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ABSTRAKT

Predkladana prace zkoumd zivot tii vybranych feditelek matefskych skol. Prace na zaklad¢
feditelek. Hloubkové rozhovory se zamétuji na komplexni pochopeni zivota jedince, abstrahuji
charakteristické rysy a zlomové okamziky, pfiblizuji jednotlivé faze feditelské funkce a
dokumentuji vnimani samotnych feditelek jejich role. Reditelky jsou zkoumany z hlediska
jejich profesniho vyvoje, ale také jakozto lidé. Prace dokumentuje osobni interpretace Zivotnich
piibéhtli, pro zkoumané je zdrojem sebereflexe. Slouzi také jako inspirativni zdroj pro zacinajici
feditele.

Prace je formalné délena na dv€ casti — v teoretické se zaméfuje na metodu
biografického vyzkumu a zivotni ptibéh jako uzitou metodu vyzkumu. Déle stru¢né ptiblizuje
osobu feditele matetské Skoly pfedevSim z hlediska Skolského zékona, pfindsi také dosavadni
vysledky vyzkumu zivotnich ptfibéht ulitela a feditel. Ve vyzkumné ¢asti pfinasi analyzu
hloubkovy rozhovori se tifemi feditelkami matetskych skol v souvislosti s dil¢imi vyzkumnymi

otazkami.

KLICOVA SLOVA

Zivotni ptibéh, feditel $koly, mateiska skola, kompetence feditele, polostrukturovany

hloubkovy rozhovor, urcujici moment



ABSTRACT

This thesis examines life stories of three chosen preschool directresses. Based on life story
interviews it brings and partially compares their life stories, picks out the critical incidents and
characteristic features of their lives, gives insight into individual phases of their director’s role
and document their reflection of the role itself. The in - depth interviews focus on complex
understanding of individual’s life. The directresses are examined based on both their
professional development and personal experiences. This thesis documents own interpretations
of life stories; it is a source of self-reflection for the examined directresses. It also serves as an
inspiration source for directors newly in the office.

It is formally divided into two parts: the theoretical one gives an overview of life-
story interview as a methodological approach applied. Furthermore, it is also devoted to the
director as an individual being defined mainly in the Czech School Law. It also represents the
existing results of both teachers’ and directors’ life stories research. The research part
represents an analysis of life story interviews with three chosen preschool directresses in

connection to the research questions.

KEYWORDS

Life story, director, preschool, director’s competencies, life story interview, critical incidents



VO ettt ettt 8
I Kdo je Tedite] SKOLY ..uuvviiiiiiiiii ettt et e e e e e 10
1.1 Postaveni feditele v soucasné legislative .............eeeeveviieeiriiiieeeniiiieeeeiiee e, 11
1.2 Kompetence vedouciho pracovnika...........cceeeeeuviieiiriiiieeeniiiieeeriiieeeeireee e e 14
1.3 Historicky pohled na feditele ............coovioiiiiiiiiieiiiiiee e 16

2 Matefska skola a predskolni vzdélavani v Ceské republice ...........ocoveevevevevevcernnnn. 21
2.1  Predskolni vzd€lavani a jeho cile v prub&hu €asu........cccoeeeeeiiiiiiiiiiiiiiieiieeees 23
2.2 Kurikuldrni dokumenty predSkolniho vzdélavani ..., 24

3 Zivotni prib&h, ZIVONT draha .........ooooioieeeeeeeeeeeee e, 27
3.1 Coje ZIVOINT PIIDEN...cciiiiiiieee e 27
3.2 ZAVOINT AFARA oot 29
3.3  Dosavadni vysledky zkoumani zivotnich ptib&hti u€itell ...........ccccvvveeeeeeenennnns 31
3.4  Dosavadni vysledky zkoumani zivotnich ptibéht fediteli Skol........................... 33

4 ZAVEL tEOTEHICKE CASTI...uueiiiiiiiiiiie ittt e ettt e e e e e e e 41
S5 ANALYEICKA CASt...coiiiiiiiiieee et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e nnnnes 42
5.1  Cil Setieni a dil¢i vyzkumné otadzKy............cceeeeeiciiiiiiiiiieeeeeeiieeee e 42
5.2 VYZKUMNY VZOTEK.....ceiiiiiiiiiiiiee ettt e e e e e e avaee e e e e e e e e ensaaaeeeas 42
5.3 Organizace a realizace SEtTeNT .........ccccuvviiiiiieeieeciieee e 43
5.4  Zpracovani a analyza dat..........ccciiiiiiiiiiiiii e 46
5.4.1  Reditelka TAMATA..........ccveveveereeeieeeeeeeeeeeeee e s e 48
5.4.1.1 Analyza inspek¢nich zprav ze skoly feditelky Tamary ............cccceeeeenneeenn. 60

542 Reditelka JIKa .........oovevveceeeeececeeeeeeceeeeseeeeeeeee et enenaeaas 63
5.4.2.1 Analyza inspek¢nich zprav ze Skoly feditelky Jitky ........coooveiniiinnnine 70

543  ReditelKa JAIMILA ......oveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eee e s e e e e s s e eseesesens 73



7



Uvod

Zivotni piib&h, jak fika Roman Svaiicek (Svaticek a kol., 2014), je v§im, co se Elovéku
prihodilo. Od nepaméti si lidé své zivotni piibéhy vypravéli, protoze mély své velké
kouzlo. Jsou - li poutavé vypravény, Casto vzbudi u posluchaci velky zdjem — mnohdy
mnohdy v8§im zaroven. Motivaci pro sdileni zivotnich pfibéht je ¢asto pravé bilancovani ¢i
jakasi reflexe.

V této diplomové praci budou zkoumany zivotni ptibehy tii feditelek matefskych
skol. Reditelské femeslo je nesmirné pestré a kazdy z nas se zajisté nékolikrat za Zivot
s né¢jakym feditelem Skoly setkal. Proto maji pravé tyto Zivotni ptibéhy potencial vzbudit u
Ctenafe zajem, moznd dokonce sounalezitost. Je pravdépodobné, Ze se budeme sami sebe
ptat, jaky by vlastn¢ feditel Skoly mél byt, co vSechno by mél umét, jaka byla jeho cesta do
funkce, kdo ho na ni ovlivnil, zdali ho jeho povolani t&si, co je pro n¢€j nejvétsi vyzvou, jak
bychom se v dané situaci zachovali my a jestli bychom my uéinili stejna rozhodnuti. Zivot
kazdého jedince je jedineCny. V prostiedi natolik pestrém jakym prostfedi matetské Skoly
beze sporu je, se feditelé ocitaji v nejriznéjsich situacich, jsou vystaveni cetnym nelehkym
situacim a jsou nuceni uplatnit nepfebernou plejadou kompetenci. Pozadované kompetence
vSak nebyly vzdy stejné. Me¢nily se v zavislosti na politickém rezimu a historickém
kontextu. Stejné tak se ménila také role feditele. Z téchto divoda se museli feditelé naucit

reagovat na nové pozadavky a promény charakteru jejich role.

Cilem této diplomové prace je komplexné postihnout zivot tii feditelek matetskych
Skol, konkrétné abstrahovat charakteristické rysy a zlomové okamziky jejich Zivotnich
ptibéhd, pfiblizit jednotlivé faze jejich feditelské funkce a zdokumentovat jejich vnimani

role feditele Skoly.

V prvni ¢asti ptiblizime teoretické ukotveni feditele Skoly, konkrétné se zamétime
na legislativni prameny, feditelovy kompetence a nahlédneme na osobu feditele
historickou optikou. Déle blize piedstavime problematiku piedskolniho vzdélavani.
Priblizen bude také design prace — Zivotni pfib&h spolu s dosavadnimi vysledky zkoumani

zivotniho ptibéhu jak ucitele, tak také feditele Skoly. Prakticka ¢ast prace bude zalozena na



analyze dat z komplexnich rozhovort se tfemi feditelkami matetskych skol. V tivodu bude
detailn€ popsédna metodika sbéru dat a prace s nimi. Nasledné¢ pak budou data uvadéna do

kontextu ¢tyi vyzkumnych otdzek vztahujicich se k cili prace.
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Pevné vétime, Ze tato prace prinese inspiraci jak feditelim samotnym, tak i jinym
odborniklim a Siroké vefejnosti. Doufame také, ze predstavi zajimavé podklady pro dalsi

vyzkum.



1 Kdo je reditel Skoly

V dnesni dob¢ charakteristické zménami a nekonzistentnim vedenim ze strany statu jsou
pozadavky kladené na feditele §kol opravdu velké. Reditelé jsou &asto postaveni ped tkol,
jak v podminkdch meénici se legislativy a trendi v ofekavani rodici udrzet kontinuitu

v chodu a zaméteni Skol, v tom, jak udrzet svou vizi.

V dennodenni praxi se od feditele ocekava takika nemoZné. Ma byt zkuSenym
pedagogem, vidcem, pravnikem, diplomatem, motivatorem, soudcem, finan¢nim
odbornikem. Sami feditelé se také shodli na né€kolika dovednostech, které by kvalitni
feditel mél mit, ale oznacuji je za velmi téZko naucitelné: byt odbornik na obrovsky
Sirokou $kdlu obort a témat, byt schopny rozhodovat se na zakladné vlastni intuice bez
predepsanych metodickych postupti, ochotny riskovat, byt sebevédomy, pracovat s velkym
osobnim nasazenim, vybudovat si autoritu a respekt, mediovat vztahy a konflikty a udrzet

si rovnovahu mezi osobnim a pracovnim Zivotem (Cimbalnikova, 2009, s. 42).

Kdo tedy vlastné teditel je? V prvni fad¢ je to ten, kdo fidi. At uz matefskou,
zékladni, stfedni nebo jinou Skolu. Je to viid¢i osobnost skoly, kterd ji udava smér. Je to
osoba zodpovédna za kvalitu Skoly, za provoz Skoly, za vzdélavaci proces a za to, jak je
skola vnimana a jak jsou v ni déti, Zaci, studenti, ale i zaméstnanci spokojeni. Reditel nese
a rodi¢im.

Jak bude popséno nize, osoba feditele je upravena zakonem ¢. 561 / 2004 Sb., o
predskolnim, zékladnim, stfednim, vy$Sim odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon).
V ustanovenich tohoto zdkona se odrazi obecné pozadavky na feditele, osoba feditele z n¢j

vychazi jakozto €lovek ptimo plnici mnoho klicovych manazerskych dovednosti.

Reditel $koly musi disponovat mnoha kompetencemi. Jednou z nich, explicitné
vyzadovana zdkonem, je ta oborova. Reditel musi disponovat pedagogickymi zkusenostmi,
znalostmi a dovednostmi. Dalsi dilezitou kompetenci je mimo jiné znalost pravnich
predpisti vztahujicich se k fizeni Skoly a Skolského zatizeni. Dale se od teditele ocekava, Ze

bude dobry ekonom a vykonny lidr, protoZe také persondlni ¢innost zaujima velkou ¢ast
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jeho pracovni naplng. Reditel je garant odborné a pedagogické urovnd vzd&lavani a
Skolskych sluzeb. Tohoto je dosazeno, jak bude popséano dale, kvalifikacnimi podminkami,
které musi feditel splnit, za ucelem vykonavani své funkce, a které upravuje zdkon ¢.

563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich.

1.1 Postaveni Feditele v soucasné legislativé

Jak jiz bylo zminéno vySe, Cinnost feditele Skoly je upravena zejména ustanovenimi
zakona ¢. 561 / 2004 Sb., o pfedskolnim, zdkladnim, sttednim, vy$S§im odborném a jiném
vzdélavani (Skolsky zakon), kde je uvedena celda Skdla Cinnosti, kterou feditel Skoly
vykonava. V § 130 skolského zakona je stanoveno, ze ,, orgdnem sSkolské pravnické osoby
zFizené ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem obci je reditel” a ,,organy skolské
pravnické osoby zrizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou osobou podle § 124 odst. 2
pism. b) jsou Feditel a rada*. Reditel je tedy statutirnim organem 8kolské pravnické osoby
a rozhoduje v jejich vécech, pokud zakon nestanovi jinak. V praxi to znamena, ze teditel
jako statutarni organ mimo jiné zastupuje Skolu navenek v pravnich vztazich, spravuje jeji
majetek a vydava vnitini smérnice k zabezpeceni chodu skoly.

¢innosti feditele Skoly:
,,a) rozhoduje ve vSech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdelavani a Skolskych
sluzeb, pokud zdkon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, Ze Skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby v
souladu s timto zakonem a vzdeélavacimi programy uvedenymi v § 3,

¢) odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdelavani a Skolskych sluzeb,

d) vytvari podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské Skolni inspekce a prijimd ndsledna
opatieni,

e) vytvari podminky pro dalsi vzdelavani pedagogickych pracovnikii a pro praci skolské
rady, pokud se podle tohoto zdakona zrizuje,

f) zajistuje, aby osoby uvedené v § 21 byly vcas informovany o pribehu a vysledcich
vzdelavani ditéete, Zaka nebo studenta,
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g) zajistuje spoluprdci pri uskutecniovani programii zjistovani vysledkii vzdeélavani
vyhlasenych ministerstvem,

h) odpovida za zajistéeni dohledu nad détmi a nezletilymi Zaky ve Skole a Skolském
zarizeni. *

V § 165 je pak uvedeno, které ¢innosti vykonava feditel Skoly a Skolského zatizeni, které
ziizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci. Dale je v tomto ustanoveni uvedeno, v jakych

ptipadech rozhoduje feditel skoly a Skolského zatizeni v oblasti statni spravy.

V § 166 zakona ¢. 561 / 2004 Sb., skolského zakona je stanoveno, kdo se mlize stat
teditelem: ,, Feditelem Skolské pravnické osoby, Feditelem prispévkové organizace nebo
vedoucim organizacni sloZky stdatu nebo jeji soucasti miize byt jmenovan pouze ten, kdo
spliuje predpoklady pro vykon cinnosti reditele skoly nebo skolského zarizeni stanovené
zvlastnim pravnim predpisem.“ Timto piedpisem je mySlen zakon ¢. 563/2004 Sb. o
pedagogickych pracovnicich. Skolsky zikon dile v § 166 stanovi zpisob jmenovani

feditele a zpiisob a podminky, za jakych mize nebo musi byt odvolan.

Zminovany zakon ¢. 563 / 2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich stanovi obecné
predpoklady, které musi splitovat pedagogicky pracovnik a tedy i feditel Skoly. Zakladnimi
piedpoklady pedagogického pracovnika podle § 3 jsou zptisobilost k pravnim tkontim,
odbornd kvalifikace pro pedagogickou Cinnost, kterou vykonava, bezahonnost, zdravotni
zpusobilost a znalost ¢eského jazyka. Predpoklady pro feditele Skoly, a tedy 1 matetskeé
Skoly, jsou dale specifikovany v § 5 uvedeného zdkona: feditel Skoly musi mit praxi
v piimé pedagogické praci, ¢i v jiné, v daném paragrafu blize specifikované, ¢innosti.
Délka této praxe byla v ptipadé feditele mateiské $koly stanovena na tfi roky. Reditel se
dale dle odstavce 2 § 5 musi nejpozd€ji do dvou let po jmenovani do funkce podrobit
dalsimu vzdéldvani v oblasti tizeni Skolstvi, nejde-li o soukromou ¢i cirkevni Skolu,
kterych se tato povinnost netyka. Vyjimku stanovuje odstavec 3 pro ty feditele, které tyto
znalosti jiZ nabyli studiem vysokoskolského oboru Skolsky management nebo vzdélanim

v programu celoZivotniho vzdélavani.

V souvislosti s potfebnou kvalifikaci na feditele Skoly je vhodné zminit také

aktualné tolik diskutovanou novelu zdkona o pedagogickych pracovnicich, neboli kariérni
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rad. Novela v dobé psani diplomové prace (duben 2017) byla ve tietim Cteni schvélena

poslanci, ¢eka ji projednavani v Senatu.

Pokud by byl kariérni fad schvalen, pfinesl by mnohé nové postupy. Primarné
stanovuje predpoklady pro vykon ucitelské profese a pravidla postupu. V navrhované
novele se v § 5 vklada novy odstavec 2, ktery zni: ,, Reditelem materské skoly, zdkladni
Skoly, stredni Skoly, konzervatore, vyssi odborné Skoly, zdkladni umélecké Skoly nebo
jazykoveé Skoly s pravem statni jazykoveé zkousky miize byt jen ucitel zarazeny do druhého
kariérniho stupné.“ Aby byl pedagog zatazen do tfetiho kariérniho stupné€, musi uspésné
projit atestacnim fizenim, které také novela podrobné popisuje (dil 4). Mimo jiné musi
alesponi sedm let pasobit jako ucitel ve druhém kariérnim stupni, aby se do atesta¢niho
fizeni mohl ptihlasit. Diivodova zpréva k tomuto ustanoveni uvadi nasledujici: ,,Vykondva-
li dand pravnicka osoba cinnost skoly, miize byt Feditelem této Skoly pouze ucitel. Reditel je
podle Skolského zakona veditelem vsech skol a Skolskych zarizeni, jejichz cinnost dana
pravnicka osoba vykonava, a muze vykonavat svou primou pedagogickou cinnost ve skole i
ve Skolském zarizeni. V souvislosti se zavedenim kariérniho systému ucitelu se jevi
potiebné, aby reditelem Skoly jako osobou, odpovidajici predevsim za pedagogické
vysledky skoly, s vyznamnymi ukoly a pravomocemi v kariérnim systému ucitelii, byl vidy
ucitel“. Odstavec 4 Prechodnych ustanoveni pak umoziuje, aby funkci feditele Skoly
vykonédvala osoba, ktera nema odbornou kvalifikaci pro piimou pedagogickou préci
nejméné po zbytek jejiho aktudlniho funkéniho obdobi, pokud jde o feditele skol tzv.
vetejnych zfizovatelli, a nejdéle po dobu Sesti let od nabyti G¢innosti zdkona u Skol

ostatnich ziizovateld.

Reditel je statutdarnim orginem zaméstnavatele, vykonava tedy jménem zaméstnavatele
veskeré pravni tkony v oblasti pracovniho prava. I proto je dal$im pfedpisem, jehoz
znalost je pro feditele matefské Skoly nezbytnd, zakon ¢. 262 / 2006 Sb., zdkonik prace.
Reditel §koly je vedoucim zaméstnancem ve smyslu § 11 zakoniku prace. Ten stanovi, Ze
,, vedoucim zaméstnancem zaméstnavatele se rozumi zaméstnanec, ktery je na jednotlivych
Stupnich Fizeni zaméstnavatele oprdavnén stanovit a ukladat podrizenym zaméstnanciim

pracovni ukoly, organizovat, Fidit a kontrolovat jejich prdace a davat jim k tomu ucelu
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zavazné pokyny. Vedoucim zaméstnancem je nebo se za vedouciho zaméstnance povazuje
rovneéz vedouci organizacni slozky statu.” Vedouci zaméstnanec md, kromé obecnych
povinnosti zaméstnance, dale dle § 302 zakoniku prace za povinnost fidit a kontrolovat
praci podiizenych zaméstnanct a hodnotit jejich pracovni vykonnost a pracovni vysledky,
co nejlépe organizovat praci, vytvaret ptiznivé pracovni podminky a zajistovat bezpecnost
a ochranu zdravi pii préci, zabezpecovat odménovani zaméstnancti podle tohoto zdkona,
vytvaiet podminky pro zvySovani odborné Grovné zaméstnancii, zabezpe€ovat dodrzovani
pravnich a vnitfnich ptedpisi a zabezpeCovat pfijeti opatfeni k ochrané¢ majetku

zameéstnavatele.

Je diilezité podotknout, Ze znalost zakoniku prace by méla byt pro kazdého teditele
skoly nutnosti a neméla by se omezit na vy$e uvedena ustanoveni. Reditel je Gasto také

personalistou a ustanoveni tohoto ptedpisu jsou jim uzivana takika na denni bazi.

1.2 Kompetence vedouciho pracovnika

Jaky by mél byt feditel a jaké rysy by mél vykazovat? To je otdzka, na kterou hledalo a
hled4d odpovéd’ mnoho odbornikl. S odkazem na citat Lao — C ,, Kdo znad druhé, je chytry.
Kdo zna sebe, je moudry se domnivame, Ze prvni fad¢ je dulezité, aby feditel znal velmi
dobie sam sebe. Picha, Manakova (2011, s. 57) tikaji, ze: ,, Chcete-li zvladnout své remeslo
skvéle, vybrousit sviij styl, vénujte se sebepoznani. Prijeti sebe sama, se svymi dary a
nedostatky. Jste to, co jste — nasmerovani vasi energie bez slozitych zakryvacich her vam

6

da opravdu silu

Dle Cimbalnikové (2009, s. 30) se manazerské kompetence skladaji se tii
zakladnich druht: analytickych (identifikace a feSeni problému, selekce informaci),
interpersonalnich (schopnost ovlivnit a vést lidi, motivovat, vzbudit nadSeni) a
emociondlnich (krize = vyzva). Pojem kompetence pak oznacuje schopnost vykonat

néjakou ¢innost. Dle Cimbalnikové (2009, s. 28) jsou kompetence rozdéleny do tii skupin:
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a) vlastnostmi, kterymi je ¢lovek vybaven; b) motivace tyto schopnosti vyuzit; ¢) moznosti

v daném prostiedi tyto vlastnosti vyuzit.

Pisonova definuje kompetenci jako ,, naroky kladené na vykon funkce reditele skoly,
resp. vedouciho pedagogického zaméstnance skoly nebo Skolského zarizeni. Plaminek
poukazuje na dvoji vnimani kompetence: ,, Slovo kompetence se uziva v manazerské praxi
ve dvojim smyslu — jednak jako rozsah pravomoci a jednak jako zpiisobilost k uloze.*
Hronik ptidava jesté tieti dimenzi definice, kterou je motivace. Jeho zavérem je tak triada
,mohu — umim — chci®. V jeho pojeti je tedy akcentovana také vnitini motivace osoby.

Kompetenci lze chépat jak vychodisko, ptedpoklad pro konkrétni ¢innost.

Kompetenéni model feditele Skoly ma dle autorti publikace Kompetence ridicich

pracovnikit ve Skolstvi (2012, s. 62) nasledujici slozky:

1) , lidrovskeé (strategické mysleni) — sestaveni a naplnéni vize, stanoveni priorit,

prezentace a propagace Skoly, motivace pracovnikiui

2) manazerské (rozvoj, organizace) — stanoveni strategie, personalni cinnost (vyber,

hodnoceni, tymy, kritéria hodnoceni)
3) odborné (vzhledem k funkci) — znalost pravnich a ekonomickych predpisii,

4) osobnostni — time management, seberozvoj, schopnost reflexe, prijimani rozhodnuti,

prace se stresem

5) socialni — sestavovani tymii, reSeni probléemu a konflikti, zvladani odporu, spoluprace

s partnery, akceptovani podminek

6) rizeni a hodnoceni edukacniho procesu — planovani a vytvareni kurikula, evaluace
procesu, implementace novych poznatkii do edukacniho procesu, vyuziti zpétné vazby pro

zlepSeni procesu *

Kombinace téchto schopnosti a dovednosti pak predurcuje teditele k potencidlnimu
uspéchu. Na zidklad¢ vySe uvedeného mizeme tedy usuzovat, ze Gspésny feditel vzdélavaci
instituce (potazmo jakykoli feditel) nejen Ze uvazuje strategicky, ale ma pozadovanou
oborovou kvalifikaci, bohaté zkuSenosti, profesiondlni vystupovani, je rozhodny a

sebejisty, zaroven respektujici druhé, ale také sdm sebe. Déle je obratny v komunikaci,
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dokaze ocenit praci druhych a dokaze je motivovat, idealné inspirovat. Je kli¢ové, aby také

on sam byl motivovany, aby byl piesvédceny, Ze to, co d¢€la je spravné a ma smysl.

Zajimava je také poznamka autori Kompetence fidicich pracovnikli ve Skolstvi
(2012, s. 18) oznacujici ,,schopnost akceptovat realitu“ jako kli¢ovou dilc¢i kompetenci
fidicitho pracovnika. Lze se domnivat, Ze je tieba, aby viid¢i osobnost méla optimisticky

vhled, ¢imz velmi inspiruje své podiizené a vzbudi v nich jejich vlastni motivaci.

1.3 Historicky pohled na reditele

Reditelky mateiskych $kol, jejichz Zivotni piibéhy jsou obsahem prace, zazily ve své
funkci slozité obdobi spole¢enskych zmén. Vniméni pozice feditele matetrské Skoly, stejné
jako ocekavani s pozici teditele spjata, proslo v uplynulych letech zasadni proménou
souvisejici s celospolecenskou zménou v roce 1989. Vzhledem k tomu je nutné se alespon
stru¢né zminit o rozdilech mezi chapanim pozice feditele mateiské Skoly pted rokem 1989

a v soucasnosti.

,, Ceska spolecnost prosla od roku 1989 mnoha zdasadnimi zménami, které se
odrazily i ve vyvoji jejiho skolského systému. Mnohé z reforem ovlivnily podobu Skolstvi,
jiné mely dopad jen kratkodoby, nékdy se minuly ucinkem zcela. Promena ulohy vidicich
pracovnikii patiila k tém vyznamnym. Reditelé byli v diivéjsim nastaveni spise dohliziteli
nad tim, aby Skola plnila pomérné detailné predepsané postupy v pedagogické i jinych
strankach své cinnosti, nez vedoucimi pracovniky ¢i manaZery autonomnich organizaci*

(Svaiicek a kol., 2014).

Rizeni $koly proslo, stejn tak jako cela spolecnost, v uplynulych letech bouilivym
vyvojem. Ptechod spolecnosti od socialismu a centralniho pldnovani k demokracii a
volnému trhu ovlivnil i eské Skolstvi a samoziejmé tedy i osobu feditele Skoly a to, jak je
vniméana, a jaké je jeji postaveni. Je tfeba pfipomenout, Ze pied rokem 1989 byla
vzdelavaci politika, obsah vzdélavani a pribéh pedagogického procesu centralné

stanovovany a prosazovany komunistickou stranou prostfednictvim Ministerstva Skolstvi,

16



mladeze a té€lovychovy a dalSich centralnich organti. Statni moc byla vSudypiitomnd, byla
realizovana prostfednictvim soustavy ndrodnich vybord v souladu susnesenimi
komunistické strany. V oblasti matetského Skolstvi tomu nebylo jinak, matetské skoly byly
podiizeny okresnim narodnim vybortim, ty také vybiraly a jmenovaly feditele matefské
Skoly. Vedle kritérii jako délka praxe, odbornost a bezihonnost, bylo jedno z hlavnich
kritérii pti vybéru feditele ¢lenstvi v Komunistické stran¢ a oddanost myslence budovani
socialismu. V obdobi socialismu a centralniho fizeni byla také tiloha feditele jina, nez je
dnes. Reditel matei'ské $koly, stejné jako v soudasné dobg, zajistoval vychovné vzdélavaci
proces, organizaci Skoly, administrativni tkony a pracovné — pravni problematiku (tu vSak
jen velmi omezeng, protoze Skoly nemély pravni subjektivitu), zaroven ale, zejména
vzhledem k pedagogickym pracovnikiim ale 1 k rodi¢iim, byla jeho funkce také ideové —
politickd. Systém centralniho fizeni minimalizoval prostor pro rozhodovani jednotlivych
fediteld a moZnost individudlniho rozvoje jednotlivych matefskych Skol omezoval na
minimum. Je nutno uvést, ze obdobi od roku 1948 do 1989 nebylo zdaleka obdobim
neménnym a jednolitym. Také v rdmci tohoto obdobi dochazelo k politicko —
spolecenskym zménam, které ovlivitovaly vSechny oblasti zivota v¢etné Skolstvi. Pocatecni
obdobi budovani socialismu v padesatych letech minulého stoleti po vzoru Sovétského
svazu bylo nahrazeno relativnim uvolnénim poméri v letech Sedesatych, kdy dochdzelo
k pokusiim reformovat stavajici politicky systém. Po udalostech roku 1968 opét doslo
k utuzeni spoleCenskych poméra, k opusténi reformnich snah a k nastupu normalizace —

jednalo se tedy o navrat k pfisn¢ centralistickému statu a k byrokratickému fizeni.

Vyznamnym pravnim predpisem z obdobi po roce 1948, ktery upravoval oblast
Skolstvi, byl zakon €. 95 / 1948 ze dne 21. 4. 1948 o zakladni Gpravé jednotného sSkolstvi.
Timto zakonem doslo ke sjednoceni soustavy Skolstvi a uzakonéni jednotného vzdélani pro
veskerou mladez. Zakon akcentoval ideologickou stranku vzdélavani, v § 2 bylo mimo jiné
stanoveno, ze ,Skoly vychovavaji ndrodné a politicky uvédomélé obcany lidové
demokratického statu, statecné obrdance vlasti a oddané zastince pracujiciho lidu a
socialismu . V ustanovenich § 8 — 12 daného zakona byla také upravena oblast matetského
Skolstvi. Podle § 8 ,, materska Skola poskytuje v tésné soucinnosti s rodinou détem ve véku
od i let do doby, kdy zacnou dochdzeti do narodni skoly, vychovnou péci a zdravotni a

socidlni ochranu®. Déle bylo v § 9 stanoveno, zZe ,, materska skola se zpravidla zridi v obci
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nebo v zdavode, prihlasi-li se nejméne 20 deéti z jejiho predpokladaného obvodu“. Zakon
také mimo jiné stanovil, ze ,, predpisy o zrizovani a zrusovani materskych Skol, o jejich

obvodech a o prijimani deéti vyda vlada narizenim. *

Zakon €. 95 zroku 1948 byl nahrazen zdkonem ¢. 31 zroku 1953 o Skolské
soustavé a vzdélavani ucitelii. Tento byl vyznamny tim, Ze mimo jiné upravoval pravidla
pro vzdélavani ucitelek matefskych Skol. Za timto ucelem se zfizovaly tfileté pedagogické

ro~r

Skoly a absolventky téchto Skol konaly jednoro¢ni fizenou praxi v matetskych Skolach.

Spole¢nym rysem vSech ptfedpist z obdobi 1948 az 1989 upravujicich oblast
Skolstvi bylo akcentovani mySlenky socialismu a jeho budovani. Poslanim vzdélavani bylo
vytvofit nového uvédomélého socialistického obCana. DalS§im spolenym rysem byla
podtizenost fidicich pracovnikli nadiizenym organiim — narodnim vyborim, které plnily
funkci zfizovatele jednotlivych Skol, a které kontrolovaly a tidily jejich ¢innost. Narodni
vybory také zabezpecovaly odborny a politicky rtist vSech uciteli a dalSich pracovniki ve

skolstvi.

., Preménou spolecnosti se ocekdavani vztahovana k reditelum Skol zasadné
promenila. Od skol se ocekava, ze se budou chovat v mnoha smérech samostatné a pritom
budou schopna zkvalitnovat svou praci predevsim viastnimi silami” (Svaricek, 2014, s. 288

—289).

,Sametova revoluce v roce 1989 vyustila v pozadavek odstranit u nas vsechny
., ideologické prichuti statni moci. Stat by se mél v oblasti vzdeélavani stat ochrancem
primerencho vzdelani pro kazdého. Uniformita vzdélani (jeho obsahii i vysledkit) se ocitla
v rozporu s rozmanitosti obcanské spolecnosti a potreb jejich prislusnikii* (Vomacka,
1993, s. 99). Zmény, které nasledovaly po udalostech roku 1989, postihly 1 oblast vedeni a
fizeni Skoly, v nasem piipad¢€ tedy Skoly matetské. Demokratizace spolecnosti a tstup od
centrdlniho fizeni ovlivnil nejen pravomoci a oblast pusobeni fediteli Skol, ale zménil také
naroky na n¢ kladené, zdroven umoznil i vznik Skol cirkevnich a soukromych. Pozice
feditele jako Ufednika, vykonavatele statni moci, se zménila na pozici manaZera, ktery
disponuje pravomocemi v celé¢ fadé oblasti souvisejicich s fizenim Skoly. Zakladnim
znakem je narist rozhodovacich pravomoci a s tim spojena nutnost orientace v ptislusnych

pravnich predpisech. Sou€asny feditel matefské Skoly vyrazné zasahuje do ekonomického
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fungovani Skoly, zajiStuje provozni a persondlni ¢innosti, ovlivituje vychovné — vzdélavaci
proces a orientaci a smérovani Skoly. Soucasny feditel Skoly dale mtize ovliviiovat podobu
vzdelavani v ramci Skolniho vzdélavaciho programu a sméfovat ho podle nejriznéjSich
specifik. Reditel podléha kontrole zfizovatele a kontrole Ceské $kolni inspekce, ale neni
zodpovédny centrdlnimu organu statni moci, tak jako v obdobi ptfed rokem 1989.
., Decentralizace a autonomie Skol vyzaduje dobrou zpétnou vazbu. Na urovni Skol ji
predstavuje vlastni evaluace Skol, ktera je zdakladem pro korekce vzdeélavacich programi
na urovni Skoly. Dalsi sloZkou hodnoceni skoly je skolskd inspekce. Ve vétsiné zemi
prevlada tymova inspekce. Intenzivné se pracuje na ukazatelich kvality, které by
reflektovaly komplikovanou realitu. Jednotlivé zemé také hledaji prostredky, jak zajistit
stejnou kvalitu vyuky na skolach. “ (Kosak, 2006, s. 11)

Je tteba zminit, Ze se zménami v oblasti §kol, a tedy i v oblasti jejich fizeni, uzce
souvisi také provedend reforma vetejné spravy, kdy v disledku zdkona ¢. 132 / 2000 Sb.
0 novém uzemn¢& spravnim uspoiadani a zdkona ¢. 284 / 2002 Sb., kterym se méni zakon o
statni spravé a samospraveé ve Skolstvi, doslo k pieneseni kompetenci v oblasti Skolstvi (a

nejen toho) na kraje.

K 31. 12. 2000 byly zruSeny Skolské ufady a jejich kompetence pievedeny na
docasné ziizené referaty skolstvi okresnich uradi (do 31. 12. 2002). Byly zalozeny odbory
Skolstvi na urovni kraje. Ty plni predevsim ukoly ufadii smérem ke sttednim a vysSSim
odbornym Skolam a vykondvaji personalni politiku vici feditelim. Od 1. 1. 2003 ptesla

cast kompetenci zrusenych uiada v oblasti Skolstvi na obce s rozsifenou ptisobnosti.

Shrnuti

Prvni kapitola teoretické casti s nazvem Kdo je fteditel definuje postaveni feditele
v soucasné Skole. Pro dne$ni proménlivou dobu se od feditele o¢ekava stale vétsi rozpéti
kompetenci, v&tsi vSestrannost. Reditel neni jen vedoucim pracovnikem ve smyslu § 11

zakona prace, je tim, kdo pfebirda zodpovédnost za plynuly chod skoly ve vSech smérech.
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Nejen ze by mél byt zkusenym odbornikem, ktery splituje striktné pozadovanou oborovou
kvalifikaci, mél by byt také kompetentnim manazerem a lidrem. Obecné se ocekava, ze ma
stanovenou vizi pro jim vedenou organizaci, ze je rozhodny a sebejisty, ale také obratny

v komunikaci. Motivace hraje také velmi dilezitou roli.

Kapitola také uvadi legislativni prameny, kterymi je funkce feditele upravena:
§ 166 Skolského zdkona stanovuje, kdo se muize stat feditelem Skoly a za jakych podminek,
§ 16 téhoz zdkona uvadi vycet Cinnosti feditele Skoly. Kromé Skolského zakona (561 /
2004 Sb.) se osobou feditele Skoly zabyva také zakon ¢. 563 / 2004 Sb. o pedagogickych
pracovnicich, ktery upravuje konkrétni predpoklady pro funkci feditele. Pokud bude
schvélen tolik diskutovany kariérni ¥ad, podminek budou muset potencialni feditelé Skol
spliovat jeSté vice — mj. napi. feditel bude muset vzejit z ucitelt ve druhém kariérnim
radu.

ZaveéreCnd cast této kapitoly se veénuje pohledu na feditele Skoly z historické
perspektivy. Od dob pied rokem 1989, kdy bylo vzd€lavani poplatné komunistickému
rezimu a jednou z funkci feditele Skoly byla také ideové — politickd, se nejen celé
vzdélavani ale také kompetence feditele znaéné zménily. Reditel uZz neni primarné
vykonavatel moci, oCekava se od n¢j jisté vizionarstvi, strategické mysleni. Tim, Ze feditel

Skoly ma nyni mnohem vétsi autonomii, logicky stoupaji také pozadavky na n¢;j.
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2 Mateiska $kola a pied§kolni vzdélavani v Ceské republice

Tim, ze feditel je zodpoveédny za odbornou a pedagogickou troven vzdélavani, cilem této
kapitoly je pfiblizit oblast vzdélavani, ve které v této praci zkoumané feditelky plisobi —
predskolni vzdélavani. Matetské Skoly jsou institucemi pro predskolni vzdélavani. Dle
mezinarodni klasifikace vzdélavani ISCED odpovida v ¢eském prostiedi predskolni
vzdélavani nultému stupni vzdélavani. Pfimo na n¢j pak navazuje stupen prvni, ktery je

zastoupen primarnim Skolstvim.

Organizaci pfedskolniho vzdélavani stanovuje vyhlaska ¢. 14 / 2005 Sb., o
predskolnim vzdélavani. Paragraf 1 definuje podminky provozu mateiské Skoly — napf., ze
lze zfizovat matetskou Skolu s celodennim, polodennim a internatnim provozem. Dle § 1
odstavce a ma pfedskolni vzdélavani tii rocniky, kdy do jedné ttidy lze zaradit déti
z riznych rocnik. Vyhlaska v § 2 stanovuje kapacitu tfidy matetské Skoly: ,, Materska
Skola s jednou tridou ma nejméné 15 deéti, materska Skola se dvema a vice tridami ma
nejméne v prumeéru 18 deti ve tride. (...) Trida materské Skoly se napliiuje do poctu 24
deti.” Ttidy matetské Skoly mohou byt bud’ vékoveé homogenni €i heterogenni, ptiCemz pii
nékterych vzdélavacich programech je pravé princip heterogenni tfidy klicovy (napf.
montessori tiida). Paragraf 6 stanovuje uplatu za predskolni vzdélavani. Vyhlaska dale
stanovuje napt. poCty déeti, které ptipadaji na jednoho ucitele mateiské Skoly pii pobytu

mimo misto, ve kterém se vzdélavani uskuteciuje.

Stejné jako ostatni stupné vzdélavani také predskolni vzdélavani aplikuje soucasné
strategické priority, které jsou podle Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku
2020 ti1 - snizovani nerovnosti ve vzdélavani, podporu kvalitni vyuky a ucitele jako jejiho
klicového predpokladu a odpovédné a efektivni fizeni vzdé€lavaciho systému. Audit
vzdélavaci systému v CR vydany v prosinci 2015 spole¢nosti EDUin objektivné poukazuje
na rozpory mezi tim, co ministerstvo samo urcilo jako priority a tim, jaké konkrétni kroky
podnikd. Audit zmifluje napf. zdkon o détské skupiné a zdkon o pedagogickych
pracovnicich prakticky nevedouci k naplnéni priority sniZeni nerovnosti vzdélavani a
zvySeni kvalit ucitele. Novela zdkona o pedagogickych pracovnicich, ktera vstoupila

v platnost 1. 1. 2015, stavajicim ucitelim na motivaci nepfidava a nové nikterak nelaka.

21



Bez ohledu na zamér zkvalithovani vzdélavani zptisobuje odliv zkuSenych pedagogt, kteti

pottebné vzdélani nemaji.

Velmi diskutovanou a medidln¢ sledovanou novinkou v sektoru pifedSkolniho
vzdelavani je schvaleni povinného ptredskolniho roku, a to od zati 2017. Poslanecka
snémovna piehlasovala veto prezidenta a 24.5.2016 tento zdkon schvaélila. Divodova
zprava MSMT jako hlavni motivy zmifiuje sou¢asnou vysokou miru odkladii nastupu déti
do zékladni Skoly, V zdkonu je také viditelny zadmér otevirani matetskych S$kol
v nasledujicich letech mladSim détem - od zafi 2017 je zavadéno ptednostni piijimani
ctytletych déti, od zaii 2018 prednostni pfijimani déti starSich tfi let, od zafi 2020 bude
zavedeno piednostni pfijimani déti od dvou let. Soucasna tendence poskytnout rodindm
pecujicim o dité¢ mladsi véku 3 let podporu jde ruku v ruce také s doporucenim v zavérecné

zprave projektu OECD Thematic Review of Early Childhood Education and Care Policy.

Tomas Feitek (2015, s. 68) zminuje, ze ,,skoly jsou vystaveny nejen ztraté
vzdélavaciho monopolu a vlivu, ale i novym poZadavkim, stitu a pedagogickym
nejznatelnéji pozorovatelny pravé v predSkolnim vzdélavani, kdy jsou ucCastniky
vzdélavani déti predskolniho veéku, které své vzdélavani samy aktivné stézi ovlivni. Déle
Fertek poukazuje na to, ze Skola neni jedinym, kdo vyucuje; ale také a predevSim je jim
,svet za jejimi dvermi“. Prostiedi, ve kterém déti vyristaji a které tvoii jejich zakladni
bezpecné misto, jiz mnohdy neni tak stabilnim, jak kdysi byval nebo se alesponl zdal byt;
mnoho déti vyrtsta naptf. v nelplnych rodinach. Feftek s nadsazkou nahlas pozitivné
uvazuje o budoucnosti skoly pozitivné a ptirovnava ji k ,, levné hlidaci sluzbe . Je zajisté
také pravda, Ze v dneSni neklidné dob¢ jiz neni zvykem vypustit déti na dvorek s jejich
ostatnimi vrstevniky, déti mnohdy travi ¢as doma s hrackami ¢i ve starSim véku za
pocitatem. Skola tak opravdu ziistava jednou z méala mist, kde pro déti probiha socialni
interakce s jejich vrstevniky. Pravé ptedskolni vek je kliCovy pro vytvareni navykid pro

interakci s ostatnimi.
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2.1 Predskolni vzdélavani a jeho cile v priibéhu ¢asu

Tak jak se ménilo ptedskolni vzdélavani a jeho cile v prubéhu casu, ménila se i role
reditele, a to predev§im v zavislosti na politické situaci. Lze se domnivat, ze vypovédi
respondentek v analytické ¢asti prace na tuto proménu upozorni.

Vize a cile ptedskolni vychovy jsou uvedeny v materialech stanovujicich strategii
vzdélavani. Konkrétné se jedna o tyto nomenklaturni texty:

e Dalsi rozvoj Ceskoslovenské vychovné vzdélavaci soustavy, ktery stanovuje, Ze
., Predskolni zarizeni vytvari zaklad formovani profilu budouciho obcana nasi
socialistické spolecnosti* (s. 2). Dale uvadi, ze ,, Dite pred vstupem do zakladni
Skoly ma poznat a osvojit si zdakladni pravidla a navyky kulturniho chovani, aby
primerene svéemu véku pochopilo zakladni rysy a projevy socialistické moralky,
kolektivismu, socialistického vlastenectvi a internacionalismu “ (s. 3).

e Program vychovné prace pro jesle a matetské Skoly, ktery se o cili predSkolni
vychovy vyjadiuje nasledovné: ,, Cil predskolni vychovy je dan potrebami a zamery
spolecnosti, proto se vSestranny harmonicky rozvoj ditéte v socialistické spolecnosti
od utlého véku zajistuje v duchu ideovych principu socialismu v dialektické
zavislosti na ukolech i podminkdach jeho budovani a obrany. Politicka a
spolecenska situace si vynucuje a zarazuje do prace s détmi promyslené pestovani
Sirstho okruhu postoju, jimiz by se vyznacovali budouci obcané socialistického
statu v obdobi zvyseného boje za zachovani miru. Jiz v materskych skolach se
wtvari  zaklad osobnosti  socialistického obcana, budovatele a ochrance

socialisticke spolecnosti“ (s. 8).

Ideologie promitajici se do cilii pfedskolni vychovy je zfejma. Dité bylo pfed rokem 1989
jiz od utlého veéku vystavéno ideologickym vliviim, které silné prevladaly také v prostiedi
ptedskolni vychovy a vzdélavani. Po roce 1989 tedy ptirozené vyvstala otdzka nastoleni
cili novych. Pro aktudlni podminky klicovy je zédkon &. 561 / 2004 Sb. o ptredSkolnim,
zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zékon), ktery nabyl

ucinnosti 1. ledna 2005 a kterym se ptredskolni vzdélavani stalo legitimni soucésti systému
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vzdélavani. V paragrafu Cislo 33 jsou definovany aktudlni cile preprimarniho vzdélavani:
., Predskolni vzdelavani podporuje rozvoj osobnosti ditéte predskolniho veku, podili se na
jeho zdravém citovém, rozumovém a télesném rozvoji na osvojeni zakladnich pravidel
chovani, zakladnich zivotnich hodnot a mezilidskych vztahii. Predskolni vzdelavani vytvari
zakladni predpoklady pro pokracovani ve vzdeélavani. Predskolni vzdélavani napomaha
vyrovnavat nerovnomernosti vyvoje déti pred vstupem do zakladniho vzdélavani a
poskytuje specialné pedagogickou péci détem se specialnimi vzdélavacimi potrebami. “
Soucasné strategick¢é prameny tedy akcentuji osobnost ditéte pied politickymi

piesvédcenimi.

2.2 Kurikuliarni dokumenty predskolniho vzdélavani

Zakon ¢. 561 / 2004 Sb. o predskolnim, zakladnim, sttednim, vy$$im odborném a jiném
vzdélavani mimo jiné také stanovil vydavani tzv. Ramcovych vzdélavacich programut
(RVP) Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy pro kazdy obor vzdélavani tedy i
pro vzdélavani piedskolni. V paragrafu 5 se pise o Skolnim vzdélavacim programu (SVP),
ktery vydava fteditel Skoly. Tento dokument vytvari feditel dle platného Ramcového
vzdélavaciho programu. Ukolem kazdé $koly sestavujici sviij Skolni vzd&lavaci program je
pak pro jednotlivé oblasti stanovit dil¢i cile vzdélavani, vzdélavaci nabidku a ocekavané
vystupy. RVP (2006, s. 42) udava, ze ,, SVP by mél informovat o vnitinim usporadant Skoly
a jednotlivych trid (podle jakych kritérii jsou déti prijimany do materské Skoly a
zarazovany do jednotlivych tiid, jakd je blizsi charakteristika trid (napv. z hlediska poctu
deti, jejich veku a potreb, z hlediska uplatiiovani metod a forem prdce, zaméreni trid
apod.). “ Diky SVP mohou v sou¢asné dobé skoly uplatiiovat véti autonomii v planovani a

vykonavani svého kurikula.

RVP vymezuje hlavni podminky a pravidla pfedskolniho vzdélavani déti. Jako
zakladni principy RVP jsou zminény napi. respektovani individualnich specifik déti,

rozvijeni kli¢ovych kompetenci ¢i ponechani jednotlivym Skoldm dostatek prostoru na
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vlastni kreativitu vramci vytvafeni Skolnich vzdé&lavacich programi. Piedikolni
vzdélavani stejné jako ostatni urovné vzdélavani sleduje jako primarni cile rozvoj
klicovych kompetenci a celozivotni uceni. V kapitole 3 pak RVP stanovuje, ze dalSim
cilem predskolniho vzdélavani je doplnit vychovnou funkci rodiny a zajistit podnétné

prostiedi, ¢imz polozi zaklady pro motivaci po nekoncicim uceni.

Role pedagoga v matefskych skolach je definovana jako ,,priivodce ditéte na jeho
cesté za poznanim‘ (RVP, s. 9), v ¢emz lze pozorovat zna¢ny rozdil od pedagoga v dobé
piedchoziho rezimu. Je zajimavé pozorovat, Ze toto nedirektivni pojeti role pedagoga se
blizi pojeti v alternativnim vzdélavani. Pedagog poskytuje détem dostatek podnét, aby se
rozvijelo ve vSech oblastech, pfistupuje k nému integrované a vzdélava ho ve své celistvost

a nikoli v oddélenych vzdélavacich oblastech.

Zakladni ramcové cile predskolniho vzdélavani jsou nasledujici (RVP, s. 11):
., rozvijeni ditéte, jeho uceni a poznani, osvojovani zakladnich hodnot, na nichz je zalozena
nase spolecnost, ziskani osobni samostatnosti a schopnosti projevovat se jako samostatna
osobnost pusobici na své okoli. *“ Klicové kompetence stanovené RVP (RVP, s. 10) jsou
,,kompetence k uceni, k reseni problémii, kompetence komunikativni, socialni a personalni
a kompetence cinnostni a obcanskeé*. DilCi vystupy jednotlivych kompetenci jsou pak v
RVP (s. 10) definovany v péti zakladnich oblastech: ,, biologicka, psychologicka,

‘

interpersonalni, socialné-kulturni a environmentalni “.

Shrnuti

Reditel $koly odpovida za kvalitu vzdélavani, mél by tedy disponovat odbornymi
znalostmi — v naSem ptipad¢€ z oblasti pfedSkolniho vzdélavani. Stejné jako ostatni oblasti
vzdélavani prosla sit’ predSkolnich zatizeni mnoha zménami - po roce 1989 pak obzvlaste
depolitizaci a decentralizaci. Cile ptedskolniho vzdélavani tak byly pfirozené ovlivnény
dobovou politickou situaci. Pred rokem 1989 byly sledovany predev§im zameéry

spolecnosti a dité tak jiz v pfedSkolnim vzdélavani bylo vedeno k tomu, aby se stalo
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vzornym socialistickym obCanem. V soucasné dob¢ je hlavnim cilem ptedSkolniho

vzdelavani predevsim rozvoj ditéte a jeho vedeni k samostatnosti.

Po zavedeni kurikuldrni reformy uplatiuje feditel svou roli také pii sestavovani
Skolniho vzdélavaciho programu, ktery mu poskytuje prostor pro aplikaci své vize a
$kolam autonomii v planovani jejich kurikula. Skolni vzdéldvaci program podlé¢ha

Ramcovému vzdélavacimu programu, ktery stanovuje cile predskolniho vzdélavani.

V soucasné¢ dobé se predSkolni vzdélavani dostalo do povédomi Sir§i vefejnosti
schvalenim povinného piedskolniho vzdélavani. PredSkolni vzdélavani dale upravuje

vyhlaska €. 14 / 2005 Sb., ktera se mj. vénuje organizace vzdélavani.
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3 Zivotni p¥ibéh, Zivotni draha

3.1 Co je zivotni pribéh

vvvvvv

., Zivotni pribéh je esenci toho nejdiilezitéjsiho, co se jedinci prihodilo. “ (Roman Svaticek)

Predkladana prace se vénuje zivotnim piibéhiim. Tématu tak pestrému, ze shrnout jej do
jedné publikace je neredlné. Co je zivotni piibeh? Je to to, co respondent vypravi. Jiz
samotnym vybérem obsahu svého vypravéni selektuje momenty, které mu né&jakym
zptisobem utkvély v paméti. Uz samotnym vybérem sam sviij piibeh interpretuje, protoze
nelze predpokladat, Ze po letech si pamatuje udalosti v jejich piesnosti. Lze velmi
predpokladat, ze kazdy vypravény piibeh je velmi subjektivni, kazdy jedinec vnima prozité
momenty autenticky. Pfi interpretaci je vhodné mit na mysli, Ze mezi vypravénymi piib&hy
a jejich subjektivnim vnimanim existuje jisté velky rozdil. Zaroven hraje velmi dilezitou
roli samotny badatel Setfeni — jeho ve€k, zkuSenosti, domnénky — to vSe se do analyzy
vyslechnutého piibéhu védomé ¢i nevédomé promitne. Souhlasné se vyjadiuje takeé
Oplatka, ktery piSe, ze vyzkum je mimo jiné velmi ovlivnén osobnosti samotného badatele
(jeho pohlavim, vékem a vztahem k tématu). V obou piipadech hraje diilezitou roli také
jejich momentalni psychické rozpoloZeni. Svaficek (2014, s. 138) odkazuje na Goodsona
pii srovnani zivotniho ptibeéhu a Zivotni historie: ,, Biografie je vysledkem spoluprace a
soupereni mezi badatelem a ucastnikem zkoumani, a proto je nezbytné nutné pohlizet na

rozhovor jako na dialog, nikoli na jednosmeérné vypraveni.

Ditlezity je také u metody Zivotniho ptib&hu princip nesumativnosti (Jarvinem,
2000). Lukas (2006) shodné s nim konstatuje, Ze ,, Zivotni pribéh je vice nez sumou casti
novym celkem®. Lukas (2006) dale zdiraziuje, Ze klicovym aspektem biograficky
zaméfenych vyzkumi neni shromazd’ovani fakti a konkrétnich informaci o Zivoté jedince.
StéZejnim je vystizeni smyslu a vyznamu, ktery respondenti jednotlivym udélostem
ptikladaji. Zdiraziuje také roli selektivniho charakteru lidské paméti, kviili které jedinec

povazuje za kli¢ové udalosti ty, které, dle jeho ndzoru a minéni, ovlivnily jeho zivot.
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Atkinson (1998, s. 8) se o Zivotnim piibéhu vyjadiuje nasledovné: ,,Zivotni piibéh
je takovy pribeh, ktery si jedinec voli k vypraveni o prozitém zZivote, ktery je vypraven uplné
a oteviene do té miry, jak dovoluje pamet a jedincovo prani ohledné toho, co by o ném
méli znat druzi, a ktery je obycejné vysledkem rozhovoru vedeného druhym cloveékem*.
Atkinson (1998, s. 60) dale povazuje za dulezité, aby vypovedi respondenta byly interné
konzistentni. Casteéné v rozporu s nim tvrdi Lukas (2006), Ze lidsky Zivot je plny zvrati,
nerozhodnosti, protikladd a omyll, neni jasn¢ strukturovan a bylo by mylné se domnivat,
ze zivotni piibéh teditele takovy bude. Zajimavy je pohled Richmonda (2002), ktery tvrdi,
ze zivotni ptibéh je soucasné procesem a produktem. V jeho pojeti se za proces povazuje
samotné vypravovani fediteld, jejich vzpominani a pfemitani a za produkt pak obraz jejich

zivota spolu se smyslem a vahou, kterou piikladaji jednotlivym Zivotnim udalostem.

Lukas (2006) shrnuje n€kolik teoretickych vychodisek zkoumani Zivotniho ptib&hu:
a) kontextualita - zivotni ptib€hy je tfeba vnimat vzdy v kontextu — ,,nejsou jen produktem
jedince, ale také socialnimi konstrukcemi‘ (2006, s. 3); b) symbolicky interakcionalismus
(,,vyznam, ktery vécem, lidem, vztahiim ¢i udalostem prikladame, nevychazi z néjaké jejich
podstaty, ale vznika teprve v prubéhu interakci s nimi“ (2006, s. 4), ¢) obecnad teorie
syst¢tml (cirkularita, nesumativnost, diferenciarita) a za d) interpretativni piistup
(interpretace vzdy odrazi znané subjektivni hodnoceni skutecnosti, interpretace je
neustald). Dal§im diilezitym vychodiskem je narativita (jedinec interpretuje skutecnost tak,

jak je pro n¢j individuaIn€ pravdiva, odrazi subjektivni vnimani reality).

Jist¢ zajimavou proménou je samotna motivace fediteld po sdileni svych
zivotnich ptibehi. Je zadouci, aby feditelé byli vnitin€é motivovani sviij ptibéh sdilet, aby
ve svém vypravéni spatfovali smysl. Mnoho autorti pak tento smysl nalézd v mozné
sebereflexi, kterou mnohdy zkoumani na zaklad¢ ucasti v Setfeni provadi. Nias (1989, s.
392) referuje o velké touze po sdileni piib&ht ze strany respondentl; pisSe ze ,,Hlad po
reflektovani svého Zivota jako ucitele v pritomnosti neutrdlni, ale pratelské osoby, byl

takrka neukojitelny*.

Momenty, které pii vypravéni respondenti zdlraziuji ¢i se k nim opakované vraci,

lze povaZovat za jakési mezniky jejich Zivota. Gavora je oznacuje jako ,, prelomové
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“

momenty*, Svaiicek jako , zlomové uddlosti. Tyto momenty piedstavuji hlavni vystup

analyzy zivotnich piibéhti — bez jejich abstrakce by byl rozhovor jen dlouhym vypravénim.

3.2 Zivotni draha

Zivotni ptib&h reflektuje jednotlivé Zivotni drahy respondentti. Havlova (1996, s. 71) pise o
zivotni draze jako o ,,sledu socialnich pozic a roli, kterymi jedinec prochazi béhem
Zivotniho cyklu a které tvori zapojeni jednotlivce na socidlni vztahy v socialné historickém
prostoru. Rodinny vyvoj, psychické a fyzické dozravani, profesni draha, socialni a socidalné

psychologické dozravani jsou jeji soucasti.

Novy (1989, s. 21) shrnuje jednotlivé Zivotni etapy v piehledném schématu. Pro

nase uéely na tomto misté zaméfime pouze na etapy, od 21 do 65 let'.

- VEk 21 — 25 let — Rané dospélost
» Prvni socidlni a ekonomicka samostatnost, formulovani zivotnich planu,
prvni zaméstnani. Uzavirdni siiatku, narozeni prvniho potomka.
- VéEk 26 — 40 — Sttedni dospélost
» Sladovani socidlnich roli a konflikty roli, spoleCenskda angaZovanost,
orientace na prozitky. Pfipadnd druhd volba povolani, specializace, dalsi
vzdélavani.
- VéEk 41 — 55 — Pozdni dospé¢lost tzv. krize stiedniho véku
» Profesni stabilizace, zhodnoceni zkusenosti, vykonova exaltace
- Vék 56 — 65 — Dichodovy vék
» Vrchol socidlniho postaveni a autority, zhodnocovani dosavadniho zivota

(uzivani). Pfechod do diichodu ¢i prace v dichodu.

' Tento vk byl zamémé vybran, protoze v dobé psani textu jiz autorka znala ramcové Zivotni piibshy
zkoumanych feditelek. VSechny zkoumané feditelky do této ve€kové kategorie spadaji.
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Havlova (1996, s. 76) se vyjadiuje, zZe ,,jestlize pobyt v jednom zaméstnani je delsi nez tri
rok, da se uz hovorit o obdobi relativne stalem*. Novy (1989) piSe, ze v prvni fazi
pracovniho obdobi Zivota je jedinec mnohdy rozladén — jeho predstavy, které si vytvofil
v détstvi ¢i béhem studii a ziskdvani praxe na studiu, jsou konfrontovany mnohdy s tvrdou
realitou, kdy hledd pomoc a podporu, které se mu nedostava. O to vice je touha Ci spise
potfeba po této pomoci patrna na fidicich pozicich. Cosi jako uvadéjici feditel je v nasi

realité stale spiSe mytem, neukotvenym terminem.

Nejveétsimi determinanty profesni drahy jsou, beze sporu, rodina a Skola. Rodina
v§tépuje jedinci zakladni hodnoty a navyky, velky vliv mé také jeji financni zdzemi.
Ptedevsim v letech minulych byla ptislusnost k urcité politické strané zdkladnim kamenem
pro moznost studia. Skola poskytuje jedinci vzdélani. V ¢eském $kolském systému dochazi
k prvni volbé Skoly a tedy 1 ur¢itému nastinéni profesniho ptisobeni jiz v 5. tfid€, kdy zéaci
maji moznost postupovat ve studiu na viceletych gymnaziich.

24

Zamétime-li si na profesni drahy Zen, povazujeme je za specifické. Nejen tim, ze
tradicné jsou selektovana povolani, kterd se oznacuji za ryze Zenska - Havlova odkazuje na
vysledky vyzkumt ze 70. let, ve kterych je obor péce o déti hned na prvnim misté. Profesni
drdha zeny je ve vétSin¢ piipadil piirozené ovlivnéna zivotni funkci matky. Pravé tenka
linie, mnohdy dokonce prolinajici se pracovni a osobni role je zkuSenosti mnoha zen. Uz
samotny vybér povolani je pro n¢ ¢asto ovlivnén uvahou, zdali jim dané povolani umozni
skloubit péci o rodinu s kazdodenni pracovni realitou. Mohly bychom se domnivat, Ze
ucitelské femeslo se v tomto smyslu jevi jako vhodné — v mnohém slucuje ob¢ role Zeny a
také nabizi urcitou Casovou vstticnost. UCcitelské povolani je dale dobrym piikladem
povolani, které ma v rodinach urcitou dédi¢nost a nejednou se vyskytuji prvotni impulsy
po profesi ucitele ¢i ucitelky pravé po inspiraci z rodiny ¢i nejbliz§itho kruhu zndmych a

pratel.
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3.3 Dosavadni vysledky zkoumani Zivotnich pribéhi uditeli

., Zivot ucitele je pedagogicka laborator. Jsou to hleddni, pokusy zkuSenosti, které se

tahnou celym zivotem . (Roman Svaricek)

Ptfed samotnym Setfenim, které bude popsano v analytické €asti této prace, povazujeme za
vhodné zmapovat, co jiz o Zivotnim piibéhu feditele Skoly piSe literatura. JelikoZ naprosta
vétSina fediteli pred uvedenim do funkce projde dréhou ucitele, zamétime se nejprve na

dosavadni vysledky zkoumani Zivotnich piibéhti uciteli.

Za klicovou povazujeme studii Petera Gavory — Rozhodnuti stat se ucitelem
(pteklad autorky). Vychodiskem pro samotny vyzkum mu je idea, Ze ,ucitel neni jen
odbornik, ale je to predevsim clovek; odborné a osobni neni mozné u ucitele oddélit, jeho
osobni a profesni Zivot se prolinaji, soukromé a odborné se vzajemné ovliviiuje“ (Gavora,
2002, s. 11).

Vtomto vyzkumu pojednavalo jedendct uciteli o svych zivotnich ptibézich.
Gavora se vyjadiuje, ze z jejich vypravéni lze pozorovat faktory ovlivitujici jejich vyvoj,
genezi. Mezi dané Cinitele fadi rodinu ucitele — ta tvoti zaklad pro utvareni vztahii s okolim
a vstépuje mu zaklady pro zivot, dale pak vlastni osobnost ucitele, na piiklad jeho vnitini
motivaci, sebevédomi, viru v sama sebe. Dale pak mezi klic¢ové Cinitele fadi Gavora cosi,
co pojmenovava jako ,ucitelskou profesionalitu* tedy spolehlivost, pfesnost,
zodpovédnost a usilovnost (Gavora, 2002, s. 11). Dal§imi Ciniteli v genezi ulitele jsou
normy a zvyky zjeho studii, charizmatické osobnosti ¢i naopak antivzory, a klicové
udalosti jeho zivota, mezniky.

Jisté¢ zajimava je motivace mladych lidi stat se ucitelem. Gavora piSe, ze takové
rozhodnuti ptichazi v etapach — ,jinspirace, prekoncept role ucitele, identifikace s roli
ucitele, prvotni vize, zpresniovani pod vlivem zkusenosti, rozhodnuti* (Gavora, 2002, s. 11).
Dale piSe, Ze ,, rané rozhodnuti nema zasadni viiv na to, Ze mlady clovek se rozhodne stat
se ucitelem, ale také to, jakym ucitelem se stane. Vnima totiz Zivot Skoly a cinnosti ve
vyucovani citliveji a intenzivnéji nez jini Zdci a tim se nauci o ucitelské cinnosti také vic nez

oni. Proto vyzkumy zdokumentovaly, Ze koncept ucitele, mnohé postoje, hodnoty a dokonce
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i styl vychovy si budouct ucitel osvojil uz behem svych Skolnich dob a pedagogicke fakulty
ho formulovaly pouze castecne. (Gavora, 2002, s. 11). Gavora také akcentoval vuli
¢lovéka, jeho motivaci. Pise, ze ,,ucitel neni jen produktem vysoke skoly (...), ale do znacné
miry i produktem sebe samého *“ (Gavora, 2001, s. 366).

Dalsi zajimavou studii je studie Zlomové udalosti pri vytvareni profesni identity
ucitele autora Petra Svaficka. Autor ve studii rekonstruuje procesy budovéani profesni
identity, pficemz se zaméfuje pouze na zlomové udalosti popisujici profesni netispéch
ucitele experta. Pravé tyto negativni zlomové udalosti netispéchu a pouceni oznacuje
v zivote ucitele za kli€oveé, nebot’ ,,to jsou jakési zvldastni momenty v case a prostoru, kdy si
ucitel vytvoii novy poznatek* (Svatiek, 2011, s. 268). Dalsi zasadni myslenkou, kterou
Svati¢ek piinasi, je dlezitost vlastni identity: , Klicové je pro profesni identitu ucitele
vlastni rozhodnuti zvolit si identitu a pracovat na ni, coz je ovlivnéno zejména uspokojenim
z prace (zpétna vazba od Zakii) a uspokojenim ze socidlnich interakci s ostatnimi aktéry
Skoly. Profesni identita ucitele se vyviji po cely Zivot daného jedince, a proto jeji budovani
nekteri prirovnavaji k procesu celoZivotniho uceni. Neni to vsak cesta, kterd je linearné
vystavénd, ale mda mnoho rozcesti, které musi kazdy individudlni ucitel resit* (Svaiicek,
2011, s. 268).

Neméné piinosnou je také studia jiz zminéného autora Petera Gavory Studie
Zivotniho pribéhu: ucitelka Adamovd. Jedna se o autentické vypravéni pedagoga o jeho
zivoteé. Autor se zaméfil na profesionalni drahu ucitele s cilem jeji rekonstrukce. Definuje
také jednotlivé etapy vyvoje, cile, prozité krize a reakce na né. Gavora na zakladé
biografického designu abstrahoval prifezova témata a tendence, které se prolinaji celym
zivotem ucitelky Adamové. Jsou jimi rolové vzory (nmapf. byvali feditelé ucitelky
Adamov¢), vSestrannost reflektujici Sirokou profilovost studia, rolové pozadavky
(zaméftujici se zejména na vstup do funkce a pozadavky na roli ucitele), pfijeti komunitou
ostatnich pedagogli na Skole, konstruovani ucitelské suverenity a lidrovskych kompetenci.
Gavora dale pozoruje prvky pracovni etiky vcelém vypravéni (perfekcionismus,
diiraznost, UspéSnost, soutéZivost, genderové vlivy). Nemaly vliv maji na pedagoga
samoziejm¢ také samotni Zaci; autor poznamendva, Ze , kdyz se pani Adamova stala

reditelkou, zdci (ji) poskytovaly obraz nejen o jejim viastnim vyucovani, ale stali se také
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zdrojem informaci o praci uciteliu v jejim sboru. Zaky povazovala za informatory "

(Gavora, 2001, s. 363)%.

3.4 Dosavadni vysledky zkoumani Zivotnich pribéhi reditel $kol

S odkazem na Muchmora (2001), ktery povaZzuje ucitelské povolani za osaméle, lze
predpokladat, Ze fteditelské povolani je mnohdy vnimédno jako jeSté vice osamgclé.
Pracovnici ve vedoucich pozicich jsou €asto izolovani. Oproti ucitelim je vSak pro né
zodpovédnost jesté tiziveéjsi. Seznamenim se s Zivotnimi ptibehy svych kolegt a hledanim
obdobnych souvislosti a kontextii mize byt pro feditele zdrojem inspirace a pomocnikem

proti pocitu osamélosti.

Studii o Zivotnich piibézich fediteli Skol neni v eském prostiedi mnoho. Za
klicové povazujeme dvé na sebe navazujici studie Milana Pola a kolektivu. Studie byly
vydany v ramci projekti Reditelé ceskych $kol a jejich Zivotni a profesni drdha, ktery byl v
letech 2007 — 2009 podpofen Grantovou agenturou CR. Jednd se o studie Uvodni fdze
profesni drahy reditelii zakladnich skol a Profesni draha reditelu zakladnich skol: od faze

profesni jistoty k novym vyzvam.

Pol a kolektiv ve svych studiich rozdé¢lil profesni drahu na nasledujici etapy:
Ptredehra — jak se ¢lovek stane feditelem?

1. faze — Vstup do feditelny

2. faze — Cas osobnich zkousek

3. faze — Faze profesni jistoty

4. faze (prechodové obdobi) — Cas zesilené reflexe chodu skoly

? Vlastni preklad autorky.
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5. faze — Faze novych vyzev

Na uplném zacatku celého procesu stdla motivace uchédzet se o feditelské kieslo.
Respondentim vyzkumu, ktery byl predmétem studie, bylo feditelské misto nabidnuto, a
tak se ocitli pred nelehkou volbou — setrvat ve své stavajici pozici ¢i pfijmout vyzvu.
Neptimo si tak jiz vyzkouseli jednu ze zédkladnich manazerskych kompetenci — rozhodnost.
Autofti (Pol a kol., s. 115, 2009) analyzou vypovédi feditelti seskupili faktory, které hraly
vyznamnou roli béhem rozhodovani: ,, 1) motivy spojené s moznosti kariérniho postupu; 2)
motivy vztahujici se ke zdokonaleni ¢i zméné ve Skole; a 3) snahu naplnit ¢i nezklamat
vnéjsi ocekdvani“ Pred samotnym vstupem se tak v feditelich misily jejich vlastni
ocekavani, preference, zaroven také ptrani jejich okoli. A¢ respondenti mnohdy zmiiuji
nahodu, shodu okolnosti jako divod jejich zvoleni, Pol se domniva, Ze ,,vyznamnou roli
sehrala jejich ucitelska autorita, kterou si mezi lidmi ve Skole ziskali* (2009, s. 117). Tim,
ze je lidé v jejich okoli, jejich kolegové a nadfizeni jiz znali, domnivali se, Ze jsou
dostate¢né¢ kompetentni takovouto funkci vykonavat. Tito lidé k nim méli divéru, ktera, na
druh¢ strané, v feditelich mnohdy vzbuzovala pocit zodpovédnosti. Dle autorti studie pak
feditele v uvodni fazi vykondvani funkce ovliviiovaly dva faktory: ,,/) stin predchoziho
reditele a 2) prestiz, kterou si vybudovali v priubéhu predchozi kariéry jako ucitele“ (2009,
s. 118 — 119). Pol dale zdlraziuje velkou specificnost této uvodni faze a adaptace v nové
pozici; piredpoklada, ze ,,ma viiv nejen na dalsi vyvoj profesni drahy reditelu, ale zasadné

se promita i do viastniho Fizeni skoly “ (2009, s. 110).

Pol popisuje styl vedeni feditelt v ivodni fazi jako ,,intuitivni“ (2009, s. 120).
Reditelé za¢inaji Skoly vést bez vétsi systematické piipravy, jsou nuceni divéfovat
predeviim sami sobé&, coz se ukazuje jako naro&né. , Uvodni fézi v draze reditelii Skol Ize
hodnotit jako obdobi vnitini nejistoty, mnoha otaznikii, ale i ocekdvani. Optimismus

‘

Feditelum pomahal také lépe zvlddat obtize a tlak spojeny s novou, dosud nezazitou funkci*

(2009, s. 120).

Zajimavy rozdil, ktery se ukazuje ve f4zi osobnich zkouSek, pozoruji autofi mezi
profesni drahou uciteli a fediteld v tom, Ze feditelé se nemohou odvoldvat na jakousi

,,dobu hajeni* (2009, s. 117 — 118). ,,Zatimco uciteliim se v tomto obdobi do jisté miry
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toleruji zacatecnické chyby a byva jim obvykle alespon castecne poskytnuta opora na
priklad ze strany zkuSenéjsich ucitelii, reditelé jsou nuceni adaptovat se na novou roli sami
a nemaji moznost uplatnit ,,dobu hdjeni*. Pri ndstupu do funkce jim neni poskytnuta
pomoc a navic ani nemaji prostor k adaptaci. V tomto smeéru lze reditele oznacit za
zacatecniky jenom na papire* (2009, s. 117 — 118). Toto souvisi se zodpoveédnosti, ktera
z feditelské pozice vyplyva na zéklad¢ pravnich a jinych norem. ,,Jadrem (druhé faze —
pozn. autorky) se stalo posilovani viastni sebediivery a budovani profesni jistoty rediteli.
(...) Vyznam mély osobni ambice zvladnout a naplnovat stale jesté v mnoha aspektech
novou profesni roli a soucasné snaha nezklamat ditveru druhych* (Pol a kol, s. 115, 121).
Déle hral roli také vztah feditele k dané Skole. Autofti studie (2010, s. 90) dale hovofi o tzv.
,, revizi zacatecnického entuziasmu *“ v obdobi osobnich zkousek.

Autofi studie piSi, ze pocit sebejistoty ve funkci zaCina ,,tFetim az patym rokem
praxe reditele (2010, s. 90). ,, Faze profesni jistoty prindsi zménu, jejiz pricinu spatiujeme
vedle dalsitho i v reformulaci klicovych priorit vykonu funkce reditele. (...) Prioritou
vkonu funkce reditele se tak stala Skola a jeji uspéch. (...) Zatimco faze pocatku v nove
profesni roli je spojena s hledanim vilastnich cest a modelii, fazi profesni jistoty
symbolizuje jiz urcita stalost ve stylu rizeni* (Pol a kol, 2010, s. 92). Jinymi slovy lze
predpokladat, ze feditelé ve fazi jistoty jiz upiednostiuji zajmy Skoly pred témi svymi.
Nepiemitaji o prosazovani svych zptsobt ani o svych uspésich, spiSe se snazi Skolu fidit
kompetentné jako celek a usiluji o jeji komplexni uspéch. Tato zména ve vedeni fediteli se
pak mize odrazet v celkovém klimatu skoly — fteditelé vice deleguji, pfenechavaji
kompetence jinym. ,,Zména pristupu reditelu znamenda posun v profesni drdze. Az ve fazi
profesni jistoty miizeme identifikovat systematické uplatnovani postupii sdileného
rozhodovani a prendseni dulezitych kompetenci na spolupracovniky “ (2010, s. 93).

, Ziskana data ukazuji, Ze ve fazi profesni jistoty reditelé sviij dalsi rozvoj a
pripravu stavi na dvou dominantnich pilivich. Prvnim z pomysinych pilifu je pro
informanty osobni zkusenost. (...) Klicové pro né byly nejen zkusenosti z praxe, ale hledali
také nové ndpady a inspiraci. Zpocatku spise nezamerne, postupné vsak cilené budovali za
timto ucelem pevnéjsi vztahy s kolegy rediteli z jinych Skol. Kazdy z reditelu si tak budoval
ve svém okoli neformalni kolegialni sit* (Pol a kol, 2010, s. 94).

Dle Pola (2010) ptichazi druhé prechodné obdobi, které nazyva Cas zesilené reflexe
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chodu gkoly kolem desatého roku jejich funkéniho obdobi. Reditelé, a& uspokojeni, Ze jimi
vedena skola ma plynuly provoz, reflektuji postaveni Skoly a tazi se, zdali ,,prindsi do
Skoly dostatek impulzu, co se jim podarilo a co naopak nesplnili. (...) Jednim z klicovych
vychodisek reflexe je presveédceni o vyznamu pozitivniho vaimani Skoly nejblizsim okolim *
(2010, s. 95). Pol jmenuje napiiklad zpétnou vazbu od rodicl, dobrou image skoly u
ztizovatele, skolu na prvni pohled atraktivni a navenek viditelnou. Dle autort pfichazi faze
novych vyzev zhruba po desiatém roku vykonu funkce. KliCovym je u feditelti pocit
profesni jistoty, pozitivni zpétna vazba zejména od rodicli, schopnost unést tlak, ktery je na
né ze viech stran vyvijen, a také pocit osaméni ve $kolnim prostiedi. Reditelé jsou po
letech vykonu funkce ptirozené¢ unaveni, a jelikoz Skola funguje plynule také bez jejich
pritomnosti, dokézi vice odpocivat. , Faze je primdrné o hledani motivace, novych
stimulii* (2010, s. 98). Reditelé si definuji nové cile, jak pro sebe samé, tak i pro skolu, ve
které pusobi. Pol zavérem piSe, ze ,,at’ uz se reditel s novymi vyzvami vyrovna jakkoli, Skolu
zpravidla neopousti“ (Pol a kol, s. 101, 2010).

Zajimavou premisou vyplyvajici zPolovych studii je fakt, ze feditelé se

s ucitelskym femeslem ztotoznuji Iépe nez s tim feditelskym.

Dalsim, nam geograficky sice vzdalenym (Filipiny) ale zajimavym zdrojem, je studie
Schémata ve vyvoji kariery Zen reditelek Skol a jejich hodnoty (Career Development
Patterns and Values of Women School Administrators’). Studie autorek Matilde Corazon a
Christiny A. Loyoly si klade za cil popsat schémata kariérnich postupti a také hodnoty zen
pracujicich v managementu vzdélavani ve filipinské provincii Capiz. Vyzkumu se
zucCastnilo 145 respondentek (Zen pracujicich v managementu soukromych i vefejnych
Skol). V prib&hu vyzkumu vypliovaly Zeny dotaznik o tfech Ccastech: a) jejich
demografické informace, b) hodnoty a pfesvédceni, c¢) specifika jejich kariérniho vyvoje.
Vétsina Ucastnic vyzkumu byla ve stfednim véku (36 — 52). Zajimavym vysledkem
je fakt, Ze ac byla vétSina respondentek ve funkci méné nez deset, byly uspésné. Ve shode

s timto se vyjadifuje také Hackney (Women in Transition: A Mission of Service, 1999),

? Autorka v textu pouziva vlastni pieklad.
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ktery zduraziiuje dulezitost networkingu. Pravidelnd setkdvani opravdu feditelkdm
pomahaji, jedna druhou inspiruji, sdili své zkuSenosti a spole¢né fesi problémy. Na druhou
stranu zajisté panuje také urcity ,,boj o déti* a konkurence neni mala.

Zeny dle vyzkumu spojovala vysokd motivace, silnd vile, duchovno
(,,spirituality ) a sebeticta. Respondentky tvrdi, Ze pravé duchovno jim je radcem, utéchou
¢i jakousi pevnou kotvou, kterd jim pomaha piekonat tézké situace.

Mentorovani, modelovani roli a networking zmiiiuji Zeny jako nejcastéjsi nastroje
ve vyvoji jejich kariéry. Respondentky se vyjadiuji, ze mentorovanim zacinajicich ucitelt
Jiz samy pilovaly dovednosti v roli ucitele. Tyto zkuSenosti pak dale vyuZivaji v roli
feditelek. Zeny coby nejvétsi obtiznosti svého povolani jmenovaly naro¢nost skloubeni

jejich rodinného a pracovniho Zivota. Nicméné s podporou rodiny zvladly tuto vyzvu

uspesne.

Dalsi ptinosnou studii je Ndhoda, rozhodnuti a Sance v kariére ctyr Zen pracujicich ve
vzdélavani (Chance, choice and opportunity in the careers of four women educators®).
Jejim cilem je zjistit dGvod nizkého poctu Zen ve vedeni Skol. Vyzkum probihal ve fazich
rozhovoru, nasledného zaznamu biografie zkoumanych, prehledu klicovych rozhodnuti a
abstrahovani dat k analyze. Vzorek respondentek tvoftily tfi feditelky. VSechny se narodily
mezi roky 1935 a 1945. Co je dle autort spojuje, je jejich energicnost a pracovitost.
Vsechny tfi zeny uspésné ukoncily doktorské studium v oboru Management vzdélavani
(Educational Administration).

Autofii uvadi, ze dosavadni vyzkum se na dané téma nahody nikterak nezamétuje.
Toto samo o sob& miiZze pusobit piekvapive, obzvlasté kdyz tolik jedinct prikladd aspéch
¢i posun v kariéfe pravé nahodé.

Autofi déle pisi, Ze elementy ndhody reprezentuji ,,stésti* (1990, s. 7). Autofi
kategorizovali ptibehy respondentek do tii kategorii: necekané pftileZitosti (unexpected

openings), rozsitovani obzori (widening horizont) a Sance (chance remarks).

* Autorka v textu pouziva vlastni preklad.

37



Necekané prilezitosti: Jean

Po zkuSenostech ve vedeni programu se Jean stala vedouci oddéleni. Sama
praktikovala styl vedeni, do kterého zahrnovala ostatni (participatory management
approach). Osvojila se perspektivu spiSe vedouciho nez uclitele. Vice jista se citila az
v moment¢, kdy ziskala pozitivni zpétnou vazbu od nadiizeného. Jean vykazuje styl, ktery

sama nazyva pospolitost (connectedness).

Rozsitovani obzori: Elaine

Po nastupu Elaine na univerzitu oteviela univerzita nové také letni kurzy. Pro
Elaine bylo automatické, Ze se jejich vedeni zhosti pravé ona - jiz méla zkuSenosti z vedeni
programu, mentorovani, byla sama zkusenou lektorkou. Motivaci bylo pro Elaine to, Ze jeji
studenti nenaplnovali sviij potencidl. Véfila, ze zavedenim letni vyuky a zkvalitnénim
ptipravy novych studentl se zvysi kvalita celého vzdélavaciho procesu. Preferovala takovy
styl vedeni, aby byla Casto vidét mezi svymi podiizenymi, aby byla vnimana jako leader.
Demonstrovala zaujeti (commitment) a erudovanost. Nabidku vnimala jako ptekvapeni. V
podstaté pracovala jako dobrovolnik — nedostala Zadnou finan¢ni kompenzaci, pozici
zaujala bez jakéhokoli formalniho vybérového fizeni — jeji nadfizeny vypozoroval jeji

vlohy a talent.

Sance: Lois

Lois pracovala jako konzultantka, jiz na této pozici méla velkou zodpovédnost.
Citila ovSem, ze je Cas jit dal, zkusit novou vyzvu. V té dobé méla uz urcitou vizi. Pratelé a
kolegové¢ ji navrhli, at’ se piihlasi do vybérového fizeni, do té doby neméla jakékoli vnitini
ambice stat ve vedouci funkci ve vzdélavani. Lois se vSak citila ¢aste¢né svazana tim, ze
v té dobé bylo velmi malo Zen ve vedeni Skol. Do vyberového fizeni se nakonec piihlasila,
vyhréla ho ve svych 36 letech. Autofi pisi, Ze se Lois zhostila Sance stat se feditelkou Skoly
v moment¢, kdy ji jeji vlastni déti jiz tolik nepotiebovaly, kdy byly jiz dospélé.

Autofi studii uzaviraji s tim, Ze spiSe nez konzistentni pfipravu na funkci ¢i dobre
vypracovany strategicky plan potiebuji Zeny ve vedeni Skoly urc¢itou adaptabilitu na
neustdlé zmény, ochotu riskovat a houzevnatost. Nutnost celoZivotniho vzdélavani byla

zminéna ve vSech tfech pfibézich. Autoti dale zminuji revizi samotného zpiisobu hledani
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novych vedoucich pracovniki. Cilem strategického vybérového fizeni by mélo byt hledat
osoby, které jiz disponuji uritymi fidicimi kompetencemi. Ve studii je akcentovano

mentorovani, reflexe a sebereflexe. Autofi také pisi, ze béhem péce o rodinu si vlastné

zeny osvojuji mnoho dovednosti, které zuzitkuji také ve své manazerské praxi.

Shrnuti

Zivotni piibéh jsou momenty Zivota respondenta, které se védomé rozhodl vypravét
badateli. Jsou jiz urCitou interpretaci meznikli jeho Zzivota, pfiCemz to, jak badatel
vypravéni zaznamenava a ndsledné interpretuje je znan¢ ovlivnéno vzajemnym vztahem a
nastolenou diivérou mezi témito dvéma ucastniky Setfeni. Sdileni Zivotniho ptibéhu mize
slouzit jako vyznamna sebereflexe pro vypravéjiciho. Dalsi ¢ast této kapitoly piinasi
shrnuti zivotnich etap Clovéka a poukazuje na spojitosti mezi jednotlivymi fazemi a

udalostmi v profesnim zivot¢ jedince.

V kapitole jsme shrnuli dosavadni vysledky vyzkumu v oblasti zivotnich piib&hii
ucitelt a feditelt Skol. Odkazujeme se na studii Petera Gavory Rozhodnuti stat se ucitelem,
ze které byla zminéna rodina jakozto primarni faktor v genezi ucitele; dale zminil napf.
sebevédomi a motivaci uciteld a dilezité vzory ¢i antivzory, které feditele v pribéhu jejich
zivota ovlivnily. Pfi1 volbé ucitelského povolani hraji dominantni roli zkuSenosti jiz ze
studentskych let, jelikoz jiz tehdy se v mladych lidech formuluji hodnoty a postoje, které
pozdéji uplatituji. V dals$i vyznamné studii s nadzvem Zlomové udalosti pri vytvareni
profesni identity ucitele pak Zdendk Svati¢ek oznaluje negativni zkusenosti za klicové,
protoZe diky nim si ucitel osvojuje nové poznatky a dovednosti. Ve studii Studie Zivotniho
pribéhu: ucitelka Adamova se Gavora zaméfuje na Zivotni ptibch jedné uclitelky. Autor
popisuje prvky pracovni etiky jako je napf. perfekcionismus, diiraznost, uspésnost,

soutéZivost a genderové vlivy.

Za zédsadni pak autorka povazuje studie Milana Pola a kolektivu autord - Uvodni
faze profesni drahy reditelui zdakladnich skol a Profesni draha reditelii zakladnich skol: od

faze profesni jistoty k novym vyzvam. V téchto studiich autofi rozd¢lili profesni drahu
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reditelti Skoly do péti zdkladnich obdobi: vstup do feditelny, ¢as osobnich zkousek, faze
profesni jistoty, cas zesilené reflexe chodu Skoly a fdze novych vyzev. Autofi studii hledaji
charakteristiky jednotlivych obdobi: popisuji motivaci zkoumanych stat se fediteli,
tézkosti, se kterymi se potykaji po nastupu do funkce, priblizuji tento jejich pocatecni
intuitivni styl vedeni. Po zhruba péti letech ve funkei pak dle autort pfichazi pocit profesni
jistoty, kdy feditelé zacinaji prendset své kompetence na kolegy a mnohdy reformuluji
svou vizi. V konecné fazi jejich profesniho Zivota, pak feditel¢ casto hledaji nové stimuly a
vyzvy.

Jako dal$i pfinosnou studii autorka jmenuje Schémata ve vyvoji kariéry Zen
reditelek skol a jejich hodnoty filipinskych autorek Matilde Corazon a Christiny A. Loyoly.
Zeny ve vedeni kol spojovala vysoka mira jejich vnitini motivace, sebetcta, silna ville a
jejich vira. Jako nejCastéj$i nastroje ve vyvoji svych kariér jmenovaly mentorovani a
tvofeni networkingu, jakési sité¢ osob ve stejné funkci, se kterymi mohly sdilet své

zkuSenosti a byt si tak navzajem radci.

Kanadské studie Ndhoda, rozhodnuti a Sance v kariére ctyrr Zen pracujicich ve
vzdeélavani ptinasi Zivotni piibéhy tii zen, které spojovala vysokd funkce ve vzdélavaci
instituci, velkd energi¢nost, pracovitost a doktorsky titul z oboru Managementu vzdélavani.
Autofi zminuji ndhodu jako velmi frekventovany faktor v ptibézich zen. Jejich jednotlivé

piib¢hy pak nasledn¢ déli na neCekané piilezitosti, rozsifovani obzort a Sance.
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4 Zavér teoretické Casti

V teoretické casti prace jsme vymezili cil Setfeni a predstavili teoreticky ramec
problematiky, do které je Setfeni zasazeno. Tato ¢ast prace pojednava o tediteli skoly a
jeho postaveni v soucasné Ceské legislativé. Shrnuje kompetence, kterymi by mél feditel
disponovat jakoZto vedouci pracovnik. Zaroven piinaSi pohled na feditele historickou
optikou — v pribéhu doby se ménila politicka situace a s tim ptirozené také role teditele
stejné¢ jako obecné cile ptredSkolniho vzdélavani. Lze predpokladat, Ze tyto zmény se

promitnou ve vypravénych pribézich feditelek v analytické ¢asti.
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5 Analyticka cast

5.1 Cil Setfeni a dil¢i vyzkumné otazky

Cilem této diplomové préace je komplexné¢ postihnout zivot tfi feditelek matefskych skol,
konkrétn¢ abstrahovat charakteristické rysy a zlomové okamziky jejich zZivotnich prib&hu,
ptiblizit jednotlivé faze jejich feditelské funkce a zdokumentovat jejich vnimani role
feditele Skoly. Pro dosaZeni cile bylo zvoleno kvalitativni Setfeni, konkrétné pak hloubkové
rozhovory. Lukas (2006) zdlraznuje, ze kliCovym aspektem biograficky zaméfenych
vyzkumi neni shromazd’ovani faktti a konkrétnich informaci o zivot¢ jedince. Stézejnim je
naopak vystizeni smyslu a vyznamu, ktery respondenti jednotlivym udalostem ptikladayji.
Zduraziuje také roli selektivniho charakteru lidské paméti, kviili které jedinec povazuje za

klicové udalosti a okamziky ty, které dle jeho nazoru a minéni ovlivnily jeho Zivot.

Dil¢i vyzkumné otazky vyzkumného Setfeni byly nasledujici:

» Vyzkumna otazka ¢. 1 - Co je charakteristické na zivotnim pfib&hu feditelky?

> Vyzkumna otazka ¢. 2 — Jaké byly okolnosti vstupu do feditelské funkce? Cim byly

charakteristické jednotlivé faze feditelské profese?
» Vyzkumna otazka ¢. 3 — Které jsou zlomové udalosti / mezniky v zivot¢ feditelky?

» Vyzkumna otazka ¢. 4 — Jak je vnimana role feditele Skoly?

5.2 Vyzkumny vzorek

Vyzkumnym vzorkem piedkladané prace byly tii Zeny, feditelky matetskych skol. Jelikoz
autorka jiz na zaCatku Setfeni tuSila, Ze pijde o Casové narocnou spoluprdci a ze stran

feditelek, mnohdy velmi osobni, obavala se, ze pokud plijde o naprosto ndhodny vzorek
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respondentek, bude jejich ochota se Setfeni GiCastnit nizkd. Z tohoto diivodu autorka vyuzila
své soukromé zdroje. Zeny feditelky byly kontaktovany na zékladé osobni znamosti — ve
vsech tfech ptipadech je znal nékdo autorce blizky. Autorka sama respondentky osobné
neznala, tudiz s nimi neméla zadny vztah. Vybér téchto feditelek tedy nemtize nikterak

ovliviiovat charakter vyzkumu.

Autorka Setfeni kontaktovala vSechny tii ddmy telefonicky. U vSech respondentek
pfedchazel jesté telefonni hovor prostiednika, tj. nékoho, kdo zna blize jak respondentku,
tak 1 autorku. Po svoleni respondentek v téchto ptipadech jiZ nasledoval vySe zminény
telefonicky kontakt ze strany autorky. VSechny zeny s cCasti v Setfeni souhlasily, ac
nékteré skromné zavahaly a nebyly si jisté, zda autorce budou moci nabidnout dostatecné
pestré zkuSenosti. Po telefonickém souhlasu jim byl zaslan shrnujici email uvadéjici cil

Setfeni, pfibliZnou ¢asovou naro¢nost a dalSi podrobnosti.

Vybér ucastnika Setfeni podléhal nékolika kritériim. Jelikoz se prace zabyva
feditelkami matetskych Skol, bylo nezbytné, aby Zeny opravdu zastavaly tuto funkci.
Dalsim kritériem byla doba vykonu funkce, ktera byla pro ucely tohoto Setfeni stanovena
na dobu deseti let, a to z divodu co mozna nejveétsi pestrosti zkusenosti feditelek. DalSim
kritériem bylo setrvani ve funkci v dobé provadéni Setfeni. VSechna tato kritéria byla
potvrzena s respondentkami ihned v telefonickém rozhovoru, nasledné¢ byla opét
zopakovana v emailové komunikaci. Autorka dale vsamém uvodu komunikace
s respondentkami zminila, Ze rozhovor bude nahrdvan a nasledné¢ doslovné piepsan.

Respondentkdm bylo ptislibeno zachovani anonymity a zména identity v samotné praci.

5.3 Organizace a realizace Setieni

V piedkladané praci autorka aplikuje postup navrhovany ve studii Zivotni pribéhy ucitelii —
od kvalitativniho ke smiSenému vyzkumnému designu Josefem Lukasem. Setfeni mélo

nasledujici faze:
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1) Preinterview — oslovovani respondentli, seznamovani s projektem, selekce vhodnych

respondentt

Po telefonickém spojeni s respondentkami a nasledné vyméné emaild byl domluven termin
osobni schiizky. V pribéhu této schiizky byl proveden hloubkovy polostrukturovany

rozhovor o dobé trvani zhruba devadesati minut.

2) Hloubkovy, polostrukturovany rozhovor — urCitym voditkem byla pii rozhovoru
piipravena sada otazek (nize), nicméné rozhovory plynuly mnohdy velmi spontdnné a
respondentce byl vzdy dan dostatecny prostor pro volné vyjadieni. Piipravené otazky tak
slouzily spiSe jako jakési voditko, pokud by rozhovor neplynul zcela pfirozené. Ve shodé
se Svatickem (2014, s. 131) je primarné akcentovan respondent jako takovy: , Badatel,

ktery vede rozhovor, je spise priivodcem nez reZisérem v procesu vypraveni *.

Dvé ze tfi setkani probéhly v feditelné¢ matetské Skoly, v obou piipadech v odpolednich
hodinach. Tteti setkani prob&hlo v klidné kavarné taktéz v odpolednich hodinach.
V uvodu schiizky pred samotnym rozhovorem doslo ke konverza¢ni vyméné, navozeni
piijemné atmosféry a ptirozené¢ komunikace. Tato faze byla velmi dualezita, jelikoz si je
autorka dobie védoma toho, Ze vzajemna diivéra je podminkou pro otevieni respondentek,
pro autentické sdileni jejiho zivotniho ptfibéhu. Tato Gvodni faze trvala zhruba patnact
minut. Poté autorka pokladda prvni otazku, kterd slouzi jako ,narativni impuls‘ (Gavora,
2000), jakysi spoustéci podnét, na jehoz zakladé zacne respondentka vypravét. Déle uz
autorka ustupuje do pozadi a do interview piimo vstupuje, je-li potfeba ucinit jej plynulejsi
¢i verifikovat urcité jevy.

Nize jsou piipravené otazky (které respondenti neméli k dispozici pfed samotnym
rozhovorem):

- Zivotopis — miizete chronologicky projit sviij profesni Zivotopis?
- Kdy jste si vybrala povolani ucitelky? Chtéla jste byt vzdy ucitelkou?
- Lakala vas vedouci funkce?

- Jaké osobnosti Vés v prubéhu vasi kariéry ovlivnily?
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- Popiste své nadtizené, které jste zazila. Ovlivnili Vas né€jak? Udrzujete s nimi stéle
vztahy?

- Jak vzpominate na vstup do praxe po skole?

- Jak dlouho jste ucila, nez jste se dostala do feditelské funkce?

- Jak jste se ocitla v feditelské funkci? (Bylo Vam to nabidnuto? / ndhoda / atd.)

- Jaky byl pro Vas vstup do fteditelské funkce? M¢la jste dostatek informaci a
podpory? Kdo Vam nejvice pomohl?

- Mg¢la jste n€koho v rodin€ na obdobné funkci? Jak vas ovlivnil?

- Jaky byl druhy rok od nastoupeni?

-V jakeé fazi kariéry jste nyni? Jaké mate plany do budoucna?

- Popiste ve strucnosti sviij bézny pracovni den.

- Jakych dosazenych tspéchti si nejvice cenite?

- Zazivate jako feditel pocit osaméni?

- Co je pro vas atraktivni na pozici feditele Skoly? Co je nejvice narocné?

- Myslite, Ze je spravné, Zze ma fteditel Skoly vykonavat piimou pedagogickou
¢innost?

- Musi byt teditel skoly byvaly ucitel? Mohl by vést skolu ¢loveék bez pedagogické
praxe?

- Jaké udalosti Vy povazujete jako mezniky Vasi kariéry?

- Jenéco, na co jsme zapomnéli? Chtéla by ses zeptat na néco ty mé?

Na konci této druhé faze Setfeni, rozhovoru samotného autorka podékovala vS§em dadmam

za sdilnost, otevicenost a trpélivost. Prislibily si zachovani kontaktu.

3) Transkripce, analyza dat (tzv. fluidni analyza — Oplatka 2001)
4) Rozhovor zpiestiujici (holistické interview”)
5) Transkripce, analyza dat

6) Podrobna konecné analyza, komparace, interpretace a zasazeni do kontextu

> Pokud bylo potieba.
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5.4 Zpracovani a analyza dat

Pro analyzu ziskala autorka od respondentek tti velmi detailni rozhovory, z nichz kazdy
byl v délce od mezi 1 hodinou a 17 minutami a 1 hodinou a 46 minutami. Tyto zvukové
zaznamy rozhovort byly autorkou doslovné piepsany a celkem tak vzniklo 81 stran textu

prepsanych rozhovort. Cely textovy soubor byl opatien Cisly radk.

JelikoZ chtéla autorka zachovat anonymitu respondentli, zménila jejich jména a
nazvy obci. Dale také neuvadi doslovné ptepisy rozhovort v ptiloze této prace z diivodu

jak zachovani anonymity, tak i kviili ptilisné délce rozhovord.

Autorka se pfi analyze inspirovala tematickym kodovanim tak, jak je popisuje
Svati¢ek v knize Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach (Svaticek, 2007). V tomto
pristupu autorka provedla kddovani a kategorizaci koda zvlast pro kazdy rozhovor. Pii

samotné analyze byl zvolen nasledujici postup pro kazdy z rozhovort se tfemi feditelkami:
1) Detailni procteni rozhovort
2) Kédovani rozhovort

3) Zaznam jednotlivych kodi spolu s mistem vyskytu. Pokud byl jeden kéd zaznamenan
n¢kolikrat, vedle nazvu kodu se postupné zaznamenavala ¢isla jednotlivych fadka nalezu

kodu. Tento zaznam byl provadén nasledovné:
kod + pocatecni jméno feditelky + Cislo fadku, na kterém se kod vyskytl, napf.
stalost touhy po profesi T82, T1276, kolegialita T875, T957, T302 atd.

4) Kategorizace kodi — pifi opétovném detailnim procitdni, opétovném vraceni se

k jednotlivym kodim hledala autorka nadfazené kategorie.

- Na ptiklad pro kod rivalita na velkych materskych Skolach, atmosféra Skoly, vesnice,

malotridky a Velikost Skoly ovliviiuje kompetence reditele byla zvolena kategorie typ skoly.

5) Analyza vypovédi v souvislosti k vyzkumnym otazkam.
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6) Pro kazdou matetskou Skolu byly také prostudovany inspekéni zpravy vetejné dostupné
na webovych strankach Ceské $kolni inspekce v registru inspekénich zprav, aby byl

zachovan alespon ¢asteény naznak metody triangulace.
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5.4.1 Reditelka Tamara

,, Lidskost jako zakladni kamen. *“ a ,, Nostalgie po starych casech.

Tamara

Vék: 60 — 70 let
Pocet let ve funkci: | 32 let

Poloha skoly: Kraj VysocCina
Velikost skoly: 25 déti

Tabulka ¢. 1

Reditelka Tamara jiz pes 30 let pisobi jako feditelka jednotiidni matefské skoly na

Vysocin€ v obci s necelymi 250 obyvateli. Tamara, na prvni pohled ¢ila, vesela dama jiz

v diichodovém veku, nds privitala velmi nadSen¢, avSak s obavami, zdali viibec bude co

sdilet. V rozsédhlém, srdecném a piirozené plynoucim rozhovoru se ochotné rozpovidala.

Respondentka vykazovala velkou radost ze sdileni svého Zivotniho pfib&hu.

» Vyzkumna otazka ¢. 1 - Co je charakteristické na Zivotnim pribéhu reditelky

Tamary?

¢ Lidskost jako zakladni stavebni kimen

Z Tamatinych vypovédi stejné jako z jejiho vystupovani a samotného pfivitani €isi jeji

skromnost a lidskost. To ostatné sama nejvice obdivovala na své feditelce. Spolu nebyly

dle jejich slov pouze kolegynémi, svétovaly se jedna druhé, byla mezi nimi velka davéra.
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Pravé takovou atmosféru lze ¢ist v Tamafiném vypravéni o soucasném stavu matetské
Skoly, ve které plisobi. Pravé ta osobni rovina je pro ni ziejmé velmi dulezitd — zminuje ji
hned na v avodu: ,, No ja jsem meéla dobrou. Ja jsem méla velice dobrou. My jsme si
opravdu padly...my jsme se navstévovaly. My jsme si rozumély. Sama tuto shodu
zdivodinuje nasledovné: ,,No prosté byla takova...takova lidskda. Dokazala mi poradit, jak
na ty deti...no, vsechno. Nehrala si na Zadnou pani reditelku...prosté takova... Ona méla
taky svoje probléemy, ktery mi treba sdélila...tak jako v jeji rodiné. Ona védéla, co je
v moji. Rikam, ona byla, ji nevim, o dvacet let starsi nez ja, no ale rozumély jsme si. To

«

Jjsme se jesté potom navstévovaly, kdyz jsem viastné uz skoncila. *

Skromnost lze pozorovat napt. v jejich vypovédich tykajicich se zmény prace.
Jakmile zjistila, po Ctyfleté pauze v kancelafi, Ze jeji srdce ji stile tdhne k détem, pozice
feditelky byla obsazend, a tak byla nucena pracovat i na jinych pozicich: ,,Kdyz jsem se
teda chtéla vratit, tak mi bylo doporuceno... Pod Naspem zrovna hledali uklizecku, tak
jsem Sla piil roku tam uklizet. No a to si mysleli, Ze jsem tam néjaka nasazena...ze jako
reditelka a ted najednou tady uklizi, ale prosté bylo to tak.“ Tamara o této zkuSenosti
vypravi bez emoci, jednoduse konstatuje tuto realitu jako fakt, ktery pfijima. Sama svou
skromnost ve vypovédich pfimo pojmenovava. Na otazku, zdali ji nékdo ladkalo prosttedi
vétsi matetské skoly, odpovida: ,, To urcité ne. Rikam, ja jsem takova spis skromnéjsi. To
ne a rikam, jak jsem si zaZila toho pul roku v tom Humpolci jako ucitelka, tak mi to bohaté
stacilo.” Také pii1 popisu svych dovednosti Tamara upfimné popisuje své vlohy a
nedostatky: ,,Jo tak délam, ale ne ze bych byla néjaka nadana. To ne. A chodila jsem na

housle, ale ne ze bych byla néjaky talent, to ne.

Vedle skromnosti je v Tamaiiné vypovédi Casto pozorovatelnd absence aktivniho
pocinani, spiSe pasivni pfijimani sledu udélosti — ,,Jako mné by to nevadilo, Ze nebudu
délat reditelku, to vitbec ne. To ne. Kdyz se to ale takhle naskytlo, tak to bylo dany a tady
jina Sance nebyla. “ Tamara v rozhovorech nékolikrat popisuje, Ze rozhodovani o funkci ji
nendleZelo, ze ,, prosté to tak bylo dany. Ty budes reditelka a ty budes to...a je to.* UrCitou
pasivitu Tamary mizeme pozorovat i v jeji vypovédi o vychové déti: ,No a s téma
rodicema, Ze mame docela fakt jako zase...na to Ze ja je tady hanim, Ze prosté ty deti

nevychovaj, tak docela jako mame s nima dobry vztahy. To ne Ze ne. Tam je to asi ta doba,
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tak ja uz to tak néjak neresim. My s tim stejné nic neudelame... V otazkéach na budoucnost
se také projevuje Tamafina koncentrace na pritomny okamzik a ptili§ budouci pocinani
neplanovat: ,, No tak rikam jeste rok urcité a pak se uvidi. Jako ja to néjak neresim. Proste
bude zalezet...taky treba zdravotni problémy muzZou prijit, leccos. Jako opravdu to

«

neresim. Az to bude, tak to bude. *

e Nostalgie

V rozsdhlém rozhovoru s feditelkou Tamarou se prolinaji také vzpominky po Casech
davnych. Tamara mnohdy sklouzava k porovndvani dob minulych a soucasnych — jeji vice
nez tficetiletd praxe ji k tomu ptirozené¢ svadi. Mnohdy je v jejich vypovédich citit jakasi
nostalgie, a¢ soucasnou dobu vylozen¢ nekritizuje. Nejcastéji porovnava postaveni feditele

a vychovu déti.

Oblasti, ve které mnohdy minulé a pfitomné porovnava, je na piiklad podpora
feditele. Dle jejich slov je nyni vSe na jeho bedrech a v porovnani s historii se mu dostava
mensi podpory. Kontrolni organ mnohdy kontroluje spiSe dokumentaci - z Tamary citime
urcité zklamani nad posunutim vychovného cile mateiské Skoly do pozadi: ,,Hlavné kdyz
mate vSechny papiry v poradku. Ano, ona (inspektorka — pozn. autorky) se mi pak podiva
na vychovnou cinnost. Jeden den mi prosté vSechno podle ... co oni maji narizeno...tak
zakon a uz se jede a mas to tam takhle a nemds. A druhy den je vychovna cinnost a to uz
tak jako prejde a je hotovo. Nerikam, Ze za totality to bylo vSechno v pohodeé, to
nerikam...zase jsme musely delat politicky nasténky a takovydle véci, ale prosté tadle
vychovna c¢innost...bylo ta jasné dany. Je fakt, Ze zase sledovali, jestli jsme nepretahly pét
minut a svacinu a takovydle blbiny. To taky bylo. Védéla jste ale fakt, co s nima jak délat.
Protoze diiv Vam dali normadlné plan vychovnej. Ja je mam dodneska ty stary plany. Tam
byly tri vékovy skupiny a pekné hezky rozepsany — co délat, co se s tim sleduje a stacilo

I

tfo.

Urcité komparaci se Tamara nevyhyba ani pfi povidani o Ucastnicich vzdélavani.

Ptiznava, Ze dnes je mnoho rodict starSich, coz miiZze zplisobovat jiny styl vychovy. ,,Jinak
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Jjsme to i vychovavali, ale oni uz ty svoje déti zas jinak vedou. Uz je to volnéjsi ten rezim a
vSechno. No ja kdyz slysim, jak ony chodi spat ty deti vecer. Pak rano je pul devaty a oni
mi chodi do skolky, protoze oni spaly. Oni vecer nechtéji spat. Ja to u svych déti neznala.
Ty bud’ sly se mnou rano do prace, protoze ja jsem chodila na pul sedmou. Ja nevim, v Sest
kdyz jsem je vzbudila, to uz bylo dost pozdé, abysme se vypravili. Prosté po Vecernicku se
Slo lezet, precetla se pohdadka a pres to nejel viak. Dneska oni chodi spat v piil devaty,
v deset, v pul jedendcty. A pak zas tady mame, Ze treba v péti letech nezna barvy. Jo, Ze ho
ucime barvy, ucime ho drzet tuzku, ucime ho drzet vSechno. A pak jeste se chlubéj, ze si o

ptilnoci hralo pod perinou s tabletem “.

e Predurcenost k profesi

Z Tamartinych vypoveédi velmi Cisi jeji laska k ucitelskému femeslu. Zeptame-Ii se ji, jak
se dostala do funkce, vZdy se dostaneme k détem, zeptame-li se ji na vedeni lidi, opEt po
case hovoii o détech. Sama tika, Ze od utlého véku méla o budoucim povoléni jasno: ,, Muj
sen bylo porad od mala, Ze budu u malych déti. Ja jsem to uz méla dany, protoze ja jsem
hlidala vsechny déti ve vesnici, vSechny deti u babicky, kdyz jsem byla na prazdnindch. Byl
pracovat s détmi vypravi. V jeji profesni kariéfe bylo jen jediné obdobi, které netravila
v matetské Skole. Sama ale tika, Ze lasku a touhu byt s détmi nikdy neztratila: ,, No a po
ctyrech letech teda v ty kancelari jsem zase zatouZila, Ze bych se vratila zpatky. Prosté ty
deti...mé to tahlo, no.* Také pti hodnoceni soucasnych absolventek, budoucich ucitelek
matetské Skoly se Tamara opétovné dostava k tezi, ze zdkladem kvalitniho pedagoga je
vztah k détem: ,, Rikam, nékterd tam miiZe bejt deset let a stejné z ni je houby ucitelka a

nekterd... prosté musi mit k tem détem hlavné vztah. “
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e Charakter Skoly

Samotny zacatek teditelovani je u Tamary vlastné spjaty s charakterem Skoly. Umisténi
matetské Skoly v malé obci na Vysociné nepiedstavovalo prosttedi dravé, pIné rivality; pro
Tamaru zde nebyla konkurence: ,, Tady zZadna jina ucitelka matersky skoly siroko daleko
nebyla, jen ja, takze to bylo tak jako pro mé. Takze jsem tak néjak vedela, ze pujdu proste

113

sem.

Tamary skromnéjsi povaha a lidska tvar tak jde ruku v ruce s prostfedim, na kterém
pusobi. Sama tika, Ze ji dané prostfedi velmi vyhovuje a neménila by jej. Predev§im tomu
tak je kvali kolektivu kolegi a jejich vztahim. Svou zkuSenost porovnava se svym
kratkodobym piisobenim ve vétsi mateiské Skole: ,, To byla vétsi, ctyrtridni a ty vztahy, to
mné nedeéla dobre. Takovy pomluvy, to ne. To nemam rdada. Tam provozni a pedagogicky a
jeste pedagogicky mezi sebou a jesté provozni mezi sebou. Ted to tam clovek slysel. Jsem
byla rada, Ze jdu. Ne, proste my jsme si tady vzidycky kolektivné néjak vyhovély. Prosté
perfektni to tady bylo.* Prosttfedi malotiidni matefské Skoly na druhé strané vyzadovalo
jeji velkou flexibilitu — mnohdy se v malém kolektivu stalo, Ze musela suplovat role vice
zaméstnancu: ,, DFiv jsem tady hodné byla sama, protoze ta predchiidkyne porad marodila.
To jsem tady tahla sama. To bylo hrozny, kdyz jsem teda tady neméla nekdy ten zastup.

Déle vzpomina, jak na zacatku své feditelské funkce musela suplovat i kuchaiku.

Charakter Skoly dle Tamatinych vypovédi velmi ovliviiuje styl vedeni jejiho
feditele. Mozna lze toto fici 1 naopak, Ze urcity charakter Skoly ptitahuje konkrétni typy
osobnosti, pro které je jejich styl vedeni typicky. Na otazku, zdali je autoritativni ptistup ve
vedeni tfeba Tamara odpovida: ,,No tak tady ani snad ne. Moznd kdybych byla ve veétsi. Ani
sem bych po tom netouzila. Pravé ve vétsich Skolkach tam uz to asi musi byt. Tohle je ale

Jjednotiidka a ja si myslim, Ze je to hodné o ty domluve“.

Z Tamarinych vypovédi mizeme chépat, Ze také spoluprice se zfizovatelem je
mimo jiné ovlivnéna také lokalitou a velikosti Skoly. Ztizovatel coby starosta malé obce
miliZze vyZadovat specificky zplisob spoluprace. Tamara toto kritizuje z n€kolika divodui:
,,Mné treba maji délat platy, takze ja musim Fict: hele, mam treba platovy postup, nebo

meéni se platy, musite mi to udélat. Oni to nehlidaji a musim jim to spis tak jako ja najit, jak
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to tam maji napsat a tak. Na téchhle malejch vesnicich to v tomhle neni dobry. To
nevymysleli dobre, Ze nam rediteliim maji zrizovatele délat platy. To neni dobry. Za prvy je
to tady po cely vsi, kolik bere rFeditelka a za nic. Za druhy to jde viibec tak néjak mimo. A je
probléem prosté tak néjak s téma financema taky. Nechteji nam moc davat. Uz ja nevim,
kolik let, no hodné...5, 6 let mam stejny rozpocty, i kdyz, da se ¥ict, Ze zdrazovalo vsechno.
A problémy tady...treba stary kamna. Kdyz se to méni, tak je problém, Ze na to neni. Ono
na to je, ale nechce se jim to néjak uz davat do ty skolky. “ Tamara tak naznacuje negativni

vnimani matefské Skoly zfizovatelem.

Tamara referuje, Ze atmosféra jeji malottidni matefské Skoly je specifické také tim,
jak s nimi komunikuji rodice déti: ,, Oni se tady radi vypovidaji. Oni by radsi povidali. Ja
to tak musim vzdycky néjak utnout. Nektery ne. Ty sem to dité opravdu daji a jdou. Moc se
nevybavuji. Veétsina ale by nejradsi povidali a nejvic odpoledne, kdyz uz teda prijdou
s tiderem, Ze se md zavirat, tak to by se vypravovali...az do vecera. Rikam, takovd rodinnd
Skolka. Takze my jsme s nima v kontaktu obé kazdy den“. MiZeme se tedy domnivat, Ze
velikost a typ Skoly tak urcuji kromé stylu vedeni feditele také atmosféru na skole.
V piipadé¢ Tamatriny Skoly se ukazuje, ze ¢im mens$i velikost, tim vétsi tendence
k osobn¢jSimu pfistupu a rodinné atmosféfe. Respondentka také ptiznava, Ze styl
komunikace s rodici na jeji Skole by nebyl realizovatelny na vétsich Skolach: ,,Jd uz nevim
co, protozZe si myslim, ze jak my jsme s nima ve styku, Ze to v téch velkych Skolkdch takhle
vitbec nemiize fungovat. Tady nds berou fakt jako rodinu. Asi todle je horsi, protoze...je to
v tech vetsich méstech takovy neosobni, tak tam si treba tolik nedovoli jako tady. “ V tomto

smyslu tedy vidi nedostatek své skoly.

» Vyzkumna otazka ¢. 2 — Jaké byly okolnosti Tamarina vstupu do reditelské

funkce? Cim byly charakteristické faze Feditelské profese?

Tamaru to k profesi ucitelky tahlo jiz od détstvi. Ucitelské femeslo méli ostatné v roding -

¢lenové rodiny jejiho otce plsobili ve skolstvi. Sama Tamara dokézala svlij entuziasmus
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prenést také na vlastni déti — obé se profesné zamétily na vzdélavani. A¢ Tamara
neskryvala obavy z povolani ucitele pro jejiho syna (mj. z finan¢nich divodi), jeho touha

po tomto povolani byla silnd. Mizeme predpokladat, ze pravé diky mat¢iné pojeti profese.

Do funkce feditelky se dostala ve svych dvaceti tiech letech po pouhych, rok a ptl
dlouhych, zkusenostech v roli ucitelky. V utlém véku a navic téhotnd, hozena do vody.
,,»No jako kolektiv dobry, ale zas na to... protoze jsem nic neznala, nevédéla, navic tam byly
takovy provozni problémy. Jako jednou stranou jo, jednou ne...nevim no, jak bych to...

Mozna i tim, Ze jsem uz byla tehotna, tak uz ty hormony ve mné asi... .

Tamara se do funkce dostala ryze bez svého pti¢inéni, coZ ostatné¢ v osmdesatych
letech nebylo piekvapivé: ,, No tak prosté to tak bylo dany. Ty budes reditelka a ty budes
to...a je to. " Ostatn¢ ani divod vybéru prave ji nebyl sdélen: ,,7o vitbec nevim, jak na mé
inspektorka prisla. Prosté zavolala do Olesné a Ze by mé potrebovali. To vitbec nevim, jak
na mé prisia. “ Kdyz se po matefské dovolené opéct dostala na post feditelky matetské
Skoly, tuto funkci jiz brala s o poznani vEt§i samoziejmosti. Ve vesnici, ve které Zila,
vznikala matetska Skola, na jejimz zafizovani sama s obci spolupracovala. ,, Ono v tu dobu
se tady ta Skolka zacala stavet, takZe to bylo tak néjak pro mé délany. Tady Zadna jina
ucitelka matersky skoly Siroko daleko nebyla, jen ja, takze to bylo tak jako pro mé. Takze
jsem tak nejak vedéla, Ze pujdu prosté sem. Akorat to tak vyslo, zZe jsem z matersky rovnou

mohla prejit.

Na své zacatky ve funkci vzpomind Tamara jako na obtizné, ale predevSim
z hlediska pedagogického nikoli manazerského: ,, No tak ono toho zas nebylo tolik. To spis
bylo kolem ty vychovny cinnosti. To spis s tou ucitelkou, ty pripravy, hospitace a takovyhle.
To prosté driv tamhle se dojelo na okres, tam vam udélali smlouvy a vsechno. Ja jsem
nemusela délat nic takového. Kdyz jsem prosté zavolala na okres, Ze je néjaky problém, tak
jsem to potom reSila s nima. Tohle jako nebylo néjak slozity. Vykazy ... ted se délaji.
Predtim se tohle nedélalo. Ja uz si to presné teda nepamatuju, ale byla to spis ta vychovna
cinnost s tou ucitelkou. V zacatcich byla Tamate podporou jeji byvala feditelka
v sousedni vesnici, pomdhala ji predev§im s vychovnou c¢innosti, inventarizacemi.
V porovnani se soucasnou dobou vSak nebylo dle Tamary takové administrativy a

dostavalo se ji podpory z tehdejsiho okresniho ufadu: ,, To prosté driv tamhle se dojelo na
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okres, tam vam udeélali smlouvy a vsechno. Ja jsem nemusela délat nic takového. Kdyz jsem
prosté zavolala na okres, ze je néjaky problém, tak jsem to potom resila s nima. Tohle jako
nebylo néjak slozity. VSechno to bylo na okrese, takze nebyl tam jako dneska, kdyz si tady
musite vSechno délat. To zase nebylo.“ Respondentka se emotivné vyjadiuje o samotném
zacatku své funkce mozna také proto, ze byl znepiijemnén jeji nemoci: , Meéla jsem dvé
anginy za sebou, takze jsem tady v horeckdach zacinala.*, nedostatkem kvalifikovaného
personalu a také absenci materidlni. ,, Takze ja jsem tady viastné zacinala
s nekvalifikovanou ucitelkou a byli jsme bez kucharky, takze ja jsem varila, a byla u déti a
ta pani, ta nam sem chodila tak néco potajmu radit, co na to jidlo. Jinak jsme tady uklizeli
sami. “ Tamara tedy na uplném pocatku feditelské¢ drahy prokazala velkou adaptabilitu, coz
shodn¢ autoti kanadské studie Nahoda, rozhodnuti a Sance v kariére ctyr Zen pracujicich
ve vzdeélavani vyzdvihuji jako jeden z zadoucich rysti manazeri vzdélavani. V Tamatinych
vzpominkach na konci pfevazuje jiz nadhled a humorny tén: ,, Bylo to vesely, radsi

nevzpominat.

Ve svych vypovédich vzpomind Tamara ptedevSim na pomoc svych kolegyn
feditelek. Na rozdil od zfizovatele mély feditelky praktickou zkuSenost ze stejné oblasti:
., Proste telefonovaly reditelky mezi sebou a takhle se to délalo. Vzdycky kazda néco
vedela. * Priznava, ze nékteré teditelky byly sdiln€jsi nez ostatni a v této skupiné se
dokonce vyclenila jedna s neformalni roli ,,poradkyné*: ,, 4 ta Kamenice nad Lipou tam je
velice Sikovna pani reditelka. Ta uci i na stredni skole v Obratani. Ta vi vSechno tak néjak,
takze vzdycky od ni chytame rozumy.“ Na druhou stranu pomoci zfizovatele se ji
nedostavalo zadné, spiSe naopak: ,,JenomzZe oni (ziizovatelé — pozn. autorky) tomudle
nerozuméli. Rikam, to jsou tadyhle lidi, ktery délaj, ja nevim, tieba dejme tomu jezdi s
traktorem. TakzZe co jd jsem po nich mohla zase chtit, aby mi néco, co se tyka, ja nevim,
Skolstvi. To oni spis od nas. “ Tamara ale zmifluje 1 situace, se kterymi ji nepomohl nikdo —
v takové chvili je pouze jedno teSeni: ,, No ale nékdy Vam neporadi nikde a musite si to

prosté zase nekde hledat. ™

Faze profesni jistoty, o které pise ve studii Uvodni faze profesni drdahy reditelii
zakladnich Skol Martin Pol a kolektiv, u Tamary dle jejich slov nikdy nenastala z diivodu

stale se ménicich poZadavkll ze strany statii. Na otazky, po jaké dobé se ve funkci citila
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jisté&ji, odpovédéla: ,,No to si nejsem ani dneska jista. To si nejste nikdy jista.” Jako
prekdzku vnimala Tamara také nekvalifikované spolupracovniky, piedevsim ucitelky,
pricemz opét zduraznuje dilezitost pedagogické stranky v procesu fizeni. Po urcité dobé
Tamara ptiznava, ze urCitd forma jistoty se pieci jen dostavila — ,,Ja nevim, dva roky. Tak
néjak asi nez se to zabéhlo. Shodn¢ tak oznacuje dobu, kterou oznacuji autofi studie za

nutnou k uréitému zautomatizovani ¢innosti.

V soucasné dob¢ je Tamara, ktera jak sama tika, je ,, ve fazi, Ze miize klidné zitra
skoncit, v dichodovém véku a plany do budoucna pévné stanovené nema. Je oteviena
riznym moznostem vyvoje, nelpi na jednom scénafi. Jako pozitivum vidi pfijemny
kolektiv a také finan¢ni ptivydélek. Sama tika: ,,No tak rikam jesté rok urcite a pak se
wvidi. Jako ja to néjak neresim. Prosté bude zalezet...taky tireba zdravotni problémy miiZou
prijit, leccos. Jako opravdu to neresim. Az to bude, tak to bude. Nam to tady takhle ted
vyhovuje. “ Na odchod ze zaméstnani a klidny odpocinek v diichodu se ale dle jejich slov
prilis netési také kviili rodinné situaci: ,,Tak to se netésim. Protoze uz mam manzela doma
a to se netesim. To teda ne.” Opét vSak Tamara vypovéd doprovazi svym smyslem pro
humor. V soucasné dobé na ni mohou také ptisobit ptani okoli, pfedevsim rodict, aby ve

funkci ziistala. Sama o téchto pianich hovofi.

» Vyzkumna otazka ¢. 3 — Které jsou zlomové udalosti / mezniky v Zivoté

reditelky Tamary?

Pfi zamysleni nad pfelomovymi udalostmi svého Zivota se Tamara opét dostdva k lasce
k détem. Na otdzku, na co je nejvice pySnd, Tamara bez vétSiho rozmysleni odpovida: ,, My
jsme tady mély dvé integrovany déti za tu dobu, tak to jsem pysnd, Ze jsem prezila to druhy
integrovany dité. To teda, to byly t7i roky galeji (smich).“ Ze vSech povinnosti feditele tak
Tamara vyzdvihuje své pedagogické zasluhy. Opét je zde tedy pozorovatelnd

sebeidentifikace Tamary spiSe s pedagogem neZli manaZerem.
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Tamara je také pySnd na zmény v budové, rekonstrukci a vytvofeni kvalitniho
prostiedi pro déti. ,, Kdyz zase tady prijede nékdo cizi...a treba tydle divadylka maly nam
sem jezdi...tak ti vidycky: jezis, vy to tady mate takovy krasny, takovy utulny. I ta inspekce
byla nadsena. Mné to néjak neprijde, ale takhle kdo prijde zvenku, tak nam to chvali. Tak

ja nevim. Tak na tohle jsem pysna, ze jsme to tady tak néjak vybudovaly.

» Vyzkumna otazka €. 4 — Jak reditelka Tamara vnima roli Feditele Skoly?

Tamara siln€¢ vnima pozadavek na nekoncici vzdélavani feditele a jeho obrovsky pestrou a
Sirokou $kdlu povinnosti: ,, To prosté to je ... porad se vzdélavat, porad néco ... zdkony
hlavné a vSechno sledovat, ale rikam, ono to nejde ... kdyz je tady clovék do jedny hodiny u
deti, pak uz ani nemate ndladu odpoledne fakt udélate jenom to nejnutnéjsi.* Naopak
administrativni povinnosti feditele bagatelizuje: ,, No ty papiry. Ale ono kdyz clovék neni
nejaky tupec, tak se to taky nauci. Musi. Mate toho spoustu na starost.“ Nade vSe vSak
vyzdvihuje dilezitost role pedagoga nad manaZerem. Domnivame se, ze Tamara se
identifikuje prave s roli pedagoga vice nez s roli vedouciho pracovnika. Sama fika: ,, Prave
tady ty papiry mé otravujou. Ja bych radsi opravdu byla u téch deéti.* Nasi domnénku
podporuje také fakt, ze pti svych vzpominkéach na pocatecni obdobi ve funkci pro ni byla
klicova absence praxe s détmi: ,, ...zlobivyho hrozné jednoho kluka, kterej mi prosté na
vychazkach utikal. Bylo to takovy docela nezvladatelny. Jesté jsem si s nima nevédéla
nejak tak rady. Jesté mi ta praxe chybéla. “ Kvalitnim feditelem musi, dle ni, byt dobry
pedagog, ktery jiz mé zkuSenost ze tfid, mimo jiné o pro jeho redlné pozadavky vici svym
podiizenym: ,, Protoze pravé zase co slysim, kdy mi Zalujou na pani veditelku jaka je, ze
sama s détma nic nedéla a sama jenom diktuje. Tak to taky nejde. Clovék musi sam taky.
Tamara se v celém svém vypravéni citi jako pravoplatny ¢len kolektivu, neciti se coby
feditelka zaméstnanctim jakkoli nadfazena. Rika, Ze nepoznala pocity osaméni, ktefi
feditelé mnohdy popisuji — v jejim kolektivu pfistupuji k problémim kolektivné.
Samoziejmost, se kterou Tamara toto popisuje, je velmi presvédciva: ,, Kdyz tady budu mit,

Ze jo, nejakyho protivu, tak nemiizu takovy veci Fikat nebo mé posle nekam®. Lze
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predpokladat, Ze v malotfidnim prostiedi vesnické skoly je pojeti feditele jiné nez ve
velkych méstskych skolach, kde je tediteli dana jen nizka pfima pedagogicka Cinnost.
Sama Tamara piiznavé, ze do kazdodenniho déni musi byt sama zapojena také kvuli
adekvatnim pozadavkiim na své kolegy: ,,To bych pak neuznavala, kdybych po nich néco
chtéla. Musim vedet, jestli to je mozny udeélat, spinit.“ Respondentka vidi vyzvu feditele
malé jednottidni Skoly v tom, Ze osoba feditele zodpovida za vétsi Skalu povinnosti nez na
veétsi Skoly, vyzaduje se tedy od ni jeSté vétsi flexibilita a otevienost: ,, Fakt si vSechno ale
musim sama. Ta jednotridka je v tomhle horsi. Nemiizu si jesté platit ucetni. Ja ji tamhle
néco zaplatim, ale ona ma dalsich, ja nevim, pét deset skolek. Takze jako musim si urcity

«

veci taky délat. To ne Ze ne. *

Tamary povaha a misto plsobeni se jist¢ projevuje také na jejim stylu vedeni.
Tamara pojmenovava svou jakousi ,, mékkost“, obtiz direktivné vést lidi. Ona mékkost je
pro ni vlastnost, se kterou se potykd cely svij profesni zivot: ,, Tak to mam do dneska
s timhle problém. Nejsem néjaky autoritativni typ, to urcité ne.” Zaroven si je védoma
spojitosti prostiedi malé vesnické matetské Skoly prave s timto neformalnéj$im prostredim:
., Prave ve veétsich skolkach tam uz to asi musi byt. Tohle je ale jednotridka a ja si myslim,

I3

Ze je to hodné o ty domluve.

Tamara sama o sobé premysli jako o cloveéku, ktery nevyhleddva zmény a
uptfednostiiuje jiz fungujici systémy, s pribyvajicim vékem pak obzvlaste: ,,Ja zase nejsem
takovej typ, abych z toho byla nadsena, honem se vSechno ucila rada. To vitbec ne. To ja
mam rada takovy zajety svoje koleje. Jak uz jsem ve véku, tak uz kor se ucit zase nécemu
novymu. Jako nebranim se tomu, ale ze bych to néjak vyhledavala, tak to uz vitbec ne. Mam
rada takovy svoje zajety...tiptop rezim. Moc zmén nemam rada, to ne.“ Jeji vypoveéd jde
ruku v ruce s jejim Zivotnim ptibéhem, ktery nam vypovida — od roku 1981 do soucasné
doby piisobi ve stejné matetské Skole. Dale ve vypovédich o persondlnich zménach lze ¢ist
jistou nespokojenost — tedy pravé persondlni zmény mohly byt Tamarou vnimany jako
jakési narusSeni jejich , zajetych koleji”. Na piibéhu své dcery pak naznauje, jaka
vlastnost, dle ni, je pro feditele Skoly nevhodna ,,Kdyz bydleli jesté v Praze, tak si oteviela
matersky centrum. TakzZe taky Sla dva roky v mych slépéjich, ale tu by to bejvalo zabilo.

6

Ona je taky takovej... prosté vsechno musi mit perfektné a to neslo“. Perfekcionismus
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vnima Tamara na fediteli jako pfitéz. Mozné vysvétleni nabizi pravé komplexnost
feditelovy role — pokud ma obsdhnout vSe, co je po ném zaddno, muze byt sklon
k perfekcionismu, dle Tamary, na obtiz. ,,Ja jsem ji (dceti — pozn. autorky) rikala: takhle

«

to dlouho nevydrzis. Musis prosté povolit a to ona nedokadzala. *

Obecné Tamara vnima nevuli vetejnosti podporovat mateiské skoly. Dle jejich slov
vnimaji lidé matetskou Skolu a tedy i jejiho feditele jako podruznou: ,, Protoze ti lidi to
maji tak zkresleny...oni si tady hrajou a nic nedélaji. “. Nevuli lze, dle Tamary, sledovat
také napt. na finanéni situaci: ,,Je problém prosté tak néjak s téma financema taky.
Nechteji nam moc davat. Uz ja nevim kolik let, no hodné,...5, 6 let mam stejny rozpocty, i
kdyz, da se Fict, se zdrazovalo vsechno. A problémy tady ... treba stary kamna. Kdyz se to
meéni, tak je problém, Ze na to neni. Ono na to je, ale nechce se jim to nejak uz davat do ty

skolky. -

Ve svych vypovédich Casto uzivd humoru, a¢ konstatuje negativni zkuSenost,
v zavéru rozhovorové vzpominani humorné uzavira: ,, Bylo to vesely. Radsi nevzpominat.

Timto vykazuje Tamara urcity nadhled, ktery je pro fidici pracovniky nezbytny.
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5.4.1.1 Analyza inspek¢nich zprav ze Skoly reditelky Tamary

V piipad¢ mateiské skoly feditelky Tamary mame k dispozici tii inspekéni zpravy. V té
dalsiho vzdélavani wucitelek. Vzhledem k nizkému personalnimu obsazeni (dveé
pedagogické pracovnice, znichz jedna je teditelka sama) je to vSak logické. V této
inspekéni zpravé déale inspektorky hodnoti materidlné — technické podminky matefské
Skoly jako velmi dobré. Stejné pozitivné je hodnocen také pribéh a vysledky vzdélavani a
vychovy; inspektorky zminuji mj. také zapojeni prvkid prozitkového uceni, realizovani
vzdélavani v integrovanych blocich apod. Jako zavazny nedostatek inspektorky hodnoti
zpusob predavani déti pti odchodu z matetské Skoly. Je zajimavé, Ze inspektorky samy
komentuji klima tfidy, kdyz pisi: ,, Atmosféra ve tride se vyznacovala vzajemnou diivérou a
spolupraci mezi ucitelkami a détmi i mezi ucitelkami navzdajem* (s. 3, 2004). Toto tvrzeni
je v souladu s tvrzeni Tamary, ze prace v malotfidni matefské Skole musi byt na divére
zaloZena, ze s kolegyni vSe sdili, nepocituje pocit izolovanosti a pro spolupraci je klicova

lidskost.

Druhd inspekéni zprava zroku 2011 kladné hodnotni vysledky vzdélavani ve
vztahu ke Skolnimu vzdé&lavacimu programu piedskolniho vzdélavani stejné jako
piedpoklady skoly ke vzd€lavani podle pozadavkl skolského zdkona. Déle napt. zminuje
také zaclenéni ditéte se specidlnimi vzdélavacimi potfebami, o kterém feditelka Tamara

vypovida.

Nejaktudlng€jsi inspekéni zprava mateiské skoly feditelky Tamary je z Cervna 2016.
Jako zasadni klady hodnoti velmi dobrou uroveii fizeni Skoly, vyborné personalni obsazeni
a postupné zlepSovani materidlnich podminek. Samotnou ptestavbu a modernizace budovy
Skolky hodnoti Tamara jako jednu z véci, na které je v dobé rozhovoru pySna. Stejné jako
dostupné zpravy predchozi hodnoti i tato zprava kladné Skolni vzdélavaci program
vytvofeny feditelkou. Inspektorky kladné¢ hodnoti vyvoj twrovn€ personalnich a
materidlnich podminek matefské Skoly od posledni inspekéni €innosti. Jako nedostatek
shledaly inspektorky miru pfimé vyucovaci povinnosti feditelky, ktera je vySSi neZ ta

stanovend nafizenim vlady. Sama feditelka Tamara v rozhovorech zmifuje

60



zaneprazdnénost v pedagogické oblasti: ,, ...kdyz je tady clovek do jedny hodiny u déti, pak
uz ani nemdte ndaladu odpoledne fakt udéldate jenom to nejnutnéjsi”. Lze se domnivat, zZe
toto zjiSténi inspektorek jde ruku vruce se sebeidentifikaci Tamary ptevazné jako

s pedagozkou nez jako teditelkou.

Reditelka Tamara — shrnuti

Tamara plsobi ve funkci feditelky matetské Skoly v malé vesnici v kraji Vysoc€ina jiz 32
let. Samotné umisténi a velikost Skoly ma dle jejiho vypravéni vliv na styl jejiho tfizeni —
Skola malé velikosti ji vice vyhovuje pro jeji skromn€j§i povahu. Zaroven vytvari
podminky pro budovani divérné, az intimni pracovni atmosféry. PIn¢ se tak uplatiiuje rys,
ktery Tamara sama pojmenovava jako kliCovy — lidskost. Prostfedi mensi Skoly vytvari
také podminky pro diaveérnéjsi spolupraci s rodi¢i. Z Tamaiinych vypovédi vyplyva, ze
feditel vesnické matetské Skoly musi byt velmi flexibilni — je zodpoveédny za velkou Skalu
zodpovédnosti, kterych se také, v ptipadé absence svych kolegli, musi byt pfipraven
zhostit. Vedle lidskosti je pro Tamaru vyznacna jeji laska k détem. Tamara jiz od utlého
détstvi méla jasno ve svém profesnim smeéfovani, ¢imz potvrzuje velkou stalost své
povahy. Ve vypovédich Tamary také identifikujeme nostalgické vzpominani a komparace
s dobou minulou — komparace se tykaji napi. stylu vychovy déti ¢i miry administrativnich

povinnosti.

Tamara se dostala do funkce v pouhych 23 let, tedy po roce a pul pedagogické
zkusenosti. Reditelska funkce ji byla pridélena. Na své za¢atky ve funkci vzpomina jako na
obtizné, predevsim z ditvodu absence pedagogické praxe. Toto podporuje nasi domnénku,
7e se Tamara identifikuje spiSe jako pedagog nez jako manaZer. Nase domnénka je dale
potvrzena napt. Tamafinym sebehodnocenim — jako meznik ¢i nejvétsi uspéch celé své
dlouhé¢ feditelské kariéry vnima praveé uspéchy pedagogické. Faze profesni jistoty se u ni
dostavila zhruba po dvou letech ve funkci. V soucasné dobé je jiz v dichodovém véku,

nicméné Skolu vede dal, a to kvili pfijemnému kolektivu a finanénimu ptivydélku.
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V Tamatiné vnimani role feditele Skoly je evidentni jeji kritika neustdle se
vzriistajicich naroki na feditele. Reditelka Tamara je zastankyni nazoru, Ze kvalitni feditel
by mél vychazet z fad uciteld — vyhodou mu pak bude dokonala znalost role ucitele a s ni
spjatych zodpovédnosti. Tamara dale tvrdi, ze perfekcionismus neni u feditele Skoly
zadany pro velkou komplexnost zodpovédnosti. Déale poukazuje na nelehké podminky

feditele — verejnost roli matefskych skol bagatelizuje, alespon tedy na malém meste.

V samotnych inspekénich zpravach hodnoticich Skolu feditelky Tamary je
identifikovana atmosféra vzijemné divéry, kterou vyzdvihuje i1 respondentka. Dale
inspektorky poukazuji na pfili§ vysokou miru pfimé pedagogické €innosti feditelky, ktera
souvisi s charakterem a velikosti Skoly a zfejmé také s identifikaci feditelky primarné jako

ucitelkou.

62



5.4.2 Reditelka Jitka

,Alfa a omega jsou lidi. *“ a ,, Vyzvy nas zZenou dal.

Jitka

Veék: 55 — 65 let

Pocet let ve funkci: 20 let

Poloha skoly: Hlavni mésto Praha

Velikost Skoly: 120 déti

Tabulka ¢. 2

Jitka, energickd sebevédoma dama, je feditelkou Ctyftiidni mateiské Skoly jiz 20 let. O své
praci vypravi pySné a s nadSenim. Neboji se kritiky a oteviené¢ho vysloveni vlastniho
nazoru. Nejednou pierusi béhem rozhovort autorku, aby svou odpovéd uptesnila.
V nékolika situacich vyuzije ironie a humoru. Jelikoz je Jitka ve funkci jiz 20 let,

n¢kolikrat béhem rozhovoru pfizndva, zZe na situaci uz si nevzpomina.

» Vyzkumna otazka ¢. 1 - Co je charakteristické na Zivotnim pribéhu reditelky

Jitky?

e Touha po novych vyzviach

U feditelky Jitky je velmi siln€ pozorovatelna touha po uznani, pocit uspokojeni sama ze
sebe — napt. kdyz hovofi o impulsu vracet se ve stfednim véku opét na vysokou Skolu, fika:
,,No a pak jsem si néjak rekla, ja nevim, v pozdnim véku, byt to rikam nerada (smich), Ze

teda jako bych chtéla néco jeste, tak nechci rict, dokdzat. Nevim, jestli pocit vyhoreni. Ja
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nevim, ale mozna to bylo ... impulz jako ani nebyl z vedeni, Ze by ... Vis, jako takovej
impulz ... je to zvlastni, ale zacala jsem prijimat holky vysokoskolacky. Ja jsem rikala, tak
ja ji nemdm. Je to takovy jako divny, trapny.“ Na studia Skolského managementu
vzpomind velmi pozitivné — ,, uplne mé to oslovilo ““. Lze tici, Ze pravé pro naro¢nost studia
a neznalost latky, coz mize znacit jeji velkou motivaci. Jitka samu sebe hodnoti jako
Clovéka s vysokymi pozadavky: ,, Takze Sprt, jo. (smich) ... A neméla jsem je (jednicky —
pozn. autorky) zadarmo, to priznam. Ja jsem se tady strasné bdla, Ze tu zkouSku treba
neudélam a nebyla jsem na to zvykla, Ze treba néco neudelam.* Zvladnuti
vysokoskolského studia ji ptfineslo velmi vyrazny pocit uspokojeni a zadostiu€inéni.

Jitka sama aktivné hledd nové vyzvy, motivace: ,,Ja chci néco jako vic. Nechci tady
dalsi ... Ze uz to jako néjak dojedem ... ja chci bejt jako...abych byla, nechci vict nejlepsi,
ale aby to bylo v necem jako dobry.” Pocit po sebeuspokojeni a uznani ostatnich se
projevuje napi. v jeji touze lépe prezentovat své dobré vysledky, byt vice na ocich
vetejnosti: ,,Ja bych si predstavovala jesté vic takovou tu prestiz na verejnosti. Myslim, Ze
to mam jako Spatné, ze treba délam a nikdo to nevi. Parkrat byl néjakej porad v televizi,
dobre, ale taky umét to prodat jesté vic. Jo, dobre, lyzujem s détma, nedéla to kazdej ...
proc nejsme kazdej rok v novindach nebo v televizi. Tak to je spis ta prestiz, protoze ono se
to pak jako vi. Ja si myslim, Ze bych jako chtéla vic prorazit.“ Zaroven sama ptiznava, ze
., prosté mam jako i radost, kdyz prosté ta jina kolegyné prijde a rika: no jo, vy madte zase
neco ... a ja z toho mam uzasnej pocit, proste hroznou radost. Asi jo, asi je to ve mnée. Asi

to tak bude. *“ Jitka dale zminuje rivalitu mezi kolegynémi feditelkami.

Jitky touha po novych vyzvach se projevila napt. také v jejim hodnoceni vzniklé
pravni subjektivity Skol — se svou skolou se rozhodla projektu zacastnit jiz v pilotni fazi,
kdy jesté nebyl povinny pro vSechny Skoly. ,, My jsme si tak jako hospodarily se vsim. Byl
tady takovy balicek penéz a udélejte si s tim, co chcete. Pak tam musely jit v podstaté
vS§echny skolky a to uz ta kontrola...  Ptiznava vSak, Ze v souCasné dob¢, je mira kontroly
ze strany statu jiz ptili§ velka: ,, Dneska jako je takova kontrola az moc velikd. Zarover jste
samostatnej subjekt, ale zaroven. todle musite, todle musite.“ Jitka zaroven ptiznava, Ze

v soucasné dobé narlista objem administrativnich poZadavka.
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Dalsi oblasti, kde mizeme sledovat Jitky touhu dosédhnout svého, je boj za jeji
zaméstnance. Jitka pySné tikd, Ze jeji zaméstnanci jsou dobie placeni v ramci statniho
sektoru, a to z divodu, Ze ,,umi pro né sehnat penize. Mé to i bavi se dohadovat nekde
nahore a tak jako.“ Jeji vili bojovat za své zaméstnance oni pry velmi ocenuji, vysledkem

je pak kolektiv, o ,, ktery se fakt absolutné muizu oprit .

» Vyzkumna otiazka ¢. 2 — Jaké byly okolnosti Jitéina vstupu do Feditelské

funkce? Cim byly charakteristické faze Feditelské profese?

Ucitelkou chtéla byt Jitka jiz od prvni tfidy. Inspiraci pro pedagogické povolani vSak

v rodiné¢ neméla, ba moznéa naopak — toto povolani nebylo velmi podporovano.

Jitka se do feditelské funkce dostala vlastnim pfi¢inénim — piihlasila se do
konkurzu, nicméné dle svych slov byla velmi "naivni a spontanni, nic si neoverovala”. Ac
vlastnim pfi¢inénim, ve funkci se ocitla zcela neplanovang: ,, Sehnat praci ucitelky bylo ...
ja jsem byla takova jako ... nechtéla jsem dojizdet, chtéla jsem to s tim ditétem nékde
blizko a objevil se konkurz na tu reditelku, tak jsem se tam jako trosku z takovyho popudu
kamaradky prihlasila ... Fikala: tak to zkus. Tak jsem to tak jako zkusila. Tak jsem Sla do
konkurzu v téch porevolucnich letech a takhle jsem se k tomu dostala. Nebyl to viibec
impulz do nejaky vedouci funkce. Tenkrat vitbec teda. Neni ta ucitelka, tak bude reditelka.
Vzdyt je to to samy, Ze jo.“ Jako ucitelka méla vté dobé zhruba dvanactiletou praxi.
Absolvovala stiedni pedagogickou Skolu, vysokou Skolu pak pozdéji béhem zaméstnani.

Zacatek funkce byl pro Jitku dle jejich slov "tvrdy”. Dokonce ho oznacuje za
nejvetsi meznik své profesni drahy spolu s osobou prvni feditelky, kterd ji vedla, kdyz
zacinala jako ucitelka, a také s karamboly, které ji na jeji cesté potkaly. Na zacatku své
dréhy feditelky se nejen ocitla v nové pozici, kde bylo tieba se u¢it mnoho novych véci, ale
ocitla se v této pozici v politicky velmi specifické dob¢, v mladém véku a s malymi détmi.
Jitka vzpomina na kolektiv lidi, ktery ji nepfijal, z pfedchoziho mista byla zvykla, Ze
kolegyné byly jeji kamaradky. ,, Tady mi to nechali sezrat. Ja jsem porad chtéla byt hrozna
kamaradka. Takova ta fajn. Pojdme na kafe a tak to pak néjak vyresime. A taky jsem
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neuméla, co uz mozna ted umim. To mi ale teda trvalo hodné dlouho ... jakoby delegovat.
Tuto dobu oznacuje jako silné komunistickou a ptfiznavd, ze mezi nové kolegy svym
politickym smysSlenim nezapadla. Své zacatky ve funkci stravila po boku dosluhujici
feditelky, coz pfineslo mnohé neptijemné situace, které vyvstaly z odlisSnych politickych
presvédceni obou dam. Jitka pfiznava, ze na zacatku své funkce pfemyslela o odchodu. Co
ji dle jejich slov pomohlo, byl ptichod nového komunistickou dobou nepoznamenaného
personalu.

Jakysi pocit jistoty, ustaleni pracovniho kolotoce pocitovala Jitka zhruba po deseti
letech ve funkci. Toto obdobi mé spjaté s v€kem svych déti — uz byli starSi, a tak
nepotiebovali tolik jeji péce: ,, Pri téech malejch détech to moc nejde. Mozna to proto tak
treba trvalo dlouho, vis, nez se to srovnalo. Je to mozny. Ted moznd, kdyz si to tak jako

promitam, tak je to mozna ono. Trvalo dlouho, nez jsem to tady néjak dala dohromady. *

V soucasné¢ dobé je vzameéstnani spokojena, ,,svou prdaci mam rdada, neménila
bych*. Cestu do soucasné faze vSak hodnoti jako velmi slozitou, ,, nevédeéla jsem, do ceho
jdu“. Jitka neciti potfebu vydavat se novou cestou a hledat nové vyzvy. Lze se domnivat,
ze tomu tak je z davodu nedavného otevieni nové matetské Skoly: ,, MozZna tim, ja jsem tu
vyzvu dostala ... je to dva roky zpatky viastne, tak se jako by, jak bych to tak rekla...dobre
Jitka porad néco chce, tak ji dame skolku a ona se trosicku... Prosté tak néjak jo...museli
otevrit skolku, jo. Pro mé to jako fakt byla vyzva.* Muzeme se domnivat, Ze si timto
kompenzovala svou davnou touhou po otevieni vlastni soukromé matetské skoly. V nové
vzniklé matetské Skole vyzdvihuje feditelka Jitka predevsim individualni piistup vzhledem
k nizkému poctu déti ve tfidach. Je motivovana vybornou spolupraci s rodici, ktefi tuto
Skolku oceiiuji a dokonce kviili ni opousti soukromé mateiské skoly.

Obecné svou matetskou Skolu Jitka prezentuje velmi sebevédomé, velmi kladné
hodnoti jejich logopedicky program, pestrou nabidku vyjezdovych akci (Skoly v ptirodé,

lyzovéni apod.). ,, Hlavné jsme nejlepsi, chtéji k nam vSichni* (smich).
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» Vyzkumna otazka ¢. 3 — Které jsou zlomové udalosti / mezniky v Zivoté

reditelky Jitky?

Jitka jako zasadni pfelomovou uddlost jmenuje stmeleni kolektivu. Lze se domnivat, ze tak
nepiimo ptiznava, ze ,, alfa a omega jsou lidi“. Z Jit¢ina vypravéni je patrné, ze tym jejich
lidi je pro ni nesmirné¢ dulezité. Aktivné se snazi o udrzovani osobniho kontaktu se
zameéstnanci obou pobocek. Pii rannich schiizkach zmiiuje jeden kliCovy aspekt — lidskost:
,,Ze se jako popovida co a jak. Co o vikendu a clovek fakt jako opravdu ... postéZovat si na
to doma ... proste takovy to lidsky. Kazdy jeji den je jiny, flexibiln€ reaguje na vzniklé
situace a velmi kladn€ hodnoti, Ze je manaZerem svého €asu pravé ona. Nepopisuje Zadny
pocit osaméni, izolovanosti. Rika, Ze je schopna zorganizovat sviij ¢as tak, Ze se s lidmi
pravideln¢ vida. Je si védoma toho, Ze kolektiv utvari celkovou atmosféru a vynaklada tedy
jeho budovani naleZitou pozornost — s nékterymi kolegynémi se stykd i v nepracovnim
Case a jednou ¢i dvakrat do roka organizuje mimopracovni aktivity na stmeleni kolektivu.
S postupem ¢&asu si vybudovala tym lidi, kterému mtize v&fit a ktery i ji podporuje. Rika,
ze ,,prosté je to fajn, Ze jsou tu lidi tim srdickem “.

Své kolegy si vybira velmi peclive, uptednostituje mladé absolventky — ,,7y mlady
daji néco tem starsim, ty starsi néco tem mladym.* Ptipravu absolventek stfednich
pedagogickych skol hodnoti jako kvalitnéjsi nez tu lidi z vysoké Skoly, a to predevSim
kviili rozsahu jejich absolvované praxe.

Diilezitost lidského aspektu doklada také jeho spojitost s milniky Jit¢iny kariéry —
Jitka vyzdvihuje nejen stmeleny kolektiv, ale také odborniky na krajském urad¢, kteii ji

byli a jsou napomocni.

Jitka nepopisuje zddny pocit osaméni, izolovanosti. Rik4, Ze je schopna
zorganizovat svij cas tak, Ze se se svymi kolegy pravidelné vida. Je si védoma toho, Ze

kolektiv utvari celkovou atmosféru a vynaklada tedy jeho budovani nalezitou pozornost.
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» Vyzkumni otazka €. 4 — Jak Feditelka Jitka vnima roli Feditele Skoly?

Jitky touha po novych vyzvach se projevuje také v jeji kritice prace ostatnich feditelt, ktefi
aktivné nevyhledavaji zlepsSeni (napt. v podob¢ finan¢nich prosttedkil) pro své instituce.
Jitka ve svych vypovédich také narazi na to, jak lokalita a velikost Skoly mize ovliviiovat
jeji fungovani — napft. se setkala s mylnou ptedstavou, Ze ,, vy Prazdci prece mdte penize “.

Jako nejvétsi vyzvu teditele mateiské Skoly a vlastné€ i1 Skoly obecné vnima miru
zodpovédnosti — ,,Mné vadi opravdu ta zodpovédnost. Ta je velika. Opravdu od vseho.
Nejenom odevzdat tabulky vcéas. To neni ta prava zodpovédnost. Opravdu ta zodpovédnost
jako takova. Narizeni takovy ... treba na Skoly v prirode, Ze by clovek viibec nesmél jet.
Kdyz by to v§echno opravdu dopodrobna atd. To neni jenom tohle. Clovék pordad trosku
riskuje. Porad je jednou nohou trosku v tom ohni. Rodice milujou narozeninovy svatky. To
by spravné nesméli prinést dort. Je to Spatné z hygienickyho hlediska. “ Reditelka Jitka dale
velmi vyzdvihuje naro¢nost prace s lidmi, povazuje ji za nejvetsi vyzvu a zaroven zakladni
dovednost dobrého feditele zaroven. Velky diraz klade také na diplomatické schopnosti.
Az v zavésu za témito pozadavky je vhodny pfistup k détem. Zaroven fika, Zze uméni
delegovat pracovni tikoly a zodpovédnost je ,.alfa a omega tydle prace .

S ptibyvajicim casem ve funkci Jitka fesi nékteré situace méné striktnéji: ,, To jsou
v§echno takovy véci, kdy jednou ... ale asi jako té ten cas jako obrousi. Rikds no tak, co se
stane.“ Lze se domnivat, Ze ji v tomto pomaha také tym jejich zaméstnancti — ty si jiz

vybrala sama a ik, Ze citi jejich podporu.

Jitka se vyjadfuje velmi jasné¢ ve smyslu vzdélani feditele Skoly. Emotivné
odpovida na otazku, zdali je tieba, aby mél fteditel Skoly pedagogické vzdélani:
., Stoprocentné. Uplné bez pardonu. To je upiné jako ... samoziejmé to povede taky a
mozna dobre po ekonomicky strdance, Ze jo. Po ekonomicky strance ano, ale ja myslim, ze
dokonce i ministr skolstvi by mél byt ucitelem. “ Na piikladu inspekce ve své skole uvadi,
ze inspektorka, kterd proSla drahou ucitelky a feditelky ihned po vstupu do tfidy
zhodnotila, co je spravné a co nikoli. Sama Jitka travi dvanact hodin pfimou pedagogickou

praci, aktivni pedagogické zapojeni feditele povazuje za nezbytné. Pro ni samotnou je to
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také radost a pobyt u déti by ji velmi schazel. Zaroven s usmévem ptiznava, ze je u déti

‘

oblibena: ,,Jd jsem tam jakoby vzacna, takze relativné me maj radsi nez tu druhou. *

Pti identifikace ve své funkci Jitka hodnoti své plisobeni nasledovné: ,, Myslim, ze
vetsi cast je ta reditelska. MozZna ze tii ctvrtin. Bohuzel, mozna bych i rekla bohuzel. *“ Jitka
otevien¢ tika, ze , dobry ucitel, to tady neni to gro. Bohuzel. Musis byt hlavné dobrej
reditel“. Dle jejich slov pak u kolegt, ktefi tuto pozici neptfijmou, pfichdzi pocit
neuspokojeni, frustrace, coz silné ovliviiuje tym jejich zaméstnanct.

V samotném zavéru rozhovoru Jitka piinasi zajimavou myslenku. ,,Jako reditelka
Skolky neni nic ... jako néjakej Feditel “ Jitka tak nepiimo porovnava postaveni feditele
vzdélavaci instituce a jiné velké korporatni spolecnosti, pficemz vyssi postaveni dle jejich
slov nalezi tediteli spole¢nosti. ,, Mdm pocit, Ze reditel fabriky prosté ... ja nevim, jestli
toho musi dokazat vic ... nevim. Prijde mi to jako nekdo jesté nad. Ja se povazuju jako Ze je
to nazev reditelka, ale co to je... To nic neni. Lze predpokladat, Ze je ve své vypovedi
ovlivnéna obecnou percepci ucitele, ktera panovala v jeji rodin€, kde byl dle jejich slov
vniméan jako bézné povolani. Jitka se zaroven vyjadiuje, Ze jejim piranim je, aby vefejnost a
piredevsim rodie zacali vnimat Skolu jako sluzbu, nikoli jako samoziejmost. Pozici
feditele Skoly nezlehCuje, naopak je schopna kritické sebereflexe: ,, Miluju tu praci, ale

nemyslim si, Ze to je... jako reditel ... ja nevim ... "
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5.4.2.1 Analyza inspek¢nich zprav ze Skoly reditelky Jitky

V piipad¢ feditelky Jitky mame k dispozici celkem tfi inspekéni zpravy, a to z let 1999,
2003 a 2011.

Inspekéni zpravy hodnoti Jitku jako feditelku velmi kladn€. V posledni zpravé
zroku 2011 je stanoveno, Ze , Reditelka $koly piisobi ve funkci jiz mnoho let a své
zkusSenosti dokaze dobre vyuzit. Spliuje vSechny predpoklady pro vykon funkce a plni svou
roli v souladu se zakonem. Dari se ji vytvaret prijemné pracovni klima a motivovat ucitelky
k dalsimu vzdélavani. Pravidelné sleduje kvalitu vzdelavaci prace a je ucitelkam
metodickou oporou.“ Zprava z roku 2003 také kladn€ hodné jeji uméni delegovat ukoly.
MiuiZeme tedy z inspekéni zpravy Cist, Ze Jitka svou ambicidzni povahou motivuje také své
zameéstnance, a to napt. k dalSimu vzdélavani.

Vsechny tfi dostupné inspekéni zpravy hodnoti materidln€¢ — technické vybaveni
budov jako nadprimérné, vynikajici a nadstandardni. Toto hodnoceni jde ruku v ruce
s vypoveéd'mi feditelky Jitky, ve kterych se ptizndva, ze ji bavi shanét financni prostiedky
pro svou matetskou Skolu, je to pro ni vyzva, které ma rada. Posledni inspekéni zprava
z roku 2011 dokonce stanovuje, ze ,, pritheznou rekonstrukci se celkové zlepsily podminky
provozu. V ramci materialni obnovy Skola vybavila kazdou tridu LCD televizorem s DVD
prehravacem. Pro vétsi bezpecnost déti byla na zahradé polozena nova dopadova plocha
pod prolézacky. Skolni zahrada md nové pitko, herni prvky od zrizovatele, ale i ze
sponzorskych darii rodicu“ (s. 3, 2011). Inspektorky dale zminuji napt. to, ze ,, Prostrredky
ziskané z rozvojovych programu prispély k vyssi motivaci zaméstnancu™ (s. 3, 2011).
Shodné¢ s Jitkou tak mohou poukazovat na navySeni mezd pro zaméstnance. Hodnoceni
inspektorek je tak v souladu s vypovédi Jitky, Ze opravdu vyhledava aktivni dialog a hleda
cesty, jak ziskat finan¢ni podporu. Sponzorské dary od rodi¢ti didle mohou poukazovat na
jejich dlouholetou spokojenost (kterou Jitka také zmitnuje) a aktivni zapojeni do Skolniho
déni. Toto je jisté podporovano také vypsanymi konzultacnimi hodinami, které ma kazda
ttida dle inspekéni zpravy z roku 2003 stanovené jednou mésicné.

Inspektorky také shodné s Jitkou kladn€ hodnoti Sirokou nabidku doplikovych
¢innosti — ozdravné pobyty, vylety, plavani, pravidelnou logopedickou pééi piimo v MS a

napt. krouzek anglického jazyka, ktery je financovany zfizovatelem. Pro déti s odloZenou
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povinnou skolni dochazkou matetské skola Jitky potfadda pravidelné piipravy, a to kazdy

tyden.

Reditelka Jitka — shrnuti

Reditelka Jitka pasobi jiz 20 let ve funkci feditelky matefské $koly v Praze. Jejim
ukonceni vysoké Skoly pfi zaméstnani €i v aktivnim dialogu s partnery napf. o navySeni

finan¢nich prostredki.

Jitka si prala stat se ucitelkou jiz od utlého détstvi. Do funkce feditelky se sice
dostala vlastnim pfi¢inénim (vyhréala konkurzni fizeni), nicméné vedouci post nebyl jejim
cilem — na dané misto se hlasila zkratka proto, Ze pozice ucitelky volna tehdy nebyla. Jitky
zaCatky ve funkci nebylo jednoduché, vzpomina napft. na jeji nepiijeti ucitelskym sborem,
piicemz jednim z diivodu bylo politické smysleni. Urcity pocit ustalenosti, profesni jistoty
pocitovala zhruba po deseti letech. V soucasné dob¢ zaziva Jitka ptijemné obdobi a fika,
7ze je vyzvami nasycena a aktualné nové nevyhledava, jelikoz v neddvné dob¢ jednu

takovou vyzvu ukoncila — oteviela novou pobocku matetské skoly.

Nejvyznamnéj$im Jit¢inym meznikem jsou lidé, které, jak sama tika, povazuje za
klicové. Aktivné pracuje na vytvafeni a upeviiovani pratelskych vztaht. Jako nejvétsi
vyzvu z feditelskych povinnosti vnima komplexni zodpovédnost za provoz Skoly a
samoziejm¢ za UCastniky vzdelavani. Déle Jitka hodnoti jako ndro¢né vedeni lidi a
komunikaci s nimi. Sama sebe identifikuje spiSe jako manaZzera nez pedagoga. Je toho
nazoru, Ze aby byl feditel kvalitnim, ma nejen nejprve pusobit jako ucitel, ale navic je
zadouci, aby ho fidici funkce napliiovala. Zajimavé je Jitky mySlenka, Ze dobry feditel

nemusi byt dobrym pedagogem.

Inspekéni zpravy hodnoti Jitku velmi kladné — vyzdvihuji nejen to, Ze svou

ambicidznosti a dravosti motivuje kolegy napt. k dalSimu vzdélavani, ¢imz pomaha
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vytvaret lepsi podminky pro vzdélavani déti, ale také jeji aktivni dialog se zfizovatelem a

jinymi partnery, ¢imz napomaha zlepSovani materialnich podminek $koly.
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5.4.3 Reditelka Jarmila

., Vzdélavani je klicoveé, vidy je co zlepSovat.

Jarmila

Vek: 45 - 55

Pocet let ve funkci: 14

Poloha skoly: Stredocesky kraj

Velikost Skoly: 100 déti

Tabulka ¢. 3

Reditelka Jarmila, vitalni, energicka dama, pracuje jako feditelka v obci ve Stiedoteském
kraji stémét 16 tisici obyvateli jiz Ctrnacté funkéni obdobi. Jarmila phsobi velmi
profesionalné, coz se projevuje také v jejich formalnich vypovédich. Vykazuje velkou
vyrovnanost a nadhled. Jarmila projevila velky zdjem sviij ptibeh sdilet a sama tika, ze

diky tomu nasla obohaceni, dal$i energii a divéru ve svou praci.

» Vyzkumna otazka ¢. 1 - Co je charakteristické na Zivotnim piibéhu reditelky

Jarmily?

e Touha po vzdélavani

U feditelky Jarmily vnimame jako nejdominantnéjsi rys dlouhotrvajici touhu po vzdélavani
— chut’ dozvidat se nové véci, UCastnit se semindil, zapojit se do novych vyukovych

projektli — to vSe Jarmila zmitnuje. Je pfitom pozorovatelné obrovské nadSeni, se kterym o
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téchto aktivitich hovofi. Na studiu stfedni pedagogické Skoly Jarmila preferovala
predméty, které ji bavily, coz v jejim ptipadé byla predevsim praxe u déti: ,, Moc jsem se
neucila a pokud ano, tak jen to, co mne bavilo. A toho moc nebylo. Jen ta praxe, ta mne
bavila, i kdyz byla ndarocnd, jsem docela trémistka.” V dobé, kdy jako ucitelka presla
z mens$i matetské Skoly do vétsi, vzpomina Jarmila na odliSné prostiedi a atmosféru dané
typem Skoly — v nelehké dob¢, ktera pro ni byla stresujici, vSak zminuje jedno klicové
pozitivum, a to prav€é moznost navstévovat vzdélavaci semindie: ,, Prvni mésic jsem
probrecela, bylo to najednou moc déti, dospélych ..., ale dostala jsem moznost uplatnit

svoje znalosti, moznost se vzdélavat.

Jarmila velmi brzy poté, co se dostala do funkce, pocitila dal$i touhu se vzdélavat,
moznd jakousi nevyhodu pouze stiedoskolského vzdélani. ,, DuleZitost a chut dale studovat
jsem si uveédomila uz v prvnim roce ve funkci veditelky. Jednak s duvodu platového
zarazeni, ale i z jakého si pocitu méla bych.“ Z tohoto divodu se opravdu v prvnim roce
v feditelské funkci piihlasila na magistersky obor Pedagogika, ktery uspésné a
s vyznamenanim ukoncila v fadném terminu. A¢ sama po absolvovani Pedagogiky fikala
Uz nikdy vice* brzy zjistila, Ze ji vzdélavani chybi, a tak zaGala studovat Skolsky
management a nyni aktualné Management vzdélavani. Jarmila pfiznava, ze v dospélém
veéku vnimala studium jinak nez v dospivani: ,, Nedokdzala jsem si predstavit, Ze bych na
nejakou zkousku prijela nepripravend, takze jsem se opravdu drtila. V dospélém veku to
vSechno clovek asi jinak proziva, a nechce vypadat za hloupého, ma vice odpovédnosti i
k sobé sama.

Jarmilina chut’ ucit se nové véci a piijimat nové vyzvy a jeji obrovska otevienost je
patrna také ze samotného motta jeji mateské skoly — ,, Skolka jako misto setkdvani®.
Jarmila toto chape jako misto setkdvani nejriznéjSich lidi, ale také rozmanitych
ptesvédceni, moznosti a potieb. ,,Chceme byt otevieni vSemu novému, protoze dnes je

potreba reagovat na zmeény, které nas provazeji a nemiizeme se jen vyhybat a stranit. “
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e Pomoc rodiny

Uz samotné rozhodovani, zdali se Jarmila zacastni vybérového fizeni na pozici feditelky,
bylo velmi spjato s osobnim zivotem respondentky. Rozhodovala se mezi dalSim
potomkem ¢i posunem v pracovni sféfe. Dale pak predevsim v zacatku funkce zminuje
nesmirnou pomoc a podporu své rodiny. Nejen psychickou, ale i praktickou — v naro¢né
pocate¢ni fazi pozadala o pomoc rodinu, protoZe, ptirozené, existovaly oblasti, ve kterych
se neveédéla rady — ,, Moje matka mi zajistila jako celoZivotni uctarka ucetnictvi tak, abych
se orientovala i ja. Dal mi rodina pomohla zajistovat nezbytné udrzbarské prace,
samoziejmé dobrovolné a méla pochopeni. Tata odrezaval staré prilezky, manzel se synem
natirali nové prilezky, kdyz bylo potieba néco preveézt nebo odvézt, drobné opravy a tak,
nekdy sekani zahrady. V tomto obdobi se tak profesni a osobni Zivot Jarmily velmi

prolinaly.

Ptes Jarmily pracovni i studijni Gspéchy realisticky ptiznava, ze ,,vSe ale musi byt
necim vykoupeno — nemam cas pro svy osobni konicky... viastné je ani nemam... a cas pro

rodinu. Nastesti je dité velké a manzel pracuje v podobné pozici v ziskové sfére.

» Vyzkumna otazka ¢. 2 — Jaké byly okolnosti Jarmilina vstupu do Feditelské

funkce? Cim byly charakteristické faze Feditelské profese?

Pedagogicka profese lakala Jarmilu od utlého mladi: ,, No samoziejme. Uz od dob, co
pamatuju. Myslim, Ze to bylo tim, Ze jsem si ve Skolce jako trileta oblibila pani ucitelku
Miladku, kterou jsem zbozZiiovala, a ona nas asi také. Byl to asi miij vzor. S Miladkou jsem
se pak jeste setkavala od roku ... 1996, kdy jsme byly kolegynemi dvou sloucenych
materskych skol. Nyni uz je ve starobnim diichodu. “ Jeji touha po pedagogickém femesle
byla velkd a v Jarmiliné¢ vypovédi se opét ukazuje jeji ptani se rozvijet: ,,VZdycky jsem
chtéla pracovat s detmi, tvorit s nimi, byt stale ucitelkou a jako ucitelka na sobé pracovat. *

¢

Ze snad nékdy bude ve vedouci funkci, viak nezamyslela: ,, Nikdy mne to ani nenapadlo. *.
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Mozna i z divodu percepce tohoto povolani v jeji rodin€ - role pedagoga ¢i feditele Skoly

byla chapana jako ,, ten co porad nékoho poucuje .

Jarmila se stala feditelkou po 13 letech pedagogické praxe: ,,Dva nebo tii roky jsem
viastné sama vedla tridu déti od nejmensich. Byla jsem tehdy na tridé s pani reditelkou. Ta
k détem moc nechodila a kdyz vazné onemocnéla, byla jsem tehdy viastné s detmi pouze jen
ja, kazdy den na ranni smené. Vedla jsem tehdy jesté pevecky sbor a keramicky krouzek.
Tehdy mné samotnou nenapadlo, Ze bych mohla byt reditelkou, a ani mé to neldkalo.
Nedokazala jsem si predstavit ani ndplin prace.” Jeji vstup do funkce byl tedy
poznamenany smutnou udalosti — umrtim ptedchozi feditelky. Jarmila vysvétluje, jak
v této chvili stal tym pii sob¢, a shodli se na jednom: ,, Nechtéli jsme, aby k nam prisel
nékdo novy.“ Jarmilino rozhodnuti do konkurzu vstoupit bylo silné ovlivnéno také jejim
osobnim Zivotem — bylo ji tehdy 32 let a uvazovala o dalSim ditéti: ,,7o by ale do pracovni
kariéry z mého pohledu moc nepatrilo. Pokud néco chci, chci to delat poradné a vse
dotahnout do konce. A skloubit materstvi a reditelskou pozici nebyl moc dobry vyhled.
Takze rodinné rozhovory se tykaly i tohoto tématu. “ Jarmila konkurz vyhrala. Na zacatky
vzpomina realisticky — naro¢né obdobi, které¢ trvalo velmi dlouho: , Nevédeéla jsem, jak
pracovat s ucetnimi doklady, ucila jsem se davat podklady pro vyplaty, délala pracovni
smlouvy, platove vymeéry ... vSechno, co jsem doposud nedélala a nikdo mé to neucil,
najednou jsem se ocitla v dzungli, kterou jsem se prosekavala minimalné pét let. A kdo
pomohl? Nikdo ... do toho jsem byla naplno u deti. Mizeme se domnivat, Ze tim, ze
Jarmila jiz vté dobé byla zkuSend ucitelka, znala danou mateiskou skolu stejné jako

kolegy, nejvétsi vyzvou pro ni byla fidici funkce.

Po zhruba Sesti letech ve funkci popisuje feditelka Jarmila moment, ktery vnimala
jako zéasadni: ,, Na détskych zachodem srsela voda proudem tak velkym, Ze jsem byla hned
celd mokrd. Tehdy diivod casté havarek — praskla hadicka na privodu. Co jsem udélala?
Nic. Sedla si na schody a brecela, prosté jsem uplné zkolabovala“. Jarmila v8ak 1 na tuto
tézkou chvili vzpomina s nadSenim a tika, ze to byl moment, kdy si fekla, Ze neni na vSse

sama a zacala aktivné praktikovat delegovani.

V pribéhu jedenactého roku ve funkci prochazela Jarmila obdobim, kdy pfemyslela

o svém budoucim plsobeni. Dostala zajimavou nabidku prace, zvaZovala odchod ze
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stavajici matetské Skoly: ,, Vroce ... 2012 a dal, kdy jsem premyslela, zda jeste mam co
Skolce dat a nevrtnout se nekam jinam, me, da se rici, ze me nakopla nyni moje zdstupkyné.
Byla nabyta chuti a energii néco stale tvorit a posunovat Skolu dal. Kdyby ji nebylo, byla
bych dnes, nevim kde. Diky ni mné prdce bavi, dokdazeme si ji zpestrit, at' uz humorem nebo
novymi technologiemi. “ Novou vyzvu, zdvan nové energie, predstavoval pro Jarmilu novy

¢len tymu. Také v osobnim Zivoté Jarmila pracovala na novém projektu — stavéli dim.

V soucasné dobé proziva fteditelka Jarmila dobré a relativné pracovné klidné
obdobi. Vykazuje jiz ur¢ity nadhled a realisticky pohled na vé&c. Pfiznava, Ze je spokojena.
Obdobi charakterizovala slovy ,,uspéch a zdar* a ptipojila komentat: ,, Asi to je divny ...
asi by se to nemélo rikat, ale ja to citim. I kdyz je cesta trnitd a bude i dal, jde o to, jit za
svym cilem, tvrdohlavost, viile, odpovédnost. Ale stoji to teda hodné casu. V soucCasné
dob€ pocituje Jarmila uspéch své Skoly a je na néj nalezité pysna: ,, Myslim, Ze skola
ziskala dobré jméno — mezi rodici je zajem, neprudim, mam snahu komunikovat a pozitivné
vyjednavat, mam k nim uctu. V poslednich trech letech se podileli dva sponzori na
rekonstrukci hygienickych zarizeni ve vysi milion korun. Je to o uprimnosti, pravdivosti a
vzajemné komunikace i porozuméni. Prave, Ze jsem jim to ukazala, v cem je problém, a oni
ty penize meli a chtéli je zviditelnit. “ Stale vSak vidi ve stavajici Skole mista na zlepSeni,

vevrs

jeste na cem pracovat — vnitini prostory, personalni planovani - ubytek deéti, ubytek

‘

pracovnikii ... uz ted to zacina byt aktualni .

Vyzkumna otiazka ¢. 3 — Které jsou zlomové udalosti / mezniky v Zivoté Feditelky

Jarmily?

e Nastup do funkce

Jarmila jako nejvét§i meznik svého profesniho Zivota oznaCuju samotny ndstup do

feditelské funkce — dany rok nazyva ,,rokem chaosu a nadéji“. VSe pro ni bylo nové a
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sama priznava, ze jeji poctivost a dlslednost ji situaci nezjednodusily: ,, Myslim, ze jsem
hodné dusledna a odpovédna, a chci prosté vSechno délat na sto procent. Stala jsem se
nejen ucitelkou, ale také tim, kdo chce presné rozumét ucetnictvi, vyznat se v ném,
dokonale zajistit vSechny opravy, udrzbu budovy a jesté k tomu SetFit penize z rozpoctu,
abych pak na vlastni triko mohla organizovat prdzdninové rekonstrukce a opravy, a jesté
se zapojit do samotného uklidu po remeslinicich. “ Respondentka po celou dobu rozhovoru
vykazuje velké nadSeni a elan pro svou praci, sama nckolikrat pfiznava, ze v urcitych
momentech hledala jakysi novy podnét, impuls. Zfejmé z tohoto divodu vnima zacatek

feditelského plisobeni jako nadéji.

e Na vSe nejsem sama

Reditelka Jarmila se jevi jako velmi ambiciézni a aktivni ddma. Sama pFiznava, Ze je velmi
zodpovédna. Vzpomina vSak na zdsadni moment, ktery ji ve vedeni lidi ovliviiuje dodnes -
zhruba v sedmém roce ve funkci jednoho dne nalezla nékteré tfidy jeji mateiské Skoly pIné
vody z prasklého potrubi. Tehdy zkolabovala. Na zaklad¢ tohoto momentu se vSak poucila
a zjistila, ,,Ze ne vS§echno musim délat sama a pro vSechny se rozkrajet, kazdému rici ano.

Na to je skvela asertivita jako prevence syndromu vyhoreni.*

e Studium

Pro Jarmilu je vyznaéné neustdlé¢ vzdélavani. Z jejiho vypravéni vyplyva, ze v momentech,
kdy neméla Zadné nové stimuly, aktivné je hledala ¢i vytvarela. Nejcastéji pak v podobé
praveé studia — béhem zaméstnani GspéSné dokoncila dvé vysoké Skoly a obdrzela dva
magisterské tituly. Absolvovala také kurz lektorskych a mentorskych dovednosti a aktivné

spolupracuje se Vzdélavacim institutem Stfedoceského kraje.
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Vyzkumna otazka ¢. 4 — Jak Feditelka Jarmila vnima roli Feditele Skoly?

Reditelka Jarmila vystupuje po celou dobu rozhovoru velmi diplomaticky, formélng,
situace v matei'ské Skoly popisuje vécné a realisticky. Na své profesni draze sama sleduje
posun k realistictéjSimu ptistupu: ,,Jinak jsem si dodavala odvahu, Ze brzy jiz budu mit
v§echno v poradku. Dnes jsem jiz naprosto presvédcend, zZe se tak nikdy nestane, protoze
vSe se neuveéritelné rychle meéni, nez stacim cokoli zaktualizovat, je vse zcela jinak. Takze
sluzebneé mladsim kolegynim rikam, bud’ v klidu, nikdy to nebudes mit uplné ok. To jsou
zaleZitosti, které uz mne netrapi. Co mi pomohlo? Asi uvédomeéni si tohoto stalého
cyklu...” Ve svych vypovédich sama sebe reflektuje jako osobu lacnou po neustdlém
vzdélavani, osobu ambicidzni a zodpoveédnou: ,,Pokud néco chci, chci to délat poradné a

3

vse dotahnout do konce.

Na otazku, co je na pozici feditelky matetfské Skoly nejnaro¢néjsi, odpovédéla
Jarmila velmi rozhodné, Ze ,,je to cas a prace s dospelymi lidmi. Déti mne nerozzlobi, jen

3

nekdy udivi, ale narocna je prace s dospélymi... "

Jarmila nepiisobi autorativn€, nicméné ptipousti, Ze svij styl vedeni musela za dobu
pusobeni ve funkci zménit: ,, Ted’ jsem také zjistila, Ze clovek musi byt tvrdy nejen na sebe,
ale obcas i ke svéemu okoli. V zari jsem zjistila, Ze jsem nékdy prilis mékka na ucitelky, a
pak se mi to ve zlém vraci. Takze od zari jsem trochu zménila taktiku, jak na lidi. Je to totiz
mnohdy horsi prace, nez si pohlidat rFemesiniky, ucetni, inventarizace a podobné
zaleZitosti, prace s lidmi je strasné tézka — kazdy je jiny, jinak chape, ma jiné priority,
nazory, postoje. S lidmi je fajn prace, pokud necinis takova rozhodnuti, ktera nejsou pro né

vvvvvv

Jarmila tak v podstat¢ shrnuje jednu znejdulezitéjSich a zaroven

ohrozujici.
nejnarocnéjSich kompetenci feditele Skoly. Respondentka vypovida, ze je velmi dilezité
mit ve Skole jasné¢ vymezené role — obzvlasté pro feditele, ktery vzeSel z fad uciteli na
dané Skole. Pravé takovym feditelem Jarmile je. Jarmila dale fikd, Ze pro nckteré lidi je
cténi autority pfirozené, pro jiné nikoli. V tomto piipad¢ se pak Jarmila vyjadiuje, ze
povazuje za vhodné volit participativni styl vedeni lidi. Uplatiiuje jej i pii dileZitych
rozhodnutich: ,, Rekla jsem, co se déje, jakd je pricina, jak se k tomu ony stavi, presto jsem

vedela, Ze stejné rozhodnu ja. Ale smnazila jsem se je trochu vtahnout. Dnes to délam
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podobne, jen je do nékterych véci nezatahuji. Zjistila jsem, ze nékdy prilisné vysvetlovani

‘

stejné neni k nicemu.

Jarmila povazuje za dilezité, aby kvalitni feditel Skoly umél delegovat a
komunikovat: ,, Vyjadrit to, co chces Fici, pochopeni, respekt k lidem, jejich ndzoriim,
trochu asertivity neni marné. Byt nad veci, umét se rozhodovat...". Zaroven Jarmila
zdarazije dulezitost sdileni zkusenosti s dal$imi fediteli, schazeni se s nimi a udrzovani

obecného povédomi trendech ve vzdélavani.

Jelikoz teditelka Jarmila za svou profesni drahu vystfidala n¢kolik typd matefskych
skol, tika, e ,, typ Skoly a velikost si, myslim, Ze viiv na vedent Skoly ma. Reditelka ma sice
Stejné povinnosti a odpovédnost, ale zcela jiné podminky — jiny pocet deéti, zaméstnancii,
mnohdy i materialni zazemi skoly se miize lisit. Navic tehdy vesnické Skoly, vystiidala jsem
tri, byly klidné, bezprobléemové, tam vse plynulo velmi hladce. “ Mizeme se tedy domnivat,

oW

ze ¢im mens$i Skola, tim klidné;si prostiedi a plynulejsi provoz.
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5.4.3.1 Analyza inspek¢nich zprav ze Skoly reditelky Jarmily

V piipadé mateiské Skoly, na které puisobi feditelka Jarmila, disponujeme celkem ctyfmi
inspekénimi zpravami. Prvni z nich pochazi z roku 1999, kdy Jarmila pasobila na skole
stale jesté jako ucitelka a Skolu vedla predchozi feditelka. Inspektorky vSechny hodnocené
oblasti (materidlné — technické podminky matetské Skoly, psychohygienické podminky,
zajisténi provozu, vychovné — vzdélavaci vysledky pedagogické prace ucitelek) tehdy
hodnotily jako nadprimérné. Vyzdvihuji napt. velmi aktivni zapojeni rodici do déni
mateiské Skoly, Siroky vybér doplikovych aktivit — oslav, setkavani, ale také napf.
zakoupeni keramické pece dokladajici mj. vyborné materidlni podminky. Dale je
vyzdvihovana pozitivni atmosféra a demokratické vedeni déti, jemuz pravdépodobné

napomahala primérna sedmnéctileta délka praxe ptsobiciho pedagogického sboru.

Dalsi inspekéni zprava pochazi z roku 2004, tedy z druhé¢ho roku po nastupu
Jarmily do funkce. Jarmilinu dobrou orientaci ve Skolském managementu a jeji koncepcni
praci zminuji samy inspektorky. Ocefiuji, Ze , pokracuje v pozitivnim vyvoji MS*“ (s. 9,
2004). Zprava hodnoti personalni a materialné¢ — technické podminky jako velmi dobré,
piicemz zdlraziuje také ,, dobré vztahy mezi zaméstnanci a vstricny pristup reditelky * (s.
2, 2004) a, stejn¢ jako predchozi inspekéni zprava, také Sirokou paletu doplitkovych
¢innosti (vylety, keramicky a vytvarny krouzek, pévecky sbor, logopedickou prevenci
apod.). Soucasti inspek¢ni ¢innosti byla také dotaznikova anketa mezi rodici déti. Z ankety
vyplyva vysokd spokojenost rodict, a to ,,s pedagogickou cinnosti ucitelek, nabidkou
aktivit rozsirujici formy a prostiedky piisobeni na déti, s pristupem ucitelek k détem, za
Casopis Kvitko a za vybornou stravu® (s. 8, 2004). Inspektorky také vyzdvihuji

prezentovani matei'ské Skoly na vetejnosti v dané obci.

Tteti dostupna zprava pochézi z roku 2009, kdy feditelka Jarmila studovala ctvrtym
rokem magistersky obor Pedagogika. Zprava opét poukazuje na systematické zlepSovani
prostiedi Skoly. Mizeme se domnivat, ze tato tendence po zlepSovani jde ruku v ruce
s Jarmilinou touhou hledat nové vyzvy a neusinat na vaviinech. Tato tendence aktivné
vyhledavat nové impulsy se mohla projevit také napf. pfi realizace projektu o informacni

gramotnosti, ktery byl spolufinancovany zrozpo¢tu Evropské unie. Inspektorky také
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poukazuji na efektivni podileni managementu matefské Skoly na zvySovani pfijmi —
zminuje ziskavani finan¢nich i vécnych dari od fyzickych i pravnickych osob. Déle zprava
zminuje prispévek od zfizovatele, ktery byl pouzit mj. na modernizaci prostor Skoly.
Zprava vypovidda o celkové se zlepSujicich materidlnich podminkach Skoly. Oproti
predchozim letiim je kapacita Skoly jiz plné vyuzivana, coz nasvédCuje dobrému jménu
Skoly. Také tato zprava vyzdvihuje aktivni prezentaci matetské Skoly na vefejnosti a izkou
spolupraci s rodici a jejich aktivni zapojovani do vzdélavaciho procesu od samého pocatku
— informativni schiizka pfed zahajenim dochazky pted odborny poradensky servis. Zprava
tak podporuje vypoved teditelky Jarmily, Ze ,, mezi rodici je zajem, neprudim, mam snahu

komunikovat a pozitivné vyjednavat, mam k nému uctu .

Nejaktualngjsi zprava Ceské $kolni inspekce ze koly feditelky Jarmily je z roku
2015. V té dobé€ byla matetska Skola pln€¢ naplnéna, coz opét potvrzuje vypoveéd feditelky.
Opakované hodnoceni Ceské $kolni inspekce vyzdvihuje dobré materialni podminky §koly
a jejich systematické zlepSovani (pocitaCe, tiskarny, digitalni fotoaparaty apod.). Taktéz
poukazuje na finan¢ni dary od sponzort, ze kterych se financovaly napi. opravy budovy,
koupé zahradniho domu a didaktickych materiali do tfid. Velmi pozitivné je hodnocena
aktivni prezentace Skoly na vefejnosti a zapojeni do Ceskych 1 mezinarodnich projekti
(Celé Cesko ¢te ddtem, projekt eTwinning — Kamaradi bez hranic). Tyto projekty ndzorné
dokladaji Jarmilinu touhu po novych vyzvach, jeji pracovitost a tvotivost. Inspektorky také
poukazuji na fakt, ze pedagogicky sbor Jarmiliny Skoly méa vyborné podminky pro dalsi
vzdélavani: ,, Prikladne podporuje (feditelka — poznamka autorky) dalsi vzdeélavani
pedagogickych pracovnikit (odborné seminare, vysokoskolské studium, lektorska cinnost)
vychazejici ze zajmu pedagogii i potreb skoly, coz se priznivé projevilo ve vzdélavacim
procesu. V kazdé tride pusobi vzidy jedna ucitelka, ktera absolvovala kurz pro logopedické
asistenty. Skola ma vyborné persondlni podminky, mezi pedagogy jsou i vysokoskolsky
vzdélané ucitelky. Reditelka i ucitelky si predavaji odborné zkusenosti* (s. 2, 2015).
Z tohoto je zfetelné, ze nejen pro Jarmilu samotnou je celoZivotni vzdélavani velmi
dilezité, nicméné¢ vhodné podminky pro dalsi vzdélavani poskytuje také svému
pedagogickému sboru. Inspekéni zprava také zminuje, Ze ,, kompetence spojené s rizenim

Skoly vhodné delegovala na svou zastupkyni, dilci ukoly i na pedagogy“ (s. 2, 2015), coz
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podporuje Jarmilino tvrzeni, ze v soucasné dobé¢ si jiz uvédomuje, "Ze ne vsechno musim delat

sama a pro vSechny se rozkrdjet “.

Reditelka Jarmila — shrnuti

Jarmila je ve funkci feditelky jiz Ctrnactym rokem. Piisobi na Ctyitfidni matefské Skole
v obci ve StfedoCeském kraji. Dominantnim rysem Jarmily je jeji touha po vzdélavani.
Béhem zaméstnani uspéSné ukoncila dvé vysoké Skoly, lektoruje a aktivné se ucastni
mnoha nejriaznéjSich seminait. Jeji otevienost a piijimani vSeho nového se projevuje také

na mottu Skoly — Skola jako misto setkdvani.

Jarmila milovala déti jiz od détstvi, a tak pedagogicka profese byla jasnou volbou.
Po roli feditelky vSak nikdy netouzila. Stala se ji po 13 letech pedagogické praxe, kdy se
po dikladném zvazovani zicCastnila konkurzu z diivodu amrti feditelky Skoly, ve které v té
ob¢ pusobila. Pro kolektiv skoly bylo dilezité, aby roli feditele pfevzal nékdo, kdo jiz
dobfe znd provoz a nebude v kolektivu novy. Samotné rozhodnuti, zda se konkurzu
zucastnit bylo spjato s Jarmilinym rodinnym zivotem, ve hie byl bud’ potomek ¢i kariérni
posun. Toto obdobi Jarmila oznacuje za jeden ze svych mezniki. Také nasledné
v nelehkych zacatcich hrala pro Jarmilu dilezitou roli jeji rodina, kterd ji vypomahala.
Jarmila vyzdvihuje diilezitost delegovani a pfiznava, Ze ona sama se toto naucila az tézkou
lekci, kdy po nehod¢ s vodovodnim potrubim ve Skolce zkolabovala. Tuto udélost také
pokladéd za dal$i meznik svého zivotniho pfib&hu. Zasadnim momentem byl pro Jarmilu
jedenacty rok ve funkci, kdy zvazovala své moznosti a hledala nové vyzvy a inspirace. Ty
pfiSly s novym ¢lenem tymu, soucasnou zastupkyni. Nyni je Jarmila spokojend a pySné
jmenuje Uspéchy své Skoly — velky zajem rodictl, aktivni prezentace Skoly na vefejnosti,

ucast v mezinarodnich projektech. Jarmila také zdlraziiuje partnersky dialog s rodi¢i déti.

Nejvétsi vyzvou je pro Jarmilu prace s dospélymi lidmi. Ptizndva, Ze styl vedeni
lidi musela za svou profesni drdhu zménit. Urcity vliv na styl vedeni ma zajisté také

charakter dané Skoly.
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Inspekéni zpravy této Skoly souhlasné s Jarmilou komentuji pestrou Skélu
dopliikkovych aktivit, vysokou spokojenost rodi¢i a prezentaci Skoly v obci.
V nejaktualngjsi zprave jsou velmi kladné hodnoceny podminky, které ma ucitelsky sbor
na dal$i vzdélavani. Miizeme se domnivat, Ze pro Jarmilu je zasadni vzdélavani nejen sebe

samé, ale také jejiho tymu.
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Zivot feditele mateiské $koly je nesmirné pestry a zajimavy. Reditelky jsou neustale
vystavovany novym pozadavkiim a ménicim se trendim. Jejich role také odrazi aktualni
politickou situaci. V prubéhu doby vykonu funkce zkoumanych feditelek se zasadné
zménil politicky rezim — v dobé minulého rezimu, kdy byla vzdélavaci politika centralné
planovana, zastavaly feditelky pozici spiSe Ufednickou. Po roce 1989 se vsak jejich funkce
zménila, a tak se misto vykonavateld moci staly spiSe manazery. S touto zménou ptirozené
piichazi nartst jejich rozhodovacich pravomoci a tedy i poZzadavek na nové kompetence.
Analyza ziskanych rozhovora pak ukazala, ze pravé doba, kdy se feditelky chopily funkce,
byla jednim ze z4sadnich faktorG v jejich pojeti funkce. Prace také potvrdila premisu
vyplyvajici z Polovych studii, Ze feditelé se s ulitelskym femeslem ztotoZiuji lépe nez s
tim feditelskym. Nejvice markantni to pak bylo pravé na piipadé¢ feditelky, ktera byla do

funkce feditelky dosazena za minulého rezimu.

Prekladand diplomova prace zkouma zivotni ptibéhy tii feditelek matetskych Skol.
V teoretické Casti jsme se zaméiili na postavu feditele Skoly, jeho zodpovédnosti a
pozadavky na n€j vyplyvajici z legislativnich prament. Na jeho roli jsme nahlédli
historickou optikou. Politicko — historickym dénim se role ménila stejné¢ jako cile
piedskolniho vzd€lavani, oblasti, ve které zkoumané feditelky ptisobi. Teoreticka ¢ast byla

uzaviena dosavadnimi vysledky zkoumani Zivotniho piibéhu ucitele 1 feditele Skoly.

V analytické ¢asti byl predstaven design Setfeni, kterym je hloubkovy
polostrukturovany rozhovor. Detailné popsan byl také sbér dat, jejich kodovani a dalsi
prace snimi. Vyzkumna ¢ast obsahuje analyzu tfi hloubkovych rozhovorid se tfemi
feditelkami matetfskych Skol, jejichz praxe ve funkci byla dlouhd mezi 14 a 32 lety.
Rozhovory s feditelkami byly dlouhé mezi 1 hodinou a 17 minutami a 1 hodinou a 46
minutami. Jejich doslovnym piepsdnim ziskala autorka 81 stran textu, ktery po detailnim
pfeCteni kodovala, kody kategorizovala a nasledn€é vyc€lenila nékolik nadfazenych

kategorii. Sté€Zejni Casti prace je pak analyza v kontextu vyzkumnych otdzek. Metody
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triangulace bylo dosaZeno analyzou dostupnych inspekénich zprav. Zivotni piib&h kazdé

feditelky je ukoncen piehlednym shrnutim.

Cilem prace bylo komplexné postihnout zivoty feditelek matetskych skol,
konkrétn¢ abstrahovat charakteristické rysy a zlomové okamziky jejich Zivotnich prib&h,
ptiblizit jednotlivé faze jejich feditelské funkce a zdokumentovat jejich vnimani role

feditele Skoly. Domnivame se, ze cil prace lze povazovat za dosazeny.

» Vyzkumni otiazka €. 1 — Co je charakteristické na Zivotnim pribéhu reditelky

matei'ské Skoly?

Vsechny tii feditelky shodné vykazuji a také samy definuji lidskost jako zakladni
hodnotu. Dal§imi charakteristickymi rysy zivotnich piibéhd jsou na ptiklad
nostalgické vzpominani na dobu minulého rezimu, akcent na lidsky faktor — vztahy
v kolektivu, aktivni usilovani o rozvoj sebe samé i své Skoly a pozitivni piijimani
novych vyzev. Velmi markantnim byla také touha, predurcenost pro praci s détmi a
jakasi stalost této touhy v prubchu velké casti zivota feditelek. DalSim atributem

zkoumanych feditelek byla ¢asto také skromnost.

> Vyzkumna otizka & 2 — Jaké byly okolnosti vstupu do Feditelské funkce? Cim

byly charakteristické faze reditelské profese?

Shodné s Gavorou jsme v rozhovorech zaznamenali, Ze zdkladnimi Ciniteli ve
vyvoji feditele Skoly, je jeho rodina a také jeho osobnostni povahové rysy. Stejné
jako Pol a kolektiv jsme ve zkoumanych Zivotnich ptibézich teditelek identifikovali
fazi osobnich zkousek, fazi profesni jistoty, kdy zkoumané feditelky uptfednostiiuji
zajmy celé Skoly pfed témi vlastnimi, u¢i se delegovat a mj. vytvari také sit’
vlastnich kontaktii — kolegli na stejnych pozicich (coZ zminuje napi. také Hackney).

V tomto obdobi také fteditelky aktivné pracuji na dobré image své Skoly, coz
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zaznamenavaji také hodnotici inspekéni zpravy. Kone¢né také obdobi novych

vyzev bylo identifikovano — feditelky hledali ¢i stale hledaji nové vyzvy a stimuly.

Dvé ze tii zkoumanych feditelek o feditelskou funkci usilovaly, z nichz vSak
jedna netusila, co pfesn¢ takova pozice obnasi. Treti dama byla do funkce za
minulého rezimu dosazena bez jakéhokoli vlastniho pfic¢inéni, a to po pouhé, rok a
pul dlouhé, pedagogické praxi. Ani jedna ze zkoumanych feditelek nevypovédéla,
ze fidici funkce je oblasti, po které¢ by touzila. Naopak se vSechny tfi shodné
vyjadiily, ze od détstvi oplyvaly laskou k détem. VSechny feditelky se také shodné
vyjadiuji, Ze zacatky ve funkci byly velmi naro¢né, pro kazdou z nich vSak z jiného
diivodu — at’ uz z diivodu absence potiebnych znalosti, kvili stinu pfedchazejiciho

feditele ¢1 kvlli neptijeti kolektivem.

v

Vyzkumna otiazka ¢. 3 — Které jsou zlomové udalosti / mezniky v Zivoté

reditelky materské Skoly?

Kazda teditelka mé jedine¢né mezniky svého profesniho zivota. Jmenovany jsou ve
vSech ptipadech lidé — inspirativni vzory ¢i pfedchozi feditelé. Dale pak celym
zivotem se stabiln¢ prolinajici laska k détem a v neposledni fad¢ také osobni

kolaps, ktery dopomohl feditelce k osvojeni novych dovednosti (delegovani).

Vyzkumna otazka ¢. 4 — Jak reditelka mateiské Skoly vnima roli reditele

Skoly?

Vsechny tfi feditelky se shodné vyjadtily, ze velikost a sidlo Skoly vice ¢i méné
urcuje styl vedeni jejiho feditele. Na zaklad¢ vypovédi feditelek se 1ze domnivat, Ze
¢im mensi $kola, tim klidn&jsi prostiedi a plynulejsi provoz. Skola mensi velikosti
naopak muze vyzadovat vétsi flexibilitu feditelky, kterd musi pfi menSim

personalnim obsazeni zastavat vice funkci.
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Reditelky shodné vypovidaly, ze komunikace s podfizenymi je pro né
neustalou vyzvou. Za zasadni povazuji jasné vymezeni roli a delegovani

zodpovédnosti.

Analyza rozhovort pfinesla zjisténi shodné s tvrzenim autorti kanadské
studie Nahoda, rozhodnuti a Sance v kariére ctyr Zen pracujicich ve vzdelavani, ze
feditelky Skol musi, spiSe nez dobrymi stratégy, byt predev§im velmi otevieny

zménam a tedy dobfe adaptabilni.

NaSe doporuceni pro dalsi vyzkum je zkoumani vlivu velikosti a sidla Skoly na styl vedeni
jejiho feditele. Dale povazujeme za zajimavou oblast dalStho vyzkumu sebeidentifikaci
fidictho pracovnika ve vzdélavani. Konkrétné pro oblast managementu vzdélavani

navrhujeme pro dalsi vyzkum zkoumani aspektu lidskosti u manazera vzdélavani.
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Evidenc¢ni list Zadateli o nahlédnuti do listinné podoby prace

Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta

M. Rettigové 4, 116 39 Praha 1

Jsem si védom/a, Ze zavérecnd prace je autorskym dilem a ze informace ziskané
nahlédnutim do zvefejnéné zavéreCné prace nemohou byt pouzity k vydélenym tceliim,
ani nemohou byt vydavany za studijni, védeckou nebo jinou tvirci ¢innost jiné osoby nez

autora.

Byl/a jsem seznamen/a se skuteCnosti, ze si mohu pofizovat vypisy, opisy nebo
rozmnozeniny zavérecné prace, jsem vSak povinen/povinna s nimi nakladat jako
s autorskym dilem a zachovavat pravidla uvedena v piedchozim odstavci tohoto

prohlaseni.

Por. ¢. | Datum

Jméno a pfijmeni

Adresa trvalého bydlisté

Podpis
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