou
pro to, co si ten Feditel vymysli. “ Obstaravani pravnich sluzeb byl pro R3 ofisek, stejné tak
jako 1 pro mnohé dalsi zacinajici feditele, a proto vyjadtila sviij vdék smérem ke ztizovateli:
Lwpotrebovala jsem zejména podporu pravni, a nalezla jsem velkou podporu u zrizovatele,

ktery vam miize poskytnout néjaké pravni sluzby.

Déle zdaraznuje, ze velkou podporu nalezla také v uvédomeéni, ze tfeditel zkratka nemiize
vidét do vseho, proto je dilezité ponechat prostor i dalsim odbornikim: ,, ...7editel prosté
nemiuze vedet vSechno, ale miize byt takovy, Ze da prostor lidem i vice znalym nez reditel,
aby on z toho pak vychazel, a ve spolupréci s timto odbornikem to pouzil k Fizeni skoly. *
Podle R3 pro ni byla velkou pomoci zména v mysleni, kdy si musela uvédomit, Ze chyba
neni totéz, co prekazka, jak je do nas od détstvi vtloukano: ,, ...chybami se clovek uci a pokud
byla néjaka chyba, proste jsem ji opravila a udélala to pristé lépe. “ Proto je potieba nalézt
1 vnitini podporu v sobé samém a uvédomit si, ze d€lat chyby je naSe lidska pfirozenost,

diky které sbirame zkuSenosti a skrze které se u¢ime.
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6.4 Témata: Participant R4

» KdyZ jsem néco poti‘ebovala jako zacinajici Feditel, tak oni mi iekli — toto ja nedélam,
to déla moje sekretdika, toto ja nedélam, to déla miij zdastupce, a to know-how vam prosté

nikdo neprozradi. “

VSichni proti Mistni vs.
jednomu vzdaleni feditelé

e Slapnuti na cizi ¢ Samostudium ¢ Vlastni intuice e Antipatie
teritorium e Neochota e Pracovni reditelll

* Boje na pomoci od kolektiv ¢ Mira ochoty pfi
pracoviéti druh\'/ch . Podpora obce sdileni

e Odmiténi * StfeZeni « Krajsky Grad zkusenosti
inovaci vlastniho S @ TR ® Muzsky a

know-how Zensky pfristup
k véci

1. VSichni proti jednomu

Je tomu jiz deset let, co je R4 ve funkci feditelky matefské skoly. Kdyz poprvé nastoupila
do nové funkce prisla jako feditelka zvenku do cizi matef'ské skoly. Nasledkem toho vznikly
boje na pracovisti: ,, ...ja jsem dostala takovou cocku od téch holek, protoze ony mé nechtély
Jjako reditelku, aby jim nekdo cizi kecal do prace.” Jako zalinajici feditelka ptfisla do
matefské Skoly s vizemi, plany a inovacemi s cilem posunout tuto instituci. NadSeni
feditelky vyprchalo v moment, kdy zjistila, Ze se to pro pracovniky jevi jako velky problém,
ktery hromadné omitaly: ...chtély si to tam samy Séfovat, naraz jim tam dosla néjaka baba,
ktera jim do toho zacala kecat a diktovat jim néco, co se jim nelibilo.”“ 1kdyz se podle slov
feditelky, jednalo o naprosto bézné véci, které fungovaly na jinych matefskych Skolach,
mnozi pracovnici je silné odmitali: ,, ...navrhla jsem véci jako, Ze deti nemusi spat po obéde,
nemusi dojidat jidlo, které doma bézné neji, no ale to byl obrovsky problém.* Reditelka
vzpomina na to, jak frustrovana byla z toho, ze ji mezi sebe nepiijimaly a nemohla naplnit
své vize. Citila se odstréené a méla pocit, Ze je na vSechno sama: ,,...byly chvile, kdy jsem
uvazovala nad tim, zZe odejdu, necitila jsem se tam dobre. Vnitin¢ ale citila, Ze tam pro ty
déti chce byt a chce jim pomoct, proto neustupovala: ,,...pak videly, Ze ja neustoupim
a pochopily, Ze boj, ktery vedou, je marny, takze dve ucitelky odesly a ja méla volné ruce.
Poté si mohla sestavit svilj vlastni pedagogicky tym, ktery splioval jeji pozadavky:
,, ...konecné jsem si do své skolky mohla dat clovéka, ktery bude napliiovat moje predstavy

a Skola bude moct vzkvétat. “
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Kdyz se teditelka ohlizi zpatky, vnima, Ze podpora v personalu je pro zadajiciho feditele
uplné ta nejdulezitéjsi, bez podpory svych kolegh se nepohnete z mista: ,,zaklad pro
zacinajiciho reditele je mit dobry pracovni kolektiv, mit o koho se oprit a toto vam poradi
hlavné vase intuice. “ Nevyhodou zacinajiciho feditele, ktery pfichazi zvenku do matefské
Skoly, se jevi, ze nevidi, jakym persondlem tato instituce disponuje. Paradoxné tak nejvetsi
boj feditelka vedla s lidmi, kteti méli byt jeji nejvétsi oporou, coz ji stalo hodné Casu
a energie: ,, ...prvni dva roky pro mé byly opravdu narocné a nejtézsi bylo dat dohromady

ten kolektiv.
2. Sama na vlastni pést

Brzy potom, co R4 nastoupila jako feditelka do matei'ské $koly, ji obklopily pocity osaméni,
které ji doprovazely po celou dobu v zacatcich v nové profesi. Stalo se to v momentu,
kdy zjistila, Ze se musi z velké Casti naucit spolehnout jenom sama na sebe. V téchto
nelehkych zacatcich neméla nikoho, kdo by ji pomohl: ,, ...mné Zdadna reditelka, a to mam
i kamaradky dveé, které Fediteluji skolkam, tak mi nikdo nepomohl.*“ Kdyz R4 promluvila
o tom, jak ji do praxe uvedla predchozi feditelka matefské Skoly, byla jsem v Soku. Jeji
uvedeni do praxe probéhlo dle jejich slov nasledovné: ,, ...byvala pani reditelka mi ukdzala,
Jjak se kopiruji dokumenty, a to bylo vse.“ R4 pocitovala z byvalé feditelky silné antipatie,
pti¢inou bylo to, ze tato feditelka byla nucena z funkce odejit. Z jejiho vypravéni jsem
zaznamenala, Ze se ji tato zkuSenost se zkuSenymi fediteli nemile dotyka: ,,...bohuzel
u reditelii se pomoci cloveku nedostane. Narazela zde taky na problematiku toho, ze si
kazdy feditel své 1éty nabyté zkuSenosti pevné stiezi: ,, ...zjistila jsem, Ze to know-how vam

prosté nikdo neprozradi.

Zacinajici teditel je bran jako konkurence, coz miize byt dal§im faktorem, pro¢ jim neni
vénovana vétsi naklonost k podpofe ze strany zkuSenych feditelt. Takto mnohokrat narazila
na neochotu ze strany zkuSenych fediteld, ktefi ji odmitali poskytnout pomocnou ruku:
., ...kdyzZ jsem potrebovala néco, tak oni mi rekli — toto ja nedeélam, to déla moje sekretarka. *
Zkuseni feditelé byli ochotni sdilet informace jediné v ptipad¢, ze se jednalo o jednoduchou
informaci, zbytek byla nucena si dohledat a nastudovat sama: ,, ...na kazdy problém jsem si

musela dojit a Fesit vSe sama na viastni pést. “
3. Mit se o koho op¥it

Jak uz potvrzuji i vypovédi jinych participantli, podporujici pracovni kolektiv je pro

zaginajiciho feditele asi tou nejvétsi oporou. Kdyz R4 nastoupila jako feditelka do matei'ské
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Skoly, neméla ani zdaleka takovy pracovni tym, ktery by si ptala: ,, ...méla jsem néjaké vize
a pozadavky, které ty ucitelky odmitaly plnit. “ Pro R4 bylo velkou vyzvou poskladat si dobry
pracovni tym, o ktery by se mohla opfit. Ze svych pozadavkl neustoupila, a tak po né&jaké
dobeé se ji podaftilo ziskat pod sebe lidi, ktefi jsou ji nyni oporou: ,,...prvni dva roky jsem si
davala dohromady kolektiv, se kterym jsem nyni spokojend.“ Z hlasu feditelky jsem
zaznamenala, Ze by si ptala, aby tomu tak bylo uz dfive, jelikoz si kviili tézkym vztahiim na
pracovisti prosla tézkym obdobim. Jelikoz pfisla jako za¢inajici feditelka tzv. zvenku, tak se
na ni pracovnici divali skrze prsty: ,, prisia jsem tam jako clovék zvenku, ktery jim diktoval
podminky, coz se tém ucitelkam nelibilo.“ R4 projevovala velky vdék smérem k obci,
ktera za ni a za mateiskou Skolu vzdy stala a vytvofila skvélé podminky pro rozvoj této
instituce: ,, tady je fantasticka pani starostka, kterd bojovalo za mé a za to, aby se materska

I3

Skola rozvijela.*

Velkou podporu vzdy nalezla na zasedani feditelt, kde piisla do styku s fundovanymi lidmi,
ktefi jsou odbornici na Skolskou legislativu: ,,...tam se clovék dozvi informace,
které potiebuje zndt k veskeré administrativé.“ R4 se vzdy potykala s neochotou ostatnich
teditell, ktefi ji brali spiSe jako konkurenci: ,, ...7editelé obcas néco poradi, ale rekla bych,
e tak max 10 %, na zbytek musis prijit sama. “ Reditelka se snazila vyhledat pomoc, kde se
dalo, obracela se i na krajsky tfad, kde ve vétSiné piipadt nasla odpovédi na své otazky:
., ...krajsky urad, Skolsky urad, tam jsem védely, Ze mi pomiuiZou a tam jsem nasla vzdycky
pomoc. “ Podle zkuSenosti feditelky je dilezité nebat se fict si o pomoc i v téchto sektorech,
jelikoz feditel zkratka nemtize v&€dét vSechno: ,, ...clovek neni vSevédouci a vidycky jsem Sla
ke kovari.” Zéavratny moment, co se ty¢e sdileni informaci, nastal na zasedani fediteld,

coz si blize rozebereme hned v nasledujicim tématu.
4. Mistni vs. vzdaleni Feditelé

Na své zadatky, kdy poprvé R4 nastoupila do funkce feditelky, vzpomina t&Zce. Hned po
nastupu do feditelny se stietla s antipatiemi byvalé feditelky, ktera ji kvtli sesazeni z funkce
odmitla s ¢imkoliv poradit: ,,... neméla jsem Zadné uvedeni do praxe, protoze byvald
reditelka méla antipatie z toho, jak se k ni obec zachovala, ze musela odejit a ja to dostala
sezrat.” Brzy na to zjistila, Ze v jejim blizkém okoli nema nikoho, na koho by se mohla
obrétit: ,, ...Zadna reditelka, a to mam i kamaradky dvé, které rediteluji Skolkam, tak mi nikdo
nepomohl. “ Stejné tak si v§imla, Ze feditelé z blizkého okoli si pevné stiezi své know-how,
aby tak zamezili pfipadné nové konkurenci: ,,...v okoli jsem zaznamenala tu konkurenci

a rivalitu, Zadny reditel nebude ochotny s vami sdilet, to, co si sam vytvoril. “ Prozivala
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uzkosti, a dokonce byly chvile, kdy premyslela nad odchodem: ,, ...zacala jsem si Fikat, Ze

¢

od toho pujdu.

KdyzZ poprvé absolvovala zasedani fediteli, zaznamenala, Ze mira ochoty, co se tyce sdileni
zkuSenosti od jinych feditelt, vzrostla: ,,...dochdzi zde ke sdileni, ale to je tak jedina
moznost, kdy se miizete s feditelkami poradit.“ Ze své zkusenosti R4 popisuje, ze na tomto
zasedani se potkala se zkuSenymi fediteli i s fediteli zacinajicimi, ktefi feSili podobné
problémy, cozZ ji poskytlo i velkou podporu psychickou: ,,...byli jsme na stejné lodi,
vzajemné jsme si poradili a ja se konecné citila lépe, Ze nejsem v tom sama. “ Divodem, proc¢
na tomto misté neni takova rivalita mezi fediteli, je to, ze tito feditelé nejsou z blizkého okoli,

a tak sebe nevnimaji tolik jako konkurenci, a proto jsou sdiln&jsi.

Velkou miru neochoty u nékterych fediteli si R4 vysvétluje i tak, Zze jsou feditelky
matetskych Skol, které nedisponuji vysokoskolskym vzdélanim. Dulsledkem toho si tyto
teditelky vice hlidaji své zkuSenosti a znalosti: ,, ...nékterym reditelkam chybi dalsi rozmer,
a 1o je ta vysoka skola, chybi jim ten nadhled a o to vic si chrani ty zkuSenosti, které maji.
R4 tvrdi, Ze je taky velky rozdil mezi sdilnosti u miizu a u Zen. Podle jejich zkuSenosti jsou
muzi zpravidla sdilnéjsi: ,, ...muzi se o zkuSenosti vice déli, Zzeny ti Feknou — udélej si to sama,
ja si na to musela taky prijit.“ V Ceském Skolstvi je vSak velmi znacnd pievaha Zen.
I kdyz by si R4 piala, aby se to zménilo, tak faktem je, Ze muzi tuto profesi neshledavaji za

atraktivni.

6.5 Témata: Participant R5

»Jd jsem védéla, Ze to nebude jednoduché, byla jsem piipravend na to, Ze to bude ndrocné,

ale bylo to opravdu horsi, neZ jsem céekala.

Nadrz takrka
prazdna

* Bez podpory ¢ Pracovni tym e Zména kolektivu
feditell « Skolenf FeditelG e Sledovani

¢ Rivalita mezi ¢ Podpora rodiny a aktualizaci
rediteli okoli e DileZitost

® Prace na ukor samostudia

rodinného zZivota
* Na vSsechno sama
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1. Nadrz takika prazdna

RS je feditelka mateiské $koly, ktera je jiz dvanact let v této funkci. KdyZ nastupovala jako
zaCinajici feditelka, tak védéla, ze to pro ni bude velka vyzva, ale realita pro ni byla jesté
téz8i: ,, ...byla jsem pripravena na to, Ze to bude narocné, ale bylo to opravdu horsi, nez jsem
ekala.“ Reditelka vzpomind na dobu, kdyz po okolnich matefskych kolich shanéla
informace a pomoc od fediteld: ,, ...prvni t7i roky jsem se snazila dat si véci dohromady*.
Tuto dobu ozna¢uje R5 za ,, krizovou ™, a to z toho diivodu, Ze zjistila, Ze neni viibec tak
jednoduché najit u jinych fediteli pomoc: ,,...takova ta rivalita a vlastni know-how, které si
vytvori, tak se neradi o to deli.” V té dob¢ na ni dopadl stres a doprovazely ji pocity, se
kterymi se jeSté nesetkala: ,,...fo jsem jesté nezazila, jak vycerpand jsem byla*“. Prisly

i chvile, kdy pfemyslela, Ze tuto funkci opusti: ,, ...chtéla jsem to ukoncit .

Prvni tfi roky oznacuje za ,, vysilujici®, travila spoustu Casu vyhledavanim informaci,
které byly roztiisténé a nebyly nikde ucelené: ,,...méla jsem v tom gulas, potrebovala jsem
alespon néjakou kostru, ¢eho se chytit.“ Zprvu nevédéla, kde vyhledavat dulezité informace
a hledala pomoc, kde se dalo. Velkou podporou ji byla krajska metodicka, kterd ji dokazala
nasmeérovat: ,, ...krajska metodicka mi rekla, co je potieba a jak to udeélat.“ Domnivam se,
7e ze vieho nejvice R4 tiZilo to, Ze si praci a starosti nosila dom, coZ se odrazilo na jejim
osobnim zivoté: ,,...bylo toho tolik, Ze kdybych mohla, tak v té Skolce i spim, ta prace
zpocdtku byla hodné na ukor rodinného Zivota.“ Navstévovala nejriznéjsi kurzy, Skoleni
aporady, na kterych se dle jejich slov: ,, vyplati jezdit ““. Na téchto akcich ma za¢inajici feditel

jedine¢nou piileZitost ziskat nebo si rozsifit nové kontakty.
2. Z&chranné lano

Kdyz R5 vzpomina na své naroéné zadatky, béhem kterych nékolikrat premyslela nad
odstoupenim z funkce, popisuje véci, které ji pomohly vytrvat a preckat tyto chvile.
Od vstupu do feditelny se na ni kupila spousta tkolli a povinnosti, na které se necitila
dostate¢né pripravena: ,,...musela jsem se naucit, jak delegovat a organizovat prdci,
a to bylo neskutecne tézké.“ Prvnim vyznamnym faktorem je kvalitni pracovni tym, ve
kterém nalezla okamzitou podporu: ,, ...mdm kvalitni tym lidi, na které se mohu spolehnout
a diky kterym mé ta prace bavi.” Coz pro ni znamena velkou motivaci pokracovat v jeji
préci. R5 je toho nézoru, Ze nastaveni dobrych vztahii ve §kole je prvni véc, co by mél feditel
udélat: ,, ... ono ty vztahy jsou diileZitejsi nez ty papiry. “ Piiznivé je pro tfeditelku obdobi
kvétna, kdy se pravidelné koné setkani teditela: ,, ...byvaji tam velmi zajimavé prednadsky

a hosté, co se tyce i vedeni tymu nebo osobnostniho rozvoje.“ Na tomto misté se setkavaji
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feditelé¢ a rizni dal$i odbornici, diky tomu mé feditel moznost rozsitit si nové kontakty:
., ...mdme tam moznost navzajem se poznat, jsou tam i starsi zkusSené reditelky, které vam
poradi.“ R4 se zminila, Ze ji tyto akce pomohly i po psychické strance: ,, ...clovek tam
i nacerpa silu.

Po psychické strance méla také velkou oporu ve své rodiné a blizkém okoli lidi, ktefi ji v jeji
praci velmi podporovali: ,,...bez podpory mé rodiny a pratel bych nedosla tak daleko.
Redite] vjeho praci &eli velkému naporu na psychiku. R5 piipomind, Ze pravé
psychohygiena je velmi diilezita v Zivoté kazdého pedagogického pracovnika: ,, pomohlo mi
dobre si rozvrhnout cas na praci a rodinu nebo si vyjit na chvilku do prirody.
Time management je pro feditelku skvélym pomocnikem, ktery ji p¥inasi do zivota pofadek
a zabranuje nadmérnym stresim: ,, ...pldnovanim a vytvorenim néjaké rutiny jsem si vyskrtla

chaos ze Zivota.
3. Tiha zodpovédnosti

Se zménou pozice z fadového na vedouciho pracovnika — feditele, RS nejvice pocitovala
zodpovédnost, kterou najednou méla za chod celé matetské skoly: ,, ...nejvice me tiZila ta
zodpoveédnost. “ Bylo pro ni tézké piijmout fakt, Ze na ni spoléha a zavisi velka spousta lidi:

A4

najit cestu, jak spravné vést lidi, které ma pod sebou: ,, ...chodila jsem na Skoleni pro

‘“

manazery a sbirala knizky o vedeni lidi.“ Reditelka pfiznava, ze to pro ni bylo velmi

naro¢né, tak ji tato zkusenost ve vysledku velmi posilila: ,, ...7ekla bych ze mé to v mnoha

‘

ohledech velmi posililo a posunulo, jako treba v komunikaci.

I kdyZz ve svém pracovnim tymu méla feditelka velkou podporu, jak uz jsme si uvedli
Vv pfedchozim tématu, pfisly i chvile, kdy se musela naucit vypotadat i s ptipadnou zménou
kolektivu: ,, ...jedna ucitelka odejde, druhd se odstéhuje, a to viastné hodné narusuje.

‘

Za ,ubijejici” oznaCuje feditelka obdobi, ve kterém zapolila s neustalym hledanim
a ovérovanim informaci: ,, ...pordd se muselo néco aktualizovat a predélavat, a to mi prislo,
Ze to odcerpava hrozné moc energie. “ Diky tomu, Ze svou snahu nikdy nevzdala, za sebou
nyni vidi kus prace: ,,...Skola ma dobré jméno a ohlasy rodicii pri dotaznikovém Setieni jsou
velmi pozitivni a dobré. “ Nutnost samostudia je pro feditele nevyhnutelnd, opa¢nou stranou
mince je pak velka Casova zat¢z, ktera na zaCinajici feditele pada, snazenim se dohnat

potiebné zkuSenosti a znalosti.
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6.6 Komentai vyzkumnika k interpretaci participantu

Vidét tak silné odhodlani a snahu zacinajicich feditelek pfinést do mateiské Skoly své
inovativni vize a plany s cilem ji nékam posunout bylo velmi inspirativni. Zaroven jsem v§ak
ptihlizela tomu, jak se jejich motivace a odhodlani s postupem jejich vypravéni rozplyva do
ztracena. V praxi se tyto pocity proménily na nejistotu, stres a obavy, coz pro mé bylo velmi

znepokojujici slyset.

Pro zacinajiciho feditele muze byt velkou vyhodou, jestlize v predeslych letech zastaval roli
vedouciho pracovnika. Do nové funkce vstupuje sice s minimalnimi, ale pfesto alespon
n¢jakymi zkuSenostmi, které muze v feditelné zurocit. Pfestoze na néj po vstupu do feditelny
¢ekd spousta nastrah, diky predeslym zkuSenostem a znalostem se muze citit vice
sebevédoméji a mit vétsi viru ve své schopnosti. Problém je, Zze brzy po nastupu do funkce
feditelé na véci naziou Upln€ v jiném svétle. Noveé se pred zacinajici feditele otevird
problematika fizeni a vedeni lidi, se kterou se Casto setkavaji pravé az ve funkci feditele
Skoly. Zjist'uji, Ze jim chybi dostatek zkusenosti a znalosti. Vynotuji se pfed nimi problémy,

se kterymi se dfive nesetkali, a pfemysli nad tim, zda tato prace neni nad jejich sily.

Kamen trazu ptichazi v dobé, kdy zjisti, Ze je t€Zké najit nékoho, o koho se mohou opfit.
V tu chvili se ve svych povinnostech zacinaji jeSt¢ vice utapét. Byla jsem prekvapena,
kdyz jsem zjistila, jak slozité musi byt nejprve si utiibit veskeré informace, které teditel
potiebuje znat k chodu mateiské Skoly. Samostudium tak uzce doprovazi zacinajiciho
feditele matetské Skoly Vv jeho snaze dohnat veSkeré znalosti, které postrada. Je to také

divod, pro¢ maji zacinajici feditelé pocit, Ze jsou na vSechno sami?

Zamyslim se zde nad tim, pro¢ zkuSeni feditelé odmitaji spolupracovat s fediteli, ktefi jsou
jesté v adaptacni fazi. Praveé zacinajici feditelé potiebuji nejvic ze za¢atku pomocnou ruku.
Mozna tomu piihrava skutecnost, ze i oni si pred lety své zkuSenosti a své know-how
budovali sami, proto si ho nyni tak pec¢livé chrani. Z toho mi vyvstava otazka, jak dlouho

bude trvat za¢inajicimu fediteli, neZ nabude znalosti a zkuSenosti, které mu chybi?

Zacinajici feditelky ¢asto pfedpokladaly, ze je pfedchozi prace na pozici vedouci pracovnika
dobie pFipravi na praci feditele, avak realita pro né byla upIng jina. Casto jsou nuceny shanét
si informace a své rozhodnuti délat metodou pokus-omyl, coz pro né mize byt v nove funkci
velmi stresujici. U feditelek jsem pocit'ovala nepokoj a rozhot¢eni nad celou touto situaci.
Polemizuji zde nad tim, zda vétsi angaZovanost zkuSenych fediteld by mohla pomoci

zacinajicim feditelim udrzet si sviij mimotadny zéapal pro véc.
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Mnohé¢ teditelky zazivaly velkou zatéz i po psychické strance. Kdy se proménila i jejich
pracovni doba a jejich prace se tak najednou stala na ukor rodinného a osobniho Zivota.
Je tedy podpora psychicka stejné dulezitd a potfebna od zkusenych feditelil, tak jako podpora
pracovni, profesni? Na tuto otazku by mnohé feditelky odpovédély jednozna¢né ano.
Nekteré feditelky po psychické strance nalézaji podporu v koucinku, mohla by to byt jedna
z cest? Jiné zase popisuji nastaveni dobrého time managmentu jako zachranu od chaosu
a zmatku. Dodrzovani z&sad sprdvné psychohygieny se jevi jako dulezité, jelikoz muze

predejit az pied¢asnému odchodu z funkce.

6.7 Interpretace spoleCnych témat

V nésledujici kapitole budou prezentovana spole¢na témata participantd, ktera vyvstala

behem analyzy.

1. Konkuren¢ni boje

Napfti¢ rozhovory, které jsem s participanty absolvovala, mnohokrat zaznéla slova jako
., rivalita* nebo ,, konkurence* ve spojitosti s piichazejicim novym feditelem do mateiské
$koly. Reditel je bran jako konkurence od doby, kdy poprvé vstoupi do feditelny. Zkugenost
s tim ma R4, ktera si viimla toho, Ze feditelé, a to hlavné z blizkého okoli, si své znalosti
pevné stiezi: ,,...v okoli jsem zaznamenala tu konkurenci a rivalitu, Zadny reditel nebude
ochotny s vdmi sdilet to, co si sam vytvoril.“ Prvni sdileni zkuSenosti R4 zaznamenala az

béhem zasedani feditell, na kterém byli feditelé z jinych mést a kraju: ,,...dochazi zde ke
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sdileni, ale to je tak jedina moznost, kdy se miizete s reditelkami poradit. “ Zacinajici teditel
je v o¢ich druhych fediteli bran jako konkurence a vysledkem toho se mu od nich nedostava
potiebna pomoc, kterou ve svych za¢atcich tolik potiebuje. RS oznaGuje své prvni tii roky
ve funkci feditele za ,, krizove “, jelikoz zjistila, ze je na spoustu véci sama a potiebné rady
od jinych feditelt, neni viibec tak jednoduché ziskat: ,,...vlastni know-how, které si vytvori,

76«

tak se neradi o to déli.

Nekteré feditelky, které jsou ve funkci uz od roku 2004, si béhem svého pusobeni prosly
vyraznou reformou, kdyz vznikl Ramcovy vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani.
Cely systém, ktery je nyni uz bézné zauzivany, si feditelky byly nuceny vybudovat od koteni
samy. Jak popisuje R3: ,, ...od toho roku 2004 se pak zavedlo RVP PV, takze se ménilo tipiné
celé gré a s ndami se tohle vsechno budovalo.” To mizZe byt pfi¢inou toho, pro¢ dnesni
zacinajici Feditelé maji znané problémy s podporou od zkuSenych feditel. Jsou mezi nimi
feditelé, ktefi si prosli touto zménou legislativy. Tehdy to byli praveé oni, kteti byli nuceni si

na vSechno pfijit sami a toto bfemeno pienechéavaji 1 zacinajicim feditelim.

Konkurence mize pramenit i z nepoméri dosazeného vzdé€lani, kterd je mezi fediteli
matetskych Skol znatelnd. Nékteti feditelé mohou tuto funkci zastavat i bez ptislusného
vysokoskolského vzdélani. Disledkem toho si tyto feditelky o to vice hlidaji své zkuSenosti
a znalosti, jak popisuje i R4: .,...nékterym reditelkdm chybi dalsi rozmeér,
a to je ta vysoka skola, chybi jim ten nadhled a o to vic si chrani ty zkuSenosti, které maji. *
Z téchto vypovédi participantii ndm byly osvétleny potencidlni mozné davody, proc¢
Kk rivalit¢ mezi fediteli dochazi. Rivalita se vSak vyznamné promitne i do psychiky
zatinajiciho feditele, ktery se nasledkem toho vyporadava s pocity uzkosti a osaménim.
To mtize mit fatdlni nasledky, jak vypovédéla R3, ktera dokonce zvazovala odstup z funkce:
»-.zacala jsem si rikat, Ze od toho piijdu.” Témto pocitim by se dalo predejit S vétsi

angazovanosti zkusenych feditelt, ktera ale stale chybi.
2. Osamélost profese

Pro za¢inajiciho feditele jsou pocity izolace a osamélosti typické, a to hlavné v prvnich
letech v nové funkci, béhem kterych prochazi adaptaci na toto nové postaveni. Jak uz jsme
si uvedli v pfedchozim tématu, zacinajici feditelé ve své nové funkci hledaji nékoho,
o koho se miizou opfit. Nékoho, kdo jim poskytne rady a zkuSenosti, které samy nemély cas
a Sanci ziskat. Participanti se shoduji na tom, ze n¢koho takového je velmi tézké najit,

avSak velmi potiebné.
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R4 zazivala v zaatcich v nové profesi pocity osaméni, které na ni dopadly v momentu,
kdy zjistila, Ze se musi z velké ¢asti spoléhat hlavné sama na sebe: ,, ...mNné Zddna reditelka,
a to mam i kamaradky dve, které rediteluji skolkam, tak mi nikdo nepomohl. “ Krusné zacatky
prozivala i feditelka R1, ktera rovnéZ bojovala s nedostate¢nou podporou feditelti. Tato
feditelka vypovédéla, ze kromé podpory pracovni, potfebovala zejména podporu
psychickou: ,,...nejvice jsem potiebovala psychickou podporu od jinych reditelil
ze zacdtku. Potiebovala jsem podporit, Fict, Ze to bude dobré.“ R2 pocitovala,
jak se se vstupem do feditelny a zménou jejiho postaveni z uditele — kolegy,
na feditele — §éfa, proménily vztahy na pracovisti. Za nasledek se u ni projevily pocity
1zolace, které jesté vice prohlubovaly pocity osaméni: ,, ...po nastupu, at’ chcete nebo ne, tak
se vztahy na pracovisti zméni, a ja musela najit spravny balanc mezi kolegyni —kamaradkou,
kterou jsem byla, a tim, Ze jim nyni $éfuji.“ Se stejnym problémem se potykala R4, pouze
s tim rozdilem, Ze do matetské Skoly vstoupila jako feditelka zvenku a nové kolegyné ji mezi
sebe nepiijimaly: ,, ...jd jsem dostala takovou cocku od téch holek, protoze ony mé nechtély

Jjako Feditelku, aby jim nékdo cizi kecal do prace.

Prace zaéinajiciho feditele je také z velké ¢asti na ukor volného &asu, jak potvrzuje i R2:
,» ... kdyZ uz se ¢lovek na to da, tak musi bojovat, je to na vikor volného c¢asu a osobniho Zivota,
rodinného Zivota, ale chce to vydrzet. “ Kvili nedostatecné podpofe pracovni i psychické ze
strany zkuSenych feditelek jsou zacinajici feditelky nuceny travit dlouhé hodiny v feditelné
dohanénim zkuSenosti a znalosti, které jesté nemély Sanci nabyt. Kvili tomu si ¢asto berou
praci domil, coz se odrdzi na jejich osobnim Zivoté. Pfetrvat toto té€zké obdobi je pro
zadinajici feditelku ve velka profesni i osobni vyzva. Podobnou zkusenost zazila také R4,
ktera uvedla: ,, ...bylo toho tolik, Ze kdybych mohla, tak v té skolce i spim, ta prdace zpocdtku
byla hodné na ukor rodinného zivote.” To se pak podepiSe jak do pracovniho, tak osobniho

zivota feditelky.
3. Touha po podpore

Zacinajici teditel zpravidla nema zadné predchozi zkuSenosti, na kterych by mohl stavét.
Nékteré feditelky vypovédély, ze diive pied vstupem do feditelny pracovaly na pozici
vedouci ucitelky. Tato prace jim umoznila nahlédnout do toho, co se skryva pod rouskou
prace feditele $koly. Participanti se shodli na tom, Ze se jim diky této praci odkryly nové
zkuSenosti, které pak mohli zaroCit v praci feditele. Tyto zkuSenosti a znalosti se vSak

pohybovaly na zékladni arovni, které ani zdaleka nestacily.
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Nékteré zkugenosti zaro¢ila R2, ktera v predeslych letech zastavala funkci vedouci ugitelky
a zastupkyné: ,, ...diky tomu, Ze jsem délala jak uz tu zastupkyni, tak i 5 let vedouct ucitelku
jednoho odlouceného pracovisté materské skoly, tak viceméné takovou tu legislativu uz jsem
méla moznost si osahat.” R2 dopliluje, Ze se difve zabyvala naptiklad i financovanim,
ale pouze na irovni vybirani poplatkid za Skolné, stravné apod. V oblasti financovani se pak
jako zalinajici fteditelka musela seznamovat s mnohem komplexnéjSimi Ukony:
., ... hospodareni, mzdy a plno dulezitych veci, takze s tim rozpoctem jsem se musela
seznamit, s platy apod. “ Pro R3 by bylo neptedstavitelné, pokud by do funkce nastoupila
bez zkusenosti z ucetnictvi, kterych nabyla, kdyz diive pracovala ve firm¢: ,, ...uctovala jsem
firmy, takze jsem méla znalosti, co se tyce vedeni ucetnictvi, coz pro mé bylo ze zacatku velmi
dobré. “ Stejné tak i R1 piedpokladala, Ze ji prace zastupkyné poskytne lepsi perspektivu
a vhled na praci feditele $koly. Realita pro ni byla jina. R1 byla nucena shanét si informace
a z vlastnich zkuSenosti popisovala, Ze se v nové funkci uzila tzv. za pochodu: ,, ...hodné
jsem fungovala metodou pokus — omyl, kdyz mélo néco dobry vysledek, zjistila jsem,
ze takovym podobnym zpusobem mohu pokracovat dal.“ S ohledem na zodpovédnost,

ktera na ni spadala, se jako zacinajici feditelka citila pod velkym stresem.

Napfi¢ vSemi rozhovory se participanti shoduji, ze prozivali podobné ubijejici pocity
ve svych zadatcich v feditelské profesi. Pro R5 byly prvni 3 roky ve funkci tak vysilujici, ze
dokonce zvazovala odchod: ,, ...70 jsem jeste nezazila, jak vycerpana jsem byla*“; ,, ...chtéla
Jjsem to ukoncit*. Stejné tak i R4 pohltily pocity osaméni, kdyz zjistila, Ze ji ostatni feditelé
odmitaji  pfedat zkuSenosti a poskytnout rady. Ke svému adivu zjistila,
ze se nemuze spolehnout ani na své blizké kolegyné¢: ,,...mn¢e Zadna reditelka, a to mam
i kamarddky dve, které rediteluji Skolkam, tak mi nikdo nepomohl.* Po dlouhou dobu se
potykala s neochotou ostatnich feditelti, ktefi ji brali spiSe jako konkurenci: ,, ...7editelé

obcas néco poradi, ale rekla bych, ze tak max 10 %, na zbytek musis prijit sama.

Prace zacinajiciho feditele je prace osaméni. V feditelné travi nespocet hodin praci, ve snaze
co nejrychleji nabyt znalosti a zkuSenosti, ve kterych jim chybi praxe. Tato zkuSenostni
propast by nebyla tak hlubokd s vétsi angazovanosti zkuSenych teditelt, ktera ale chybi.
Préaci a starosti si Casto berou i domil, coz se odrazi 1 na jejich psychickém zdravi.
Proto je dllezité upozornit také na to, Ze zacinajici feditelky matefskych Skol postradaji
nejenom pomoc pracovni — profesni, ale i psychickou podporu, kterou by potiebovaly
zejména od svych zkusenych kolegi. Na tuto problematiku upozoriuje i R1: ,, ...nejvice jsem

potirebovala psychickou podporu od jinych reditelu ze zacatku. Potiebovala jsem podporit,
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Fict, Ze to bude dobré.” Psychicka podpora od zkusené feditelky je tak stejné dilezita, jako

podpora metodicka.
4. Uskali adaptace

Nastup do feditelny a adaptace na novou funkci je naSimi participanty Casto spojovan
s problémy, kviili kterym maji pocit, Ze tato prace je nad jejich sily. Jednou z pficin jsou
minimalni zkuSenosti a znalosti, které si tato prace vyzaduje. R3 ze svych zkugenosti
popisuje tezky stiet s realitou, na ktery vzpomind, kdyz nastoupila jako zacinajici feditelka:
. ...l kdyZ jsem si myslela, Ze jsem byla dobre pripravenad, na to, co prislo, kdyz jsem

‘

nastoupila jako reditelka, jsem pripravend nebyla.” Po teoretické strance si zacinajici
teditelé piipadaji dostateCné piipraveni, ale praxe je v této profesi silné nepostradatelna.
Jak R3 brzo pochopila, kdyz se stala feditelkou matetské 8koly: ,, ...Neni mozné vychdizet
jenom z toho, co se clovék nauci bez praxe.“ Podobny $ok z reality popisuje také RS, ktera
své prvni tfi roky vnové funkci feditelky matefské Skoly oznacuje za ,krizové™.
V té dob¢ na ni dopadly tézké pocity osaméni, nejistoty a stres: ,, ...fo jsem jesté nezaZila,
jak vycerpana jsem byla*“. Dal$i problematikou se jevi oblast fizeni a vedeni lidi, se kterou
maji zacinajici feditelé rovné€Z minimalni zkusenosti.

nedavnych kolegti — kamaradu, se kterymi byli na stejné lodi. Najednou se nachazi v nové
pozici — jejich §éfa, kvuli které si musi zachovat jisty odstup ve snaze nastavit si pfirozenou
autoritu. Kdyz R2 nastoupila jako zaéinajici feditelka, nejtézsi pro ni bylo najit spravny
balanc mezi tim byt kolegyni — kamaradkou a $éfem: ,, ...po ndstupu, at’ chcete nebo ne,
tak se vztahy na pracovisti zméni, a ja musela najit spravny balanc mezi kolegyni —
kamardadkou, kterou jsem byla, a tim, Ze jim nyni §éfuji.“ Stejné tak i pro RS byla vyzva
ptijit na to, jak vést lidi, za které najednou pobrala veskerou zodpovédnost: ,, ...chodila jsem
na Skoleni pro manazery a shirala knizky o vedeni lidi.* R2 se rovnéz vyporadavala
S ptevzetim odpovédnosti za pracovniky: ,,...nardz zjistite, ze opravdu je pod vami sto
zaméstnancii a vy je musite nejak veést, néjak je motivovat.“ 1 kvili této zodpovédnosti,
ktera se na né se zmeénou profese uvalila, se Casto zacinajici feditelé citi Spatné po psychické

strance, kdy popisuji, ze prozivaji stresy, pochybnosti a nejistotu.

Zodpovédnost je také jedna z véci, které délaji tuto profesi natolik naroénou. RS uvedla,
ze praveé toto biemeno zodpovédnosti, které vlacela za cely chod matetské Skoly, za jeji
pracovniky, rodice a déti, ji tizilo nejvice: , ...nechtéla jsem nikoho zklamat, své pracovnici,

rodice nebo deti“. Tato prace se také vyznacuje obrovskou rozmanitosti v kazdodennich
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povinnostech, situacich a tkonech feditele Skoly, které rovnéz stézuji adaptacni obdobi.
R2 se v souvislosti s timto vyjadiila nasledovné: ,, ...7editelska funkce je nevyzpytatelna,
nikdy nevite, co se prihodi, jak uz mezi zaméstnanci, tak verejnosti a zakonnymi zdstupci.*
Uvedené faktory mohou natolik negativné ovlivnit proces adaptace, coz muze vést

k odchodu z funkce.
5. Vlastni angaZovanost

Spoleénym jevem napfic rozhovory s participanty se jevi poticba vysoké miry
angazovanosti zacinajicich feditel k nejriznéj$im ukonlim a situacim, se kterymi ptichazi
denné¢ do styku. Zacinajici feditelé nejsou pfipraveni na to, co je po vstupu do feditelny ceka.
Popisuje to i R3: ,, ...i kdyz jsem si myslela, Ze jsem byla dobie pFipravend, na to, co prisio,

“«“

kdyz jsem nastoupila jako reditelka, jsem pripravena nebyla.” S timto se ztotoziuje také
RS: ,, ...byla jsem piipravend na to, Ze to bude narocné, ale bylo to opravdu horsi, nez jsem
cekala. Zacinajicim feditelim chybi, jak zkuSenosti, tak dikladnéj$i uvedeni do praxe.
R4 promluvila o tom, jaka byla jeji zkuenost s Gvodem do praxe: ,, ... byvala pani reditelka
mi ukdzala, jak se kopiruji dokumenty, a to bylo vse.“ S nedostatecnou podporou bojovala
také zaGinajici feditelka R1, ktera ze zkusSenosti popsala, jaké informace potiebovala nejprve
zjistit: ,, ...ze zacdtku to byly urcité ty informace, co vsechno, koho musim vsechno obeslat,

co potiebuji K tomu, abych mohla administrativné fungovat. “ Ptanim vSech participant by

byla vétsi mira podpory od zkuSenych fediteld, a to hlavné v zacatcich této profese.

S velkou mirou neochoty ze strany zkuSenych feditelti popisuje svou zkuSenost i R4:
,, ...kdyZz jsem potiebovala néco, tak oni mi rekli —toto jJa nedélam, to déld moje sekretdarka.
A tak byla nucena si dohledat a nastudovat veskeré informace sama: ,, ...na kazdy problém
jsem si musela dojit a Fesit vSe sama na viastni pést.“ R5 hovoti o svych prvnich tiech letech
ve funkci jako o ,,vysilujicich“, travila spoustu ¢asu vyhledavanim informaci, které byly
roztiisténé a nebyly nikde ucelené: ,, ...méla jsem v tom gulas, potrebovala jsem alespon
néjakou kostru, ceho se chytit.” Coz pro zacinajici feditelé¢ predstavuje obrovskou ztratu
¢asu. O tomto problému hovoii také R3:,, ...ze zacdtku clovék travi spoustu hodin shanénim
literatury, vyhlasek a studovanim a tahanim si prace domii.“ Coz jednak naru$uje jejich
osobni a rodinny Zivot, a také vyrazné zpomaluje moznost feditele vénovat se svym vizim,

se kterymi vstupuje do matetské skoly s touhou néco zménit.
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6. Prekazky a bariéry

Participanti se shoduji na tom, ze do funkce feditelky nastoupili s plany a vizemi, jak zlepsit
danou matetskou $kolu. Do feditelny vstupovali s velkym odhodlanim a motivaci posunout
véci k lepsimu. Tak jako R1, ktera se stala feditelkou, aby do mateiské §koly protlagila své
vize a inovace, kterymi se byvalé feditelka odmitala zaobirat: ,, ...jd tou reditelkou chtéla
byt, protoze mam pocit, Ze uz bych tam trpéla, protoze zas by mi nékdo séfoval a zas bych
nemohla uskuteciiovat ty vize svoje.” Rovnéz i R3 si svym piichodem do feditelny ptala
docilit ur¢itych zmén v mateiské skoly: ,, ...chtéla jsem byt reditelkou, protoze jsem chtéla
zmenit véci v systéemu Skolstvi. “* Tento zapal brzy vysttidaly pocity nejistoty, stresu a obav,
protoZe tyto piedstavy vystiidala realita. R5 uvedla: ,, ...byla jsem pFipravend na to, Ze to

¢

bude narocné, ale bylo to opravdu horsi, nez jsem cekala. *

Participanti vypovidaji, Ze po teoretické strance citili pfipravenost, ale brzy si uvédomili,
7e praxe je nepostradatelna. Na tuto problematiku poukazovalaiR3: ,, ...neni mozné vychazet
jenom z toho, co se clovek nauci bez praxe a je pravda, zZe nejvice mi pomohlo samostudium. “
Ku piikladu R1 pozitivné hodnotila kvalifika¢ni studium pro feditele: ,, ...nebyla to jenom
teorie, ale probirali jsme hodné praxi a aktualni problémy z praxe. “ Ptesto si brzy po vstupu
do nové funkce byla jako R3 védoma toho, Ze bez praxe a budovani si vlastnich zku$enosti
se v zacatcich této prace neobejde: ,, ...co bylo potreba, i na internetu jsem si dohleddvala
néjaké informace ze zacatku. *“ Zacinajici feditelé jsou Casto odkazani jenom sami na sebe
a poprvé zaznamenavaji, ze na nich lezi veskera zodpovédnost: ,, ...za vSechno zodpovidate,
kdyz to u té vedouci, ano taky zodpovidate, ale porad nad sebou mate tu reditelku, ktera to

V uvozovkach miize zachranit. “

Reditelky dale popisuji, jak se v této praci poprvé setkavaji a vyrovnavaji s nepiijemnymi
situacemi a fesi problémy, se kterymi se jesté nesetkaly. R1 se snazila najit diplomaticky
zpusob, jak se ,,rozloucit se zaméstnancem*. R4 si musela najit zpisob, jak se poprat
s nespolupracujicim prostredi, ve kterém ucitelky odmitaly pracovat podle jejich pozadavku:
., ...navrhla jsem véci jako, Ze deti nemusi spat po obéde, nemusi dojidat jidlo, které doma
beézné neji, no ale to byl obrovsky probléem.* Participanti dale popisuji svoji zkuSenost
s rivalitou a konkurenci mezi mateiskymi Skolami, jejimz disledkem se zacinajicimu fediteli
nedostava zadouci podpora. R5 uvedla: , ...ne vsichni jsou ochotni vam pomoct. Takovd ta
rivalita a vlastni know-kow, které si vytvori, tak se neradi o to deli. “ Nasledkem toho jsou

pak zac¢inajici feditelky odkazany samy na sebe.
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7 SHRNUTI VYSLEDKU VYZKUMU

V nasledujici kapitole budou interpretovana zavéreéna shrnuti vysledkd vyzkumu.
A to nejdiive na zakladé¢ dil¢ich vyzkumnych otazek, které vychazi ze stanovené hlavni
vyzkumné otazky, kterou si taktéZz rozebereme v zavéru této kapitoly. Pro vyzkum bylo
vyuzito interview jako hlavni vyzkumna metoda. Z analyzy dat jsem pak ziskala ucelenou

pfedstavu o tom, jak proziva zacinajici feditel matetské skoly vstup do nové funkce.

VO 1: Jaké zmény piindsi vstup do nové profese pro zacinajici ieditelku mateiské skoly?

Z vyzkumu vyplynulo, Ze zacinajici feditelka ve své nové funkci prochazi fadou zmén.
Jako prvni se snazi vyrovnat s novou roli, se kterou se méni diivéj$i vztahy na pracovisti.
Mz¢ni se role z ucitele — kolegy, na feditele — §éfa, a pro zacinajici feditelku je tézké najit
spravnou miru odstupu, ve snaze udrzet si tak svoji pfirozenou autoritu. Pied zacinajici
feditelku se tak nové otevira oblast tykajici se fizeni a vedeni lidi, se kterou nema diivejsi
zkuSenosti. Snazi se najit nejlepsi mozné zplsoby, jak efektivné vést pracovniky, které ma
pod sebou. S tim tzce souvisi zodpovédnost, tedy nejvEtsi zmeéna, kterou si zaéinajici
feditelka po vstupu do feditelny prochazi. S piebiranim zodpovédnost za cely chod mateiské
Skoly se Casto citi pod velkym tlakem, stresem a maji pocit, Ze jsou na vSechno samy.
Ve vyzkumu jsem pfisla ke zjisténim, ze zacinajici feditelka teprve az po vstupu do feditelny
vidi, co se dfive skryvalo pod rouskou prace feditelky Skoly. Citi, ze je hozena do neznamé
vody a postrada dilezité zkusenosti. Tim se pro ni vyrazné¢ méni pracovni doba, na kterou
byla dtive zvykla. Snahou dohnat veSkeré znalosti a zkuSenosti travi v feditelné nespocet
hodin. Mnozi participanti v nasem vyzkumu se shodli na tom, Ze prace zacinajici feditelky
je na tkor rodinného zivota. Tato zkuSenostni a znalostni propast by nebyla tak hluboka
s vétsi angazovanosti a podporou od zkuSenych feditelek, kterd jak z naSeho vyzkumu

vyplyva, stéle chybi.
VO 2: Jakd je zkuSenost zacinajici Feditelky s podporou zkusené reditelky Skoly?

Ze zkuSenosti nasich participantl ve vyzkumu plyne, Ze téZce a zfidka nalézaji podporu
u jinych, zkusenych feditelek mateiskych §kol. Z tohoto vyzkumu vyplyvaji mnoha zjisténi,
ktera poukazuji na mozné pticiny, pro¢ tomu tak je. Ukazalo se, Ze ve stfediskovém bodé
této problematiky jsou zejména zkusené feditelky z blizkého okoli, které nerady piedavaji
své znalosti a zkuSenosti své ,,konkurenci®. Z vyzkumu plyne, ze tyto feditelky jsou ochotny

sdilet pouze zakladni, jednoduché informace a zbytek je zacinajici feditelka nucena si
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dohledat nebo nastudovat sama. Pfi bliz§im zaméteni jsem zjistila, Ze mezi tyto feditelky
spadaji zejména zkusené feditelky s praxi nad 20 let, které si od roku 2004 prosly vyraznou
reformou. V této dobé se do skolstvi zavedl Ramcovy vzdélavaci program pro predskolni
vzdélavani a cely systém, ktery je nyni bézn¢ zauzivany, se s nimi budoval. Tyto feditelky
byly v t¢ dobé& nuceny si na v§echno pfijit samy, a tak stejné bfemeno ponechavaji i druhym.
Miru neochoty u nékterych feditelek lze vysvétlit i tak, Zze jsou mezi nami stale feditelky
matetskych $kol, které nedisponuji vysokoskolskym vzdélanim. Tyto feditelky postradaji
dal$i rozmér a nadhled, nerady sdili své zkuSenosti a vice si hlidaji své vlastni know-how.
Prace zacinajici feditelky je prace osaméni, ve které postradd podporu pracovni — profesni,
ale i psychickou, kterou by potiebovaly zejména od svych zkusenych kolegt. Praci a starosti

si Casto berou i domi, coz se odrazi i na jejich psychickém zdravi.
VO 3: Jaké zmény zacinajici ieditelce mateiské Skoly piinesl mentoring pro profesni riist?

Z vyzkumu vyplynulo, Ze na za¢inajici feditelku matei'ské Skoly jsou kladeny velmi vysokeé
naroky v oblastech osobnostnich i profesnich kompetenci, disledkem toho Celi velkému
naporu na psychiku. Reditelky se po vstupu do feditelny ocitaji ve viidéi roli, se kterou
je spjatd zodpovednost za chod celé matefské Skoly. Otevira se zde pred n€ zcela nova oblast
vedeni a fizeni lidi. V souvislosti s tim usilovné hledaji oporu ve zkusenych feditelkach,
které je mohou navést na spravnou cestu. Z vyzkumu plyne, Ze je velmi nedostacujici
podpora od zkuSenych fediteltl, a z toho ditivodu si na vétSinu vynofujicich se problémi
a situaci musi zac¢inajici feditelky najit feSeni samy. Od zacinajici feditelky se tak vyzaduje
velkd mira motivace, zdjmu a ochoty chtit na sobé pracovat, coz vyzaduje usilovné
samostudium, navstévovani riznych Skoleni, porad a kurz apod. Zaroven jsou to vSak
i roky, které feditele nejvice posunuly, jak v profesnim, tak osobnostnim rtstu. Naugily Se,
jak si ucelné€ nastavit time management, ktery zacinajici feditelce do zivota pfindsi poradek
a zabranuje nadmérnym stresim. Z divodu, Ze byly nuceny od pocatku pohotov¢ jednat, se
naucily, jak rychle a efektivné fteSit problémové situace a osvojily si zéklady
asertivni komunikace. Z vyzkumu dale plyne, Ze zacinajici feditelky ve svych zaatcich
¢asto pracuji metodou pokus—omyl. Timto zpisobem vyhodnocovaly své kroky, diky cemuz

se zlepsily také v sebehodnoceni, a tim rozvijely své sebevédomi.
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Hlavni VO: Jak proZiva zacinajici ieditel matei'ské Skoly vstup do nové funkce?

Zacinajici feditelka matetské Skoly vstupuje do feditelny s vizemi, plany a odhodlanim,
jak nékam posune danou matei'skou skolu. Brzy po nastupu vSak ptichazi tzv. Sok z reality
a tento zapal vystiidaji pocity nejistoty, stresu a obav. Z vyzkumu vyplyva, ze se zaCinajici
feditelky neciti byt dostatecné pfipraveni na tuto naronou a nevyzpytatelnou profesi.
Postradaji podporu od zkusenych feditelek, které se jim nedostava. Vyzkum poukazuje na

nasledujici mozné pticiny toho, pro¢ tato podpora chybi:

— Jednou z pfi¢in je antipatie od byvalé feditelky mateiské Skoly, ktera byla ze své

pozice nucena odejit, z toho duvodu odmita poskytovat své rady a zkusenosti.

= Dalsi pficinou jsou konkurencni boje a rivalita, kterou mezi sebou vedou feditelé

z blizkého okoli, hlidaji si své know-how a neposkytuji rady své tzv. konkurenci.

= Konkurence miiZze pramenit i z nepomérti dosazeného vzdélani, kterd je mezi fediteli
matefskych Skol znatelnd. Neéktefi feditelé mohou tuto funkci zastivat i bez
ptislusného vysokoskolského vzdélani. Diusledkem toho si tyto feditelky o to vice

hlidaji své zkuSenosti a znalosti.

= Negkteré feditelky, které jsou ve funkci uz od roku 2004, si béhem svého pusobeni
prosly vyraznou reformou, kdyZ vznikl RVP PV. Novy systém, ktery je dnes bézné
zauzivany, si musely feditelky od kofeni vybudovat samy. Byly nuceny si na

vSechno piijit bez pomoci a toto bfemeno pienechavaji i za¢inajicim feditelkam.

S nedostacujicim mentoringem se ukazalo, Ze prvni tfi roky jsou v praci za¢inajici feditelky
matetské skoly ty nejnarocnéjsi, jelikoz si samy buduji vlastni zkusenosti a poznatky. Pfitom
jsou typické pocity izolace a osamélosti, které toto obdobi doprovazi. Ptisla jsem ke
zjisténim, Ze po teoretické strance se Feditelky matefskych kol citi daleko pfipravenéjsi nez
po strance praktické. Postradaji hlavné zkuSenosti a pevné vedeni od zkuSené feditelky.
Ukazalo se, ze kvuli nedostate¢né podpofe, rozmanitosti a narocnosti této profese si
zacinajici feditelky Casto mysli, ze je tato prace nad jejich sily. Zaéinajici feditelky se citi,
Ze jsou na vSechno samy a jsou vyc¢erpané, jak po fyzické, tak i po psychické strance. Travi
spoustu ¢asu dohleddvanim informaci, shanénim literatury a studovanim vyhlasek, coz je
vyrazné zpomaluje na cesté k realizaci jejich vizi s cilem zleps$it matetskou Skolu. Toto
nekonecné vyhledavani informaci pak naruSuje nejenom jejich praci, ale také jejich osobni
a rodinny zivot. Toto jsou zasadni zjisténi, které mohou natolik negativné ovlivnit obdobi

adaptace zaCinajiciho feditele, ze mohou vést az k odchodu z funkce.
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8 DISKUSE A LIMITY

Narocnost profese a stupiiujici se poZzadavky na feditele Skoly vyrazné ovliviluje proces
adaptace na novou profesi, kterou doprovazi pocity nejistoty, obav a stresu. S ménici se roli
z ucitele na teditele Skoly prichdzi i velké zmény. Na zacinajiciho feditele spada veskera
zodpovédnost za jeho pracovniky a za chod celé matefské Skoly. Nové se pied néj také
otevird problematika fizeni a vedeni lidi. Kviili nedostate¢nym zkuSenostem mtize za¢inajici
feditel zvazovat, zda tato prace neni nad jeho sily. Pariente a Tubin (2021) upozoriiuji na

to, Ze tyto pocity mohou zapfi¢init i pied¢asny odchod z funkce.

To, co zaCinajici feditel proziva ve svych zacatcich v nové profesi, mizeme oznacit také
jako ,,80k z reality®. Trojan (2021) popisuje, ze poté, co se ucitel stane feditelem, ptichazi
tzv. Sok z reality, ktery doprovazi pocity nejistoty, jelikoz jeho prvni kroky byvaji vedeny
metodou pokusu a omylu. Podrobnym vyzkumem se doslo ke zjisténi, ze zacinajici feditelé
nemaji mnohdy jinou moznost, nez sva rozhodnuti délat na zakladé metody pokus-omyl.
Ptesto, Ze si timto zpisobem zacinajici feditelé snazi vyslapat si svoji cestu a ziskat tak dalsi

zkuSenosti, zde polemizuji nad tim, zda je toto ten spravny smér.

Vysledky vyzkumu od Vody (2015), ktery je zaméfeny pravé k otdzkach adaptace
zacinajicich feditelti, poukazuji na nepfistupnost informaci, kdy ucitelé nevidi, co vS§echno
musi feditel délat. Az ve funkci zjisti, co vSe se skryva v naplni prace feditele skoly. Dale je
to zalezitost odhodlani, piesvédéeni a postoji, jak se stimto nedostatkem znalosti
a zkusenosti zacinajici feditel vypotada. Voda popisuje, Ze prave toto ziskavani zkuSenosti
je vyznamnym momentem Vv adaptaci za¢inajiciho feditele. S t€mito zjisténimi se shoduje
I mtj vyzkum, ktery rovnéz upozoriiuje na nedostateénou profesni ptipravenost zacinajicich
fediteld. V dasledku zminéné pfipravenosti je nevyhnutelnd vlastni angazovanost

a samostudium ve snaze dohnat veskeré zkusSenosti, které feditel postrada.

Aravena (2018) ve svém vyzkumu pfisel ke zjisténim, ze mentofi v praxi zjist'uji, ze je velmi
dulezité byt nejenom zdrojem znalosti, ale zejména dobrym posluchacem, kritickym
ptitelem, pritvodcem a podporovatelem. Podobné se i v nasem vyzkumu potvrdilo, Ze pro
zaCinajici feditele je profesni podpora od zkuSenych feditelll stejné tak dulezitd a zadana,
jako podpora psychicka. V rdmci zachovani zdravé psychohygieny se v nasem vyzkumu
osveédc¢ilo nastaveni dobrého time managementu, ktery mize zacinajicimu fediteli zefektivni
fizeni Casu a do prace pfinese vétsi fad. Ovladani time managementu fadi Trojan (2021) také

do osobnostnich kompetenci feditele skoly.
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Diskuzi zjisténych dat uzavirdm konstatovanim, Ze jsem si védoma limith vlastniho
subjektivniho vnimani, které mi bylo dano metodou IPA. Zvolena metoda je piednosti
vzhledem pro povahu naseho vyzkumu, ale zaroven i jeji slabinou. V interpretaci dat jsem
vynalozila Usili zachytit zkuSenosti a pocity druhého ¢lovéka. Vzhledem k tomu, Ze jsem
neméla moznost nahlédnout do téchto zkuSenosti v celém kontextu, bylo pro mé obtizné
porozumét padnosti nékterych pasazi v rozhovorech. Vnimam tak, ze pokud by analyzu dat

délal jiny vyzkumnik, zavéry vyzkumu by se mohly lisit.

Vysledky naSeho vyzkumu jsou zavislé na vyzkumném souboru a na tom, v jakém
mentalnim rozpolozeni se nachazi vyzkumnik. Coz mé pfivadi k dal$imu limitu, kterym
je charakteristika vyzkumného souboru, ve kterém hraje roli jedine¢nost kazdého
participanta. Jedine¢nost ve smyslu veku, délky feditelského plsobeni a individualniho
psychického rozpoloZeni participanti ve vyzkumu. Tyto faktory nasledné hraly zasadni roli

Vv intepretaci dat.

8.1 Reflexe vyzkumnice

Piestoze tuto reflexi vkladam na konec mé diplomové praci, doprovazela mé po celou dobu
Vv prub¢hu jejiho zpracovani. Béhem sbéru a analyzy dat jsem se snazila nastudovat si dalsi
vyzkumy a teoretické zaklady k dané problematice. Dusledkem toho jsem pak tyto
m¢é bylo rozlisit to, jak k problematice nahlizim ja a jakou realitu vnima participant.
Ve snaze, co nejlépe promitnout zkuSenosti participantil, jsem se snazila pracovat s textem
opakované. Opakované jsem si pustila i nahravky, ve kterych jsem mohla slySet emoc¢ni

zabarveni hlasu participanta. Diky tomu jsem véd¢la, na které pasaze se mam znovu zamétit.

Participanti ke mn¢ byli vstticni a kromé toho, Ze mi poskytli souhlas s nahravanim, tak mé
nékteti pobidli i k dalsimu setkani. Setkala jsem se s pozitivni zpétnou vazbou k rozhovoru.
PotéSujici bylo zejména, kdyz mi po skonceni rozhovoru sdélili, Ze pro n¢ samotné byl
rozhovor obohacujici, v tom smyslu, Ze se mohli zamyslet nad svym pusobenim, zivotem a

praci. Naplnilo mé to davkou radosti a mé prace nabyla dalsiho rozméru a smyslu.

Nahlédnuti do zkusenosti a ptibéha zacinajicich a zkuSenych feditelek matetskych §kol mi
ptiblizilo jejich svét a vnimani. Obohacujici pohledy poskytly ob¢ strany (zacinajici a
zkuSené teditelky), jejichz vypovédi se vzajemné dopliovaly. VE&iim, ze diky tomu je tato
diplomova préce ucelenéjsi a poukazuje na konkrétni problémy spjaté s mentoringem

Z pohledu zkusenych a zacinajicich feditelek matetskych skol.
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ZAVER

Piedkladana diplomova prace se skladala ze dvou ¢asti, a to teoretické a praktické casti.
Cilem teoretické ¢asti bylo sumarizovat poznatky o mentoringu Vv pocatcich profesniho
rozvoje fediteltt matefskych Skol a vymezit faktory ovliviiujici adaptaci za¢inajicich feditelt
matefskych Skol. Poznatky z teoretické ¢asti mi pomohly rozkli¢it zkuSenosti participanti
a poskytly mi tak lepsi vhled do jejich prozité zkuSenosti. V teoretické ¢asti prace byly také
pfedstaveny vyzkumné studie k mentoringu ve Skolnim prostredi, které mi umoznily nahled
na aktualni zkoumani dané problematiky. Tyto vyzkumy pak byly dale vyuzity v praktické

¢asti této diplomové prace.

Vyzkum byl veden v kvalitativnim designu a jeho cilem bylo odhalit, jak proziva zac¢inajici
feditelka mateiské Skoly vstup do nové funkce. V predkladané diplomové praci byly
predstaveny zkusenosti feditelek matetskych Skol s mentoringem. Jak jiz bylo nastinéno,
tato diplomova prace se na problematiku mentoringu ve Skolstvi diva oima feditelek
matefskych Skol, proto byla zvolena kvalitativni metoda analyzy dat IPA, kterd mi poskytla
vice prostoru pro kreativitu, svobodu a pomahala mi odkryt pravy vyznam participantovi

zkuSenosti.

V zavéru prace byly shrnuty vysledky vyzkumu, které byly porovnany s vysledky vybranych
odbornych vyzkumnych studii. Z vysledk vyplynulo, Ze prvni tii roky jsou v praci
mnozstvi Casu, ktery stravi nad praci, nez nabude nezbytnych zkuSenosti. Faktem je, Ze
v disledku nedostacujici podpory zkuSenych feditelek si na vétSinu vynofujicich

se problému a situaci musi zacinajici feditelka najit feSeni sama.

Popsany byly také limity vyzkumu, které jsem v procesu tvorby diplomové prace
vypozorovala. Zvolena metoda IPA byla velkou pfednosti pro vyzkum vzhledem pro jeho
povahu. Pro mé vSak byla i jistou slabinou, vzhledem k mému vlastnimu subjektivniho
vhimani, které mi bylo dano touto metodou a promitlo se do intepretaci dat, kde jsem

vynalozila velké usili zachytit zkuSenosti a pocity dané¢ho participanta.

V zavéru prace jsem se vénovala také vlastni reflexi, ktera mé doprovazela po celou dobu
v pribéhu zpracovani tohoto vyzkumu. Tato reflexe mi pomohla utiidit si nové zkusenosti

a zhodnotit vlastni postup pfi zpracovani vyzkumu.
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%

C.

MS
Napf.
RVP PV
Tj.

Tzv.

UuTB

VO

Procentualni zastoupeni

Cislo

Mateiska skola

Naptiklad

Réamovy vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani
To jest

Takzvané

Univerzita Tomase Bati

Vyzkumna otazka
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PRILOHA P I: INFORMOVANY SOUHLAS

Diplomové prace: Mentoring zaéinajicich fediteld MS
Fakulta: Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢ (Pfedskolni pedagogika, 2. ro¢nik)
Jmeno studentky: Bc. Veronika Prostindkova

Vazend pani reditelko,
timto bych Vs chtéla pozZadat o souhlas k Vasi ucasti na mém vyzkumu k diplomove praci.
Cile diplomové préace jsou nasledujici:

Hlavni vyzkumny cil:

e (Odhalit, jak proziva zacinajici feditelka matetské Skoly vstup do nové funkce.
Diléi vyzkumné cile:
e Zjistit, jaké zmény piinasi vstup do nové profese pro zacinajici feditelku matetrské
Skoly.
e Zjistit, jaka je zkuSenost zacinajici feditelky s podporou zkusené feditelky mateiské
Skoly.
e Popsat zmény, které zacinajici feditelce mateiské Skoly pfinesl mentoring pro jeji

profesni rust.

Dalezité:
o UCcast bude zaznamenana na diktafon.
o Veskera data budou zpracovana anonymné.

e Nahravka interview bude po prepsani ihned anonymizovana.
e Participant ve vyzkumu bude oznacen pod symbolem R.
e Vase osobni udaje nejsou potiebné k realizaci tohoto vyzkumu.

o Je mozné od vyzkumu kdykoliv odstoupit bez udani ditvodu.

Bc. Veronika Prostindkova
Podpis

Timto potvrzuji, Ze jsem byl/a seznamen/a s vyzkumem v diplomové praci Bc. Veroniky
Prostindkové a souhlasim s tcasti na tomto vyzkumu.

\Y/ Dne Podpis




PRILOHA P 11: UKAZKA ANALYZY DAT

Ukazka analyzy dat se vztahuje k rozhovoru s participantem RS5. (Poznamka: Modra:

Deskriptivni; Cervena: Lingvistické; Zelena: Konceptualni).

Tabulka 1 Ukazka analyzy dat k rozhovoru s R5

Vznikajici témata

Ukézka rozhovoru

Pocate¢ni komentare

Pfipravenost na novou

profesi

Adaptace

Podpora okoli

Rivalita mezi fediteli

Dulezitost

sebevzdélani

Zkuste mi popsat, jaké byly Vase
zacatky, kdyZ jste se stala
reditelkou.

J& jsem véd¢la, ze to nebude
jednoduché, byla jsem piipravena
na to, ze to bude naroc¢né, ale bylo
to opravdu horsi, nez jsem cekala.
Bylo tam daleko vic véci. Nejvice
m¢é tizila zodpovédnost, druha véc
byla sestavit si kolektiv lidi, na
které se mizete spolehnout. Je
dulezité nebat se obratit se na
pomoc a samoziejme jsem si
hledala informace i po okoli. Po
okolnich skolkach a zkuSenych
feditelkach. Ne vSichni jsou ochotni
vam pomoct. Takova ta rivalita a
vlastni know-how, které si vytvofi,
tak se neradi o to d¢li. Takze jsem
tu oporu hledala i na youtube,
knizky jsem si nakoupila a hledala
jsem informace a chodila jsem
hodné na skoleni jako pro
manazery a chodila jsem 1 na
Skoleni co se tyc€e financovani kol

a management, protoze to pro mé

Naroc¢nost profese

Vyjadteni dirazu

Co zapficinilo tyto pocity?
Komplexnost pozadavkl na
feditele

Vyjadieni pocitu ,,tisen*
Zodpoveédnost

Kvalitni kolektiv

Dulezitost ohlasu

Hledani informaci

Mira shovivavosti druhych

Prevlada rivalita u reditelt

nad spolupraci?

Podotyka sebevzdélavani




Prvotni problémy

Sdileni zkuSenosti

bylo velmi t€zké, a to vedeni lidi mi
délalo taky problémy. Nedokézala
jsem si zorganizovat praci. Potom,
kdyz ptisla nabidka z narodniho
pedagogického institutu, tak to bylo
strategie fizeni a planovani, coz
bylo n¢jakych 50 hodin a dojizd€lo
se tam. To bylo ucelené a perfektné
udélané a opét jsem se tam potkala
s lidmi, ktefi byli ve stejné situaci
jako ja, a hlavné sdileli jsme. Tady
uz ta rivalita viibec nebyla, protoze
jsme byli ze Vsetina, z okoli Zlina,
z riznych ¢asti. Takze tam ta
rivalita nebyla. \/ blizkem okoli ta
rivalita je. Tam si vSichni hlidaji to

svoje.

Jedna se o hlavni tézisté

zatéze reditela?

Problémové situace

Zminéno dalsi sebevzdélani

Pozitivné hodnoti

Sdileni zkuSenosti mezi

zacinajicimi fediteli

Jaké pocity to miiZze u

feditell vyvolat?

Opét zdlraziuje stiezeni
vlastniho know-how u

feditela




PRILOHA P IIl: UKAZKA INTERVIEW

Dobry den, jako prvni bych se Vas chtéla zeptat, kolik je Vam let a jaké je VaSe nejvyssi
dosazZené vzdélani?

v

R1:,,Dobry den, je mi 49 let a mé nejvyssi dosazené vzdélani je bakalarské.

Kolik let jste pracovala jako u¢itelka v MS a jak dlouho jste Feditelkou této MS?

v

R1:,,Jako reditelka v materské Skole zacinam tieti rok a predtim jsem délala 5 let ve statni

Skole zdstupkyni. Plus 5 let v soukromé MS.

Realizovala jste néjaké dopliiujici studium pro feditele? Pokud ano, povaZujete jej za

nutné?

R1: , Ano, to byla podminka nastoupeni do funkce. Délala jsem funkcni vzdélavani, coz je

certifikované a byla to podminka, abych vlastné reditelku viitbec mohla délat. *

Vnimate to tak, Ze jste diky tomuto dopliiujicimu studiu byla dostatecné pfipravena na

funkci reditelky?

R1:, Jo, jd si myslim, Ze super. Oproti tomu, Ze jsem vioni zacinala magisterské navazujici
studium, tak tohle bylo hotové za rok a vice prakticke. Dostala jsem spoustu informaci a
materialu, které byly pak potrebné. Dostala jsem i spoustu praktickych véci a rad. Nebyla to

jenom teorie, ale probirali jsme hodné praxi a aktualni problémy z praxe.

Zkuste mi popsat, co Vas motivovalo k rozhodnuti stat se ieditelkou?

%

R1:,,No, protoze ja jsem délala uz tu zastupkyni, a tak néjak jako mé to bavilo ta organizace
lidi. Akorat mdam pocit, Ze pani Feditelka, protoze uz byla v dichodovéem véku. A ja
potirebovala jet dal a dal, aby sly véci dopredu a vidy, kdyz jsem s nécim prisla, tak ona
reagovala negativné se slovy, at nejsem naivni, takto se to nedeld, takto nam to staci a tohle
mé rvalo nervy. Kdyz jsem chtéla cokoliv nového, tak mi tohle v tom brzdilo. Plus, co jsem
potom podédila pracovnice, tak jsem tam ve svéem veku byla druha nejmladsi. Byly tam Zeny
V duchodovem veku, takze ani tam se mi moc nedarily ty nové véci protlacit. No a potom,
kdyz se blizil zaver kariéry byvalé pani reditelky, ktery hodné odkladala... tak pak jsem Sla
do konkurzu s jasnou vizi, jak to chci délat a jakym zpiisobem to chci daile posouvat, abych

mohla uskutecnit ty své napady a vize. Tak tohle mé motivovalo a nejvice hnalo. *



Citite, Ze jste byla na novou funkci dostate¢né pripravena?

%

R1:“ Velka vyhoda byla, Ze jsem délala uz tu zastupkyni, takze do spousty véci jsem uz videéla.
Ne do vseho, co se tykalo financi a persondalnich veci, do toho jsem neméla Sanci moc
nahlédnout. Ale co se tykalo organizace a provozu a zaméstnancu, do toho jsem uz vidéla.
Plus diky tomu funkcnimu vzdeélavani se mi osvetlily dalsi veci. Jako kdybych méla
nastupovat uz ten tieti rok ve funkci ucitelky, tak to bych méla obavy jeste, to bych si nevérila.
Ale po téch peéti letech jsem potiebovala nezakrnét a chtéla jsem jit d&l. To odhodlani bylo
fajn. Hodne mi pomohla skvéla zastupkyne, ktera délala hodné véci za tu byvalou reditelku,
takze mi v hodné vécech radila a néco jsem si zjistila od kolegyn, od tech druhych reditelek,
kdyz byla potieba. Zrizovatel mi hodné radil, holky z toho Skolského oboru mi taky poradily,
co bylo potieba, i na internetu jsem si dohledavala néjaké informace ze zacatku. Jak ¢lovek
musi napriklad datovou schranku ziidit na svoje jméno, to trva dlouho. Potom zapis do vsech
rejstiiku, u krajského soudu, to vse trvalo dlouho... tato administrativa mi zabrala cca t7i

tydny, a to jsem tam byla od 7 do 16 a nezastavila jsem se.

Zkuste mi, prosim, popsat, jaké byly Vase zalatky, kdyz jste se stala Feditelkou
matei'ské §koly? Jak napiiklad probihaly kontakty s jinymi iediteli?

R1: ,Ja uz jsem se s nimi znala predtim, protoze jsem délala zastupkyni na detasovaném
pracovisti, takze byvala reditelka, nez sla do diichodu, tak mé tak riizné bravala na néjaké
porady a semindre a tak... takZe tady u nas ve meste jsem Se S rediteli znala i s jinymi aspon
od videni a s nékterymi jsem se znala i osobné. Viastné potom, jak jsem nastoupila do funkce,
tak ten kontakt byl intenzivnéjsi. U nas ve mésté jsem ctyri reditelky, kazda mame pod sebou
dve skolky. Ja mam dve nejvetsi Skolky, pod sebou mam cca 45 zaméstnancui a 230 deti a 11
trid, 7 ¢ehoz jsou tri specialni (dvé logopedické a jednu specidlni pro déti s autismem a
kombinovanymi vadami). V ostatnich Skolkdach jsou bézné tiidy plus v jedné maji
logopedickou tridu. Pani reditelka, ktera ma logopedickou tridu, tak néco jsem se ji
potiebovala zeptat, co se tykalo organizacnich véci, tak to mi vidycky ona poradila. A
naopak treba ja jsem si nacetla néjaky novy zdkon, novou vyhlasku nebo nové znéni, a
naopak jsem ji radila zase ja. Informovala jsem ji, Ze uz dand véc neplati, ze uz nyni je to
Jinak a takto vzajemné jsme si pomahaly, coz bylo fajn. A vsechny 4 reditelky jsme byly takto
nastavené hodné na tu spolupraci. Ale jedna po necelém roce koncila, bylo toho na ni moc,
ona nastupovala asi rok prede mnou a rikala, zZe to nezvlada. Pak nastoupila jina reditelka

vvvvvv

spolupraci a ta ctvrtd, kterad je sluzebné nejstarsi, byla zvykla na ty konkurencni boje od



byvalych reditelek, co tady byvaly. Ona se s tou spolupraci s nami svezla, jelikoz jsme tak
byly nastavené. No ale ted’ jsme dvé na dvé. Ta nova reditelka, co nastoupila, tak taky chce
byt ta prvni, ta nejlepsi, Ze ona to ma nejlip nastavené a my to mame horsi... takze je ted
nyni u nas takove spise konkurencni prostredi nez to spolupracujici. Mam pocit, Ze s tou
kolegyni, se kterou jsme nastaveny spise na tu spolupraci, tak ndm to da vic prace ty druhé
na to naladit, kdyz mame setkani napv. u kaficka. Jednou za mésic, za dva se vSechny ctyri
potkdme a probirame, co je potieba, co po nds ziizovatel chce a mame udélanou i na
facebooku skupinu, takze kdyz je néco potieba operativné, at’ nemusime obvolavat jedna
pomine to, Ze si stoji za tim, jak oni to maji lepsi... a musime vSe vyslechnout, ale ano néjak

se snazime spolupracovat. Zrizovatel nam hodné pomahd a podporuje v této spolupréaci.

V jakych oblastech a c¢innostech je dilezité, aby zalinajici Feditel mél podporu
feditele?

%

R1:,,Ze zacatku to byly urcité ty informace, co vSechno, koho musim vSechno obeslat a kde
vSude mam napsat, Ze jsem nova reditelka a tak. Co vSechno potrebuji k tomu, abych mohla
administrativné fungovat. ProtoZe piivodné nemam stredni pedagogickou, ale mdm
obchodku. Praci na pocitaci, psani vSemi deseti, tak to ja ovladam a nemdam s tim problém.
Ale v cem mi hodné radila napriklad ta zastupkyné, tak to bylo, co jesté musime vSechno
napsat a poslat. Ona méla na starosti vsechny Sanony a ukazala mi, co je vSechno potieba
znat. Délaly jsme v sanonech velké poradky. Ale nejvice jsem potiebovala psychickou
podporu od jinych reditelii ze zacatku. Potrebovala jsem podporit, Fict, Ze to bude dobré.
Napriklad jsem volala jsem a zjistovala, zda ona tohle délala taky stejnym zpiisobem jako
ja. Treba jsem ji precetla néjaky dopis a ptala se, jestli to nezni divné. A ona mé podporila,
Fekla, Ze je to dobry a takto to miizu poslat. Treba s komunikaci s krajem, kdyz néco, jestli
to vadilo nebo ne nebo jak je ustredni sbeér dat, co se tam pise za vSechny ty statistické vykazy
a tak. Ale hodné jsem fungovala metodou pokus — omyl. Veétsinou to ani omyl nebyl a bylo to
spravné. Mam taky skvelou ekonomku, které muzu uplné veérit a ktera je spoustu véci mi
schopna vyrobit, co se tyka penéz. Musim s ni vSe probrat a rict ji pozadavek, ale ona mi to
vyrobi a spocita a zjisti, v tomto mam skvélou podporu. Jina veditelka méla Silenou
ekonomku, vse si musela resit sama, bylo to pro ni moc slozité a bylo toho na ni opravdu
hodné, z hlediska ekonomického useku. Ja mam ekonomku skvélou, coz bylo pro mé velkou

‘

oporou. Mdam skvélou zastupkyni a ekonomku, takze je tohle pro mé super. *



Vy sama za ty tii roky pusobeni jako reditelka, v ¢em si myslite, Ze jste se nejvice

posunula?

R1:,,To, co jsem ze zacdtku délala poprvé, tak trvalo déle a ted uz vim, kam mdam hrdbnou,
kam se mam podivat, kam mam zavolat. Mam spoustu novych kontaktit, vim, kam se obratit,
kdyz musim néco zjistit a zajistit. Ziskala jsem veétsi sebediiveru. Kdyz meélo néco dobry
vysledek, zjistila jsem, Ze takovym podobnym zpiisobem mohu pokracovat dal. Pripadné,
kdyz melo néco spatny vysledek, tak ja nemam problém si vict, takto to bylo blbe, tak nic

musim to zkusit jinak. Co jsem se hodné naucila je resit i neprijemné situace.*
Zminila jste neprijemné situace, co konkrétné mate na mysli?

R1:,.No tak napriklad rozloucit se zaméstnancem, coz je hodné neprijemné. Prosté kdyz to
néjakym zpiisobem nefunguje, tak to jsem musela zakrocit. Na zacatku druhého roku jsem
dostala vytykaci dopis. Na jednu kolegyné, se kterou jsem pracovala na detasovaném
pracovisti byly neustale stiznosti, ale byvala reditelka neméla nikdy Zaludek na to ji vyhodit.
Ale kdyz jsem ja pak zazila, jakym zpusobem tam ivala na jednoho dodavatele a byla jsem
toho osobné svédkem, tak jsem rekla a dost. Potom jsem poZadala o pomoc pani doktorku,
ktera nas ucila pravo na funkcnim vzdélavani. Ta mi s tim hodné pomohla a napsala jsem
vytykact dopis, ktery byl pravné spravné. Bylo ji pak Feceno, Ze je zbytecné prodluzovat tuto
agonii, Ze se trapime vsichni — rodice, déti a my vsichni. Coz bylo zbytecné a rekla jsem |i,
Ze bud’ mi podepise dohodu, nebo odejde s paragrafem. Kdyz se totiz dava vytykaci dopis,
tak uz staci jen dva drobné prohresky a mizu ji na hodinu s paragrafem ji vyhodit. Coz se ji
nelibilo, nekolik mésicit pak byla na neschopence a dala nakonec vypovéd sama. Z toho teda
byl i zFizovatel nadseny, jakym zpiisobem jsme to vyresily. TakzZe jo i takové tyto neprijemné
situace, je potireba naucit se. S kolegynemi to resime, ale zdvérecné rozhodnuti je na mné.

Nekdy je to holt neprijemné, ale je to moje odpovednost.

Co byste si prrala, aby bylo pripraveno pro dalSi zacinajici Feditele, aby pro né byl vstup
do nové profese snazsi?

%

R1: ,Jd bych rekla néjaky seznam toho, co je potreba udélat. Jasné jsou dané néjaké
dokumenty, co potrebuje ta skola mit, ale k tomu jsou jeste dalsich tisic véci, ke kterym c¢lovek
dochazi postupné. Jo aha, jesté toto jsme neudélali... a pak nékdo se zeptd a uz mas hotovou

tu vec? A ty si uvedomis, aha to jeste nemam. Takze jo néjaky seznam veéci. *



Bylo néco, co VAm piimo pomohlo vyznat se v tomto informa¢nim chaosu?

RI1:, Jsou rizné aplikace, kde jsou nékdy az takové zbytecnosti, Ze si Feknes a toto je na co?
Mam i néco predplatného, kde je CD, kde jsou riizné dokumenty a aktualizace, do kterych,
kdyz se divam, tak to je trosku k nicemu... casto je to totiz spojené pro skolstvi a ve Skolce je
néco jiného nez teba na zdkladce nebo na stredni skole, protoze to uz je navic i jiny
zrizovatel. Stredni Skolu zrizuje kraj a zakladku a materskou Skolu zrizuje obec. TakzZe to je
uplné o necem jinem. A oni tyto materialy vydavaji pro Skolstvi a my v materské skole si
Z tama musime vybrat co a jak, ¢cimz stravim spoustu casu. TakzZe tyto administrativni ukony.
Co je potreba. Kdyby byla néjaka takova metodika pro zacinajiciho reditele, tak by to bylo
super. Protoze ono je vseho mozného dost, ale co clovek redlné potiebuje nikde neni.
Ja treba resim uz treti rok, a to resi i kolegyne reditelky ostatni — smérnice. To jsou
dokumenty, jako Skolni rad, provozni 7ad, organizacni 7dd... tech je spousta a plus dalsi
financni, co se tyka FKSP, cestovného, minimalni mzdy. Prosté mam plny Sanon toho, ale
spousta jich je uz k nicemu, spousta je toho jesté po byvalé reditelce. Mné se tim nechce
prokousdvat, protoze nikdo v podstate nevi ani ziizovatel, jak by to teda mélo byt. Kdyz jsme
meéli ted’ audit, protoze kazdy rok mame audit a z mésta prijdou a kontroluji nam ucetnictvi,
a ona rika, no ale ty vase smernice, a to vytykaji vsem 4 reditelkam. Ano, my vime, co mame
tam mit, co po nds piesné chcete. Dejte nam seznam nebo néjaky mustr, jak to ma vypadat
a my to zpracujeme a napasujeme na nasi Skolku. Ale oni na to: to ale my nevime, divejte
tady je takova knizka smérnice ve skolstvi. A opét jsme ve Skolstvi a ne v materskych Skolach,
protoze pro nas je treba skolni 7ad néco jiného nez pro zdakladku. Toto bych prala, aby
zacinajici reditelée meéli a nejlépe taky s nejaky vzorem. Protoze to, 7 ceho mam néjaky vzor,
tak jsem si podle toho délala treba Skolni 7ad, ale tr'i nebo ¢tyri dny jsem se s tim zasekala,
a to opravdu celé dny, protoze to je tak dlouhé a spoustu se toho musi promazat a
preformulovat, takze v podstate jsem to delala celé znovu. Mit Feceno takhle to uplné staci a
pokud mate potiebu tam néco pridat okay pridejte. Protoze skolni rad si clovek sestavuje
sam, to neni néjak dané presné, toto tam musi byt a toto tam musi byt. Nejaké nadpisy jo ty
tam jsou, ale plus tam miuze byt dalsich nékolik véci a jakym zpiisobem to ma byt osetieno,

‘

to uz tam nent. *
A jak se citite ve funkci Feditelky nyni?

R1:,.Je to super, mé to bavi. Jedna kolegyné, co tam byla rok a piil prede mnou, tak to chtéla
nékdy v kvétnu vzdat, Ze na to uz nemd nervy. Resila tam spor s rodicem, ktery Sel pries

vvv

zrizovatele. Opravdu nejtézsi na té praci je prdace s rodici. Tato situace ji semlela, ale my



ostatni reditelky jsme se s ni o tom snazily hodné bavit a podporovat ji. I ziizovatel do nds
tlacil, at' s ni promluvime, at toho nenecha. Tak jsme se ji snazili pomoct s cimkoliv
potrebovala. Davala jsem ji i kontakt na pani, ke které chodim na coaching. Radila jsem ji,
at si s ni jde o tom promluvit. Rekla jsem ji, Ze tam md néjaky blok v hlavé, néjaky problém,
ktery si potrebujes zpracovat. A opravdu ji to pomohlo a zistala veditelkou. Mé osobné ta
funkce opravdu bavi. Furt dalsi a dalsi véci, jako nové digitalizace ve Skolkach, coz jsme
taky rozjeli. Kdyz jsem chodila jesté na magisterské navazujici studium, tak v ramci jednoho
predmétu moje spoluzacka pred tridou nadhodila iSophi — digitalni diagnostiku, no a tak
Jjsem to zavedla do materské skoly a zrizovatel je z toho nadseny tak, ze tohle chce do vsech
Skolek. Me to bavi, chci kromé specidlnich tiid pro postizené deti, tak bych chtéla postupné
pracovat i s nadanyma détma. Takze ja mam porad néjaké vize, tak vim, za ¢im mam jit a

mam podporu od zaméstnankyn a myslim si, Ze je i umim namotivovat. *
Zminila jste coaching, miiZete mi to vice popsat ¢i specifikovat, jak to probiha?

R1: Ve skolce jsme viastné parkrat méli i super vizi, to bylo zaplaceno pies MAP — mistni
akcni plan. Viastné zaplatili dva psychology. No a pres coaching jsem si resila i svoje osobni
véci predtim, nez jsem se stala reditelkou. Clovék potiebuje obcas tak néco si posunout
Vv sobé. No a treba, nez jsem sla do toho konkurzu na reditelku, tak jsem si k ni potiebovala
zajit a néco poresit v hlave. Dam konkrétni priklad. Méla jsem tireba pocit, zZe i kdyz do toho
dam fakt vSechno a byla jsem maximalné pripravend, tak pordd jsem néjak u sebe uvniti
vnimala, zZe no ale co kdyz to nedopadne. Nedokdzala jsem se zbavit pocitu, zZe jako miizu
skoncit az jako druha, treba o fous, ale druha. A to uz pak nebudu reditelkou, ale ja tou
reditelkou chtéla byt, protoze mam pocit, ze uz bych tam trpéla, protoze zas by mi nékdo
séfoval a zas bych nemohla uskutecrnovat ty vize svoje. No a tak néjakym zpiisobem jsem to
tam resila a hledala jsem, kde mam v sobé ten problém. A prisla jsem na to a posunulo se to
a to je super. Samozrejmé porad to neni na 100 %, Ze ted jsem si to vyresila a budu uZasna
reditelka. To ne. Je to néco podobného jako supervize, ale ten coaching je takovy, zZe si ¢lovek
hrabne hloubéji nez na supervizi. Na té supervizi mozna nebylo dost casu, na to byly dvé
hodinky. | ten coaching, tam jsem taky dve hodinky, ale ten kouc uz znd muij osobni pribéh,
takze uz jdeme cilené po tom problému a uz hrabeme hodné do hloubky. I spickovi manageri
maji své osobni kouce, a to je viastné takova forma rozhovoru, tak pojd’, Fekni mi, kde je
problém, co potrebujes resit. A ja tam casto jdu nejenom s pracovnima, ale i osobnima
vécmi, Ze si potiebuji poresit vztahy tireba. J& nehledam, kde je problém u druhych, ale kde

ja mam ten problém. U druhych bych to v Zivoté nenasia. Takze ja hledim, kde mam ten



problém a jak ho miizu resit. Protoze jakmile ten problém pojmenuju, tak uz nent sily, ktera
by mé zastavila, abych ho nevyresila. Nekdy tam jdu s konkrétni véci, co potrebuju resit a
casto se dostaneme i do oblasti, které clovék ani neceka, e se dostane. Clovék si Fesi néjaky
princip, ktery v tom Zivoté tak néjak pokulhdva. Nékdy tam prijdu s tim, Ze ani nevim, co
potiebuju resit, ale citim néjakou nespokojenost a vnitini neklid a nastvani a ani nevim na

co, co se deje a postupné to leze, leze a leze... je to super pro pracovni i osobni Zivot.

Jei coaching, stejné tak jako supervize proplacena, nebo jste si tuto sluzbu financovala

sama?

R1:,Ne, to si platim sama. Akordt tu supervizi, tam jsme méli tu moznost, Ze to zaplatil ten
MAP. To jsme méli proplacené 4x po ctyrech hodindch. To nebyli jenom 4 hodiny pro me,
ale pro vsechny i pro tu ucitelku. Napriklad tu ucitelku, kterou jsem musela propustit, jsem
posilala na supervizi, at' si to tam néjakym zpiisobem zpracuje, coz se ukazalo, Ze bylo uplne
zbytecné, protoze na toto vithec neslysela. Pro nékoho, kdo neni ochoten na sobé pracovat,
tak miiZe projit deseti supervizemi a nic. Treba kdyz jsem tu supervizi méla, tak to bylo fajn,
clovek si nejaké véci poresi, ale ten coaching je vice pro mé. Moznd je to tim, Ze mi ta koucka
vyhovuje vic, protoze si ten clovék s ni hrabne do vétsi hloubky. S ni ten problém chytnu az
u korene a nmezlikviduji jenom tu rostlinku. Tohle bych opravdu doporucovala vsem
Fediteliim, protoze clovék si vycisti hlavu. Clovék se diky tomu i podiva na véci z jiného Ghlu
pohledu. Opravdu tohle podporuje clovéka v tom jeho osobnim ristu a pomdhad resit

problémy, se kterymi z néjakého ditvodu nemiize hnout sam.
Tak ja vam opravdu moc dékuji za rozhovor a za Vas ¢as. Preji hezky den.

¢

R1: ,,Doufam, ze jsem pomohla a nemdte viibec za co. Méjte se.
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