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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva problematikou profesni drahy feditelek matefskych skol
po dvaceti letech ve funkci. V teoretické Casti jsou popsany potieby feditell, jejich
povinnosti, dalsi vzdélavani a motivace v jejich praci. Je zde vychazeno ze skute¢nosti, Ze
urujicim faktorem pro kvalitniho feditele je jeho osobni potencidl, ktery vede k
napliiovani kompetenci potiebnych pro funkci feditele. Ve vyzkumném Setfeni jsem
vyuzila jako vychozi metodu, analytickou metodu dokumentace a nasledné hloubkové
rozhovory. Vyzkumna ¢ast hleda odpovédi na to, jak feditelky MS po dvaceti letech ve
funkci vnimaji svoji profesni drahu. Bylo zde vyuzito kvalitativniho vyzkumu, kde byly se
vzorkem feditelek MS provedeny nestrukturované rozhovory. Zjiténé skuteénosti, jako
jsou potieby feditelek po dvaceti a vice letech praxe, jejich schopnost dale fidit Skolu v
meénici se spolecnosti, plany dal§iho profesniho rozvoje a co je motivaci pro jejich dalsi
praci po 20 letech ve funkci feditelky matetské Skoly popisuji v zavéru své diplomové

prace.
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Abstract

The master thesis deals with the issue of the careers of the preschool principals after
twenty years in the office. The theoretical section describes the needs of principals, their
responsibilities, adult education and motivation for their job. It works on the assumption
that the determining factor for the very good principal is his/her personal potential which
leads to the fulfillment of the competencies which are necessary for his/her office. In my
research, | used as a default method, analysis method of documentation and followed by
in-depth interviews. The research section search answers to the question of how preschool
principals after twenty years in the office look at their own career. The qualitative research
was used in which the unstructured interviews with preschool principals were conducted.
The findings such as needs of principals after twenty years in the office, their abilities to
continue to manage school in the changing society, their plans for further professional
growth and their motivation for further work after twenty years in the office are described
in the conclusion of the master thesis.
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Uvod

V diplomové praci jsem zaméfila svoji pozornost na profesni drahy feditelek
matefskych kol dale jen (MS), které ve funkci feditelky pracuji 20 let. Mdj pocit, Ze je
préci feditelek MS ze strany vyzkumnikii vénovano nedostatek pozornosti, byl ditvodem
pro vybér tématu, protoze sama mam 23 let praxe jako feditelka MS. Inspiraci pro mé byly
osobni dlouhodobé zkugenosti ve funkci feditelky MS, a také zajem o to, jak vnimaji sviij
profesni riist po 20 letech ve funkci, feditelky na jinych MS.

V teoretické ¢asti se snazim charakterizovat co je to profesni draha, popisuji
osobnost manazera s jeho potencidlem potfebnym pro fizeni organizace, kompetence, které
by dobry manazer v dnesni turbulentni dobé mél mit. Reditelky MS maji velkou autonomii
a z ni vyplyvajici role, pro jejiz zvladnuti je potfeba se dobfe orientovat nejen v oblasti
pedagogického procesu a vedeni lidi, ale také v ekonomice, v pravu, také v technickych
vécech v souvislosti s tdrzbou budov a okoli $koly a s tim v§im spojenou odpovédnosti.
Tyto povinnosti se feditelky musely ucit za provozu a reagovat okamzité bez ptipravy,
protoze v dobé¢ jejich zacatki pred 20 a vice lety vstupovaly do funkce feditelky s potfebou
uplné jinych kompetenci, nez je po nich vyzadovéno v dnes$ni dob&. Snazim se popsat
problémy, které feditelky MS maji a jak se s nimi vypotadavaji. Aby si udrzely prehled o
probihajicich zménach ve spolecnosti a mohly na né flexibilné reagovat, snazi se o dalsi
vzdélavani. Era 21. stoleti pfinasi rychlé zmény, které kladou na manaZery vyssi naroky v
oblasti znalosti, ziskavani aktualnich informaci, ale také vice zkusSenosti a poznatkd. Ve
sve praci také popisuji, jaky vliv ma motivace na dalsi préci jedince.

Cilem této diplomové prace je popsat a analyzovat drahy feditelek MS po 20 letech
ve funkci a vyhodnotit, co se jim dafilo v dosavadni praci, kde jsou jejich silné a slabé
stranky, s ¢im meély potize a odkryt, co je motivaci pro jejich dalsi praci, jakou maji
predstavu o svém dalSim profesnim ristu. Pro vyzkumné Setfeni jsem pouzila jako vychozi
metodu, analytickou metodu dokumentace a nasledné hloubkové rozhovory, kde jsem se
snazila polostrukturovanymi rozhovory s vybranymi respondentkami - feditelkami MS, a
jejich analyzou, analyzou dostupné dokumentace Skol (analyza inspekénich zprav z
poslednich deseti let, vlastni hodnoceni $koly, vyro¢ni zpravy, vnitini fad) hledat odpovédi

na to, jak vnimaji sviij dalsi profesni rozvoj feditelky MS po 20 letech ve funkci.



1. Profesni draha

Profesni draha je vétSinou vniména jako sled pracovnich pfilezitosti v Zivoté
jedince a to jiz od pfipravy na profesi az po jeji realizaci, rozvoj piipadny uspéch ¢i

, v 1
neuspéch.

Palan tikéd o profesni draze, ze: ,,Profesni drédha miize vznikat ndhodné, nebo je zamérné
fizena. Jeji pribéh je ovliviiovan fadou faktord, mezi néz patii predevsim Skolni a profesni
piiprava, moralni a volni vlastnosti, vlohy a dispozice, schopnost celozivotniho vzdélavani,
ale 1 souhra ndhod. Pfirozena je tendence profesni drdhu ovliviiovat, a to jak ze strany
zaméstnavatele, tak i ze strany pracovnika. Jsou vypracovavany individualni plany
personalniho rozvoje (viz planovani personalniho rozvoje), plany profesni kariéry, plany
osobniho ristu, plany persondlnich rezerv, plany kvalifikacni a funkéni mobility apod.
VétSinou navazuji na program podnikového vzdéElavéani, ktery je soucésti persondlni
strategie. Profesni drdha podléhd stejnym zékonitostem jako celd podnikatelska oblast. Od
celozivotni profesni stability k profesni mobilité¢ dané zménou jako zakladni spole¢enskou
charakteristikou. Profesni drahu ovliviiuji predevSim stalé zmény na trhu prace dané
zménami vyrobnich podminek. Zména zaméstnani - fluktuace - ztratila pejorativni
spoleCensky vyznam a stavd se piirozenou reakci na nékolikandsobné zmény béhem

aktivniho Zivota."?

Ptestoze jiz existuji teoretické poznatky nasbirané a popsané vétSinou v anglické literatute,
neustale je to nedostacujici pro obtizné popsatelny vyvoj feditelské funkce. U nés se
problematikou profesni drahy feditelti skol zabyval Pol, HlouSkova, Sedlacek a Novotny,
kteti vytvofili teoreticky zéklad v této doposud nefeSené problematice. D€l profesni drahu
teditele Skoly na ti1 faze. Pocatky v profesni roli feditele, od chvile, kdy feditel vstoupi do
feditelny nazyvaji 1. faze ,kdy v tomto cCase feditel prochdzi pocatecnim zkuSebnim
obdobim, ve kterém zjiStuje co funkce obndsi a také svoje schopnosti se aklimatizovat a

zacit Skolu fidit, pozndvat poméry ve Skole a reagovat na né¢ ve prospéch vSech

! http://www.phil.muni.cz/journals/index.php/studia-paedagogica/article/view/99/202 .86

2 PALAN, Zdengk. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Vyd. 1. Praha: Academia, 2002, ISBN 80-200-0950-
7.5.173


http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/profesni-draha
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/vzdelavani

zucastnénych, jako jsou déti, Zaci, studenti, ale také zaméstnanci, rodic¢e, dodavatelé, apod.
2. faze mlze byt vyjadiena vyrokem, ze hlavnim cilem feditele se je uspéSnost Skoly a jeji
konkurence schopnost.® 3. faze, je obdobim, kdy feditel zvlada fizeni $koly a potiebuje se
posunout ve svém rozvoji ale také realizovat cile, které dosud nebyly uvedeny do praxe.4
Podle Pola mize uvést, ze:,, Symbolicky lze fici, ze feditelé, kteti se dostali az do této faze,
se ocitli na pomyslném vrcholu kopce. I pies dil¢i nezdary uspésné zdolali fadu piekéazek.
Zaroven vsak vidi i1 dals$i vrcholy, které symbolizuji nové, ale i oprasené pocatecni cile a

vize."

1.1. Kariéra

Aby feditel mohl Usp&$né projit vySe zminénymi fazemi, musi na sobé pracovat a
budovat tak svoji kariéru. Kariéra je oznaceni pro tu ¢ast zivota, kterd probiha v souvislosti
s pracovnim uplatnénim jedince a s jeho zafazenim do organizaci a odvadénim prace pro
tyto organizace. Soucasti kariéry muize byt vyjadfeni pracovniho uspéchu formou
pracovniho postupu, ale ne vzdy to musi byt pravidlem. Takovd donedavna typicka
kariéra, vznikala plynule a byla nepfetrzita. Organizac¢ni struktura byla rozdélena na vice
stupiti. Velky duraz hlavné v poslednich letech je kladen na rozvoj zaméstnanct Vv
souvislosti se strategii firem, ale také s potencidlem jedince, kde je vyznamné vyzadovana
a uplatiiovana schopnost rozhodovacich kompetenci. V takto orientovanych firmach je
vyZadovana od jedincli samostatnost v mysleni i pracovnich ¢innostech. Pro vétsi vyuZiti
schopnosti jednotlivcli jsou vytvafeny podminky pro vyuzivani vSestranné¢ vyhodné

tymové spoluprace.

% http://www.phil.muni.cz/journals/index.php/studia-paedagogica/article/view/99/202 5.91
* http://www.phil.muni.cz/journals/index.php/studia-paedagogica/article/view/99/202 s.97

POL, Milan a kol.: Profesni driha reditelii zikladnich Skol: od fize profesni jistoty k novym vyzvam. n:

Studia paedagogica, 15, 2010, ¢. 1, s. 97, (http://www.phil.muni.cz/journals/index.php/studia-
paedagogica/article/view/99/202, 6. 7. 2015)
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Planovani kariéry

Pro uspésné uplatnéni v pracovni kariéte, jedinec vyuziva rizné formy pfistupt a
¢innosti. Jednou z nich je pldnovani, které aktivnimu jedinci umoziuje realizovat své
potfeby rozvojem potencidlu a to jak studiem, dalSim celozivotnim vzdélavanim tak
sbiranim zkuSenosti z bézného Zivota a pracovniho procesu. Jedinec mize planovat svoji
kariéru z vlastniho zdjmu napliiovat své potieby, ale také s podporou organizace, ktera mu

k tomu vytvaF podminky.°
Rozvoj kariéry

Kariéru rozviji kazdy jedinec sdm, podle svych schopnosti a potfeb a vyuziva k
tomu ruznych prostredki, které vedou k uplatnéni v Zivoté a také v pracovnim procesu a s

tim souvisejici pracovni zatazeni, postaveni a ohodnoceni.

»Na zéakladé uspokojovani potieb jedince dochazi k rozvoji schopnosti a dovednosti, které
vedou ke kariérnimu rastu. Podle Hronika je,,R0zvoj - dosazeni zadouci zmény pomoci
uceni (se). Rozvoj obsahuje zamér, ktery je podstatnou ¢asti ohrani¢enych (diskrétnich) a

neohraniGenych (difuznich) rozvojovych programa™’.

Uceni miizeme popsat jako rozvoj, sméiujici k trvalé a ucinné zméné v mentalni ¢innosti a

jednani. Soucasti u¢eni je nejen védéni, ale 1 jednani.

Hronik také tika, ze: ,,UCeni se je usili o dosaZeni zmény, jeZ ma nastolit novou rovnovahu,
ktera je vSak nemoZna nebo trvale neudrZitelna. Pfesto neni mozné se zmény vzdat. Nelze
se neucit. Kdo se neuci, neni. Jde SpiSe o to, jestli se u¢ime dostate¢né rychle. Cloveék nebo

4 /4 4 W 4 r |I8
firma, ktera zaostava v uceni, upada.
Rozvoj profesni kariéry

Rozvoj profesni kariéry lze pozorovat v souvislosti s potfebami a zajmy
jednotlivce, jeho motivaci, osobnimi hodnotami, ale také talentem a nadédnim na zakladé
kterych planuje sviij rozvoj a s tim souvisejici pracovni uplatnéni v urCité organizaci ¢i

firmng. Tureckiova definuje v souladu s vySe uvedenym také cile fizeni kariéry, kterymi

6 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004, 168 s. ISBN 80-247-0405-6.
5.97-98

! HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 233 s. ISBN 978-80-247-1457-8. 31

8 HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 233 s. ISBN 978-80-247-1457-8. 30

11



jsou: ,, a) na trovni jednotlivce - rozvoj pracovni motivace zaméstnanct, ktefi mohou
dobfe odhadovat svoji ,,perspektivu" v podniku a cilevédomé se soustifedit na rozvoj
osobniho (lidského) potencidlu; b) na urovni firmy - trvaly rozvoj jejiho ,/idského
kapitalu" a zajisténi kontinuity fidicich procest (planovanim a zajistovanim nastupnictvi v

manazerskych funkcich)."®

1.2. Profesni draha reditelu Skol

Reditelé $kol ve své profesni drize prochazi riznymi na sebe navazujicimi
obdobimi, ve kterych maji odliSné potieby v oblasti fizeni, vedeni, pradvniho povédomi a
dalsi. Z toho vyplyva, ze je zapotiebi ne-li nutnosti poznavat tyto potieby v jednotlivych
obdobich a uplatiovat je pii ptipravé a podpote fediteli Skol. Znalost jednotlivych obdobi
muze byt pfinosem také pro samotné feditele pti ziskavani zpétné vazby v jednotlivych
obdobich jejich profesni drahy. Pohled na rozdé€leni profesni drahy vychazi z podminek

zemé a jejich vyuZiti v praxi fediteld.

»Nekde je tieba obvyklé, Ze teditel Skoly, pokud se osvéd¢i v prvnim obdobi, setrvava ve
funkci na téZe Skole pomérné dlouhou dobu ( napf. v zemich sttedni Evropy). Jinde neni
zcela vyjimecné, Ze teditel, 1 v ptipad¢ Gspeésné prace, po nckolika letech ze Skoly odchazi
na misto feditele v jiné Skole (napt. Anglie a Wales). To samoziejmé muze specificky

ovlivilovat dynamiku kariérové drahy v této roli."*

Profesni dradha feditele je ovlivnhéna mnoha aspekty, které pfimo nebo nepiimo

ovliviiyji drahu feditele Skol.

Pol tika, ze:,, feditelé prochazeji stejnym obdobim, ale maji odlisné potieby v jednotlivych

etapach profesni drahy, proto je potifebné brat v potaz tyto potieby pfi vytvareni podpory

x nll
€

feditelll a reagovat na né. Vyznamnym prvkem v profesni draze teditele je také jeho

o TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004, 168 s. ISBN 80-247-0405-6.
.98
©poL, Milan. Skola v proméndch 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9 5.153

1 POL, Milan. Skola v proméndch 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9 s.154
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socializace v nové funkci a nezndmém prostiedi, kdy vliv stavajiciho kolektivu na
fungovani dané skoly se miZze jevit jako nepiekonatelna bariéra v zacate¢nim obdobi
feditele. Proto se jevi dilezit¢ doposud podceniované obdobi piipravy budoucich fediteli.
Vhodné by mohlo byt vyuziti pomoci zkuSenych fediteli v okoli a jejich prostiednictvim
usnadnit zac¢lenéni nového feditele do funkce. Neméné¢ dulezité je také dalsi vzdélani, které

by mélo byt vytvofeno na zakladg analyzy potieb v dané oblasti.™

1.3. Kompetence Feditele Skoly

Pokud vychéazime z definice ze: ,, Manazer je piedevsim Clovek, ktery vykonava
praci a dosahuje firemnich cild skrze jiné lidi, pak se jeho prace dotykd zejména

. I , o ’ c 1 v nl3
organizovani prace a pusobeni na lidi okolo néj."

Reditel se musi ugit zvladat role, do kterych ho jeho funkce stavi a pracovat na sobé za
ucelem umét se vyrovnat se zat€zi a naroky na n&j Kladenymi, které jsou vyzadovany pro

funkci manazera - feditele.

Schopnost zvladat tyto role urCuje skuteéné kompetence manazera. ManaZerské
kompetence jsou vlastné naroky kladené na manazera, jejichZ napliovanim dochazi k
usp&Snému vykondvani jeho prace. Vstupni potfebou pro vznik kompetenci manaZera je
jeho osobni potencial, ktery je vymezen individualnimi strankami jeho osobnosti. Aby tedy
manazer mohl rozvijet své znalosti a dovednosti, aby mohl 1épe vykondvat své manazerské
role a organizovat praci svou i druhych, mél by se v prvé fad¢ soustfedit na rozvoj svého

osobniho potencialu.'*
Osobnost manazera

Podle Sulefe je ¢innost manazera ovlivnéna psychickymi vlastnostmi, které se

projevuji urcitymi zpisoby prozivani, chovani a jednani. Tyto vlastnosti charakterizuji

2poL, Milan. Skola v proméndch 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9 s.155-
13 SYSLOVA, Zora a HORNACKOVA, Vladimira. Jak uspésné ridit materskou Skolu
14 SYSLOVA, Zora a HORNACKOVA, Vladimira. Jak uspésné ridit materskou Skolu
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kazdého jedince, kterymi se od ostatnich 1isi. Osobnost manazera pomaha vymezit svij
pracovni model, ktery urcuje zplsob vyuzivani Casu a organizovani vlastni prace.
Manazetfi by méli piedchazet problémim plynoucim z jejich osobnostniho pracovniho
typu, poznanim vlastni osoby a potenciélu.15 ,Osobni potencial je schopnost vykondvat v
budoucnu urcitou praci nebo funkci. Potencidl manazera je ptfedpokladem dosazeni

nl6

manazerskych kompetenci."”> Kazdy manazer by m¢l mit potfebu rozvijet svilj potencial a

systematicky tak zkvalitiiovat svoje manazerské kompetence.17

Kompetence manazera

Z4dny souhrn kompetenci nemtize dostatené popsat povinnosti vyplyvajici z
funkce feditele. Neexistuje Zadny manudl ani ndvod na to jak se stat vedoucim

; 18
pracovnikem.

Eger porovnava nékteré autory, ktefi uvadéji ze: ,.kompetence chapeme jako kombinaci
znalosti a dovednosti se schopnosti jejich vyuziti v konkrétni situaci v praxi. Mohou
obsahovat motivy, o¢ekavani a hodnoty jako aspekty sebetizeni a vztahuji se k vykonnosti
¢lovéka i jeho mozného Usp&$ného nasazeni ¢i uplatnéni pro feSeni urcité ¢innosti, ukolu ¢i

plroblému."19

Definovat kompetence manazera je velmi obtizné a ne vzdy plati pro vSechny manazery.

»Nejobvyklejsi definice kompetence manaZera je vyjaddfena popisem jeho znalosti,

povahovych ryst, postojl a dovednosti"?°

Znalosti

Kompetence manazera byly popsany vyse, proto bych se rada vénovala jednotlivym
oblastem. Od feditele se ocekava, ze bude mit znalosti, které mu pomizou pii vedeni
organizace, které jej v oCich vSech zucastnénych stavi na prvni pti¢ku v organizaci. V dobé&

technického rozvoje neni v sildch zadného jedince mit znalosti o vSem, ale pro manazera

15 SULER, Oldiich. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zviddnout s.17
16 SULER, Oldiich. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladnout s.20.
Y SULER, Oldtich. 5 roli manazera a jak je profesiondiné zvlddnout s.24

18 LHOTKOVA, Irena, TROJAN, Viaclav a KITZBERGER, Jindfich . Kompetence iidicich pracovnikii ve skolstvi. Vyd.
1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 103 s. Rizeni Skoly. ISBN 978-807-3578-992. s.17

19 EGER, Ludvik. Management rizik vzdélavacich projektii.s.9-10
20 EGER, Ludvik. Management rizik vzdélavacich projektii.s.11
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jsou dulezité znalosti v oblasti vedeni lidi, kterymi manazer vyuziva znalosti jinych ve
prospéch organizace ,,Znalosti jsou ziskané¢ a v paméti uchované informace o urcitych

jevech, pojmech a jejich vztazich."**

Povahové rysy

Pro manazera jsou dulezit¢é kompetence v oblasti povahovych rysi, které se
vetsinou projevuji stalym chovanim kazdého jedince a je to znak, kterym se od sebe jedinci

1isi a jsou pro kazdého charakteristické.

Prokopenko fika: ,,... Ze ur€ité povahové rysy jsou nezbytné pro urcity druh prace. Je vSak
zcela nemozné vypracovat univerzalni model osobnosti a prokdzat, Ze osobnost, splitujici
pozadavky tohoto modelu, zaru¢ené dosdhne uspéchu v konkrétni fidici funkci. V praxi se
vSak presto ¢asto osvédCuje vybirat vhodné osobnosti pro urcité prace podle konkrétnich
povahovych ryst, talentd a postoji. Povahové rysy mizeme definovat jako charakteristické
zpusoby, kterymi osobnost reaguje na stejné skupiny podnéti. Povahové rysy urcuji, jak
bude osoba reagovat na jakykoliv obecny soubor udalosti. Zpisobem reakce se tyto rysy
projevuji. Povahové rysy jsou tedy definovany charakteristickym vzorcem mysleni, jehoz
vysledkem je urcity charakteristicky zplsob chovani osobnosti v riznych situacich.
Ptikladem povahovych rysu jsou: sklon k piebirani iniciativy, pruznost, ptizptisobivost,

sebedivera, plachost, agresivita, vytrvalost, trpélivost a podobné."22

Postoje

Postoje jsou dulezitou slozkou potiebnou pii komunikaci, kterou feditel potiebuje

denné k tomu, aby mohl realizovat cile organizace prostfednictvim jinych osob.

Celozivotni zkuSenosti ¢loveka se promitaji do postojli. Jsou to hodnoty, které osobnost
manazera uplatiuje jak v osobnim tak v pracovnim Zivoté a tyto postoje jsou pro néj

charakteristické.?®

Dovednosti

2! PROKOPENKO, Joseph. Vzdéldvéni a rozvoj manazerii. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. 5.23
22 PROKOPENKO, Joseph. Vzdéldvéni a rozvoj manazerii. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. 5.23

28 PROKOPENKO, Joseph. Vzdéldvani a rozvoj manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. 5.23-
24
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Podle Prokopenka:,,Dovednosti jsou schopnosti délat urcité véci, aplikovat znalosti,
osobni ptedpoklady a postoje v pracovnim prostiedi. Obecné feceno, mezi dovednosti
zastavat manazerské funkce patii dovednosti odborné - technické, obecné manazerské a
organizacni, analytické a koncepc¢ni, spoleCensko - kulturni, komunika¢ni, vidcovské a

politické" 2!

ZkusSenosti

Zkusenosti maji velky vyznam v Zivot¢ Clovéka, feditele. Pfi porovnani zacatki ve
funkeci feditele s obdobim, kdy je ve funkei 10, 20 a vice let, ma jedinec takové zkuSenosti,
které vedou k rutin¢ v jeho praci nebo naopak jej nuti ziskavat vice novych zkusenosti a
piilezitosti se ve své praci posouvat dale. Je to ovSem také zdlezitost osobnosti, jejich
potieb. Ne vzdy ma feditel potiebu néco ménit, zavadét zmeény, realizovat se v jiné oblasti,

atd..

Klasicka otazka zni: ,,M4a tento manazer dvacetileté zkusenosti, nebo ma dvacetkrat stejnou

jednoroéni zkugenost?®

Kompetence technické a kompetence v jednani s lidmi

ManaZer pifi své praci velmi Casto musi komunikovat nejenom ze svymi
zamestnanci, klienty, dodavately ale 1 s okolim, v pfipadé feditele se zfizovatelem,
sponzory,atd. proto by mél byt zdatny v oblasti jedndni a komunikaci s lidmi. Neméné
dilezitou kompetenci je kompetence technickd, diky které by mél feditel mit povédomi o
technickych zalezitostech, ale také ekonomické a finan¢ni znalosti a kompetence v oblasti

14 14 /4 /4 7 r1.0 : 2
rozhodovani, které mu pomahaji dosahovat cilii organizace. ®

?* PROKOPENKO, Joseph. Vzdéldvani a rozvoj manazerii. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. s. 24
2 PROKOPENKO, Joseph. Vzdéldvani a rozvoj manazerii. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. s. 25

%6 PROKOPENKO, Joseph. Vzdélavini a rozvoj manazerii. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 . ISBN 80-716-9250-6. .25

16



2. Rizeni predSkolniho vzdélavani

Reditelé §kol maji v dnesni dobé velkou autonomii, a s tim spojenou odpovédnost.
Proto vySe uvedené aspekty jsou vyznamné pro fizeni a vedeni Skoly. Takto nastavené
fizeni Skoly pfinasi nové pozadavky na manazera a posledni dobou se stava z feditele vice
ufednik, kterému vétSinu Casu vypliuji administrativni povinnosti, pro které mu nezbyva
dostatek Casu na vychovnou a vzdé€lavaci praci. Stoji za zvazenou jestli je pretézovani
feditelti administrativou ku prospéchu véci.

Ptesto, ze je feditel ve Skole obklopen lidmi, na rozhodovani a feSeni problémi je
sam. Ale zaméstnance potiebuje k plnéni ukoll v organizaci, proto by feditel mél mit
zajem poznat pracovni schopnosti a jednani svych zaméstnanct, jejich potieby a z toho
vychazet pfi praci s nimi, pfi fizeni procesu, aby byl efektivni. Povédomi o potencidlu
zaméstnanc by mélo byt pro feditele zékladnim prvkem pfi vytvaieni pracovnich
podminek za ucelem vyuzivat jej pro plnéni cilii organizace. Uméni rozumét lidem, mit
schopnost vyuzit jejich pracovnich metod a pfistupt, divéfovat jejich schopnostem a
poskytnout jim podporu je opomijena hodnota, ktera by méla byt vzdy uplatiiovana pfi
préci s lidmi.?’

Pro efektivni dosahovani cilii je potfeba mit spokojené zameéstnance, kteti diky
podpoie jsou schopni a ochotni odvadét praci na vysoké Grovni a tak je organizace schopna
dosahovat svych cilt.

,Dobry manazer vlastn¢ v podstaté ani tak nefidi, jako spiSe vytvaii podminky pro to, aby
lidé mohli efektivné pracovat."28

V dne$ni dobé je aktualni, odpovédnost lidi za svoji praci, proto je nutna
komunikace a jejich informovanost. Podle Druckera by mél feditel Casto klast otazky:

,Kdo to potiebuje v&d&t? Na kom jsem zavisly? A kdo je zavisly na mng??

" DRUCKER, Peter Ferdinand. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 187 s.
ISBN 80-726-1021-X. s.155

8 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho wkonu. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2004, 209 s. ISBN 80-726-1116-X
s.15

% DRUCKER, Peter Ferdinand. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 187 s.
ISBN 80-726-1021-X. s. 156
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V poslednich letech se objevuje ve spole¢nosti novy fenomén, ktery doposud nikdo
nebral na védomi, nezabyval se jim, protoze to nebylo zapotiebi. Tim fenoménem je Casta
zména pracoviste 1 povolani a flexibilni reakce jedincti na tyto zmény. I feditelé se ocitaji v
této pozici po 10 a vice letech, kdy hledaji novou motivaci pro svoji praci a néktefi
pfemysli o zasadni zméné ve svém pracovnim zivote, kterd mize znamenat i odchod na
jinou $kolu nebo mimo obor uplné.

Drucker tikéa Ze:,,Dnes se budou muset naucit fidit sami sebe i lidé obdafeni jen
skromnym nadanim, tedy lidé naprosto primérni. Pracovnici disponujici znalostmi tudiz
¢eli radikaln¢ novym poznatkiim: 1. Museji se sami sebe ptat: Kdo jsem? V ¢em jsou mé
prednosti? Jak pracuji? 2. Museji se ptat: Kam patiim? 3. Museji se ptat: Co je mym
pfinosem? 4. Museji na sebe brat vztahovou odpovédnost. 5. Museji planovat druhou

. 5 30
polovinu svého zivota."

2.1. Problémy a potieby reditele Skoly

Zmény ve spolecnosti se promitaji také do Skol a vefejnost vyzaduje flexibilni

reakci vedeni §kol na tyto zmény.

»doucasné¢ pohledy na vedeni a fizeni i predstavy o adekvatni Cinnosti vedoucich
pracovnikl Skol, zejména tediteld se tedy méni. Jakd je vSak situace téch, ktefi praxi
vedeni a fizeni Skol realizuji - feditelti Skol? Je jisté na misté ptat se, jak vidi svou praci a
jeji okolnosti sami feditelé Skol, co se jim dafi, v ¢em piipadné pocituji problémy a jaké
maji potieby ve vztahu ke své praci. Zahranicni vyzkumy ukazuji, ze prace teditele Skoly
dostava dostate¢né podpory, aby ji dobie zvladali, ¢asoveé je velmi narona a Casto ma
dokonce neblahy dopad i na soukromy zivot. Srovnavaci studie ukézala, Ze wvnitini

problémy (hlavné zvladani Casu a Siroké Skaly tkolt) mély na teditele vétsi dopad nez

% DRUCKER, Peter Ferdinand. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 187 s.
ISBN 80-726-1021-X. s.155-156
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problémy vnéjsi, a to i presto, ze feditel¢é sami povazovali disledky zven¢i vedenych

i L . , 3l
reforem na jejich praci za velmi vyrazné.

V &esku jsou problémy podobné, i kdyZ neni dostatek vyzkumnych podkladi.* Vzd&lavaci
organizace a stat vSeobecné, nebyli piipraveni nabidnout podporu zaCinajicim feditelim.
Sami méli problém se zorientovat v problematice potieb fediteli Skol a pfistup v této
oblasti byl z jejich strany velmi chaoticky. Administrativa v fizeni skol pfevlada a pohlcuje
vétSinu Casu fteditele. Jejich hlavni ¢innost - vénovat se vychové a vzdélavani zaostava
nebo se na ni viibec nedostava. Ve Skole vznika bezvladi a nejistota z toho co je nebo neni

zadouci v dobé€ plné rychlych zmén.

Bylo by jisté dobré znat podstatné vic o feditelich $kol a jejich praci - dostali k dispozici
pomérné znacné pravomoci, ale s nimi i nemalou odpovédnost za rozvoj $kol a v urcitém

smyslu je lze povazovat za kli¢ové aktéry zmény.>

,Reditelka MS je v &eskych pomérech osoba, kterd zvlada vést kolektiv uéitelek,
provoznich zaméstnanct, spravuje technické zazemi Skoly, vi jaky je normativ na dité,
vytvaii pracovni podminky pro zaméstnance, pro déti, je vzdy na telefonu, kdyz ztizovatel
potfebuje informaci o provozu Skoly, zajiStuje bezpecné¢ a funkcni prostiedi, chysta
rozpodty,... Ve vyétu toho co feditelka MS musi vSechno zvladat by se dalo pokracovat.
Musi to byt ,holka pro vsechno* bez Casového omezeni, téméf nonstop k dispozici
Verbaln¢ vyjadieno budeme uvazovat a hovofit o lidrovi, manazerovi a vykonavateli

procesu."*.

V tzv. statnim sektoru je mozna i trojrole v jedné osob¢ a na vsechny tii role jsou kladeny
velké naroky bez ohledu na to, Ze je vykonava feditel vSechny sam. Bylo by zajimavé

hledat odpoveéd’ na otdzku jak takova prace muze byt vykonavana. Jsou feditelé fakt tak

3 POL, Milan. Skola v proméndch 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9 s.151

%2 7 vlastni zkuSenosti mohu zminit svoje problémy v dobg, kdy $kola ziskala autonomii. Potykala jsem se s
neznalosti v oblasti financni, v oblasti prava, také vedeni lidi byl problém, ktery mi zacatky ve funkci
teditelky ztézoval.

% pOL, Milan. Skola v proméndch 1.vyddni, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9 5.153

34 KOLEKTIV AUTORU Skolskd politika, finance a leadership v feditelské praxi. NAKLADATELSTVI Dr. Josef
Raabe s.r.0., Praha 2014. Dobr4 $kola. ISBN 978-80-7496-168-7.5.15-16
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vSestranni a dokonali ? Nebo maji také svoje limity, ale protoze neni kam se obratit o

pomoc prosts proplouvaji systémem nastavenym pro roboty tak jak to jde .*

Specifika prace teditele Skoly

,Reditel je stile pedagogickym pracovnikem. Zfizovatel¢ $kol prevazné jmenuji
feditele na urcitou dobu v maximalni délce Sesti let. Tato zména zavedena pted pomérné
kratkou dobou na jedné stran¢ moderné feSi dynamické vedeni Skol, na druhé strané

neskute¢nym zplsobem znejistila feditelsky terén." 3

Reditel je pod tlakem ziizovatele, vefejnosti, pozadavki klientii-rodi¢i. Pozadavky

vSech zucastnénych byvaji vétsinou odlisné od cilt skoly.

Bez ohledu na vngjsi piekazky a tlak je feditel zodpovédny za vzdélavani nové
generace, ktera ma budovat v budoucnosti nasi spole¢nost. ,,Je viibec v silach jednoho

&lovéka, aby unesl takovou odpovédnost?” ¥

2.2. Jak uspésné ridit materskou Skolu

Zmény v nasi spolecnosti a jejich zavadeéni do Zivota Skol se tyka také predSkolniho
vzdélavani, které je prvni instituci v Zivoté ¢loveka. Piedskolni vzdélavani se stalo soucasti
Skolského systému a jeho ukolem je vytvofit co moZzna nejlepsi zéklady jedince pro
budouci uéeni a Zivot jedince vibec. Reditelky mateiskych $kol maji docela obtizné
postaveni, vétSina vefejnosti nepovazuje predSkolni vzdélavani za Skolské zafizeni, ale

spise za jakousi hlidaci sluzbu kam rodie své déti odkladaji. Reditelky maji

% KOLEKTIV AUTORU  Skolskd politika, finance a leadership v Feditelské praxi. NAKLADATELSTVI Dr. Josef
Raabe s.r.0., Praha 2014. Dobra $kola. ISBN 978-80-7496-168-7.5.15-16

%KOLEKTIV AUTORU  Skolské politika, finance a leadership v feditelské praxi COPYRIGHT Nakladatelstvi Dr.
Josef Raabe s.r.o., Praha 2014 ISBN 978-80-7496-168-7 5.19-22

%" KOLEKTIV AUTORU Skolska politika, finance a leadership v feditelské praxi COPYRIGHT Nakladatelstvi Dr.
Josef Raabe s.r.o., Praha 2014 ISBN 978-80-7496-168-7 5.19-22
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administrativni povinnosti jako feditelé na vysSich stupnich vzdélavani, ale vychovné

Ao n . . -y y .38
vzdelavaci praci si musi odvést s daleko vy$sim poctem hodin.

»Reditel je tedy urujicim prvkem, ktery svym piikladem, nasazenim a stylem ¥izeni
vymezuje celkovou uroven Skoly, jeji image. Soucasné decentralizované tizeni vSech typt
a stupnt skol polozilo pted feditele fadu ukoli, na které nebyl v pribéhu svého vzdélavani
ptipraven. Skolam, respektive fediteli, pfinesla reforma $kolstvi daleko vétsi samostatnost
a rozhodovaci pravomoci, ale také zodpovédnost za pribéh i vysledky vzdélavani. Do
Skolstvi pronikad konkurencni a trzni prostiedi, proto se do fizeni $kol postupné dostavaji
zplisoby a zasady Fizeni managementu ze ziskovych organizaci. Reditel se tak stava nejen
odbornikem na pedagogickou oblast fizeni Skoly, ale také ekonomem a pravnikem.
Ocekava se tedy, ze bude disponovat manazerskymi dovednostmi v celé jejich §ifi a se
vSemi jejich funkcemi. K efektivnimu fizeni Skoly muze prispét fada dilezitych aspekti.
¢as, ale umé&t smyslupln€ zorganizovat chod celé matef'ské Skoly. Smysluplnou organizaci
je myslen vybér zaméstnanct a jejich vedeni k samostatnosti a zodpoveédnosti delegovanim
ukollu. Patii sem také promyslené a systematické planovani rozvoje matetské skoly a
pravidelné vyhodnocovani jejich pokrokl. To vSe s podporou, zapojenim rodict a také

vhodnou motivaci ke spolupodileni se na vychové a vzd&lavani jejich déti.*®

2.3. Promény pohledu na vedeni a Fizeni

V dobé¢, kdy dochazi k zasadnim zménadm ve spole€nosti a z toho plynouci
pozadavky na vychovu a vzdélavani déti, je potieba, aby feditelky matetskych Skol mély
samy zajem o zavadéni zmén a tim vytvarely podminky pro flexibilné se vyvijejici

prostiedi.

38 SYSLOVA, Zora a HORNACKOVA, Vladimira. Jak uspésné ridit materskou Skolu. s.16

% SYSLOVA, Zora a HORNACKOVA, Vladimira. Jak iispésné Fidit materskou skolu. $.16-17
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,Pokud jde o vyvoj pohledl na vedeni a fizeni ve vyzkumu, teorii a praxi, fada autori se v
rekapitulaci shoduje predevsim na nékolika vyraznych etapach - jejich dil¢i akcenty se
vSak objevuji 1 v jinych Casovych obdobich. Dlouhou dobu pievladal zajem o osobni
kvality a charakteristiky uspé$ného vedouciho, coz vedlo k teoriim, které zduraznovaly

, : , “: o nd0
vyznam osobnosti, resp. vyznam povahy ¢i charakteru vedouciho.

»Posléze se pozornost piesunula spise k tomu, co vlastné vedouci pracovnici dé€laji - hlavni
otazka znéla, zda Ize identifikovat néjaké chovani, které by bylo mozné spojit s ispéSnym

, v , 41
vedenim a fizenim."

Dochézelo k uznani riznych piistupi zalozenych na osobnosti vedouciho a jejich zavadéni
do vedeni a fizeni Skoly. Pozdéji se staly dilezitym znakem vedouciho osobnostni rysy a
schopnost vytvaret piijjemné klima Skoly ve kterém se zaméstnanci, klienti a ostatni
z&astnéni citi dobie a cht&ji v ni pracovat. *? Pol a kol. feditele podle zmény v jejich préci

;o ’ v v v " 4
nazyva: ,,... lidry véerejska, dneska a zitika.*

,,Cinnost prvné uvedenych zasazuji do 50.-70. let minulého stoleti, do doby, kdy panovala,
jak uvadgji, obecngjsi shoda v tom, jak by méla fungovat $kola. Ukolem véerejsich lidr
bylo udrzovat v chodu model Skolni vychovy a vzdélavani, ktery byl v nemalé mite
zalozeny na principech teorie podnikového a administrativniho managementu. Slo tedy
hlavné o zaméteni na tcelnost, délbu prace a standardizaci. Vcerejsi lidii méli jednoznacné
hlavni slovo v rozhodovani ve Skolach, ucitelé se do aktivit vedeni zapojovali minimalné¢,

.y v ., . . .- wdd
rodi¢e a Zaci se rozhodovani prakticky neucastnili.

Dnesnim lidrtim, ktefi v této pozici pracuji déle jak 10 let uZ nabyté zkuSenosti z profesni
drahy nemohou stacit. Dnesni turbulentni doba a zmény v ni vyZaduji rychlou flexibilni
zménu, aby Skola byla mistem kam klientim stoji jest¢ pofad za to do ni pfichéazet.

Zavadéni zmén a odvaha miize byt tim co manazery posunuje dale a co je udrZzuje v

0 poL, Milan. Skola v proméndch s.153 2. dotisk 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9
2.1:L|;1(7)L, Milan. Skola v proméndch s.153 2. dotisk 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9
ilzl:ZDL, Milan. Skola v proméndch s.153 2. dotisk 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9
2.3:L|;1(7)L, Milan. Skola v proméndch s.153 2. dotisk 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9
2;11:(8)'_‘ Milan. Skola v promeéndch s.153 2. dotisk 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9
s5.148
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neustdlém stavu bdéni. Reditelé nemohou stacit na vSe, proto je aktudlni se o role a

rozhodovani podélit s ostatnimi zaméstnanci.

,Pfitom se ma za to, Ze pokud by o takové zmény neusilovali, $koly, které vedou a tidi, by
mohly brzy piestat byt pro rozhodujici skupiny spole¢nosti zajimavé. Lidfi zitika jsou
podle uvedenych autorti lidmi schopnymi vyrovnavat potfeby stability ve Skolach a
orientace na budoucnost. Pfiprava vedoucich pracovnikii Skol by meéla proto byt
koncipovana s ohledem na dnesni i budouci redlie. V tomto kontextu se zdlraznuji jak
schopnosti, tak c¢innosti vedouciho. Piedevsim flexibilita, schopnost pracovat s lidmi,
podporovat jejich zapojovani do SirSich Skolnich zalezitosti, schopnost aplikovat teorii do
pedagogické praxe, fesit skute¢né diilezité problémy, rozhodovat v sou€innosti s ostatnimi
ve skole i mimo ni, rozvijet pozitivni pracovni prostiedi ve Skole, vyuzivat ptilezitosti,
které nabizeji Skoldm informacni a komunikacni technologie, rozumét socidlnim a

politickym trendiim ve Skolstvi apod."*

Reditelky MS musi samy vyhodnotit danou situaci ve prospéch vSech
zucastnénych, déti, zaméstnanct, rodic¢l. Vyrovnat se s tim, Ze jsme vSichni nahraditelni a
s davérou ke svym zaméstnancim delegovat ¢ast svych povinnosti, aby se na fungovani

Skoly podileli vSichni zainteresovani.

»Diskuze o tom, co v naznaCeném sméru obsahuje nové zadani pro vedouci pracovniky
Skol, je pomérn¢ bohata. Novy diraz na decentralizaci vedouci a ftidici prace ovSem
nesnizuje zasadni vyznam cCinnosti feditele Skoly stojicitho v cele organizace, naopak.
Soucasti jeho tkolu se stava rozdéleni ¢i rozprostieni pravomoci a odpovédnosti v ramci
Skoly, podpora spolecného uceni zdk 1 dospélych zaméstnancti Skoly a vytvareni
podminek pro to, aby mohli odvadét co nejlepsi praci. To se obecné povazuje za schiidnou
strategii zkvalitiiovani prace $koly. Rada autorti pfitom shodné vyzdvihuje predeviim dva
principy prace vedoucich pracovnikil Skol: (1) veskera rozhodnuti ve Skole Cinit s ohledem
na blaho zaki; (2) pracovat na rozvoji Skoly (zejména vizi), tedy vénovat se aktivitam

’ v v . v J v r ud
vedeni a soucasné zvladat kazdodenni ukoly Fizeni."*°

** poL, Milan. Skola v proméndch s.153 2. dotisk 1.vydani, Masarykova univerzita, 2013 ISBN 978-80-210-4499-9
5.147-148

46 POL, Milan. Skola v proméndch. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007, 194 s. ISBN 978-80-210-4499-9. 5.149
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V dobg, kdy kazdy jedinec bude sam planovat sviij profesni zivot a bude premyslet
o vyuziti svych zkuSenosti a dovednosti pfi zapojeni do pracovniho procesu je na misté se
zamé&fit na osobni pfinos. Dfive vSichni zaméstnanci své tkoly jenom dostavaly a museli je
plnit. K zasadni zméné doslo rozvojem komunika¢nich technologii, které zasadné¢ méni
spolecnost a piistup ke vzdélavani. S t€émito zménami souviseji také zmény v piistupu k
uplatnéni ziskanych znalosti na pracovnim trhu. Kazdy jedinec sam sobé planuje budouci

kariéru a ptizplisobuje své znalosti a jejich aktualizaci potfebam pracovniho trhu.’

Pro teditele Skol tato doba piinasi nové situace, kdy pro mladé, aktivni, kreativni ucitele

musi vytvéret podminky, vedouci k moderni vyuce.

»Podobn¢ jako ucitelé i lidé ve vedeni Skol byli pivodné pfijati do zaméstnaneckého

v cr oy ce . , s g v . ORI . I , v 48
pomeéru obsahujiciho jiny popis prace, jiné ukoly, nez jaké ptinasi pojednadvand zména."

Dnesni feditel musi vladnout komunikaénimi kompetencemi, které denné uplatiiuje pfi
kontaktu nejen s klienty, kterymi jsou dé&ti, Zaci, studenti, ale také se zfizovatelem,
rodi¢ovskou vetejnosti, atd. V poslednich letech je jednim z novych tkoli feditele umét se
podélit o c¢ast tkold se zaméstnanci Skoly a fidit jejich Cinnost. Jednou z dovednosti
moderniho feditele je pokusit se shodnout se se zainteresovanymi zameéstnanci na
spolecném planu, umét je nadchnout pro danou véc, predchazet ndzorovym sttetliim, mit
odvahu iniciovat a realizovat zmény ve vzdélavani vychazejici z potieb meénici se
spole¢nosti. Reditelé $kol budou muset fesit slozeni svych kolektivii a orientovat se na
vybér schopnych lidi, se zajmem o sebevzdélavani a uplathovani novych metod v
pracovnim procesu, kteti budou ochotni a schopni spolupracovat a piedavat své poznatky a

. . 4
zkugenosti.*®

Reditelé nastupovali do svych funkci s tim, Ze v nich setrvaji do konce pracovniho
zivota. Vyvoj spolecnosti vSak ukazuje, Ze to nebude stalit takhle premyslet. Kazdy
jednotlivec at’ ucitel nebo feditel bude muset planovat sviij profesni Zivot v dlouhodobém
horizontu tak, ze bude pocitat s nékolika zménami pracovnich mist ale i pracovnich pozic.

Celozivotni vzdélavani, které je pfedpokladem k uplatnéni se na trhu prace by se mélo stat

a7 DRUCKER, Peter Ferdinand. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 187 s.
ISBN 80-726-1021-X. s.170-172

48 POL, Milan. Skola v proméndch. 1. vyd. Bro: Masarykova univerzita, 2007, 194 s. ISBN 978-80-210-4499-9. 5.121

49 POL, Milan. Skola v proméndch. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007, 194 s. ISBN 978-80-210-4499-9. s.121
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samoziejmosti bez ohledu na vk a pracovni pozici. Jen tak si mize zaméstnanec zajistit

préci, ktera jej bude bavit a pomize mu udrzet jakysi Zivotni standard.®

50 DRUCKER, Peter Ferdinand. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 187 s.
ISBN 80-726-1021-X. s.177-179
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3. Vzdélavani manazera

Aby teditelé obstali v ménici se spolecnosti, aby umeli flexibilné reagovat na
prichazejici zmény, byt v obraze a snazit se sledovat trendy a zavadét je do Skol, musi se
stale vzdélavat. VeétSinou manazefi pod vlivem svych praxi nabytych zkuSenosti

nevyhledavaji dalsi vzdélavani, protoze se domnivaji , Ze jim uz nema co dat.

3.1. Proces vzdélavani manazZeru

Kazdy feditel ma jiné potieby v oblasti vzdélavani, preferuje odlisné zplsoby a
ptistupy ke vzdé€lavani, proto by i nabidka vzdé€lavacich organizaci méla vychdzet z
prazkumu trhu a podle toho aktudlné vytvaret své vzdélavaci nabidky. Vychazet z potieb
manazerl a na tomto zaklad¢ vytvaret nabidku, mize byt efektivnéjsi a zdjem manazeri

vétsi. Motivace je diilezitd, at’ uz je jakakoli.

»Koncepce vzdélavani manazeri musi vychdzet z toho, Ze kaZzd4d osobnost je
individualitou, proto 1 vzdélavani musi byt individudlnim procesem. Koncepce
manazerského vzdélavani a rozvoje je sloZitym procesem, ktery vychazi predev§im z
nésledujicich oblasti: a) Planovéni kariéry b) Skoleni v kurzech ¢) U&enid) Sebevzdélavani
e) Podnikového poradenstvi. Pro rozvoj managementu podniku je nezbytné, aby jeho
vedeni povazovalo vzdélavani za dileZitou podnikovou ¢innost. Koncepce programil a
ucebnich metod musi vychazet z povahy manazerského rozvoje a vzdélavani musi byt
chapano jako nepfetrzity proces prolindni pracovnich zkuSenosti a vyuzivani ptilezitosti k
uceni. Vzdélavani musi byt také soustavné vyhodnocovano, aby bylo ziejmé, Ze

vynalozené prostiedky nebyly utraceny zbytedng, a Ze veskeré usili mélo n&jaky smysl."**

5lBABEK,JiF1'. Vzdeélavani manazerii. DOl: VZDELAVANI MANAZERU &lt;http://www.bosston.cz/clanek/vzdelavani-
manazeru&gt;.

26



Pro¢ se u¢ime? Mohla by to byt fecnické otazka, ale v dnesni dobé je to otazka na
zamyslenou pro kazdého jednotlivce, ktery se chce uplatnit na trhu prace a jesté byt

uspesny. Abychom ptezili, musime reagovat na podnéty.

»Za timto ucelem neustidle monitorujeme a vyhodnocujeme kvalitu stavu, ve kterém se
nachazime. Vysledek tohoto v zédsadé intuitivniho procesu si uvédomujeme ve formé
aktudlniho pocitu. Pocity miizeme vnimat na Siroké Skale od nejpfijemnéjSich az po
nejméné piijemné. Pocit vyvolava potiebu - pifijemny pocit potiebu svého zachovani,
nepiijemny pocit potiebu zmény. Tyto potieby jsou pfi¢inami naseho chovani a mizeme
jim fikat motivy. Prozivani pfijemnych a nepiijemnych pociti je v pozadi procesu uceni.
Podnéty k prozivani pocitli a vzniku potfeb mohou pochédzet z naseho nitra i z naseho
okoli. Vysledkem souhry zminénych faktort je uréité motivaéni pole a jeho dusledkem je
ur¢ité chovani. Stav naplnéni potieb, spojeny s pfijemnym pocitem, byva ozna¢ovan jako
spokojenost, piipadné stésti. Abychom se nepiestali vyvijet, mize stav spokojenosti trvat
jen omezenou dobu. Pokud nekon¢i zménou vnéjSich podminek, ukoncime jej ,,sami* tim,
ze prozivani pfijemnych pociti odezniva. Nase chovéani je tedy vysledkem putsobeni
podnétd, pocitd, potfeb a motivl, pficemz do tohoto kauzalniho fetézce jsou opakované
vsunuty procesy zpracovani ¢lanku predchoziho (pfi€iny) v ¢lanek nasledujici (dasledek).
Nékdy na sebe jednotlivé clanky navazuji tak, ze proces zpracovani nemize svou vuli
ovlivnit (Casto to byva pii akutnim nebezpeci). Zpracovani podnéti stoji na zacatku
kauzalniho fetézce. Uz vime, ze S preferovanim a zpracovanim podnéti izce souviseji
vlastnosti. Jakmile je podnét pfeménén v pocit, dostdvame se do oblasti lidskych zdrojt,
které jiz nemusi byt jen zdédéné, ale jsou zCasti nebo Upln€é naucené a proto snadnéji
pristupné nasemu védomi. V procesu zpracovani pocitli a potieb se prost¢ miizeme lépe

)91 4 ] n 2
ucit novym kouskim. >

,V nasem chovani se tedy prolinaji prvky zdédéné a naucené, které si postupné

osvojujeme na zakladé zkuSenosti s pouzivanim urcitych zptsobli zpracovani podnéta, jez

jsme bud’ napodobili, nebo Vy'[vofili."S3

52 pLAMINEK, Jifi. Sebepoznani, seberizeni a stres: prakticky atlas sebezviddani. 3., dopl. vyd. Praha: Grada, 2013, 192
s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4751-4. s.56
% PLAMINEK, Jifi. Sebepoznani, seberizeni a stres: prakticky atlas sebezvladani. 3., dopl. vyd. Praha: Grada, 2013, 192
s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4751-4. .60
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Prostfedi ve kterém vyrstame nam vytvari zaklady pro nase chovani a jednani. Neseme si
v sob¢ jakasi zafixovana pravidla, kterd vyuzivame ve svych pfistupech a na né se nabaluji
dalsi vzorce chovani a jednani, které si jedinec vytvari s ohledem na prostiedi ve kterém

Zije a pracuje.

,, Ucenim v interakci s prostfedim naopak vznikaji vzorce chovani, jejichz vaha v zivot¢ je
uzce propojena s proménlivou povahou prostiedi a nelze ji na po€atku Zivota dostate¢né
kvalitn€¢ ptredpovédét. Ke kterym lidskym zdrojim a k jakym vzorcim chovéni se tedy
dostavame ucenim? Védomé se mizeme ucit postojim a schopnostem. Predevsim jde o
naSe vztahy k hodnotam a lidem a dulezité je i naSe chovani v malé skuping lidi. Dale se
u¢ime tomu, kdy a jak rychle budeme reagovat na potencidlni a plsobici podnéty a

situace."*

Ne vSichni jedinci jsou schopni se prizplsobit zménam ve spolecnosti a reagovat
pruzné na pozadavky trhu prace. I skolstvi patii do oblasti, kde je nutnosti se neustale
vzdélavat a stacit pozadavkiim spolecnosti. Vychova budouci generace je v rukou fediteld,

ktetfi zodpovidaji za aplikovani zmén do Zivota Skoly.

,Zivot az ptili§ mnoha lidi je naplnén obavami a strachem. Maji strach z budoucnosti.
Obavaji se ztraty zaméstnani a toho, Ze nebudou schopni zaopatfit svoji rodinu. Tato
vnitini nejistota u nich ¢asto posiluje, a to jak v zaméstnani, tak 1 v rodinném zivote, pocit
odevzdanosti, oslabuje ochotu vyuzivat ptilezitosti, které se jim nabizeji (a nesou s sebou
urcité riziko), a napomaha udrZovat vztahy nezdravé vzajemné zavislosti. Tvrd€ pracovat
dnes uZ nestaci. Zavratna rychlost technologickych zmén a rostouci konkurence, pohanéna
globalizaci trhi a technologii, nds nuti nejenom mit potfebné vzdélani, ale neustale se dal
prubézné vzdélavat v souladu s pozadavky vyvolanymi probihajicimi zménami. Musime
rozvijet svij intelekt a zpiisob mysleni. Musime neustdle zvySovat svoji kvalifikaci a
investovat do jejiho rozvoje, jinak zastard. Skute¢nou mantrou uspéchu je ale dlouhodoby
rozvoj a rast. Vyvazovat potiebu uspokojit dnesni pozadavky s potiebou investovat do
potencialu zajistujiciho uspéch v budoucnu je principem, pied kterym nemtizeme strkat

hlavu do pisku.">®

5 PLAMINEK, Jifi. Sebepozndni, sebefizent a stres: prakticky atlas sebezviddani. 3., dopl. vyd. Praha: Grada, 2013, 192
s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4751-4. .60

COVEY, Stephen R. 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi: zdsady osobniho rozvoje, které zméni vds Zivot. Vyd. 2.
Praha: Management Press, 2011, 342 s. ISBN 978-80-7261-241-3. s.10,
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Jak bylo jiz feceno vySe, kazdy jedinec tedy i manazer ma jinou piedstavu o
vzdelavani a o tom co by se chtél dozvedét, naucit, ziskat. Tady je nevyuzity potencial
vzdélavacich organizaci, které nabizi néco, co neni ocekavano. Na uspokojeni potieb
manazera se nikdo nepta. Pak dochazi k nahodilému vytvareni vzdélavaci nabidky, ktera se
mnohdy nesetka se zajmem. Tady by byly na misté otazky: Na zaklad¢ ¢eho je vytvarena
nabidka vzdélavani? Z jakych potfeb vzdélavaci organizace vychdzi? Na zakladé ceho

planuji a vybiraji témata?

ZkuSenosti vétSiny manazert jsou jedinou piipravou a zaroven i Skolou pro préci v jejich
pozici. Jejich ¢asové vytizeni a slozitost prace jim brani se zac¢astiiovat aktivit, o kterych
nejsou presvédceni, ze maji pro né vyznam. Vzdélavaci nabidka nenapliuje jejich
predstavy o dalSim vzdélavani a ziskavani novych poznatk. Nyné&jsi nabidka odpovida
potfebam zacinajicich manazerd a pro zkusené manazery na vzdélavacim trhu neni nic
mimotadného. Mozna je to také nedostatkem lektorh , ktetfi maji znalosti v této oblasti.”®

Manazeri, ktefi citi potiebu se 1 po letech ziskavani zkuSenosti praxi vzdélavat
nebo ziskavat nové znalosti je hledaji v odborném tisku, na konferencich. Sami jsou také

o ooy rxr 7 v . v rore s 7
témi, ktef{ prednasi své zkuSenosti ve prosp&ch znalosti jinych.’

MozZna je problematika dalSiho vzdélavani zkuSenych manazerti novou vyzvou pro
organizace, které se vzdélavanim zabyvaji a vzdélavaci nabidku vytvaii. Konkurence by
mohla pomoci se nad nabidkou vice zamyslet a dilleZitou tlohou by se méla byt takova
véc, jako to Ze vzdélani je vytvareno pro konkrétni potieby konkrétnich manazert. Pak si
myslim, ze cestu za dal§im vzdélavanim najdou 1 manazeti, zkuSeni a to bud’ jako z4jemci
o vzdélavani nebo jako prednasejici.

A4

»Manazefl na vyS$im stupni fizeni s podstatné vétSimi zkuSenostmi maji zasadné
odlisné potieby vzdélavani nez ti, kteti dosud stoupaji po Zebiicku na vyssi funkce. Za
hlavni je tfeba povazovat moznost ,,vytrhnout je z prdce” a umoznit jim novy pohled na
manazerskou problematiku, nebezpeci a moznosti, které¢ pravdépodobné budou podstatnym
zpusobem ovliviilovat budoucnost. Na tomto stupni se rozvoj managementu ubira smérem k
témeét vyhradni vyméné myslenek a zkuSenosti o hlavnich tématech, ktera jsou casto

opomijena a odsouvana stranou v disledku kazdodennich tkold. Jednd se o Siroky okruh

% PROKOPENKO, Joseph. Vzdélavani a rozvoj manaZerii. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. S.39
" PROKOPENKO, Joseph. Vzdéldavani a rozvoj manazerii. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. 5.43-
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témat politickych, ekonomickych, otazek spolecenskych a vztahu k prostiedi, novych
pohledl na strategické a organizacni problémy a na piehodnoceni vlastni role vedouciho.
Casto se tvrdi, Ze vrcholovi manaZefi organizaci a Glenové spravnich rad nenavitévuji
programy rozvoje manazeru. Je to pravda pouze Caste¢né. Pravdou je, Ze je na to zpravidla
malo Casu a z4jmy a potieby jsou znacné odlisné. Charakteristické rysy rozvoje manazeri

na tomto stupni fizeni jsou nasledujici:
- Kurzy trvaji né€kolik hodin az nékolik dnd.
- Podstatna ¢ast doby je vénovana vyméné zkusenosti a diskusi se ,,sobé rovnymi*.

- Zajem se soustfed’uje na vyslechnuti skute¢né novych a modernich myslenek, tykajicich

se managementu - nebo se soustied'uje na vyznamné osobnosti."

»Zasadni zmény nastavaji v manazerskych funkcich tehdy, kdyz se firmy podtizuji
trhu, stavaji-li se podnikavéj$i nebo mezinarodni. Ve vétSingé firem se potom tkoly
vSeobecného fizeni pfesouvaji na nizsi fidici stupné, coz je reakce na zvySenou segmentaci
trhu, vétsi diverzifikaci a potiebu uvolnit manazerskou energii na nizSich stupnich fizeni
prostiednictvim decentralizace a ptedani zodpovédnosti. Vedeni firmy je v disledku toho
rozprosttenéjsi, vykonava se na vét§im poctu vhodnych mist o nékolik stupiii fizeni pod
vrcholovym managementem. To vyzaduje vice lidi s Sirokym rozhledem, integra¢nimi
schopnostmi a zpUsobilosti piebirat iniciativu. PoZadavkem je nejen samotny rust rozsahu
podnikani, ale také zvySovani konkurenceschopnosti, rozvoj novych technologii,
ptizptisobeni se prolinani odvétvi a reagovani na ¢asovy tlak. Uspé$ni manazeti a vedouci
pracovnici jsou pieduréeni pro rozvoj firmy na rozdil od spravci a uUfedniki. ,,Staré
podniky* byly b&zné v Easech mensi konkurence. Rada z nich dosud existuje, ale zanikne,
pokud se nezméni. ,,Nové podniky* jsou relativné vzacné, ale mnoho firem se snazi v
tomto sméru zménit. Maji mnohem vétsi nadéji na Gspéch v dneSnim podnikatelském
prostfedi tvrdé konkurence, rychlych zmén, nestability rozvoje celosvétového obchodu.
»Nove“ firmy se zdsadné 1i$i z hlediska struktury, forem, postupli a vitality od svych
predchidcti. Zména ,,staré* organizace v ,,nOVOU* je jednou z nejvétSich vyzev manazeri v

soucasné dobg."®

%8 PROKOPENKO, Joseph. Vzdélavani a rozvoj manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6. 5.29
> PROKOPENKO, Joseph. Vzdélavani a rozvoj manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 1996, 631 s. ISBN 80-716-9250-6.
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3.2. Celozivotni vzdélavani lidra

Jakéd by méla byt napln vzdélavani stavajicich a novodobych fediteld, ktefi budou
mit za kol realizovat vychovu a vzd€lavani budouci generace pro potiteby spolenosti a
probihajici zmény v ni? Osobnost budouciho lidra by méla byt tvotiva, flexibilni, S
vysokymi realnymi naroky na sebe i okoli, bude si stanovovat realistické cile, za které

ponese odpovédnost.60

»Mluvime pak o potiebé celozivotniho vzdélavani koncepcnich pracovnika, ktefi stoji v
Cele organiza¢nich jednotek nebo jejich dilezitych soucédsti a chtéji se vyrovnat s
potiebami ,,lidrovské® prace v souc¢asném obdobi piechodu od informacéni spolecnosti ke
spole¢nosti zalozené predev§im na znalostech. Usp&$na osobni kariéra je zavaznou
strategickou vyzvou cilevédomych, tvir¢ich a koncepénich vedoucich pracovniki, resp.
,lidri*“. Nezbytnost vC€asné a obsahové ucelné inovace kvalifikace ,lidra“ a dalSich
cilevédomych vedoucich pracovnikii plati dnes vice, nez dfive. Jejich fidici prace probiha
totiz nejen v obdobi stalych a kritickych zmén, ale i dramatické dobé piechodu od
informacni spolecnosti k spolecnosti zalozené na znalostech. Vedle fady pfilezitosti
novych a zajimavych zaméstnani je nutné uvaZovat i o moznych negativnich strankach
nestabilni prace. Zodpovédny koncepcni pracovnik (,,lidr*) ma dnes svym profesnim i
kvalifika¢nim profilem odpovidat osobnosti znalostniho pracovnika. Jeho dobré znalostni
zdzemi a zajem o dalsi systematicky rozvoj kvalifikace ptestaly byt jenom jeho osobni
zalezitosti. Jsou téz otazkou jeho spoluodpovédnosti za dalsi Uspésny rozvoj kolektivu,
ktery vede, popt. kde pracuje. V Ceské a zejména v zahrani¢ni manazerské literatuie je k
dispozici obsahové bohatd a nazorové pestrd smés doporucenych postuptl, jak vyzvu
kariérniho rozvoje ,,lidra* fesit. Jde predevsim o prace odbornikli z oblasti manazerského
vzdélavani a psychologie fidici prace. Tito odbornici se shoduji v tom, Ze soustavny rozvoj
kvalifikacniho profilu tvirc¢ich vedoucich pracovnikil je dnes nezbytnosti. Rozmanitost
jejich nazort se pak projevuje v tom, co je obsahem kariérniho rozvoje a jak ho tcelné 1

row e W W W mn 1
(i¢inné uskute¢iovat."®
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V CR neni pévné stanovena povinnost dalsiho vzdélavani feditelek MS. Pouze u
zacinajicich teditelek je do dvou let po nastupu do funkce stanoveno, ze musi absolvovat
funkéni $koleni - to je jedina povinnost, kterou musi feditelka MS absolvovat. Pak uz bez
ohledu na to, jak dlouho ve funkci je, dalsi vzdélavani zalezi jen na jeji potiebé a chuti se
dale vzdélavat. Nikde neni definovano, jestli by se méla feditelka dale vzdélavat, v c¢em by
se méla vzdélavat, s jakou pravidelnosti by mélo dal§i vzdelavani probihat, aby byla
schopna vést skolu v souladu s pozadavky meénici se spolecnosti. Ve svéteé je situace v

oblasti dalsiho vzdélavani reditelt Skol rozlisna.

,» VEtSina zemi nabizi specifické Skolici programy pro feditele skol, ale délka, obsah
a poskytovatelé¢ se lisi. Ve Slovinsku byla v roce 1995 zfizena Néarodni Skola vedeni
v ramci vzdélavani (Natinal School of Leadership in Education/Sola za ravnatelje), byla
ztizena vladou za ucelem skoleni a profesniho rozvoje feditelti skol a kandidati na feditele.
Ve Finsku funguje Institut vedeni ve vzdélavani (Institute of Educatinal Leadership),
Institut funguje v ramci jedné univerzity a nabizi $koleni jak pted nastupem do funkce, tak

i v ramei funkce pro feditele $kol i pro feditele mistnich vzd&lavacich odbort."®

V CR feditelé pred zacatkem své funkce nemaji moznost ziskat jakékoliv informace o tom
co jejich nova pracovni pozice obndsi a ani se vstupem do funkce feditele se to néjak
zvIast nezméni. Jedinou povinnosti je absolvovat tkz. funkéni vzdélavani do dvou let ve

funkci. Dal$i vzdélavani je pouze na feditelich a jejich potiebé a zajmu.

,»CeloZivotni profesni rozvoj je povazovan za profesni povinnost ve 23 zemich nebo
regionech. Ve Spojeném Kralovstvi (Anglie, Wales a Severni Irsko) naptiklad toto
vzdélani poskytuje National College for School Leadership. Zde je Siroké spektrum
programu, které¢ zahrnuji ,,Head Start™ Program pro Cerstvé absolventy Narodni profesni
Kvalifikace pro feditelstvi (National Professional Qualification for Headship). Program
trvd po dobu prvnich dvou let ve funkci. DalSim programem je Regionalni vedouci
vzdélavani (Local Leaders for Education ). Program ma za cil zlepsit vysledky zakt skrze
partnerstvi mezi fediteli $kol. Narodni vedouci vzdélavani (National leaders of education )
je program, kde se sdruzuji vyjimecni feditelé, kteti spolecné se svymi zameéstnanci ve
Skole vyuzivaji své schopnosti a zkuSenosti k tomu, aby podpofili Skoly, které celi

naroénym podminkam. V Bulharsku vSichni feditelé Skol musi navstévovat nékolik Skoleni

62 KEY DATA ON TEACHERS AND SCHOOL LEADERS IN EUROPE. ISSN 928-92-9201-412-4. 5.114-115
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Vv pribéhu roku zamétfenych na rizna vzdélavaci témata, tato Skoleni zajiStuje Narodni
institut pro kvalifikaci a Skoleni zfizeny ministerstvem Skolstvi, mladeze a védy. Navic
Rada teditelt (Council of Heads) se pravidelné schazi a poskytuje neformélni Skoleni pro

feditele skrze sdileni dobré praxe a networking."63

V nékterych zemich je pfimo povinnosti se neustidle po celou dobu pracovniho Zivota
feditele vzd€lavat, nejen z divodi ristu v kariéfe, ale také v souvislosti s finan¢nim
povySenim. Velka ¢ast zemi nechdva vzdélavani na dobrovolnosti fediteld, ale 1 pfesto jim

s r ’ ] vr N1r 1 1 . <r 64
vytvari takové podminky, které je k dalSimu vzdélavani motivuji.

3.3. Motivace k ridici ¢innosti

,Zatimco v hospodarské sféfe vénuje fada firem v piipadé svych pracovnikt velkou
pozornost pracovni motivaci a spokojenosti v zaméstnani, ve Skolstvi se tato dulezitd
soucast vnitintho marketingu velmi Casto prehlizi. Je v&nym problémem vedoucich
pracovnikll najit univerzalni zptsob, kterym by pifimély své spolupracovniky vykonavat

&innosti napliiujici posléni a cile organizace aktivng, samostatné a efektivng."®

Dobry manazer by mél ovladat uméni, kterému se fika motivace, aby dokazal bez vétsiho
pfemlouvani pfivést své zaméstnance k tomu, Ze budou chtit vykonat urcitou ¢innost pro
splnéni Ukold organizace. Pfirozend autorita manaZera a jeho odbornost v daném oboru,
kterd je okolim uznavéana je prvkem, ktery manazerovi usnadni lidi strhnout pro danou
¢innost a nadchnout je tak, aby se zdjmem chtély danou ¢innost vykonat. Jejich pfemysleni
se meéni ve prospéch organizace a s tim souvisi také zvySeni sebevédomi zaméstnanct,

které vyplyva z pocitu potieby zamé&stnance a uznani, pochvaly a odmény od manaZera.®®

63
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Proto musi byt motivace postavena na divéie v dany cil, ale také na davére ve schopnosti
zaméstnance. ,,Kdyz ¢loveék nevéii v to, co ma délat, nemiize byt motivovan. Stejné tak,
kdyz nevéfi, Ze by jeho usili mohlo vést k uspé$nému konci. A kde tato ,,vira“ sice
existuje, ale je slaba, je i malo motivace. Mira ztotoznéni se s cili akce, k niz je
zaméstnanec motivovan, a mira divéry v pozitivni efekt svého usili cile dosdhnout
predurcuji i intenzitu této jeho motivace. Kdyz zaméstnanec s akci, ke které se ho snazi
manazer motivovat, vnitiné nesouhlasi a piisoudi ji tedy negativni ocenéni, misto
manazerem ocekavané hnaci sily pozitivni motivace vznikne retardac¢ni sila motivace
negativni. Na zakladé¢ uvedeného symbolického vzorce Ize simulovat rizné vztahy
predpokladii motivace a jejich vliv na ocekavany vysledny motivacni efekt. Cenné je, ze
manazer si mize udélat zékladni predstavu o podminkéach Gspésnosti svého motivac¢niho
snazeni ve vazb¢ na individudlni preference, sklony a ndzory jednotlivého zamé&stnance. V
motiva¢nim procesu by manazer m¢l odhadnout, ocenit i sledovat osobni cile, pohnutky a
zajmy spolupracovnikii a jejich zmény. Manazer dosdhne motivaéniho usmérnéni
nalezenim mustku mezi podminkami uspokojeni téchto cili a naroky na realizaci svych
zaméru. Piedpokladem G¢innosti uvedeného postupu je, aby zaméstnanec slovu vedouciho

v&fil, a ten naopak své sliby disledns a v&as plnil."®’

,»1ak jako je (pracovni) motivace situacné podminéna a proménlivd, tak na druhé
stran¢ plati, Ze motiva¢ni ladéni a zaméfenost osobnosti jevi urcitou stabilitu a je vnitiné
konzistentni. V této souvislosti se hovoii o motivaénim profilu Cloveka, ktery je
vyjadienim relativné trvalé nebo dlouhodobé orientace a preference urcitych potieb a
hodnot a to v kontextu celkového zaméfeni (profilu) osobnosti. Takovou relativni
konstantou miZe byt napiiklad potfeba a hodnota prace jako takové (intrinsicka motivace),
respektive vyjadieni miry, v niZ prace je (vs. neni) pro ¢lovéka hodnotou a potiebou. Takeé
ostatni potfeby, jako napfiklad potfeba socialniho kontaktu, ocenéni, tendence prosazovat
se, kooperativnost ¢i nezavislost, jsou v motivacnim profilu vyjadiovany mirou, v niZ je
jednotlivec uptednostiiuje. Vztazeno nejen k pracovnimu prostiedi je obecné sdilenou

tendenci dosazeni uspéchu, respektive vyhnuti se netspéchu. Jde o tendenci natolik

67 VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3. rozs. vyd. Praha: Management
Press, 2013, 359 s. ISBN 978-80-7261-232-1. str.132-134
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vyznamnou, ze se dokonce stala méfitkem pro urCeni vykonové motivace, Kterou lze

,.vypocitat podle vzorce:®®

Vykonova motivace = potieba tispéchu: potieba vyvarovani se neuspéchu

»dpecifickym fenoménem vztahujicim se k vykonové motivaci je motivace k fidici
¢innosti, kterou se rozumi takovy stav psychiky jehoZz pfizna¢nym rysem je motiv (pfani,
touha, potfeba, zajem,...) rozhodovat a vést lidi. Vysokd vykonova motivace jesté nemusi
znamenat motivaci k fidici ¢innosti. Nicméné motivace k fidici ¢innosti piedpoklada
rozvinutou vykonovou motivaci svého nositele. Byt motivovan, at’ uz zvnéjsku systémem
nejriznéjsich pobidek, nebo zevniti (sebemotivace) k fidici ¢innosti je vyznamnou, nikoliv
vSak jedinou komponentou fidici prace manazera. Z hlediska efektivity vykonu
manazerskych funkci (nebo roli) jsou stejné vyznamné také proménné tykajici se znalosti a
dovednosti v oblasti metod a technik managementu, které jsou obvykle soucasti kvalifikace
manazera (,,tvrdé* kompetence), a podminky, které manazerim pro jejich praci vytvari
organizace. Nicmén¢ vyznam vlastni motivace k fidici Cinnosti, a zejména ,,umeéeni
motivace®, projevované v praxi efektivnim vedenim ostatnich lidi (spolupracovniki), se v

soucasnosti stdva jednim z klicovych faktort uspéchu organizace."®

Prace manaZera je velmi ndro¢na, proto je tfeba pfipomenout tako motivaci manazera
samotného, které vedou k vytvafeni podnétného prostfedi pro manazera, v zdjmu
uspokojeni jeho osobnich potieb a usnadnéni prace ve stresovych situacich.

ManaZer motivuje své zaméstnance, ale jemu samotnému nikdo motivaci neposkytuje ,
proto musi sdm sebe dokazat motivovat tak, aby pracovni nasazeni, které tato prace
vyzaduje zvladl.”

Podle Tureckiové,, existuje pro sebemotivaci manazeri fada doporuceni.

a) Stanovte si pro sebe cil a neztracejte ho ze zfetele.

b) Dopliite své dlouhodobé cile cili kratkodobymi a postupy realizace. Rika se, Ze né¢eho
dosdhnout znamena zacit.

¢) Kazdy rok si osvojte néjakou novou narocnou oblast znalosti.

% TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004, 168 s. ISBN 80-247-0405-6.
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d) Ménte své pracovni zafazeni. Stanovte si cile pro vasi funkéni pozici.
e) Stante se v n¢které oblasti vyraznym odbornikem.
f) Vyuzijte principu zpétné vazby a sebeodméetiovani.""

,Dalsi autofi k rozvoji sebemotivace doporuCuji pracovat v narocném, ale piatelském
prostiedi, soutézivost, moznost spoluprace s vynikajicimi odborniky a manazerskymi
osobnostmi, zapojeni v odbornych manazerskych klubech ¢i podobnych zdjmovych
spolecnostech s prilezitosti vymény nazorti s vynikajicimi kolegy apod. V¢étSinou je
zdUraziiovan dobry systém vlastni prace a plan kvalifikatniho rozvoje s postupnym

plnénim dil¢ich krokid dlouhodobé, nékdy i celoZivotni strategie osobniho riistu."’?

3.4. Shrnuti teoretické ¢asti

V dnesni turbulentni dobé jsou na feditelky matetskych Skol kladeny daleko vétsi
naroky nez v dob¢, kdy ve funkci zacinaly. Aby v této ménici se spolecnosti obstaly a
zvladly na zmény ve spole¢nosti flexibilné reagovat, mély by se zaobirat mySlenkou jak
dal ve funkeci feditelky pokracovat a co je k tomu zapotiebi. Nabizi se varianta neustalého
ziskavani novych informaci o trendech a jejich implementaci do praxe. Vzdélavani, at’ se
jedna o zprosttedkované na Skolenich, seminafich, samostudiem nebo dalS§im studiem na
vysoké Skole, je tou cestou, jak trendiim stacit a nepokulhavat za nimi. Hlavni roli tady
hraje osobni potencial kazdého jedince, ktery je urcujicim faktorem pro nastaveni osobnich
kriterii pfi planovani a organizovani vlastni prace a zaroven je predpokladem pro
napliiovani kompetenci potiebnych pro vykon kvalitniho manazera. Pojem kompetence
muzeme definovat jako jedine¢nou schopnost ¢lovéka uspesné jednat a dale rozvijet svij
potencidl na zaklad€ integrovaného souboru vlastnich zdroji, a to v konkrétnim kontextu
riznych ukoll a zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a
nést za sva rozhodnuti odpovédnost. 21 stoleti vyzaduje od lidi sebefizeni, seberozvijeni,

aby v celoZivotni profesni draze obstali a zistali dusevné aktivni a mladi. Skoly patii k
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organizacim, které¢ tady budou fungovat dlouho, ale musi se zménit jejich struktura,
mysleni lidi, ktefi zde budou pracovat, pfistup k praci a musi mit znalosti. Reditelé §kol
ziskali v 90. letech vysokou miru autonomie a s tim souvisi vysoka zodpovédnost a z toho
plynouci stresové situace, se kterymi se musi feditelé vyporadavat po svém a bez podpory.
Presto, funkce feditele je v Ceskych podminkach trojrole - lidr, manaZer a vykonavatel
procesu, ktera vyzaduje nadlidské Usili; jak fika Trojan, béhem jediného pracovniho dne
piechazi z jedné role do druhé, je zaroven nositelem vize (tedy alespoit mél by byt),
zaroven jejim kazdodennim nositelem i vykonavatelem procesu. Dosud nikoho nenapadlo,
ze jej nutime do nerealnych situaci, do komunikaci sama se sebou a do vyhodnocovani
nefesitelnych dilemat. Piesto vSechno co je na feditele nalozeno, jsou jest¢ také
pedagogickymi pracovniky, kteti si musi splnit svoji ¢ast prace ve tfidé s détmi, zaky a
studenty. Podle obdobi, kterym feditel pravé prochézi, potfebuje uspokojovat své potieby.
Zacinajici feditel by potieboval vzdélavani a pomoc jesté pred nastupem do funkce a
feditel, ktery je ve funkci vice jak 20 let ma své potfeb potieby také, ale diametralné
odli$né. Ani jedné stran¢ se zatim nedostava potfebné podpory. Ani jedné stran¢ se zatim
nedostdva potifebné podpory. Jednou z potieb je vzdélavani, jak bylo feceno vyse, ale
odlisné jsou formy vzdélavani. Zacinajici feditel pottebuje vzdélavani prostfednictvim
vykladu a zkuSeny feditel nehleda vzdélavani, kde stravi spoustu ¢asu a nevidi zadny efekt.
Podle Reginalda Revansja se manazefi zajimaji predevsim o vyieSeni realnych problémti,
nez o vyklad, tudiz je pro né pfinosnéjsi ,,uceni akci®. Turbulentni zmény ve spolecnosti,
které prozivame, nuti feditele necekat co nastane, a neustale se dale vzdélavat, aby rozvijeli
své kompetence a stacili tak flexibilné reagovat na potieby nastavajicich zmén. Nabidka
vzdélavani by méla odpovidat potiebam fteditelli Skol a urcujicim prvkem by mélo byt
prostfedi, ve kterém feditelé¢ pracuji. VétSina zkuSenych fediteli, vyhledavd neformdlni
prilezitosti, kde dochazi k vyméné zkuSenosti se stejné zkusenymi fediteli, k feSeni situaci
z realného Zivota. V CR chybi systematické vzdélavani feditelt, kde by mohli ziskavat
zkuSenosti od kolegl jinych Skol, pfipadné piedavat zkuSenosti svoje. Aby feditelé Skol
mohli dosahovat dobrych vysledkli, méla by je jejich prace bavit, jimi stanovené cile by
mély byt dosaZitelné, mély by mit né€jaky vyznam, mély by pfinaSet potfebné zmény, mély
by byt méfitelné a viditelné. Zajem o praci by mél byt na vysledcich znat - kdyz se
manazerovi dafi vykondavat praci, ktera jej bavi je to pro néj svoboda, ktera je ale
podminéna velkou zodpovédnosti. I pfesto na dneSni manazery jsou kladeny naroky v

oblasti vedeni Skoly, kdy manaZer musi zapojit vSechny spolupracovniky tim, Ze na né
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deleguje cast povinnosti. Jeho schopnosti komunikovat, motivovat, vyhodnocovat, atd.
jsou dulezitym aspektem ve vedeni lidi. Po 20 a vice letech se za¢ina prace pro manazery
stavat rutinou, proto by méli zacit planovat dalsi ¢ast svého pracovniho zZivota a aktivné se
na n¢j piipravovat. K dosahovani stanovenych cilli potfebuje manazer motivaci, ktera je
pro n¢j hnacim motorem, potiebuje véfit tomu co déla, svym schopnostem a ciltim,

kterych chce dosédhnout.
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4. VyzKkumna ¢ast

Vyzkumné casti predchazela cast teoretickd, ktera nahlizi na feditelku mateiské
Skoly jako na ¢lovéka se svymi potfebami, problémy, snahou o seberealizaci, s potiebou
uznani a dal§imi pracovnimi plany. Pokusila jsem se popsat a analyzovat profesni vyvoj
feditelek matef'skych Skol po 20 letech ve funkci. Pro t¢éma mé diplomové prace Profesni
drahy feditelek matefskych $kol jsem se rozhodla danou problematiku popsat s vyuzitim
kvalitativni vyzkumné metody. Pro definovani kvalitativniho pfistupu jsem zvolila definici
Svaticka, ktery ve své publikaci nabizi definici kvalitativniho piistupu, ktera zohlediiuje
vSechny dulezité rysy. Jeji znéni je nésledujici: ,,Kvalitativni pfistup je proces zkoumani
jevi aprobléma v autentickém prostiedi s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevi
zalozeny na hlubokych datech a specifickém vztahu mezi badatelem a tucCastnikem
vyzkumu. Zamérem vyzkumnika provadéjiciho kvalitativni vyzkum je za pomoci celé fady
postuptl a metod rozkryt a reprezentovat to, jak lidé chapou, prozivaji a vytvaieji socialni

realitu."”®

4.1. Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je popsat a analyzovat profesni vyvoj feditelek matefskych Skol v
obdobi, kdy jsou ve funkeci feditelky 20 a vice let. Vyhodnotit co se jim dafilo a nedafilo v
dosavadni praci, kde jsou jejich silné a slabé stranky, s ¢im mély potize a odkryt co je

motivaci pro jejich dalsi préci, jakou maji predstavu o svém dal$im profesnim rozvoji

™ SVARICEK, Roman a SEDOVA, Klara. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. Vyd. 2. Praha: Portal, 2014,
377 s. ISBN 978-802-6206-446.5.17
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Zikladni vyzkumné otazky

Vytvoteni struktury diplomové prace predchdzelo formulovani vyzkumnych otazek,
které byly voditkem jak pro sepsani teoretické Casti, tak také pro realizaci vyzkumného
Setfeni.

Znéni vyzkumnych otazek je:

|. Jaké potieby ma feditelka MS po 20 letech ve funkci v oblasti profesniho rozvoje?

Il. Jsou pro feditelky matetskych Skol ziskané schopnosti, dovednosti a zkuSenosti po

20 letech ve funkci dostacujici pro dalsi vedeni skoly?

I11. Jaké zptisoby a metody profesniho rozvoje upiednostnuji feditelky mateiskych skol

pro svij dalsi profesni rozvoj po 20 letech ve funkci?

IV. Co je motivaci pro dalsi praci ve funkci feditelky matefské Skoly po 20 letech a

setrvani v ni?

Otazky jsou koncipovany tak, aby se jejich prostiednictvim zdafilo dosahnout cile

diplomové prace.

4.2. VVzorek respondenti

Pravidla pro vybér respondentt jsou v kvalitativnim vyzkumu specificka. ,,Cilem
neni, aby reprezentoval urCitou populaci, ale ur¢ity problém. Neni tedy konstruovan
nahodné, ale teoreticky - zdmérné jej vytvarime s ohledem na nas problém. To znamena, Ze
se vybér piipadii odvozuje od toho, jak je definovan na§ vyzkumny problém a naSe
vyzkumné otazky.” Pro vybér respondentek jsem si stanovila kritéria: délka praxe ve
funkci feditelky - 20 a vice let, velikost Skoly 2 - 5tfid, okoli mého bydlisté. Vybrala jsem
3 respondentky - feditelky mateiskych Skol, které znam ze Skoleni a porad feditelek.
Vyzkumné Setfeni jsem zacala predvyzkumem a to tak, Ze jsem provedla telefonicky
rozhovor se tfemi feditelkami, které odpovidaly mym stanovenym kritériim.

Piedvyzkumem jsem si ovétila spravnou formulaci svych otazek a zda-li jim respondentky

™ SVARICEK, Roman a SEDOVA, Klara. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. Vyd. 2. Praha: Portal, 2014,
377 s. ISBN 978-802-6206-446.5.72-73
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dostate¢né rozumi. Pozménila jsem formulaci nékterych otazek, protoze jejich znéni

respondentkam nebylo Gplné jasné a musela jsem vysvétlovat jak je dana otazka minéna.

4.3. Metoda sbéru dat

Pro sbér dat jsem vyuzila metodu hloubkového rozhovoru. Svaiiéek podotyka, ze
ho miizeme definovat ,,jako nestandardizované dotazovani jednoho ucastnika vyzkumu
zpravidla jednim badatelem pomoci nékolika otevienych otazek.“” Dale pak tuto definici
rozsifuje podle Pattona a uvadi, Ze: ,,prostfednictvim hloubkového rozhovoru jsou tedy
zkoumani clenové urcitého prostredi, urcité specifické socidlni skupiny s cilem ziskat
stejné pochopeni jedndni uddlosti, jakym disponuji ¢lenové dané skupiny. Pomoci
otevienych otazek muze badatel porozumét pohledu jinych lidi, aniz by jejich pohled
omezoval pomoci vybéru polozek v dotazniku. Hloubkovy rozhovor umoziuje zachytit
vypoveédi a slova v jejich pfirozené podobé, coz je jeden ze zékladnich principi
kvalitativniho V}'/zkumu.“76 V ramci hloubkového rozhovoru miizeme rozliSit dva typy.
,»Prvni byvd oznaCovan jako polostrukturovany rozhovor, ktery vychazi z predem
pripravené¢ho seznamu témat a otazek, druhy je nazyvan nestrukturovany, neboli narativni
rozhovor, ktery miZe byt zaloZen na jedné jediné doptedu ptipravené otdzce a dale se pak

tazatel dotazuje na zékladé informaci ziskanych od zkoumaného ti¢astnika."”’

Pro svoji diplomovou praci jsem provedla sbér dat polostrukturovanymi rozhovory s
jednotlivymi respondentkami a rozborem dokument jako jsou vyro¢ni zpravy skoly, které
jsem ziskala od jednotlivych feditelek a ze zprav CSI, které jsou dostupné na stankach

Www.csicr.cz. ,,Pracovala jsem se slovy a texty."’®

» SVARICEK, Roman a SEDOVA, Klara. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddach. Vyd. 2. Praha: Portal, 2014,
377 s. ISBN 978-802-6206-446.5.159
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4.4, Analyza dokumentace Skoly

Pro analyzu dokumentace jsem vyuzila jako vychozi metodu analytickou metodu
dokumentace a hloubkové rozhovory s vybranymi respondentkami. Abych méla na skoly,
s jejichz feditelkami jsem provadéla rozhovory vice pohledil, seznamila jsem se nejdiive s
dokumentaci jednotlivych Skol. O vyro¢ni zpravy a hodnoceni $kol jsem feditelky pozadala
emailem, Skolni fady jsou pfistupné na webovych strankach jednotlivych matetskych skol

a inspekéni zpravy jsou dostupné na strankach CSICR.

Skolam jsem piitadila pofadova &isla pro lepsi orientaci v textu.

Na prostudovani jsem méla k dispozici tyto dokumenty:

MS 1 - inspekéni zpravy z let 2003, 2014, vyro¢ni zpravy 2009/10, 2010/11, 2011/12,
2012/13, skolni fad

MS 2 - inspekéni zpravy z let 2013/14 inspekéni zpravy z let 2000, 2005, 2010,

vyro¢ni zpravy 2011/12,2012/13, hodnoceni $koly 2011/12, 2013/14, $kolni ¥ad

MS 3 - inspekéni zpravy z let 2002, 2010, $kolni ¥ad

Porovnanim dokumentt - inspekénich zprav, vyro¢nich zprav, hodnoceni Skoly,
Skolnich tadu byly zjistény tyto informace: ve sledovanych mateiskych Skolach doslo v
poslednich deseti letech k rekonstrukcim a opravdm budov, modernizaci vybaveni a

zaiizeni, které tak vytvofilo lepsi podminky pro vzdélavani v danych MS.

Pedagogické kolektivy na vSech sledovanych matetskych Skolach jsou minimélné
10 let podle dostupné dokumentace $kol pln¢ kvalifikované a stabilni. Dosazené vzd¢lani
je u vétsiny ucitelek a feditelek stfedoskolské, pouze na jedné sledované MS jsou 2
vysokoskolsky vzdélané pracovnice. Pedagogiéti zaméstnanci na viech sledovanych MS
maji po celou dobu nejméné deseti let zajem se vzdelavat a maji velkou podporu ze strany
vedeni. Reditelky se neustale vzd&lavaji hlavng v oblasti legislativy a v poslednich 5 letech
také v oblasti environmentalni a socialni pedagogiky. Pro dalsi vzdélavani sledované Skoly
vyuzivaji nabidky vzdé€lavacich organizaci v jthomoravském kraji.

Vsechny tii sledované MS maji zpracované vlastni $kolni vzdélavaci programy
(SVP) na dobu tii let, podle kterych dale planuji vychovné vzdé&lavaci Ginnost v

jednotlivych tfidach.
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V MS 1 z hodnoceni Ceské $kolni inspekce (CSI) vyplyva, Ze zajituje nadstandartni
vychovné vzd€lavaci proces, Skola ma systematicky vedenou dokumentaci S$koly,
prokazatelnou sounalezitost s zivotem obce, nékteré prvky vychovné vzdélavaciho procesu

jsou hodnoceny jako ptiklady dobré praxe.

MS 2 - podle CSI, ktera navstivila tuto $kolu 3x v desetiletém obdobi, z hodnoceni
vyplyva, ze tato Skola usla velky kus cesty za sledované obdobi, kdy od prace s programem
vychovné préace piesla k zavadéni souCasnych trendii ve vzdélavani do praxe, dava détem
vétsi prostor pro samostatnou praci. Dal$i vzdélavani feditelky i1 pedagogickych
pracovnikil této $koly shledala CSI jako prokazatelné v praxi. Vyhodnotila velmi dobie
organizacni schopnosti feditelky a vyzvedla ptikladnou prezentaci Skoly na vefejnosti a

vybornou spolupraci s rodici.

MS 3 - tato $kola ma jestd podle CSI rezervy v dalsim vzdé&lavani celého kolektivu v
oblasti zavadéni modernich pedagogickych metod a forem prace do praxe. Nefunkéni
zpétnou vazbu, nedostatky v individualizovaném vzdéldvani a pedagogické diagnostice.

Ocenila vynikajici spolupréci se zfizovatelem a rodici.

Rozborem dokumentace $kol, bylo zjisténo, e feditelky MS se snazi svéfené
budovy a arealy $kol rekonstruovat, modernizovat, opravovat a udrzovat v zajmu vytvareni
podnétného estetického prosttedi, ve kterém se citi déti, rodice 1 zamé&stnanci dobie. V
administrativni oblasti se feditelky citi byt pfetéZovany a oblasti vychovné vzdélavaci
nevénuji dostatek pozornosti z casovych diivodi. Maji ale stale zajem se vzdélavat o Cemz
svéd¢i vypis navstivenych vzdélavacich Skoleni a seminait ve vyro€nich zpravach a

hodnocenich skol.

4.5. Vlastni vyzkum

Vybrala jsem 3 feditelky, které jsem oslovila telefonicky a spoleéné jsme se
domluvily na vhodném misté pro rozhovor, aby misto spliiovalo zakladni podminky pro
vedeni rozhovoru, jako je klid, soukromi, pohodli. Kazd4 z respondentek ziskala béhem

prvniho kontaktu mé telefonni ¢islo a e-mail. VSechny rozhovory byly zaznamenany na
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diktafon za ucelem nasledného piepisu a analyzy dat. Prestoze tcast respondentek na
vyzkumném Setfeni byla dobrovolna, vzdy jsem na zacatku rozhovoru respondentky
informovala o zachovani anonymity, dale pak o tom, jak bude zachazeno se ziskanymi
daty a znovu jsem se zeptala na souhlas s nahravanim. V praméru rozhovor trval 75 minut.
Po skonceni rozhovoru jsem znovu respondentky ujistila o anonymité a zopakovala jim,
jak bude s daty zachazeno. Na konci rozhovoru jsem se kazdé z respondentek zeptala, jestli
maji na mé né&jakou otazku, ptipadné by mi chtély sdélit néco, na co jsem se nezeptala.
Ziskané zaznamy rozhovord, vzdy ihned po provedeni kazdého jednoho rozhovoru, jsem
nejdiive prevedla do pisemné podoby. Zjistila jsem pravdu popsanou Svati¢kem, kdy fika
,Prepis je ¢innost velmi snadnd, o to vice Gasové narotna."” Cas mnou straveny nad
ptepisem byl v priméru dva a pil dne intenzivni prace na jednu respondentku. Neustale
jsem se vracela zpét z divodii opomenuti nebo ptehozeni slov, kdy pak odpovéd’ dostala i
jiny vyznam, nez respondentka zamyslela. Prepisy jsem si vytiskla a snazila se o jejich
kédovani. Kodovani obecné predstavuje operace, pomoci nichz jsou udaje rozebrany,
konceptualizovany a slozeny novym zpusobem. ,,Pfi otevieném kodovani je text jako
sekvence rozbit na jednotky, t€émto jednotkdm jsou piidélena jména a s takto noveé
pojmenovanymi (oznatenymi) fragmenty textu potom vyzkumnik dale pracuje."®
Analyzovala jsem jednotlivé opisy a popisovala je slovy nebo kratkymi vétami. Pak jsem
hledala podobnosti v odpovédich jednotlivych respondentek a ty jsem si barevné
oznacovala. Tak jsem ziskala n€kolik skupin podobnych vyjadieni respondentek, které se
vztahuji k vyzkumnym otdzkdm. Doposud nasbirand data jsem dale analyzovala pomoci
techniky ,,vyloZeni karet” o které Svaficek tika, Ze: ,je tou nejjednodussi nadstavbou nad

«81

oteviené kodovani,...“"” Nasledné jsem se snazila vytvofit kostru analytického ptibchu,

ktera mi byla osnovou pfi psani vyzkumné zpravy.

¥ SVARICEK, Roman a SEDOVA, Klara. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. Vyd. 2. Praha: Portal, 2014,
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4.6. Analyza ziskanych dat

Nejdtive pfitadim fiktivni jména feditelkdm, se kterymi jsem provadéla rozhovory
a ve zkratce seznamim s jejich profesni kariérou ve funkci feditelky MS. Reditelky mam
pojmenovany nadhodnym vybérem jmen a jejich potadi je urCeno potadim provedenych
rozhovorti s nimi. V textu jsou pouzity citace respondentek. Na konci kazdé kategorie

nasleduje shrnuti a interpretace dat.

1. Jana - je ve funkci 24 let. Jako ucitelka MS pracovala 7 let. Do konkurzu na pozici
feditelky se ptihlasila z diivodi ruseni matetskych skol v devadesatych letech, kdy piisla o
praci. Pred konkurzem na feditelku méla ptilro¢ni zkuSenost, kdy zastupovala nemocnou

teditelku. Pracuje na dvoutfidni MS v mensim mést&. Do diichodu ma 17 let.

2. Ema - je feditelkou 29 let. Jako ucitelka MS pracovala 4 roky. Do konkurzu se piihlésila
na doporudeni inspekce, jesté za totality. Zadné zkuSenosti s feditelskou praci neméla.
Pracuje na pétitiidni MS, v mensim mést&, kde ma 2 tfidy na odlou¢eném pracovisti a ma

Skolni jidelnu. Do diichodu odejde za rok.

3. Zuzka - funkci feditelky pievzala po predchazejici feditelce, ve dvoutiidni vesnické MS,
jejiz soucasti je Skolni kuchyn. Zde pracovala 11 let jako ucitelka. U konkurzu méla

podporu obce. Ve funkci feditelky je 23 let. Do diichodu odejde za 10 let.

4.6.1. Vyzkumna otazka ¢. 1.

Jaké potieby ma feditelka MS po 20 letech ve funkci v oblasti profesniho rozvoje?

Aby mohla feditelka MS i po 20 letech ve funkci feditelky déle vést spolehlivé MS,
musi byt uspokojovény jeji potfeby a to jak v osobnim, tak v profesnim Zzivoté.
Prostiedi, ve kterém pracuje, které se snazi 1éta vytvaret ke spokojenosti déti, rodicu,
zaméstnanctu a dalSich zucastnénych je tim, co feditelky povzbuzuje do dalsi prace a co

je pro jejich praci jednou z dulezitych potifeb. Pohoda na pracovisti, spolehlivost a
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zdjem zaméstnanci o praci a ,zivot* Skoly, ale také aktivni podileni se ostatnich

zucastnénych, ktefi né¢jakym zptisobem ovliviiuji chod Skoly.

Jana to vyjadtila slovy ,,Potrebuji mit vztahy v pohode, aby byli lidi spokojeni, decka
musi byt spokojené, kviili nim tady jsme, samozrejme rodice. Myslim, Zze mam priority
porad stejné. Vztahy pro mé byly a jsou velmi diilezité." Jednou z dulezitych potieb
feditelky MS je, aby rada chodila do prostfedi, kde travi pomérné hodné Gasu.

Zuzka popisuje, své pocity pii vstupu do budovy skoly ,,mdm dobry pocit, prijdu do
tepla, voni to tady, premyslim, co budeme dnes delat. Tésim se.”

Ema ma smisené pocity,, 7ésim se na t0, CO mam naplanované, tesim se mezi deti. Velmi
mé zatézuje a unavuje administrativa. Mdam pocit, Ze to reditelky v MS nemaji

jednoduché. Ve skole ma reditel hospodadrku, skolnika. My jsme na vsechno v

materinkdach samy."

| kdyZ jsou podminky v MS nelehké, feditelky s uspéchem modernizuji a rekonstruuji
prostory jim svéfené. Zazivaji pocity tspéchu z dobfe vykonané prace.

Jana s radosti v o&ich popisuje svou rekonstrukci MS. ,,Podarilo se mi zrekonstruovat
celou Skolku, coz bylo hrozné dulezité, protoze prostiedi v té staré Skolce bylo pro
vSechny demotivujici. Vidéla jsem to i na ucitelkach, mohly jsme délat, co jsme chtély,
protoze bylo vSe nevyhovujici, jak zarizeni, pomiicky, prostory uduSené -
neuspokojovalo nas to. Podarilo se to v roce 2006 a byl to velky uspéch, protoze zbyly
jen obvodové zdi - v§echno je nove."

O svych pracovnich uspéSich mluvi také Ema s nadSenim ,,Podarilo se mi dostat skolku
na uroven ve vybaveni ve vSech tridach, podarilo se mi zvelebit zahradu, vsechny staré
prvky byly vymeéneény, podaril se nam projekt zahrada v prirodnim stylu.

Reditelky potfebuji podporu také od svého zfizovatele, ktery ovlivituje svymi pozadavky
a finanénim zajiténim fungovani MS.

Zuzka mluvi o svém ziizovateli jen v superlativech: ,,....pristup obce - finance z obce.
Hodné nam vzdycky vychazela obec vstric, fakt mame hodné dobré vztahy. Hledi si skolky
i Skoly."”

Uspokojeni z rekonstrukce a modernizace MS je diileZitou potiebou pro praci feditelek
MS, ale neméné diilezitou roli hraje zp&tna vazba od kontrolniho organu jako je CSI,
kterda navstévuje matetské Skoly velmi sporadicky, ale piesto jeji pohled na fungovani

Skol je velmi ocekdvanym a dilezitym prvkem v hodnoceni prace matetskych skol.
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Jana uvadi: ... navstéva inspekce po 13 letech, ktera mé dala zpétnou vazbu, ze téch 13
let jsem vedla Skolku spravnym smérem. Za jejich ucasti jsme necitili Zadnou kontrolu,
v§e bézelo prirozene, déti reagovaly prirozené. Inspekce ndas hodnotila kladnée, coz bylo
motivaci do dalsi prace pro cely kolektiv. Coz bylo pro mé znamkou, Ze jdeme dobrym
smerem. Takze i pedagogickd prdce bez inspekcni kontroly je tapani ve tme. Je t0
uspokojeni z prdce, ze vSechno co jsme délali a praci obétovali, nebylo marné.

Zpétnou vazbou od déti a rodi¢t na spokojenost s danou MS je reklama ve prospéch
Skoly, navrat v podob¢ navstév déti, kdy se ptichazi pochlubit s vysvédcenim, nebo jen
tak zajdou pozdravit pani ucitelky a personal. Novi rodi¢e prichazi na doporuceni a dobré
reference jinych rodict, apod.

Ema tika: ,,...chodi emaily od rodicii a ze skoly, jak jsou déti dobre pripraveny, tak je to

I4N14
1

pro mé zpétna vazba, zZe delam véci dobre a hlavné pro dobro deti.* Ale presto, ze se
feditelky snazi, aby vSechno fungovalo ke spokojenosti vSech, jsou i situace, které jsou
nékdy neftesitelné a znepiijemiuji praci feditelce, ale i celému kolektivu.

Ema konstatuje: ,,Uplné nejvic se mi nepovedla prace s mladymi ucitelkami. Jé za ty roky
chci, aby to bylo pro déti, aby nemely ve skole probléemy a ty nové ucitelky to berou
jinak. Mely pristup, Ze to dité k tomu vyvojem prijde. Neprijde musime s nim pomalounku
delat pripravu, détem pomoct, tam jsem narazila na nepochopeni."

Jana vzpomina na problémy lidského charakteru: ,,Jsou to véci, které neovlivnim svoji pili
a praci. Jsou to prekazky, které nemuzu zdolat. Problémy byly treba s ucitelkou, kterd
nechtéla pracovat, jak jsem si predstavovala, alkohol na pracovisti, byly to véci
neprijemné, které zasahovaly mozna trochu do mé rodiny, protoze to ¢lovéek nosil v hlave,
ale jak se to vsechno vyresilo, tak uz je zase pohoda."

Potfeba porozumét zménam a realizovat je v praxi tak, aby byly funkéni a mély smysl, je
n¢kdy stresujici a vede k nejistoté a obavam z neznalosti véci.

Zuzka popisuje svoji snahu o pochopeni zmén: ,,Roky se mi nedari prokousat se
hodnocenim prdace, hodnocenim déti. Dat to do funkcniho tvaru, ktery by nam pomohl a
moc nds nezatézoval. Aby to nebylo jen nesmyslné papirovani a nic. Neni nam to
dostatecné jasné, neumime vyuzit zaznamii v papirech, zda se mné, zZe porad nevime co s
tim. Pomohlo by nam, kdyby nas nékdo nékam Supl, Ze by nam rekl, co mame délat. My
Jjezdime na skoleni, ale stejné se vracime s pocitem, Ze nevime, Ze nas to neposunulo. Tak

to je takova berlicka, ktera se za mnou tahne."
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V neposledni fad¢ stoji také uspokojovani potieb jako je kreativita kolektivu, nabidka
kvalitniho vzdélavani ale také pomoc s administrativou.

Zuzka mluvi o tom, co ji ve Skolce chybi: , privitala bych ve skolce pani ucitelku, kterd
by prindsela nové postupy a véci, protoze my jsme tady staly kolektiv a uz jsme tady
dlouho stejné a ty napady - porad dokola. Ja jsem ted’ prijala novou pani ucitelku Mgr.,
od které jsem ocekavala, zZe prinese ze Skoly nove napady a zmény a neni tomu tak. Nekdy
se stane, Ze se vybere Spatné. Tak uvidim, kdo prijde po ni. Tak to jsem ocekavala, Ze nas
to nékam posune - novy clovéek a neposunulo nas to nikam".

Ema: ,,Pomohlo by mne, kdybych méla ucetni, to by mné velice pomohlo."

Jan¢ by pomohlo do dalsi prace: ,Jediné vzdeélavani, kvalitné nastavené semindre, at
nestravim spoustu c¢asu na cestach a nic z toho."

Kdyz se respondentky v myslenkdch vratily do minulosti, hodnotily své pracovni
poCinani takto. Zuzka sebejisté fika: ,,Jsem spokojend s tim, jak jsem to vedla, nevim,
jestli bych deélala néco jinak. Nic asi.”

Jana si mysli o ubéhlych letech, Ze by nedé€lala nic jinak. ,,MozZna driv studovat, protoze
je pravda, ze mé to posunulo nékam uplné jinam. Mam cisté svédomi, Ze jsem nikomu
neubliZila, Ze jsem Fesila nékteré situace snad podle nejlepsiho mého svédomi - pri reSeni
neprijemnych situaci kolektiv stal za mnou. Nemyslim si, Ze bych néceho litovala, Ze bych
neco deélala spatné. V téch podminkach, které byly asi bych nedélala jinak nic."

Ema se zpét nediva. ,,Nikdy jsem o tom takhle nepremyslela. Mozna jsem méla s mladymi
ucitelkami vice komunikovat, vice vysvétlovat, ale to fakt neslo, byly nepristupné, i kdyz
jsem vysvétlila, Ze je to ve prospech déti. Mozna jsem je méla nechat chodit do jinych trid

na naslechy."

Shrnuti

Z vypovedi respondentek je patrné, ze piistup, ktery maji k vedeni Skoly je pribézné
ovliviiovan riznymi faktory, které feditelky mohou ovlivnit, ale také situacemi, které
svym vynaloZenym usilim neovlivni a pfesto piisobi na uspokojovani jejich potieb. Pocit
uspokojeni z dobfe vykonané prace hlavné pifi opravach a rekonstrukcich budov skol,

potfeba vytvofit moderni prostiedi pro praci, lidem kolem sebe véfit a citit jejich

48



podporu, mit dobré vztahy na pracovisti a pfitom zvladat administrativu, ktera je n¢kdy
vysilujici. Présilova (2001) ukazuje mimo jiné na to, ze feditelé $kol neveénuji dostatek
casu vychové a vzd€lavani, vyCerpavaji se administrativou a provoznimi problémy. Coz
respondentky potvrdily. Neméné dulezita je potfeba uznani ze strany obce, rodi¢ovské
vetejnosti, zpétnd vazba od kontrolnich orgénti, ocenéni snahy porozumét novym vécem
a jejich zavadéni do praxe. VSechny respondentky dokazou zvladat svoji praci a
piekonavat prekazky diky tomu, Ze je i po letech prace bavi, maji spolehlivy kolektiv,
vybornou spolupraci s rodici, oporu u ziizovatele. Uspokojovani téchto potieb feditelky

MS potiebuiji pro dalii praci.

4.6.2. Vyzkumna otazka €. I1.

Jsou pro teditelky matetskych $kol ziskané schopnosti, dovednosti a zkusenosti po 20

letech ve funkci dostacujici pro dalsi vedeni skoly?

Kazda zacinajici feditelka proziva okamziky, kdy ma obavy z neznamych véci, ze
zodpovédnosti, z toho, jestli novou roli zvladne a jak ji zvladne. Reditelky MS po dvaceti
letech ve funkci zvladaji vedeni Skoly dobfe.

Jana: ,,.Bez problému. Asi si dobie umim zorganizovat cas, bavi mé to, nezatézuje mé to."
Zuzka ftika: ,,Mam pocit ze to zvladam, jinak bych to nemohla deélat kdybych byla
unavend, znechucend. “

Maji ale také obavy, ty vak vyplyvaji z dlouhodobych zkusenosti a zmén ve spolecnosti.
Jsou to obavy z jejich nedostate¢né flexibilni reakce na potfeby ménici se spole¢nosti, z
nedostatku vzdélani, obavy ze zdravotnich potizi.

Jana popisuje své pocity z vedeni Skoly: ,,Nemam problém s kontrolnim orgdanem,
nemam problém odpovedet ucitelkam na nejakou otazku, samozrejmeé nevim vsechno, ale
co nevim dokazu dohledat. Bojim se, Ze jde vsechno rychle dopredu a ze nebudu stacit za
peét let zvladat programy v pocitaci."

Reditelky v MS zodpovédné vedly a vedou $koly samostatné bez pomoci a i po letech

zadna z oslovenych respondentek neciti nutnost se délit o ¢ast svych povinnosti Se svymi

zameéstnanci.
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Ema nedeleguje povinnosti na ucitelky, jak uvadi, proto, ze ,,stejné za to zodpovidam ja,
nemam cas veci po nékom kontrolovat. *“ Ptesto dale popisuje své pocity, zZe ani po letech
si v pozici feditelky moc nevéti: ,,Nestaci mi dneska to, co drive stacilo. Jezdim na
semindare, snazim se doucovat na pocitaci. Porad mam pocit Ze nemam systém,
administrativa me hodné unavuje, delam hodné prace, ktera mé zatézuje “.

Vsechny oslovené respondetky vzpominaji na dobu, kdy jim k vedeni $koly stacilo
vypsat soupisku, vyfidit poStu. Naroky kladené na funkci v dneSni dobé jsou mnohem
vetsi. Vysokd mira autonomie matetskych Skol vyzaduje kompetence feditele, které jsou
potieba v oblasti fizeni.

Zuzka konstatuje: ,,Ted’ bych potrebovala ekonomické vzdélani a prdvni taky. Na
pedagogické se viibec nedostdva a neni to dobre. *

Ema si posteskla, ze diive byla prace feditelky v matetské skole snadnéjsi: ,,Driv, kdyz
byly skolské urady, tak jsme méli vSechno pripravené, védéli jsme o zméndch, 0O
vyhlaskach, zakonech a jejich zmény, ted si musime hledat vsechno sami, je to spis
nevyhoda, protoze jsme na vSechno sami. Meéli jsme vypracované plany, byly uz
deti ve 3 letech ve 4 letech musi znat, Co maji delat. Déti mély dany rezim, ucitelky mély
vSechno systematicky naplanovano - dano. Dneska si to vSechno ucitelky deélaji samy.
Zmény mi daly dost prace si na to zvyknout,....

Kazda doba méa své pro a proti, ale vzdycky pozice feditelky MS vyzadovala
kompetence, které jsou potfeba pro vedeni organizace.

Jana vidi situaci takto: ,,Kompetence se az tak nezmeénily, mozna jejich kvalita. Vzdycky
jsme musely ridit lidi, vZdycky jsem vedla finance, to se az tak nezménilo. Akordt se to
prohlubuje, jinak se nastavuji pravidla, kvalitativné se bavime o diametradlné odlisném
vedeni Skolky. Ukony se zdaji stejné - kompetence k vizeni, ale kvantitativné i kvalitativné
je to uplne jinak. VZdycky ses zabyvala vedenim lidi, vidycky S$lo o kolektiv o
pedagogickou praci.*

Reditelky své povinnosti zvladaji, neciti se byt unavené, diky vztahu ke své praci - prace
je stale bavi a to je pro n¢€ zasadni, presto zazila kazda z nich obdobi, kdy pfisla krize a
myslenky co dal. Prace se zacala stavat rutinou a obtizné¢ se hledala motivace do dalsi
praci.

Jana proZzivala obdobi krize pted 7 lety, kdy pfemyslela o odchodu ze Skolstvi viibec.
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»Meéla jsem pocit, Ze zakriuju - na néjake dvojtiidce. Ale vratila jsem se do reality a dnes
su rdada, kde su. Za prvé jistota hlavné financni, coz ted je pro mé dilezité s hypotékou, a
za druhé uzasny kolektiv stabilizovany pracovne. Jsme ted nastaveni tak, Ze mé to zase
bavi, znovu v§echno funguje. Ale ta krize byla.

Ema o sob¢ tika: ,, Jsem velmi energicky clovek a prace ve skolce mé dobiji. Ja jsem citila
krizi, kdyz jsem méla ve skolce probléemovou mladou ucitelku pred 3 lety, ona prisia z
Waldorfskeé skoly a chovala se takovym zpiisobem - jako my jsme se to tak ucili ve skole a
prenasela své nazory na ostatni ucitelky. Jinak jsem krizi necitila nikdy, fakt nikdy. Mé to
bavi. Vic mé bavi prace s detmi nez ta kancelarska prace. Dokazu relaxovat - poslednich
5, 6 let dokazu odpocivat.

Dokladem toho, Ze respondetky zvladaji ¥izeni MS, jsou mimo jiné i jejich silné, ale i
slabé stranky. Jana ftika: ,,moje silné stranky jsou empatie, rozhodnost, organizacni
schopnosti, flexibilita.

slabé stranky: ,, Neumim byt moc autoritativni, neumim byt tvrda.
Silnou strankou Emy jsou: ,,organizacni schopnosti.*

6

Slabou strankou: ,,pristupovat ke kazdé ucitelce podle jejich schopnosti.
Zuzka o sobé tika: ,, Jsem dobra v zodpovédnosti.*

Jeji slabou strankou je: ,,z obavy, aby to bylo v poradku, radsi si vse délam sama. Asi
neverim moc lidem, i kdyz né Ze bych jim neveérila, ale radsi si to udélam sama a vim, Ze

‘

je to v poradku. *

Shrnuti

Z vypovedi respondentek vyplyva, ze po 20 letech ve funkci feditelky vedeni Skoly
zvladaji. Presto, Ze maji letité zkuSenosti s vedenim a fizenim matefské Skoly, neubrani se
obavam, které v nich vyvolavaji zmény ve spole¢nosti a z téchto zmén plynouci zmény
ve Skolstvi. Zjisténi ukazalo, Ze feditelky MS zvladaji své povinnosti samostatné i po vice
jak 20 letech praxe ve funkci feditelky presto, Ze je velmi zatéZuje administrativa. Zadna
z respondentek nedeleguje ¢ast svych povinnosti na své podtizené. Setfeni ukazuje, podle

vyjadieni respondentky Emy a Zuzky, Ze centralni fizeni $kol bylo pro feditelky
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snadngjsi, vice jim tento systém vyhovoval diky pomoci Skolskych tfadii. Jana zminuje,
»ze vzdycky slo o lidi a pedagogickou prdci®. Ani jedna z respondentek se neciti byt
unavena, protoZe je prace neustéle bavi a dobiji je. Reditelky piekonaly krizi po uréitych
letech a vedou svéfené MS ke spokojenosti viech za¢astnénych také diky svym silnym
strankam jako jsou organiza¢ni schopnosti, empatie, rozhodnost, ale také slabé stranky
ovliviuji praci teditelek napf. ze neumi byt autoritativni, nedeleguji, nepfistupuji k

mladym ucitelkam individudlné.

4.6.3. Vyzkumna otazka ¢. I11.

Jaké zplusoby a metody profesniho rozvoje upfednostiiuji feditelky matetskych Skol

pro sviij dalsi profesni rozvoj po 20 letech ve funkci?

V dobg¢, kdy respondentky byly v fadach zacinajicich feditelek, absolvovaly funkéni
vzdélavani pro tfeditele, které je povinnosti az do dnesni doby. Pak uz v priabéhu praxe
zélezi na kazdé z teditelek, ma-li zdjem se dale vzdélavat a v jaké oblasti.

Jana za svou praxi feditelky absolvovala, jak tiké ,,Funkcni vzdélavani, bakalarsky studijni
obor - Skolsky management, magistersky studijni obor Socidlni pedagogiku. A vyuzivim
Nabidky vzdelavacich instituci.

Zuzka po chvili ptemysleni konstatuje: ,,Kdysi davno funkcni, a pak semindre zamérené
Jjak na pedagogickou praci tak na zakony. Chystam se znovu prihldsit na to funkcni.*

Ema tikd o svém vzdélavani za celou praxi: ,,Funkcni kdysi pred 27 lety, a pak hodné
hlavné vyuzivam seminare v oblasti pedagogické a legislativni.*

Systém v dal§im vzdélavani pro feditelky MS neni v CR vytvoien. Je ponechan na zajmu
a potfebach jednotlivych feditelek.

Zuzka nevi a pta se: ,,Co by se mélo v systematickém vzdélavani vzdélavat? Kazdy ma asi
Jjinou potiebu - nevim.

Ema si mysli: ,,mély by se reditelky vzdélavat, mely by se systematicky vzdélavat po 3
letech a mélo by to byt ukonceno néjakym vystupem. *

Jana si o tom mysli: ,,Jestli bude, mélo by byt kvalitni. Myslim si, Ze po 20 letech nezménis

svuj styl vedeni, co by nam méli prednaset? Jak by mélo byt nastavené, aby néco prineslo,
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myslim, Ze jsme uz tak nastavené, ze nevim, jak by to mélo vypadat, aby té to neotravovalo
a néco ti to prineslo.”

I kdyz dalsi vzdélavani pro feditelky MS neni systematicky nastaveno, maji respondentky
zajem se vzdélavat a kazdd ma své oblasti, které ve vzdélavani vyhledava. Kdyz by si
mohly vybrat vzdélavani jenom pro svoji potiebu, Ema by si vybrala jak tika ,,semindgs - v
oblasti ucetnictvi, kde bych potrebovala poradit.*

Jan¢ vyhovuje ,, Samostudium, semindre s komentarem a vykladem*, ale neciti v n¢jaké
oblasti mimoiadné nedostatky. ,,Nenapada mé nic zdsadniho, legislativni zmény a jejich
dopad do praxe, to jsem vyhleddvala i doposud, moznd i metodiky zacit spolu, skolni
zralost. Ale nemdam pocit, Ze v nécem plavu. “

Zuzka konstatuje: ,Ja radej posloucham vyklad, jsem lenoch v tomto, ale kdyz je dobry
semindr formou dilny tak to mam rdada taky a odnesu si odtud vic nez z prednadsky. Mam
problém s hodnocenim - tak formou zapojeni se do cinnosti, abych to pochopila, jak se to
md délat. *

Na mtyj dotaz, aby respondentky oznacily svilij profesni rtst na skéale 1-10 Jana oznacila 8,
Ema oznacila 7, Zuzka 5-6 .

Pak jsem méla dotaz: ,,co je mezi jimi ozna¢enou urovni a 10,

Jana odpovédéla: ,,Uz mam néco za sebou, myslim si - prehled mam, ale resty mam v té
oblasti psychologické. Nestacim ucitelkam.

Potencial by byl, ale nedélam nic proto, abych se posunovala dal, urcité bych mohla byt
dal treba | schopnéjsi v psychologii - tieba ctenim, ale protoze pro to nic nedélam tak - v
psychologické oblasti nemam zatim veétsi motivaci."

Ema s rezignaci v hlase tika: ,,Nevim, co mi chybi, nestacim to sledovat.*

Zuzka uznale konstatuje: ,,Chybi mi vysokoskolské vzdeélani, i kdyz pivodné jsme byly
ucitelky. Tolik ekonomickych a pravnich véci co mame za krkem, co musime znat.

V dne$ni dobé je Siroka Skala nabidek vzdélavani od statnich, ale i soukromych
vzdélavacich agentur, n€kdy je obtizné vybrat ten spravny seminaf, Skoleni. Kvalita
vzdélavacich nabidek je rtizna a ne vzdycky s potfebnou urovni. Zkusenosti z jednotlivych
vzdélavani si feditelky preddvaji osobné¢ mezi sebou a tak se vybér zuzuje na kvalitni
lektory a jejich vzdélavaci nabidku. Zuzka o vzdé€lavaci nabidce pro feditelky po 20 letech
ve funkeci fika: ,,Nabidka mi nevyhovuje, ddl jako do Prahy se mi nechce uz jezdit a tady na

Morave mam pocit, ze je to pordd - pro nds dokola stejné.*“ Zuzka dale uvadi, ze ji chybi:
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»---M0ZNa asi souhrn vsech potiebnych informaci za 10 let - ne jen pro reditelskou praci,
ale i pro pedagogickou.

Jana své vzdélavaci potieby uspokojuje po svém: ,, Vyhledivam hlavné legislativni
novinky, na nékteré jdu i 2x, abych slysela vice nazoru. Nabidka je Siroka od statnich pres
soukromé vzdelavani, myslim si, Ze uz mame tolik zkusenosti, Ze nic prekotného asi uz nam
nikdo neda. Ale kazdy semindr néco malo prinese. Vybiram si semindre, které mi néco daji
- v oblasti Fizeni, ale zamérila jsem se | na semindre v socidlni oblasti.

Aby byla reditelka v obraze, co nového se déje v oblasti vzdélavani, méla by se zajimat a
sledovat pripravované zmeny.“ Na otazku kde a jak ziskavaji informace o trendech a
vyvoji piedskolniho vzdélavani odpoveédély respondentky shodné ze: ,, na internetu."

Jana tika: ,zakony mdm nastavené ve sbirkach, abych védeéla co je nového, vybérem
Skoleni, v literature, v odbornych casopisech, z jinych MS, na internetu.

Jednou z potieb feditelek MS je profesné rist, svéfenou MS vést v souladu s potiebami
spole¢nosti a umét reagovat na jeji zmény. Profesni rust vidi kazda jinak. Tento pohled je
ovlivnén prostiedim, ve kterém pracuje a to jak prostfedi v MS - zaméstnanci a jejich
pozadavky na manaZera, tak naroky klientl-rodici, zfizovatele, ale také potiteby a
schopnosti manazera dale se vzdélavat a rozsifovat sviij obzor.

Jana vidi profesni rlst takto: ,.Jediné dal se vzdélavat i v oblastech, které mé az tak nebavi,
jako jsou pocitace, tak jit treba do psychologie. Toto jsou mé nastavené priority, Ze se
musim venovat zpatky nejen vécem reditelskym, ale metodickym vécem. Diky tomu, Ze jsem
Vice vyhleddvala informace, které jsem potrebovala pro praci reditelky, tak jsem za
ucitelkama pokulhavala v oblasti psychologie, skolni zralosti, socialnich dovednosti a tak.
Meé predsevzeti - do budoucna se chci vzdélavat dal, ale nejen v oblasti rizeni.*

»Chtéla bych si po letech jesté jednou udélat funkcni - novodobé. Délala jsem ho pred 23
lety a od té doby nastalo tolik zmén. Chodila jsem na semindre, ale chtéla bych ty
informace slySet vsechny najednou, abych si to sama mohla urovnat - v sobé. * fika Zuzka.
Ema utvrzuje mé i sebe: ,,Nemam zdjem uz rust, ale jezdim na semindare, které si myslim Ze
potrebuji.

V poslednich letech je ocekavan ve Skolstvi pfipravovany kariérni fad, ktery by mél nejen

feditele, ale i ucitele motivovat k dal§imu vzdélavani a profesnimu rustu. Respondentky
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maji na n¢j skepticky pohled, jak fika Ema: ,,nedokdazu posoudit néco, co tady nikdy nebylo
a presto viechno Slapalo."®

Zuzka kariérni fad vidi podobné, kdyz tika k jeho zavadéni: ,,ne, neni divod, je to
zbytecnost, kdyz je clovek Sikovny nepotrebuje skolu zadnou a kdyz je poleno83 nepomiize
mu zadna Skola. To mam ted’ zkusSenost. *

Jana: ,,7To je zas otazka, jak bude nastaveny. Urcité potreba je, aspon bude motivovat
vSechny se dal vzdeélavat a tudiz se bude prace zkvalitiovat, ale je otdazka jak bude
nastaveny, protoze co jsem Cetla nevim, jestli to nesklouzne k pausalnimu, Ze si odkroutim
30 hod. na seminari a posunu se dal. Takze ano, urcité potieba je, ale aby ta kvalita diky
tem krokiim byla dosdhnutelnd. Kdo bude posuzovat kvalitu vzdeélavani, jestli to budou
odbornici nebo komise z urednikii. Velké ocekavani. A s tim ruku v ruce jde ohodnoceni.
Rekla bych, ze je nas reditelii hrozné moc, nemiizeme dosahnout dostatecného ohodnoceni
Jjako v jinych oborech. Je nas moc a jsme roztristéni do malych subjektit.

Protoze zkusenosti respondentek po vice jak 20 letech ve funkci feditelky jsou velké, bylo
by dobré a z pohledu statu urcité také ekonomické vyuzit takového potencialu, polozila
jsem teditelkam otazku. Jak by se dalo vyuzit Tvych zkuSenosti mimo $kolu?

Ema zareagovala okamzité: ,, vybornd jsem myslim - dobra jsem v organizovan** ale pak se
zalekla této otazky: ,,UZ ne, v tomto véku ne! v oblasti RVP, rizeni skoly, ne-neverim si v
této oblasti dostatecné. To jsou teda otazky, nevim, ktera reditelka po 29 letech ve funkci
bude jesté jezdit nékde a delat seminare pro druhé. Ale mozna - muj Salek kavy je folklor
tak mozna v této oblasti, mozna. “

Jana by rada vyuzila svych nemalych zkuSenosti ,,ve spolupraci se zrizovatelem - ve
Skolské komisi, kde bych rada zastupovala materinky, at’ nejednaji a nerozhoduji bez nas.
Preddvani zkusenosti formou lektorovani.

Jaké doporuceni, radu by predala zkusena feditelka, potencionalni nebo zacinajici
reditelce.

Jana by doporucila: ,.tak pilrocni praxi s reditelkou - sedét vedle mé na zidli v reditelné.
Neumim si dneska predstavit, Ze bych musela zacinat. **

Ema: ,, Nevim, asi by mela mit hlavné informace o legislative.

%3

Zuzka: ,,Nevim co by méla znat, ale méla by mit manazerské schopnosti.

82Vyraz ,$lapalo" pouZila respondentka v rozhovoru. Chtéla vyjadiit, Ze vie dobfe fungovalo.
8 Vyraz ,,poleno" lidové oznatila v rozhovoru respondetka nesikovného ¢lovéka.
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Na otazku, co bys mohla nabidnout zacinajicim feditelkdm, podle zjiSténi z Setieni
vyplynulo, Ze respondentky jsou ochotné pomoci, poradit zac¢inajicim feditelkam.

Jana by mohla: ,,Umoznit jim travit cas se mnou v kanceldri, aby sledovaly jak se co
vypisuje, jak se co dela. Délat chvili zastupkyni a pak se miize prihlasit do konkurzu. “
Ema: ,,na zavolani, kdyz za mnou prijde tak poradim urcite.

Zuzka by nabidla: , konzultace nové reditelky u mé i mé u ni, s ekonomikou i pravnimi
vecmi bych ji poradila.

Po 20 a vice letech praxe feditelky prosly zménami, kterym se uéily za provozu. Jak tyto
zmény vnimaly? Co se zménilo a co se viibec nezménilo, byla dalsi otazka.

Jana: ,, Urcité se zmenilo. Drive se nikdo nezabyval vedenim lidi, byly jsme vedeny -
centralné vzdeélavany hlavné v oblasti cerpani mzdovych prostredkii a vedeni
pedagogického procesu. Dnes je vzdeldavani zaméreno vice na manazerské funkce. A
vybirame si ho podle potieb sami. "

Ema nevnima zmény a sd€luje mi, ze: ,,Vse je stejné, ale je to ovlivneno dobou. *

Zuzka vnima zmény a tika: ,,Pribylo hodné zodpovédnosti, administrativy, ekonomické

¢

veci. .... A reditelka v materince je na vsechno sama.

Shrnuti

Setfeni ukazalo, Ze po absolvovani natizeného funkéniho vzdélavani feditelek MS po
nastoupeni do funkce, se dalSiho vzdélavani respondentky zhostily po svém a podle
vlastnich potfeb. Od seminaii az po magisterské vzdélani. Respondentky maji odliSny
nazor na dal§i systematické vzdélavani feditelek MS. Od nazoru, Ze je systematické
vzdélavani feditelek zbyte¢né (Zuzka), az po souhlas s pravidelnym systematickym
vzdélavanim kazdé tfi roky, které by meélo byt ukonceno n&jakym vystupem (Ema).
Respondetky se shodly na tom, Ze maji zdjem se dale vzdélavat a vyhovuje jim vzdélavani
na seminafich s vykladem, ale také samostudium. Ne vzdy jim vSak nabidka vzdélavani
naplni jejich o¢ekavani, presto, jak uvedla Jana, se do budoucna chce vzdélavat dal, ale
nejen v oblasti fizeni, rada by sviij profesni rist smétovala do oblasti lektorovani a timto

zpiisobem predavala zkuSenosti dale tieba zaGinajicim feditelkdm MS. Reditelky po 20
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letech ve funkci se orientuji v pfipravovanych zménach diky internetu nebo také diky
seminaiim. Z Setfeni vyplynuly odli$né nazory respondentek na zavadéni kariérniho tadu.
Podle Zuzky je zbyte¢ny, Jana vidi smysl v kariérnim fadu, pokud bude promyslen do
vSech dusledk. Ema hodné véci nestihd z cCasovych divodd sledovat. VSechny
respondentky jsou ochotny piedavat své zku$enosti za¢inajicim feditelkam MS. Poradily
by potenciondlni nebo zacinajici feditelce, aby absolvovala piil ro¢ni stdz u zkuSené

feditelky v kancelafi, aby se seznamila s legislativou a méla manaZerské schopnosti.

4.6.4. Vyzkumna otazka ¢. IV.

Co je motivaci pro dalsi praci ve funkci feditelky matetské Skoly po 20 letech a setrvani v

ni?

Po 20 a vice letech ve funkci feditelky MS, musi feditelky hledat sebemotivaci pro
dalsi praci a osobni rozvoj. V dob¢, kdy maji nové zrekonstruované budovy, zvladaji
administrativni agendu, maji stabilizované kolektivy, je obtizné nachazet cestu dal, aby
¢lovek nezlstal stat na misté, rozvoj Skoly nebrzdil a nebyl ji na obtiz. Z Setfeni vyplynulo,
ze teditelka musi véfit ve vysledky své prace a hledat cesty seberealizace. Pro Janu je
velkou motivaci do dalsi praci jak fika: ,.ze mame dobré jméno jako Skolka, odmény jsou uz
dnes také motivacni, a pro mé hlavné je to, Zze mé prace zatim stale bavi.” Pro Zuzku je
dalezité: ,,aby to tu vsechno fungovalo, aby byli deti, rodice spokojeni, taky obec aby se
mnou byla spokojena. “ Také Emu motivuje, kdyz jsou ,,spokojené déti a spokojeni rodice.
To mé nabiji.* Povzbuzeni a motivace by se m¢lo feditelkam dostavat také od nadfizenych
pfipadné od zfizovatele, ale na to Zadna z nich necekd, protoZze kazdé volebni obdobi se
zastupci ziizovatele méni a nez se seznami s problematikou obce, zase odchazi. Kazda z
respondentek se snazi vést svéfenou MS ke spokojenosti viech zucastnénych a snaZi se,
aby dlouhodoby pobyt ve funkeci feditelky byl vyhodou pro fungovéni Skoly. Jana si mysli,
ze jeji dlouhodobé setrvani ve funkci feditelky je vyhodou, protoze: ,,stdale drzim krok, co
bude za 5 rokii nevim, nebudu umét délat s technikou, nebudu stacit tempu, je to zatim
ovlivnéno vnejsimi okolnostmi, to uz bude asi nevyhoda, miize se stat, Ze budu brzdit skolu
ve vyvoji. Zatim to zvladam, ale to je zatim.“ Zuzka se zamysli nad poloZenou otdzkou:

»onazim se pracovat tak, aby to nebyla nevyhoda pro skolku, ale je fakt ze po 20 letech je
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clovek docela vystaveny a nové ndpady uz taky chybi, ale zase se orientuje v dané
problematice, zna provozni zdleZitosti. Snad prevazuji ty vyhody.” Pracovni piistup
povazuje Ema za dulezity a vidi své dlouhodobé pusobeni ve funkci tak, ze je: ,urcité
vwhodou, porad mé to bavi, jsem hodné energicky clovek a mam rada nové veci, které
realizuji u deti, ale i ve skolce - v celé skolce. Je to na reditelce, na jejim elanu a
schopnostech. “ Zuzka: ,, ja mdam porad dost elanu, ale umim také relaxovat, necitim se
unavend - zatim. Je to individudlni.“ Aby byla feditelka schopna vést efektivné MS a
flexibiln¢ reagovat na zmény ve spole¢nosti na pozadavky rodi¢t a obce, méla by si
stanovovat cile, které ji budou posunovat doptfedu a nejen ji, ale také Skolu, kterou tidi.
Jana by rada jesté dosahla ve svém profesnim zivoté posunu nékam dale, ,,moznda je trosku
vhozena rukavice jit do mentorinku, s kamoskou jsme se na to téma bavily, ona je hodné
zamérend na socialni pedagogiku, zatim je to tak jako, Ze moznd jenom mdme néjakou
predstavu, ze by to treba néjak slo — nevim, ted moznd znovu v zdkoné to bude néjak
nastavené, ty kvalifikacni predpoklady a co a jak dadl, nevim, treba az to bude jasnéjsi, tak
bych se treba dala touto cestou. Ale mentalné upadam, takze viibec nevim, jestli budu
schopna néco delat. Mozna budu rada, Ze cucim na dvojtiidce a doklepavam to do
diichodu, protoze opravdu mam pocit, ze zapominam. TakzZe nevim, jestli budu schopna
néco kvalitativniho vyprodukovat.*

Na otazku, jestli se néjak zménily priority za léta praxe ve funkci feditelky, Zuzka tika:
»Vzdycky jsem méla prdci, rodinu, své zajmy. Nemdm pocit, Ze jsem zménila své priority,
myslim, Ze ne.* Stejné tak tvrdi Ema: ,, ne, nevim v cem by se mély ménit, ja jsem ja a to
mluvi za viechno.” Uvaha o tom nezistavat na jedné $kolce byla v dobé& krize zasadni
otazkou pro Janu, potfebovala motivaci pro dalsi praci a svoji spokojenost: ,,...jsem fakt
chtéla odejit, ale nebyly prileZitosti mistni, dokonce jsem zacala studovat jiny obor, abych
trochu uhla mimo skolstvi. Pak jsem ale zacala zvazovat zménu kolektivu, dojizdeni,
szivani se s novym kolektivem a z toho plynouci neshody, strach z nového prostiedi.
Utvrdila jsem se v tom, Ze je v mém véku zbytecné experimentovat a zacinat znovu a radéji
vypilovat ve své Skole nedostatky, nastudovat v literature a na semindrich nové trendy a
zavadet je v provereném kolektivu. Zména by byla motivaci do dalsi prace a Zivota, ale to
byl ten jazycek vah, jestli jit do toho za cenu mozna uz i zdravi, psychického vypéti. Ale
zvolila jsem snadnéjsi cestu pro sebe. Neméla jsem nakonec dostatek odvahy odejit a jsem

rada, kde jsem a s timto pohledem jsem se opét nasla a prace mé opét zacala bavit. *
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Jestli po vice jak 20 letech ve funkci feditelky MS, maji feditelky jestd motivaci se
seberealizovat, néco budovat nebo jak se stavi ke své praci do budoucnosti, mi Jana fekla:
,Neztratit krok s trendama, s vyvojem ve Skolstvi, s okolnima MS, vize mimorddné nemdm
a myslim, Ze s pribyvajicimi lety jich bude ¢im dal min.

Zuzka: ,, Vzhledem k tomu, zZe jsem Skolu celou opravila, tak uz nic vetsiho, udrzovat skolku
ve stavu v jakém je..“ Ema: ,jesté bych chtéla zkusit ziskat penize na logopedicky projekt a

¢

zrealizovat ho, jinak uz nic, ani toho uz vic nestihnu.

Shrnuti

Setieni ukézalo, Ze po viech pracovnich uspé&sich i nezdarech jsou feditelky mateiskych
Skol stale motivovany praci, kterd je bavi a dobiji. Zalezi jim na dobrém jménu Skoly, na
spokojenosti déti, rodicu a ostatnich zucastnénych. Maji z4jem drZet krok se zmé&nami ve
Skolstvi a byt pro Skolu pfinosem. Vidi vyhodu v tom, Ze maji dlouholeté zkusSenosti a
neustdlou snahu byt v obraze v legislativni oblasti, vidi budoucnost mateiské Skoly, ve
které pracuji vice jak 20 let, v udrzovani tempa s trendy $kol okolnich. Respondentky také
pfipoustéji, ze jim dochéazi invence a vyvoj techniky se zrychluje. Ale pracovni elan je
neopousti a jsou schopny a ochotny si dopliovat chybéjici nebo nové dovednosti. Jana by
se rada profesné posunula dale, pokud to zdravotni stav dovoli a chtéla by nahlédnout do
lektorskych skript. O zméné pracovisté nebo své profesni pozici nikdy respondentky
nepifemyslely, 1 kdyZ by to byla vyzva a motivace do dalsi prace. Pfednost daly jistoté,
stabilni praci, spolehlivému a provéfenému kolektivu, ktery svoji aktivitou motivuje
feditelky MS k dal§im zménam v dosavadnich pracovnich postupech. Do dal3ich let maji v
planu skolu vést na stejné urovni jako doposud a udrzet krok se zménami a trendy ve

spolecnosti.
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4.7. Shrnuti vyzkumné ¢asti

Mymi respondetkami, byly feditelky matefskych Skol, které maji vice jak 20 let
praxe. Toto obdobi ve funkci feditelky matetské Skoly nebylo v odborné literatuie dosud
zmapovano. Z rozhovori s respondentkami jsem pfisla k zavéru, e potieby feditelek MS
po 20 letech ve funkci jsou specifické v tom, ze jsou feditelky zkuSené v oblasti fizeni
Skoly, zvladaji funkce potiebné pro svoji praci, vi si rady s rekonstrukcemi a opravami
skol, ale chybi jim podpora a opora u zfizovatele a z toho plynouci situace, které ani svym
vynaloZenym usilim nemohou ovlivnit. Vzdélavaci organizace na feditelky MS po 20
letech ve funkci svoji vzdélavaci nabidkou pozapomnély - podle respondentek se
vzdélavaci nabidka v jejich kraji neustale opakuje a nepiinaSi zddné nové poznatky.
Autonomie, kterd byla matefskym $kolam pfiznana, je podle respondentek velmi naro¢nou
a zodpovédnou praci, kterd zpusobila, ze jsou feditelky zahlceny administrativou a nemaji
dostatek Casu vénovat se pedagogické praci. Dllezitou potiebou feditelek po 20 letech je
zpétna vazba CSI, ktera byva velmi sporadicka, ale feditelkami povaZzovéana za potiebnou,
aby je uyjistila v tom, ze vedou Skolu spravnym smérem. Potfebu uspokojeni z dobie
vykonané prace feditelky MS zaZivaji po rekonstrukcich a opravach svéfenych budov kol,
Skolnich zahrad, pfi modernizaci zatizeni a vybaveni Skol, které motivuje do dalsi prace
nejen je, ale i kolektivy skol, které jsou u vybranych respondentek stabilni a spolehlivé.

Respondentky se shodly, Ze fizeni Skoly zvladaji, ale zminily také obavy z
prichozich zmén ve spolecnosti a z toho plynoucich pozadavkli na zmény ve Skolstvi.
Piestoze, jak mi potvrdily respondentky, je prace feditelky matefské Skoly velmi naro¢na,
zadna z respondentek nedeleguje ¢ast povinnosti na spolupracovniky. Zuzka a Ema se
zminily, ze jim vyhovovalo vice centralni fizeni, které bylo podle jejich nazoru pro praci
feditelky snadn&jsi. Unavu neciti zadna z respondentek, Jana vie zvlada diky tomu, Ze si
umi rozplanovat ¢as, Zuzka a Ema umi relaxovat.

Reditelky piekonaly krizi po uréitych letech a vedou svéfené MS ke spokojenosti viech
zucCastnénych také diky svym silnym strankdm jako jsou organizacni schopnosti, empatie,
rozhodnost, ale také slabé stranky ovliviiuji praci feditelek napt. Ze neumi byt autoritativni,
nedeleguji, nepfistupuji k mladym ucitelkam individualné a neustdlému zajmu o préci v

matetské Skole. VSechny respondentky se shodly na tom, Ze je prace stale bavi a dobiji.
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Setteni ukazalo, Ze feditelky jsou si védomy toho, Ze absolvovanim povinného
funkéniho Skoleni, které absolvovaly ve svych zacatcich ve funkci feditelky, neni zadné
dalsi vzdelavani pro feditele povinng, proto vybér dal§iho vzdélavani realizuji podle potieb
vychézejicich z praxe. Vzdé€lavani absolvuji na seminafich, Skolenich, samostudiem,
studiem na vysoké $kole. Reditelky se shodly na tom, Ze maji zajem se neustale vzdélavat,
aby byly pfipraveny flexibiln¢ reagovat na zmény ve spolecnosti a potieby Skoly. Odlisny
nazor mély na zavadeéni kariérniho tadu, kde si Zuzka mysli, Ze je zbytecny, Jana si mysli,
Ze ma své opodstatnéni v ptipad¢, ze bude promyslen do vsech diisledkt. Na zékladé svych
zkuSenosti, by respondentky doporucily potencidlnim a zacinajicim feditelkdm pted
konkurzem absolvovat aspon pal roku v feditelné se zkusenou feditelkou, znalost
legislativy a manazerské schopnosti.

Reditelky mateiskych $kol ze vzorku respondentek se shodly na tom, Ze piesto, Ze
je jejich prace naro¢na, jsou neustdle motivovany do dalsi prace. Jednou z hlavnich
motivaci jsou spokojené déti, rodice, spolupracovnici a dalsi zucastnéni. Déle se shodly na
tom, ze délka obdobi ve funkci feditelky je pro Skolu vyhodou nebo se snaZzi, aby to tak
bylo. Reditelka po 20 letech ve funkci ma zkuSenosti, piehled, zna a rozumi provoznim
zalezitostem. Zuzka piiznava, ze po téch letech ji schazi invence a jejim spolupracovnicim
také. Motivaci pro Janu je posunout se dal v profesnim rozvoji a zkusit lektorovani, ale
také tika, ze pro ni je motivaci stabilni a jista prace, dobré vztahy na pracovisti. Chybi ji
odvaha, aby se téchto jistot vzdala a zacala néco nového jinde. Zuzka ma v planu

absolvovat po letech jest¢ jednou funkéni Skoleni, aby si ujednotila praxi nasbirané

informace. Ema uz profesni rozvoj neplanuje.
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Zavér

Vyzkumné otazky

|. Jaké potieby ma feditelka MS po 20 letech ve funkci v oblasti profesniho rozvoje?

Il. Jsou pro feditelky matefskych Skol ziskané schopnosti, dovednosti a zkuSenosti po

20 letech ve funkci dostacujici pro dalsi vedeni skoly?

I11. Jaké zptisoby a metody profesniho rozvoje upiednostnuji feditelky mateiskych skol

pro svij dalsi profesni rozvoj po 20 letech ve funkci?

IV. Co je motivaci pro dalsi praci ve funkci feditelky matefské Skoly po 20 letech a

setrvani v ni?

Vzhledem k tomu, 7¢ v CR nebyla vénovana dostateéna pozornost profesni draze
feditelkam MS, bylo obtizné vyhledat odbornou literaturu, ktera by byla zaméfena na
problematiku feditelek MS. Pouzita byla odborna literatura pro velké firmy, kde je oblast
profesni drahy vice popsana a propracovana. Autorka této diplomové prace se domniva, ze
je aplikovatelna i1 na Skolskou problematiku.

Déle bylo vyuzito analytické metody dokumentace a nésledné na to navazovaly
hloubkové rozhovory s vybranymi feditelkami MS.

V teoretické Casti jsem se snazila popsat co je to profesni draha a co v dne$ni dobé&
turbulentnich zmén obnasi pro feditelky MS, které vstupovaly do funkce pred 20 a vice
lety. Snaha obstat a byt flexibilni v zavadéni zmén, vede teditelky k mySlence, co pro to
udélat. Jednou ze zéasadnich véci je neustalé ziskavani informaci o trendech a jejich
implementace do praxe. Jak trendiim stacit a nepokulhavat za nimi? Tuto otazku je nutno si
polozit ¢im dal cCastéji a zacit hledat zpiisob dalSiho vzdélavani, jak na semindfich,
Skolenich, studiem na vysoké Skole. Tak ziskavat aktudlni informace o trendech a
potiebach skol se zménami souvisejicich. Urcujicim faktorem je profesni rozvoj zavisly na
potencialu jedince, ktery vymezuje jeho individualni stranky osobnosti a je zakladem pro
vznik skuteénych kompetenci Gspé€Sného manaZera. Dle Vetesky a Tureckiové (2008)
pojem kompetence mizeme definovat jako jedine¢nou schopnost ¢loveéka uspesné jednat a

dale rozvijet svlij potencial na zaklad€ integrovaného souboru vlastnich zdroji, a to v
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konkrétnim kontextu riznych ukoll a zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou

(motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.

Aby fteditelé Skol obstéli v trendech 21. stoleti a ztstali dusevné aktivni a mladi,
méli by se podle dostupnych zdroji zabyvajicich se rozvojem manaZzera ucit sebefizeni a
seberozvijeni. Se ziskanim vysoké autonomie, dostaly feditelky MS velké rozhodovaci
pravomoci a z toho plynouci zodpovédnost, kterd vyvolava stresové situace, se kterymi se
musi feditelky MS vypotadat samy bez jakékoliv podpory. Jak fekl Trojan (2014) b&hem
jediného pracovniho dne prechazi teditelka z jedné role do druhé, je zaroven nositelem
vize (tedy alesponn by méla byt), zaroven je jejim kazdodennim nositelem i vykonavatelem
procesu. Dosud nikoho nenapadlo, Ze je nutime do nerealnych situaci, do komunikaci sama

se sebou a do vyhodnocovani nefesitelnych dilemat.

Podle obdobi, kterym feditel pravé prochazi, potfebuje uspokojovat své potieby.
Zacinajici teditel by potieboval vzdélavani a pomoc jesté pred nastupem do funkce.
Reditel, ktery je ve funkci vice jak 20 let ma své potieby také, ale diametralng odlisné. Ani
jedné stran¢ se zatim nedostdva potfebné podpory. Jednou z potieb je vzdélavani.
Zacinajici feditel potfebuje vzdélavani naptiklad prostfednictvim vykladu. Zkuseny tfeditel
nehleda vzdélavani, kde stravi spoustu ¢asu a nevidi zadny efekt. Podle Reginald Revansj
se manazefi zajimaji predev§im o vyfeSeni redlnych problémi, nez o vyklad, tudiZ je pro
né piinosnéjsi ,,uceni akci®. Turbulentni zmény ve spolecnosti, které prozivame, nuti
feditele necekat co nastane, a neustale se dale vzdé€lavat, aby rozvijeli své kompetence a
staCili tak flexibilné reagovat na potfeby nastavajicich zmén. Nabidka vzdélavani by méla
odpovidat potiebam feditelt Skol a urcujicim prvkem by mélo byt prostiedi, ve kterém
feditelé pracuji. Se zménou piistupu ke vzdélavani dospélych prisel Malcolm Knowles,
ktery tika, ze: ,,Jednotlivec pfichazi s urcitymi zkuSenostmi, coZ znamend, Zze v mnoha
ptipadech jsou si dospéli navzijem nejbohatSim zdrojem pozndni.“ VétSina zkuSenych
feditelli, vyhledavad neformalni pfilezitosti, kde dochazi k vyméné zkuSenosti se stejné
zkusenymi fediteli, k fedeni situaci z redlného Zivota. V CR chybi systematické vzdélavani
reditelti, kde by mohli ziskavat zkuSenosti od kolegi jinych Skol ptipadné piedavat
zkuSenosti svoje. Aby feditelé Skol mohli dosahovat dobrych vysledkl, méla by je jejich
prace bavit, jimi stanovené cile by mély byt dosazitelné, mély by mit néjaky vyznam, mély
by pfinéset potiebné zmény, mély by byt méfitelné a viditelné. Zajem o praci by mél byt na

vysledcich znat - kdyZ se manaZerovi dafi vykonavat préci, kterd jej bavi, je to pro néj
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svoboda, ktera je ale podminéna velkou zodpovédnosti. I presto naroky na dnesni
manazery jsou kladeny v oblasti vedeni Skoly, kdy manazer musi zapojit vSechny
spolupracovniky tim, ze na n¢ deleguje ¢ast povinnosti. Po 20 a vice letech se za¢ina prace
pro manazery stavat rutinou, proto by meéli zacit planovat dalsi ¢ast svého pracovniho
zivota a aktivné se na néj pfipravovat. K dosahovani stanovenych cilii potfebuje manazer
motivaci, kterd je pro n¢j hnacim motorem, potfebuje vé&fit tomu, co déla, svym

schopnostem a cilim, kterych chce dosdhnout.

Cilem vyzkumu je popsat a analyzovat profesni vyvoj feditelek matefskych Skol v
obdobi, kdy jsou ve funkci feditelky 20 a vice let. Vyhodnotit, co se jim dafilo a nedafilo v
dosavadni praci, kde jsou jejich silné a slabé stranky, s ¢im mély potize a odkryt, co je

motivaci pro jejich dalsi praci, jakou maji predstavu o svém dal$im profesnim rozvoji.

Z vypovedi respondentek v nereprezentativnim vyzkumném Setfeni bylo zjisténo,
ze pristup, ktery maji k vedeni Skoly, je prubézné ovliviiovan rtiznymi faktory, které
feditelky mohou ovlivnit, ale také situacemi, které svym vynalozenym usilim neovlivni, a
pfesto plusobi na uspokojovani jejich potieb. Pocit uspokojeni z dobie vykonané prace
zazivaji hlavné pti opravach a rekonstrukcich budov skol, protoze maji potfebu vytvorit
moderni prostiedi pro praci, jak fika Koubek: ,,Dobry manazer vlastné v podstaté ani tak
netidi, jako spiSe vytvaii podminky pro to, aby lidé mohli efektivné pracovat.“ DileZitou
potiebou pro feditelky MS je, aby mohly lidem kolem sebe v&fit a citit jejich podporu, mit
dobré vztahy na pracoviSti a pfitom zvladat administrativu, kterd je n€kdy vysilujici.
Présilova (2001) ukazuje mimo jiné na to, ze feditelé Skol nevénuji dostatek ¢asu vychové
a vzdélavani, vycerpavaji se administrativou a provoznimi problémy. CoZ respondentky
potvrdily a uvitaly by pomoc s administrativou, Ema fika: ,,Pomohlo by mné, kdybych méla
ucetni, to by mné velice pomohlo.” Neméné dilezitd je potieba uznani ze strany obce,
rodi¢ovské verejnosti, zpétna vazba od kontrolnich organt, o které Jana tika: ,,...navstéva
inspekce po 13 letech, ktera mné dala zpétnou vazbu, ze téch 13 let jsem vedla Skolku
spravnym smeérem. Takze i pedagogicka prace bez inspekcni kontroly je tapani ve tme. Je
to uspokojeni z prdace, ze vsechno, co jsme délali a praci obétovali, nebylo marné.* Dalsi z
potteb, které respondentky uvedly, je ocenéni snahy porozumét novym vécem a
implementovat je do praxe. Reditelky uvedly, Ze dokaZou zvladat svoji praci a prekonavat

prekazky, protoze je prace v MS i po 20 letech praxe stéle bavi.
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Setieni prokazalo, Ze i po 20 a vice letech ve funkci, feditelky vedeni §koly zvladaji
dobfte. Presto, Ze maji letité¢ zkuSenosti s vedenim a fizenim matefské Skoly, neubrani se
obavam, které v nich vyvolavaji zmény ve spole¢nosti a z téchto zmén plynouci zmény a
jejich zavadéni ve $kolstvi. Zjisténi ukézalo, ze feditelky MS zvladaji své povinnosti
samostatné 1 po vice jak 20 letech praxe ve funkci feditelky pfestoze, jak zmifluji
v rozhovoru, je velmi zatézuje administrativa. Zadné z respondentek nedeleguje ast svych
povinnosti na své podfizené, protoze nevéfi, ze by delegovanou ¢innost odvedli dobfe.
Pouze Jana tika: ,,zvladam to sama, na té dvojtridce toho neni tolik a nemam ani kuchyn.
Setteni ukazuje, podle vyjadieni respondentky Emy a Zuzky, Ze centralni fizeni $kol bylo
pro feditelky snadnéjsi, vice jim tento systém vyhovoval diky pomoci $kolskych ufradu.
Jana zmitwje: ,,Ze vidycky slo o lidi a pedagogickou praci.“ Ani jedna z respondentek se
neciti byt unavena, protoZe je prace neustale bavi a dobiji je. Reditelky prekonaly krizi po
uréitych letech a vedou svéfené MS ke spokojenosti viech zicastnénych také diky svym
silnym strankam, jako jsou organizacni schopnosti, empatie, rozhodnost, ale také slabé
stranky ovliviluji praci feditelek, napf. neumi byt autoritativni, nedeleguji, neptistupuji k

mladym ucitelkam individudlné.

Setteni ukazalo, Ze po absolvovani nafizeného funkéniho vzdélavani feditelek MS
po nastoupeni do funkce, se dal§iho vzdélavani respondentky zhostily po svém a podle
vlastnich potfeb. Od seminafit az po magisterské vzdélani. Respondentky maji odliSny
nazor na dal§i systematické vzdélavani feditelek MS. Od nazoru, Ze je systematické
vzdélavani teditelek zbytecné (Zuzka) aZz po souhlas s pravidelnym systematickym
vzdélavanim kazdé tfi roky, které by mélo byt ukonceno n&jakym vystupem (Ema).
Respondetky se shodly na tom, Ze maji zdjem se dale vzdélavat a vyhovuje jim vzdélavani
na seminafich s vykladem, ale také samostudium. Ne vzdy jim vSak nabidka vzd€lavani
naplni jejich ocekavani. Piesto, jak uvedla Jana, se do budoucna chce vzdélavat dal, ale
nejen v oblasti fizeni, rdda by svilij profesni riist smétovala do oblasti lektorovani a timto
zpusobem piedavala zkuSenosti déle tfeba zadinajicim feditelkdm MS. Reditelky po 20
letech ve funkci se orientuji v pfipravovanych zménach diky internetu nebo také na
seminafich. Z Setfeni vyplynuly odlisné nazory respondentek na zavadéni kariérniho fadu.
Podle Zuzky je zbyte¢ny, Jana vidi smysl v kariérnim fadu pokud bude promyslen do
vSech disledkii. Ema hodné véci nestihd z casovych divodii sledovat. VSechny

respondentky jsou ochotny piedavat své zkusenosti zadinajicim feditelkam MS a poradily
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by potencionalni nebo zacinajici feditelce absolvovat pll ro¢ni staz u zkuSené teditelky v

kancelafi, znalost legislativy a manazerské schopnosti.

Setfeni prokazalo, Ze po viech pracovnich Usp&sich i nezdarech jsou feditelky
matefskych skol stale motivovany praci, ktera je bavi a dobiji. Zalezi jim na dobrém jménu
Skoly, na spokojenosti déti, rodicli a ostatnich zucastnénych. Maji z4jem drzet krok se
zménami ve Skolstvi a byt pro Skolu ptinosem. Vidi vyhodu v tom, ze maji dlouholeté
zkuSenosti a neustdlou snahu byt v obraze v legislativni oblasti, v trendech ménici se
spole¢nosti. Respondentky také piipoustéji, ze jim dochazi invence a vyvoj techniky se
zrychluje. Ale pracovni eldn je neopousti a jsou schopny a ochotny si dopliiovat chybéjici
nebo nové dovednosti. Jana by se rdda profesné posunula déle, pokud to zdravotni stav
dovoli a chtéla by nahlédnout do lektorskych skript. O zméné pracovisté nebo své profesni
pozici nikdy respondentky nepiemyslely, i kdyz by to byla vyzva a motivace do dalsi
prace. Pfednost daly jistoté stabilni prace, spolehlivému a provéfenému kolektivu, ktery
svoji aktivitou motivuje Feditelky MS k dal§im zménam v dosavadnich pracovnich
postupech. Budoucnost matetské skoly, ve které pracuji vice jak 20 let, vidi v udrzovani
tempa s trendy $kol okolnich, maji v planu Skolu vést na stejné trovni jako doposud a
udrzet krok se zménami a trendy ve spole¢nosti.

Dokladem téchto zjiSténych skutecnosti jsou nejenom subjektivni vypovédi vybranych

feditelek ale také hodnoceni CSI a v dal§i dokumentaci $koly.

Rozborem dokumentace $kol, bylo zji§téno, ze feditelky MS se snazi svéfené
budovy a arealy Skol rekonstruovat, modernizovat, opravovat a udrzovat v z4jmu vytvareni
podnétného estetického prostiedi, ve kterém se citi déti, rodice i zaméstnanci dobie. V
administrativni oblasti se feditelky citi byt pretéZovany a oblasti vychovné vzdélavaci
nevénuji dostatek pozornosti z Casovych divodi. Maji ale stale zajem se vzdelavat o Cemz
sveéd¢i vypis navstivenych vzdélavacich Skoleni a seminait ve vyroCnich zpravach a
hodnocenich $kol. Komparaci dokumentace Skol a rozhovorli dotazovanych fteditelek,

nebyly zjistény mimotadné odliSnosti.
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Doporuceni

- Zpracovat literaturu k profesni draze feditelek MS po 20 letech praxe
- Ztidit pozici administrativni pracovnice do matetskych skol

- Zaméfit se na kategorii feditelek MS po 20 letech ve funkci a jejich potfeby v oblasti

vzdélavani (téma- delegovani , mentoring, uéeni se ze zkusenosti feditelek MS,
- Vyuzit zkusenych feditelek MS pii zavadéni kariérniho fadu
- MSMT ziidit garantovany informaéni portal pro feditelky MS

- Rozsifit popis fzi profesni dréhy feditelek MS o fazi po 20 letech ve funkci
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Priloha ¢.1
Piepis rozhovoru ¢. 1. ze dne 17. 12. 2014

Respondentka Jana

Co Té privedlo k tomu, Ze jsi se stala reditelkou?

Jana Nem¢éla jsem misto, d€lala jsem ptl roku zastupujici feditelku za nemoc, takze jsem
troSku pronikla do té problematiky, takze jsem na ten konkurz §la. Zastup jsem vzala.
Béhem pil roku zastupovani jsem se sezndmila s problematikou prace feditelky Skoly a

kdyz byl na tuto MS vyhlasen konkurz, ptihlasila jsem se. Jinak bych neméla praci.

Pripravovala ses néjak na konkurz?

Jana Pripravovala jsem se. Tehda se prestavalo planovat podle programu vychovné prace
a chtélo se, aby se skolky né&jak profilovaly. Takze jsem si §la obhlédnout skolku, trosku se
zameéstnanci jak to chodi, odkud vozi jidlo, jak jsou tfidy uzplsobené, seznamila jsem se s
planovanim Skoly a pfehodnotila na své predstavy plus legislativa. MoZznd mi troSku
pomohlo to, Ze jsem méla inspekci v dobé, kdy jsem zastupovala nemocnou feditelku, kde
jsem vlastné zjistila, co je po feditelkdch vyzadovano a co asi ocekavaji. Pozadavek
inspekce na nové trendy ve vychové a vzdélavani v MS mé nasmérovalo uréitym smérem.
Ale hodné jsem zacala jezdit na seminafe a studovala jsem legislativu z dostupnych

matriald, které v t& dob¢€ nebyly dostatecné dostupné.

1. Jak hodnoti$ celkové ubéhlych 20 let? po pracovni strance, v osobnim Zivoté

Jana 20 let uteklo jak mavnutim proutku, to Ze se vali spousta tabulek nemusim vykladat,
prace mé u déti potad bavi, coz beru do plusu, potad se néco u nas ve Skolce déje, néco
nového, snazime se zavadét nové trendy, nejsu potrad jesté otravena z prostiedi a z téch
véci, které délam otrocky dokola, nebavi mée, ale musi to byt, diky tomu nevnimam, jak ten
Cas leti. V osobnim Zivoté - nevim. Samoziejmé krizi jsem prozivala, kdy jsem chtéla
odejit uplné ze Skolstvi, nebo aspon na vétsi Skolku, méla jsem pocit, Ze zakriiuju na néjaké
dvojttidce. Ale vratila jsem se do reality a dnes su rada kde su, za prvé jistota hlavné
finan¢ni, coz ted’ je pro mé dulezité s hypotékou, a za druhé uzasny kolektiv stabilizovany
pracovné. Jsme ted’ nastaveni tak, Ze m¢ to zase bavi, znovu vSechno funguje. Ale ta krize
byla. Sedm rokt zpatky jsem méla krizi, kdy jsem fakt chtéla odejit, ale nebyly piilezitosti
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mistni, dokonce jsem zacala studovat jiny obor, abych trochu uhla mimo $kolstvi. Pak jsem
ale zacala zvazovat zménu kolektivu, dojizdéni, szivani se s novym kolektivem a z toho
plynouci neshody, strach z nového prostfedi. Utvrdila jsem se v tom, ze je v mém véku
zbytecné experimentovat a zac¢inat znovu a rad¢ji vypilovat ve své Skole nedostatky,
nastudovat v literatufe a na seminafich nové trendy a zavadét je v provéreném kolektivu.
Zména by byla motivaci do dalsi prace a zivota, ale to byl ten jazycek vah, jestli jit do
toho za cenu mozna uz i zdravi, psychického vypéti. Ale zvolila jsem snadnéjsi cestu pro
sebe. Neméla jsem nakonec dostatek odvahy odejit a jsem rada, kde jsem a s timto
pohledem jsem se op¢t nasla a prace mé opét zacala bavit.

/4

2. Co se Ti obzvlast’ povedlo a povaZujes to za sviij nejvétsi uspéch?

Jana Podaiilo se mi zrekonstruovat celou Skolku, coz bylo hrozné¢ dulezité, protoze
prostiedi v té staré Skolce bylo pro vSechny demotivujici, vidéla jsem to i na ucitelkach,
mohli jsme délat, co jsme chtéli, protoze bylo vSe nevyhovujici, jak zafizeni, pomucky,
prostory uduSené, neuspokojovalo nds to. Podafilo se to v roce 2006 a byl to velkych
uspéch, protoze zbyly jen obvodové zdi - vSechno je nové. Dale to byla nedavna navstéva
inspekce po 13 letech, kterda mné dala zpétnou vazbu, Ze téch 13 let jsem vedla Skolku
spravnym smérem. Za jejich ucasti jsme necitili Zadnou kontrolu, vSe bézelo pfirozeng,
déti reagovaly piirozené. Inspekce nés hodnotila kladn€, coz bylo motivaci do dalsi prace
pro cely kolektiv. Coz bylo pro m¢ znadmkou, Ze jdeme dobrym smérem. Takze i
pedagogicka prace bez inspekéni kontroly je tapani ve tmé. To viS, ze n¢jaky nedostatek
hlavné v papirech se nasel, ale dopsala jsem a vSe opravila za jejich Gcasti. Ale mé¢la jsem
velkou radost z toho, Ze po vSech zménach, které probihaly v souvislosti s tvorbou Skolnich
programll podle ramcaku a s tim souvisejicich zmén v pfistupu k détem, v planovani, v
komunikaci s rodi¢i, jsme uspéli k nasi spokojenosti velmi dobie. Je to uspokojeni z prace,
ze vSechno co jsme délali a praci ob&tovali nebylo marné. Tim, Ze je Skolka mal4, necitim
zadné Casové vytizeni, kdyZ je potieba, tak v praci zistavam déle, kdyz neni potieba, tak

délam staré resty, jako jsou piiprava dotaznikti pro rodice, apod., relaxuji.
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3. Co Ti pomohlo, Ze jsi toho dosahla?

Jana Asi to, ze dokazu oddé¢lit praci od osobniho zivota a ze dokazu relaxovat.

4. Co se Ti povedlo méné nebo viibec?

Jana To jsou véci, které mé Stvou, ale ja je neovlivnim, tieba malé prostory zahrady,
nevyuzitd puda, kterou statik nedovoli obydlet. Jsou to véci, které neovlivnim svoji pili a
praci. Jsou to prekdzky, které nemtzu zdolat. Problémy byly tfeba s ucitelkou, kterd
nechtéla pracovat, jak jsem si predstavovala, alkohol na pracovisti, byly to véci
nepiijemné, které zasahovaly mozna trochu do mé rodiny, protoze to ¢lovék nosil v hlave,

ale jak se to ale vSechno vyfesilo, tak uz je zase pohoda.

5. Je néco, co bys dneska délala tipIné jinak?

Jana Asi ani nic. Mozna dfiv studovat, protoze je pravda, ze mé to posunulo nékam tplné
jinam. I inspekce pii hodnoceni konstatovala, ze je poznat kdyz feditelka studovala
management, ze kvalitativné je ta feditelka n€kde jinde, nez holky s maturitou, které se
placaji na jednom misté¢ a nikam se neposouvaji. Mozna dfiv zacit studovat management,
ale ten dfiv nebyl otevien. Mam cisté svédomi, Ze jsem nikomu neublizila, ze jsem feSila
nékteré situace snad podle nejlepSiho mého svédomi - pii feSeni nepiijemnych situaci
kolektiv stal za mnou. Nemyslim si, Zze bych néceho litovala, Ze bych néco d¢€lala Spatné..

V téch podminkéch, které byly, asi bych nedélala jinak nic.

6. Je néco, ¢eho chces jeSté dosahnout v profesnim Zivoté?

Jana Nevim, mozna je trosku vhozena rukavice jit do mentorinku, s kaimoskou jsme se na
to téma bavily, ona je hodné¢ zamé&fena na socidlni pedagogiku, zatim je to tak, jako ze
mozna jenom mame néjakou predstavu, ze by to tfeba néjak Slo, nevim, ted’ moznd znovu
v zakon¢ to bude néjak nastavené ty kvalifika¢ni predpoklady a co a jak dal, nevim, tieba
az to bude jasnéjsi tak bych se tieba dala touto cestou. Ale mentaln¢ upadam takze viibec

nevim jestli budu schopnd néco délat, moznd budu rdda ze cucim na dvojtfidce a
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doklepavam to do dichodu, protoze opravdu mém pocit, ze zapominam. TakZe nevim,

jestli budu schopné néco kvalitativniho vyprodukovat.

7. Co by Ti pomohlo do dalsi prace?

Jana Jedin¢ vzdélavani, kvalitné nastavené seminafe. At nestravim spoustu casu na

cestach a nic z toho.

8. Popis své pocity pri vstupu do budovy Skoly?

Jana Uvédomuji si, mam silny pocit odpovédnosti, jsem ta, ktera za vSechno zodpovida.
Tieba jsem zaméstnala kamaradku, 30 let se zname a v praci s ni jako s kamarddkou
nemizu mluvit, v za¢atku méla pocit, ze se néco déje a pro¢ to tak je. To ja tak citim,
nedokéazu - vykecévani se o osobnich vécech, profesné¢ samoziejmé ano, ale osobni véci
netahdm do préace a nechci, aby to délali ostatni. J& jsem ta, co tu za to odpovida. Do prace

se t¢8im, nechodim ve stresu, ale osobni véci nechdvam za dvefmi Skolky.

9. Deleguje$ povinnosti na ucitelky a ostatni zaméstnance?

Jana zvladam to sama, na té dvojtfidce toho neni tolik a nemém ani kuchyn.

10. Jsou Tvoje doposud ziskané schopnosti, dovednosti, zkuSenosti, dostacujici pro

vykon funkce feditelky?

Jana No jakoby status quo ano, zatim to zvladam, tak ano. Ale zas je otazka, co bude dal.
Bojim se, ze jde vSechno rychle doptfedu a Ze nebudu stacit za pét let zvladat programy v
pocitaci. Pokud se ptaS ted, tak ano, nemdm problém s kontrolnim organem, nemam
problém odpovédét ucitelkam na néjakou otazku, samoziejmé nevim vsechno, ale co

nevim dokazu dohledat. Tak ted’ muzu fict ano.

11. Jaka je tvoje piredstava budouciho profesniho ristu?
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Jana Jedin¢ dal se vzdélavat i v oblastech, které mé az tak nebavi, jak pocitace, tak jit
tteba do psychologie. Toto jsou mé nastavené priority, Ze se musim vénovat zpatky nejen
vécem feditelskym, ale metodickym vécem. Diky tomu, Ze jsem vice vyhledavala
informace, které jsem potiebovala pro praci feditelky, tak jsem za ucitelkama pokulhavala
v oblasti psychologie, Skolni zralosti, socialnich dovednosti a tak. Mé predsevzeti - do

budoucna se chcei vzdélavat dal, ale nejen v oblasti fizeni.

12. Mas potiebu se dale vzdélavat - v c¢em?

Jana Ted’ nevim, myslim, ze jen dopliiovat informace ve zménach legislativy.

13. Ozna¢ Svij profesni rust na $kale 1-10, kde jsi dnes.

Jana 8

Podle ¢eho mysliS, Ze pravé na (8) ?

Jana Uz mam néco za sebou, myslim si piehled mam, ale resty mdm v té oblasti
psychologické, a tak jak jsem fikala vyse.

Co je mezi 8-107?

Jana Potencial by byl, ale nedélam nic proto, abych se posunovala dal, urc¢ité bych mohla
byt dal tfeba schopnéjsi v psychologii, tieba ¢tenim, ale protoze pro to nic nedélam, tak - v

psychologické oblasti nemam zatim vét$i motivaci.

14. MysliS si, Ze je potieba zavést v ¢eském Skolstvi kariérni Fad - jak by mél podle

tebe vypadat?

Jana To je zas otazka, jak bude nastaveny. Urcité potieba je, aspon bude motivovat
vSechny se dal vzdé€lavat a tudiz se bude prace zkvalithovat, ale je otazka jak bude
nastaveny, protoze co jsem cCetla, nevim, jestli to nesklouzne k pausalnimu, ze si odkroutim
30 hod. na seminafi a posunu se dal. TakZe ano, urcité poteba je, ale aby ta kvalita diky
tém krokim byla dosdhnutelnd. Kdo bude posuzovat kvalitu vzdélavani, jestli to budou
odbornici nebo komise z ufednikii. Velké oekavani. Rekla bych, Ze je nés fediteldl hrozné
moc, nemizeme dosahnout dostate¢ného ohodnoceni jako v jinych oborech. Je nds moc a

jsme rozttisténi do malych subjektt.
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15. Jakou nejvys§i pozici by mohla Feditelka MS ziskat ve svém Kariérnim ristu?

Jana Podle toho jaké ma vzdé€lani, kdyz ma stiedni Skolu tak asi zadny vyssi post, mozna
po absolvovani kurzu mentoringu d¢lat lektora, feditelky s vysokoskolskym vzdélanim do

CSIL.

16. Je dostacujici nabidka vzdélavani pro reditelky po 20 a vice letech ve funkci?

Jana Vyhleddvam hlavné legislativni novinky, na nékteré jdu i 2x, abych slySela vice
nazorti. Nabidka je Siroka od statnich pfes soukromé vzdélavani, myslim si, Ze uz mame
tolik zkuSenosti, Ze nic pfekotného asi uz ndm nikdo neda. Ale kazdy seminaf néco mélo
pfinese. Vybirdm si seminare, které mi néco daji - v oblasti fizeni, ale zaméfila jsem se na

seminare v socidlni oblasti.

17. Porovnej pozadavek na kompetence reditelky v dobé Tvych zacatkii a dnes?

Jana Ty kompetence se az tak nezménily, mozna jejich kvalita. Vzdycky jsme musely fidit
lidi, vzdycky jsi vedla finance, to se az tak nezménilo, akorat se to prohlubuje, jinak se
nastavuji pravidla, kvalitativné se bavime o diametralné odliSném vedeni Skolky. Kdyz
jsem zacinala, kdy jsem méla v pokladné limit 500 K¢ a jediné, co jsme mély, byla
pracovni smlouva a platové vyméry a jinak je to ted, kdy potiebujes pro piijeti
zaméstnance plno papirtl véetné potvrzeni od 1ékate. Ukony se zdaji stejné - kompetence k
fizeni, ale kvantitativné 1 kvalitativné je to uplné€ jinak. VZdycky ses zabyvala vedenim lidi,

vzdycky §lo o kolektiv, 0 pedagogickou praci.

18. Jak zvladas po 20 letech svoji pozici Feditelky?

Jana Bez problému. Asi si dobfe umim zorganizovat ¢as, bavi mé to, nezatéZzuje me to.
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19. Mysli§, Ze je potieba pravidelné, systematické vzdélavani Feditelek MS?

Jana Jestli bude, mélo by byt kvalitni. Myslim si, ze po 20 letech nezméniS sviyj styl
vedeni, co by nam m¢éli piednéset? Jak by mélo byt nastavené, aby néco piineslo, myslim,
Ze jsme uz tak nastavené, ze nevim, jak by to mélo vypadat, aby té to neotravovalo a néco
ti to pfineslo.

20. Jaké vzdélavani poti‘ebné pro funkci reditelky jsi za 20 let praxe absolvovala?

Jana Funkéni vzdélavani, Skolsky management, Vzdélavani v socialni oblasti,

vyuzivam nabidky vzdélavacich instituci.
21. Jak ziskavas informace o trendech a vyvoji predikolniho vzdélavani v CR?

Jana Zakony mam nastavené ve sbirkach, abych véd¢la, co je nového, vybérem skoleni, v

literatufe, v odbornych ¢asopisech, z jinych MS, na internetu.

22. Které jsou Tvoje silné stranky?

Jana Empatie, rozhodnost, organiza¢ni schopnosti, flexibilita.

23. Které jsou Tvoje slabé stranky?

Jana Neumim byt moc autoritativni, neumim byt tvrda.

24. Jaké formy vzdélavani uprednostiiujes?

Jana Samostudium, seminafe s komentarem a vykladem.

25. Jak by vypadal kurz nebo $koleni pro Tebe na miru?

Jana Nenapada m¢ nic zasadniho, legislativni zmény a jejich dopad do praxe, to jsem

vyhledavala i doposud, mozZna i metodiky zacit spolu, Skolni zralost. Ale nemam pocit, Ze

v nécem plavu.
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26. Jak by se dalo vyuZit Tvych zkuSenosti mimo $kolu?

Jana Ve spolupraci se zfizovatelem - ve Skolské komisi, kde bych rada zastupovala

matefinky, at’ nejednaji a nerozhoduji bez nas.

27. Je néco, co by mély absolvovat potencionialni nebo zacinajici Feditelky jako prvni?

Jana To urcité, tak pilrocéni praxi s feditelkou - sedét vedle mé na zidli v feditelné.

Neumim si dneska ptedstavit, Ze bych musela zacinat.

28. Co bys mohla nabidnout, doporudit za¢inajicim reditelkam?

Jana Umoznit jim travit ¢as se mnou v kancelafi.

29. Co se po 20 letech ve funkci Feditelky zménilo nebo naopak viibec nezménilo ve

vzdélavani Feditelek MS?

Jana Urc¢ité se zménilo. Dtive jsme byly vedeny - centralismus fungoval. Dnes?

30. Je néco, co je pro tebe demotivujici po 20 letech ve funkei?

Jana nesmyslné tabulky

31. Co si mysliS o 6 letém funkénim obdobi Feditelek?

(pFihlasis se do konkurzu, pokud bude vyhlasen, pi‘emyslela jsi o tom, co bys délala v
pripadé neuspéni v ném)

Jana Je to demotivujici situace. Pfi netspéchu - docasné bych zistala jako ucitelka pokud
by to $lo, ale hledala bych vzhledem ke svym zkuSenostem jiné misto jako reditelka. Ale

hledala bych i pozici mimo obor. Nepoditala jsem nikdy s tim, ze bych opustila pozici
reditelky.
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32. Je vyhodou nebo nevyhodou setrvani ve funkci reditele déle jak 20 let v jedné

Skole?

Jana Vyhodou je ze stale drzim krok, nevyhody, muze se stat, ze bude brzdit Skolu ve

VYVoji.

33. Kolik let by bylo optimalni ztastavat ve funkci Feditele na jedné skole?

Jana Neomezovala bych lety pozici, je to 0 schopnosti ¢lovéka, pokud bude schopna

pfijimat nové informace a vstfebavat je.

34. Jak dlouho vydrzi Feditel vysoké pracovni nasazeni?

Jana Maximaln¢ 20 let v produktivnim véku mezi 35 - 55 rokem.

35. Zménily se Tvé priority v profesnim a osobnim Zivoté po 20 letech?

Jana Nikdy jsem takto o tom nepifemyslela. Potfebuji mit vztahy v pohod¢, décka musi byt

spokojené, finan¢n¢ nas to nikam neposunulo. Vztahy pro mé byly a jsou dilezité.
36. Co je pro tebe motivaci do dalsi prace?
Jana Ze mame dobré jméno jako $kolka, odmény jsou uz dnes motiva¢ni, a pro mé hlavné

je to, Ze mé prace zatim stale bavi. Stalost prace a zajiSténi jistoty. Seberealizace tam hraje

roli také.
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37. Jaké vyzvy ve své praci vidiS do budoucna? Je néco ¢eho chce§ jeSté dosahnout,

zrealizovat?
Jana Neztratit krok s vyvojem ve $kolstvi, s okolnima MS, vize mimofadné nemam a

myslim, Ze s ptibyvajicimi lety jich bude ¢im dal min.

Dékuji za rozhovor.
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Priloha ¢.2
Piepis rozhovoru ¢.2. ze dne 19. 12. 2014

Respondentka Ema
1. Co Té privedlo k tomu, Ze jsi se stala reditelkou?

Ema Byla jsem oslovena inspektorkou, pfihlasila jsem se a vyhrala jsem. Bylo to jesté
za totality.

Porovnej zmény: - mé¢li jsme vypracované plany, byly uz vypracované, které od
ve 4 letech musi znat, co maji dé¢lat, déti mély dany rezim. Ucitelky mély vSechno
systematicky naplanovéano - dano. Dneska si to v§echno ucitelky délaji samy. Zmény mi
daly dost prace si na to zvyknout, protoze tenkrat mély reZzim a dneska kdyz nechtéji
pracovat, tak nepracuji, my mame smisené tfidy v uvozovkach, protoze ptredskolaky
mame zvIast. My déti nendsilné pripravujeme uz od tii let, protoze ve Skole se jich
nikdo nebude ptat, jestli chce nebo nechce pracovat.

TakzZe ti vice vyhovoval systém v totalitni dobé: - pro ty déti to bylo lepsi, Sly do
Skoly a mély uz zazity néjaky fad. Ale samoziejmé dnesni doba ma taky néco do sebe,

protoze zase ty déti mizou ovlivnit svoji ¢innost podle zajmu v dob¢ her.

Pripravovala ses na konkurz néjak?

Ema Nijak zvlast.

2. Jak hodnotis celkové ubéhlych 20 let?- po pracovni strance, v osobnim Zivoté

Ema Velky problém byl v tom, Ze jsem zacinala v dobé, kdy tahle Skolka byla
podnikové a personal pattil pod podnik, kde mél svoji vedouci a ulitelky po denné a v
tom byl problém, protoze pani vedouci méla jinou pfedstavu, nez ja a to byl tak 3 roky
velky kamen trazu. My jsme se nedokédzaly domluvit. Dal§i problém bylo vybaveni
skolky, bylo to moc $patné piesto, Ze to byla podnikova skolka, nic tady nebylo, musela

jsem hodné rokli na tom pracovat, shanét penizky a sponzory abych tu Skolku vybavila.

82



Zacatky jsem méla hodné tézké, potom se zménou vedeni v podniku dali provozni pod

moje vedeni, tak pak uz to bylo lepsi, ale zacatky jsem méla hodné t&ézké.

3. Co se Ti obzvlast’ povedlo a povaZujes to za sviij nejvétsi uspéch?

Ema Podafilo se mi dostat Skolku na uroveinl ve vybaveni, ve vSech tfidach, podatilo se mi
zvelebit zahradu, vSechny staré prvky byly vyménény, podaiil se ndm projekt zahrada v
pfirodnim stylu, podafilo se mné proskolit zaméstnance v oblasti logopedické prevence,
podarilo se mi spolupracovat s klinickou logopedkou, protoze rok od roku vidim, ze je to
horsi a horsi, na tuto oblast jsem se hodn¢ zaméfila, ale zalezi to na rodicich, ktefi s détmi
necvi¢i a to je problém, uz nevime co bychom mély d¢lat, ale rodice jsou nezodpovédni,
neprocvicuji s détmi, vypichla bych spolupraci s rodi¢i kterd je na velmi dobré trovni.
Poradame hodné¢ akci pro rodice, dévcata byly vzdycky proti tomu, pro¢ by mély déti
vystupovat a predvadét se, ale ja jim fikam, ze je to vSechno pro dobro téch déti, rodice
jsou nam za to vdécni. J& nechcu, aby je drezlrovaly, vZdyt je to jejich kaZzdodenni prace,
vzdyt to neni nic jiného. Ucitelkdm vadi prezentace vlastni prace. Rodice chtéji vidét

kazdy to svoje dité. V tomto vidim kus prace na téch ucitelkach.

4. Co Ti pomohlo, Ze jsi toho dosahla?

Ema To Ze jsem hodné rodi¢e svolavala, délala jsem s nimi schizky, kde jsme spolu

povidali 0 tom, co Skola d¢la, chysta. Dulezita byla komunikace s témi rodi¢i.

5. Co se Ti povedlo méné nebo vitbec?

Porad vidim nedostatky, co se tyka zdznamovych listil, diagnostiky déti, zaznamovych
listt, evaluace, potfad v tom tapeme. Prosly jsme hodné Skoleni a mély jsme z toho hlavu
jak, hriza, ale musely jsme si vSechno podrobné vysvétlit a pochopit co je RVP, co je to
integrovany blok, dneska uZz je to si myslim v pofddku. Primémy v&k 45 let. Letos mi
odesly 2 mladé ucitelky a vratila se mi ucitelka, ktera tady uz pracovala.

Uplné nejvic se mi nepovedla prace s mladymi ugitelkami. Ja za ty roky chci, aby to bylo
pro déti, aby nemély ve Skole problémy a ty nové ucitelky to berou jinak, mély pfistup -ze

to dité¢ k tomu vyvojem pfijde. Nepfijde, musime S nim pomalounky délat ptipravu, détem
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pomoct, tam jsem narazila na nepochopeni a potom odesly jedna po 2 letech a druha po 5
letech odesla také. Ta jedna tu druhou stahla. To nejde jenom sedét a hrat si s détmi. Kdyz
pak chodi emaily od rodi¢ti a ze Skoly, jak jsou déti dobfe pfipraveny, tak je to pro mée
zpétna vazba, ze délame ty véci dobfe a hlavné pro dobro déti. Toto jsem nezvladla ty

mladé ucitelky.

6. Je néco co bys dneska délala uplné jinak?

Ema Nikdy jsem o tom takhle nepfemyslela. Mozné jsem méla s mladymi ucitelkami vice
komunikovat, vice vysvétlovat, ale to fakt neslo, byly nepfistupné, i kdyz jsem vysvétlila,
ze je to ve prospéch déti, mozna jsem je méla nechat chodit do jinych tfid na naslechy.

7. Je néco ¢eho chces jesté dosahnout v profesnim Zivoté?

Ema Ne. Chci odejit do dichodu za 2 roky, myslim, Ze ne, udrzet tu uroven, kterou nase
Skola ma4, jesté jsme Sly do vyzvy, co se tyka logopedického projektu, to bych chtéla jeste
dotahnout.

8. Co by Ti pomohlo do dalsi prace?

Ema Pomohlo by mn¢, kdybych méla Gcetni, to by mné velice pomohlo.

9. Popis své pocity pri vstupu do budovy Skoly?

Ema Té&Sim se na to, co mam napldnované, t&Sim se mezi déti. Velmi mé zatéZuje a
unavuje administrativa. Mam pocit, Ze to feditelky v matefskych Skolach nemaji
jednoduché a nikoho to nezajima. Ve Skole ma feditel hospodaiku, Skolnika. My jsme na
vSechno v matefinkach samy.

10. Delegujes povinnosti na uditelky a ostatni zaméstnance?

Ema Ne, stejn¢ za to zodpovidam ja, nemam c¢as véci po n€kom kontrolovat.

84



11. Jsou Tvoje doposud ziskané schopnosti, dovednosti, zkuSenosti dostacujici pro

vykon funkce Feditelky?

Ema Nejsou dostacujici. Nesta¢i mi dneska to, co diive staCilo. Jezdim na seminafe -

snazim se doucovat na pocitaci.

12. Jaka je Tvoje piedstava budouciho profesniho rastu?

Ema Nemam zajem uz rist, ale jezdim na seminare, které si myslim Ze potfebuyji.

13. Mas potiebu se dale vzdélavat - v ¢em?

Ema Nevim, ani ne.

14, Ozna¢ Svij profesni rist na $kale 1-10, kde jsi dnes?

Ema7

Dopliiujici otazka - co je mezi 7 -10 Nevim, co mi chybi, nesta¢im to sledovat.

15. MysliS si, Ze je potieba zavést v ¢eském Skolstvi kariérni fad - jak by mél podle

tebe vypadat?

Ema nedokézu posoudit

16. Jakou nejvys§i pozici by mohla Feditelka MS ziskat ve svém kariérnim ristu?

Ema nevim, uz asi nic vyssiho neexistuje

17. Je dostacujici nabidka vzdélavani pro reditelky po 20 a vice letech ve funkei?

Ema Ani nevim, snad jo.

18. Porovnej poZadavek na kompetence Feditelky v dobé Tvych za¢atki a dnes?
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Ema Diiv kdyz byly Skolské ufady, tak jsme méli vSechno pfipravené, védéli jsme o
zménach, o vyhlaskach, zakonech a jejich zmény, ted’ si musime hledat v§echno sami, je to
spi$ nevyhoda, protoZe jsme na vSechno sami.

19. Jak zvladas po 20 letech svoji pozici Feditelky?

Ema Mam pocit, ze to dostatecné nezvladam, pofad mam pocit ze nemam systém,

administrativa m¢ hodn¢ unavuje, délam hodné prace, kterd mé zatézuje.

20. MysliS si, Ze je poti‘eba pravidelné vzdélavani Fediteli? Mélo by byt systematické?

Jak casto by je mél Feditel absolvovat?

Ema méli by se vzdélavat, ale na to nemaji moc ¢as, méli by se systematicky vzdélavat -

tak po 3 letech a mélo by to byt ukonceno néjakym vystupem.

21. Jaké vzdélavani potiebné pro funkci feditelky jsi za 20 let praxe absolvovala?

Ema funkéni kdysi pted 27 lety, a pak hodné hlavné vyuzivam seminafe v oblasti

pedagogicke a legislativni

22. Jak ziskavas$ informace o trendech a vyvoji pFedikolniho vzdélavani v CR?

Ema Na internetu- hlavng

23. Které jsou Tvoje silné stranky?

Ema organizaéni schopnosti

24, Které jsou Tvoje slabé stranky?

Ema piistupovat ke kazdé ucitelce podle jejich schopnosti

25. Jaké formy vzdélavani uprednostiiujes?
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Ema seminare

26. Jak by vypadal kurz nebo $koleni pro Tebe na miru?

Ema Ja mozna v oblasti ucetnictvi bych pottebovala poradit

27. Jak by se dalo vyuzit Tvych zkuSenosti mimo Skolu?

Ema Uz ne, v tomto véku ne!, seminafe v oblasti RVP, tizeni Skoly ne-nevétim si v této
oblasti dostatecné, ale mozna muj salek kavy je folklor tak mozna v této oblasti mozna.

V oblasti RVP, tizeni ne, jezdit nikam nebudu. To jsou teda otazky, nevim, ktera feditelka,
po 29 letech ve funkci, bude jesté jezdit nékde a délat seminaie pro druhé,

vyborna jsem myslim, zZe dobra jsem v organizovani.

28. Je néco, co by mély absolvovat potencionalni nebo zacinajici Feditelky jako prvni?
Ema Nevim, asi by mély mit hlavné informace o legislativé.

29. Co bys mohla nabidnout, doporu¢it za¢inajicim Feditelkam?

Ema Na zavolani kdyz za mnou pfijde tak poradim urcité

30. Co se po 20 letech ve funkci Feditelky zménilo nebo naopak viibec nezménilo ve

vzd&lavani Feditelek MS?

Ema Vse je stejné, ale je to ovlivnéno dobou.

31. Je néco, co je pro tebe demotivujici po 20 letech ve funkci?

Ema Je to kratka doba, pro¢ by nemohla byt ve funkci, 10 let nebo 15 let. Kdyz se bude

vzdélavat. ja to uz nefeSim, jdu za 1,5 roku do dichodu.

32. Je vyhodou nebo nevyhodou setrvani ve funkci reditele déle jak 20 let v jedné

Skole?
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Ema urcité vyhodou, pordd mé to bavi, jsem hodné¢ energicky ¢lovék a mam rada nové

véci, které realizuji u déti, ale i ve Skolce - v celé Skolce.

33. Kolik let by bylo optimalni zastavat ve funkci Feditele na jedné $kole?

Ema Ja jsem citila krizi, kdyz jsem méla ve Skolce problémovou mladou ucitelku pred 3
lety, Ona piisla z Waldorfské skoly a takovym zplisobem jako my jsme se to ucili ve Skole
a prenasela své nazory na ostatni ucitelky. Jinak jsem krizi necitila nikdy, fakt nikdy.M¢ to
bavi. Vic mé bavi prace s détmi nez ta kancelafska prace. Dokazu relaxovat poslednich 5, 6
let dokazu odpocivat.

34. Jak dlouho vydrZi reditel vysoké pracovni nasazeni?

Ema je to na feditelce, na jejim elanu a schopnostech

35. Zménily se Tvé priority v profesnim a osobnim Zivoté po 20 letech?

Ema NE, nevim, v ¢em by se m¢ly ménit, j& jsem ja a to mluvi za vSechno

36. Co je pro tebe motivaci do dalsi prace?

Ema Spokojen¢ déti a spokojeni rodi¢e to mné nabiji.

37. Jaké vyzvy ve své praci vidi§ do budoucna? Je néco ¢eho chces jesté dosahnout,

zrealizovat?

Ema Jesté bych chtéla zkusit ziskat penize na logopedicky projekt a zrealizovat ho, jinak

uz nic, ani toho uz vic nestihnu.

38. Je néco co bys mi chtéla sdélit a ja se na to nezeptala?

Ema -M¢€la jsi mi to fici doptedu, poslat pfedem otazky, ja tak neumim mluvit. Ja o téch
vécech tak nikdy nepfemyslim, ale promyslela bych si to, kdybych se mohla pfipravit

predem.
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Priloha ¢.3
Piepis rozhovoru ¢. 3. ze dne 6. 1. 2015

Respondentka Zuzka

1. Co T¢ ptivedlo k tomu, Ze jsi se stala feditelkou?

Zuzka Pracuji tady od $koly a odchod feditelky do diichodu byla pro mé vyzva, a tak jsem

to zkusila a obec mé chtéla.

2. Pripravovala ses na konkurz néjak?

Zuzka No v ramci moznosti jsem si nasla dostupné zakony, ale ono toho moc nebylo k

sehnani.

3. Jak hodnoti§ celkové ubéhlych 20 let?- po pracovni strance, v osobnim Zivoté

Zuzka Docela dobie. Mély jsme s byvalou feditelkou dobré vztahy. Ona mné hodné
pomahala a tak mi to ani nepfipadlo tak narocné. Mohla jsem se na ni obratit vzdycky,
kdyz jsem nevédéla co a jak udélat. V tomto byla dobra a ja fakt nemutzu fict, (jak jiné
holky teditelky ftikaji, Ze to bylo t€Zke) ja jsem ten pocit fakt nikdy neméla. Ona za nami

rada chodila pofad.

4. Co se Ti obzvlast’ povedlo a povaZujes to za sviij nejvétsi uspéch?

Zuzka No povedlo se mi opravit celou budovu $kolky, zateplit, udélat fasadu, taky jsme
ménili kotelnu, v poslednich letech jsme opravili zahradu a jesté¢ mé ¢eka voda, ale to uz
nebude tak narocné. Hodné ndm vzdycky vychézela obec vstfic, fakt mame hodn¢ dobré
vztahy. Hledi si Skolky i Skoly. V pedagogické praci jsme se v poslednich dvou letech

zaméfily na ekologii, protoze je to v dneSni dob¢ potieba.
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5. Co Ti pomohlo, Ze jsi toho dosahla?

Zuzka Asi mi nejvic pomohlo, Ze mé ta prace bavi. Musim fict, Ze i po tolika letech potad,
jako mé to bavi, chodim, jsem rada, ted’ jak jsme byli ty dva tydny doma, tak uz jsem se
tésila do prace, prosté tak to je. Druha véc, pohodovy kolektiv da se fict, 1 kdyZz ja je moc
nezatézuji, 1 kdyz bych mohla, ale ten pohodovy kolektiv je pro mé dualezity. Kdyz néco,
vzdycky mi vyjdou vstiic, na vS§em jsme se vzdycky domluvily a tieti véc, asi ty finance,
bez kterych bych toho moc taky neud¢lala. Takze ptistup obce - finance z obce. Ja se

snazim zajistit ucitelkam celé uvazky, aby byla spokojenost i na jejich strané.

6. Co se Ti povedlo méné nebo viibec?

Zuzka Roky se mi nedaii prokousat se hodnocenim prace, hodnocenim déti. Dat to do
funk¢éniho tvaru, ktery by ndm pomohl a moc nas nezatézoval. Aby to nebylo jen
nesmyslné papirovani a nic. Neni ndm to dostatecné jasné, neumime vyuzit zdznami v
papirech, zd4 se mné to, ze potad nevime co s tim. Pomohlo by ndm, kdyby nés nékdo
né¢kam Supl, Ze by ndm tekl, co mame dé¢lat. My jezdime na Skoleni, ale stejn€ se vracime s
pocitem, ze nevime, zZe nas to neposunulo. Tak to je takova berlicka, ktera se za mnou

tahne.

7. Je néco, co bys dneska délala uplIné jinak?

Zuzka Ne. Jsem spokojena s tim, jak jsem to vedla, nevim jestli bych d¢lala néco jinak.

Nic asi.

8. Je néco ¢eho chces jesté dosahnout v profesnim Zivoté?

Zuzka Porad tu skolku vést jak to bude nejlépe mozné. Posledni roky jsme se zaméfily na
ekologickou vychovu, to nas posunulo, tak tady v tom pokracovat je ted’ aktualni. A co se
mé samotné tyka, jestli bude vyhlaseno Skoleni pro feditele — funk¢ni, tak se znovu
ptihlasim. Ja jsem byla ve svych zacatcich, byla jsem na n&jakém Skoleni, ale to nové

nemam. Pfece jen po téch letech bych se rdda dozvédéla néco nového.
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9. Co by Ti pomohlo do dalsi prace?

Zuzka Privitala bych ve skolce pani uditelku, ktera by piinasela nové postupy a véci,
protoze my jsme tady staly kolektiv a uz jsme tady dlouho stejné a ty napady - porad
dokola.

J& jsem ted’ pfijala novou pani ucitelku Mgr., od které jsem ocekavala, ze pfinese ze Skoly
nové napady a zmény a neni tomu tak. N¢kdy se stane, ze se vybere Spatn€. Tak uvidim,
kdo pfijde po ni. Tak to jsem ocCekavala, Ze nas to nékam posune - novy clovek a

neposunulo nas to nikam.

10. Popis své pocity pri vstupu do budovy Skoly?

Zuzka Dobry mam pocit, ptijdu do tepla, voni to tady, pfemyslim, co budeme dnes d¢lat.

Te&sim se.

11. DelegujeS povinnosti na ucitelky a ostatni zaméstnance?

Zuzka Néco malo maji dévcata na starost, ale moc toho nemaji. Stac¢im na to sama.

12. Jsou Tvoje doposud ziskané schopnosti, dovednosti, zkuSenosti dostacujici pro

vykon funkce Feditelky?

Zuzka Nestac¢i. Ale mam zaprah i doma, ale chtéla bych to funkéni absolvovat. Ale 1éta se

sama vymlouvam na jiné povinnosti a ted’ uz jsem stara.

13. Jaka je Tvoje piedstava budouciho profesniho rustu?

Zuzka Chtéla bych si po letech jesté jednou udélat funkéni - novodobé. Délala jsem ho

pred 23 lety a od té doby nastalo tolik zmén. Chodila jsem na seminafe, ale chtéla bych ty

informace slySet vSechny najednou, abych si to sama mohla urovnat - v sob¢.
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14. MaS potiebu se dale vzdélavat - v ¢em?

Zuzka Mam podle potieby.

15. Ozna¢ Svuj profesni rust na Skale 1-10, kde jsi dnes.
Zuzka 5-6,

chybi mi vysokoskolské vzdélani, 1 kdyz piivodné jsme byly ucitelky. Tolik ekonomickych

a pravnich véci co mame za krkem, co musime znat.

16. Myslis si, Ze je potieba zavést v Ceském Skolstvi kariérni Fad - jak by mél podle

Tebe vypadat?

Zuzka. Ne neni divod, je to zbyteCnost, kdyz je ¢lovek Sikovny, nepotiebuje Skolu

zadnou a kdyz je poleno nepomiize mu zadna Skola. To mam ted’ zkuSenost.

17. Jakou nejvys§i pozici by mohla Feditelka MS ziskat ve svém kariérnim ristu?
Zuzka Asi ani nic.

18. Je dostacujici nabidka vzdélavani pro reditelky po 20 a vice letech ve funkci?
Zuzka Nabidka nam nevyhovuje, dal jako do Prahy se nam nechce uz jezdit a tady na
Moravé mam pocit, Ze je to pofad dokola stejné pro nas.

- ¢co Ti chybi uplné, co je nedostate¢né vzhledem k Tvé praxi: nechybi nic, nevim co mi
chybi, moZna asi souhrn vSech pottebnych informaci za 10 let - nejen pro feditelskou préaci,
ale i pro pedagogickou.

19. Porovnej poZzadavek na kompetence reditelky v dobé Tvych zacatki a dnes?

Zuzka No to se porovnat neda, to je tak propastny rozdil, co jsem diiv potiebovala vypsat

soupisku néco kolem posty - jeji vyfizeni. Ted’ bych potiebovala ekonomické vzdelani a
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pravni taky. Na pedagogické se vilbec nedostavd a neni to dobie. Je to smutné. Je to

neporovnatelné.

20. Jak zvladas po 20 letech svoji pozici Feditelky?

Zuzka Mam pocit Ze to zvladam, jinak bych to nemohla dé¢lat, kdybych byla unavena,
znechucena.

21. Mysli, Ze je potieba pravidelné, systematické vzdélavani Feditelek MS?

Zuzka Nevim. Co by se mélo v systematickém vzdélavani vzdélavat. Kazdy ma asi jinou

potfebu-nevim.

22. Jaké vzdélavani potirebné pro funkci feditelky jsi za 20 let praxe absolvovala?

Zuzka Kdysi davno funk¢ni, a pak seminafe zaméfené jak na pedagogickou praci, tak na

zakony. Chystam se znovu piihlasit na to funkéni, jak jsem ti fikala na zacatku.

23. Jak ziskavas informace o trendech a vyvoji predikolniho vzdélavani v CR?

Zuzka Odebiram pedagogické ¢asopisy, a na internetu. Tam hodné.

24. Které jsou Tvoje silné stranky?

Zuzka Jsem dobra v zodpovédnosti

25. Které jsou Tvoje slabé stranky?

Zuzka Z obavy, aby to bylo v potradku, radsi si vSe délam sama. Asi nevétim moc lidem, i

kdyz ne, Ze bych jim nevéfila, ale radsi si to udélam sama a vim, Ze je to v poradku.

26. Jaké formy vzdélavani uprednostiiujes?
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Zuzka Ja rad¢j posloucham vyklad, jsem lenoch v tomto, ale kdyZz je dobry seminaf

formou dilny, tak to mém rada taky a odnesu si odtud vic nez z prednasky.

27. Jak by vypadal kurz nebo $koleni pro Tebe na miru?

Zuzka Mam problém s hodnocenim - tak formou zapojeni se do Cinnosti, abych to

pochopila, jak se to ma délat.

28. Jak by se dalo vyuZit Tvych zkuSenosti mimo Skolu?

Zuzka To teda fakt nevim, nevim.

29. Je néco co by mély absolvovat potencionalni nebo za¢inajici Feditelky jako prvni?

Zuzka Nevim, co by méla znat, ale méla by mit manazerské schopnosti.

30. Co bys mohla nabidnout, doporudit zacinajicim Feditelkim?

Zuzka Konzultace nové teditelky u mé i mé u ni, s ekonomikou i pravnimi vécmi bych ji

poradila.

31. Co se po 20 letech ve funkci Feditelky zménilo nebo naopak viibec nezménilo ve

vzdélavani Feditelek MS?

Zuzka Prtibylo hodné zodpovédnosti, administrativy, ekonomické véci. .... A feditelka v

matefince je na vSechno sama.

32. Je néco, co je pro Tebe demotivujici po 20 letech ve funkci?

Zuzka Pristup nékterych rodic¢u, kdyZ se snazi§ a kvili blbosti se vSechno zkazi. Myslim

jako, ze dobré jméno Skolky poskozuji malichernosti nékterych rodic¢u.
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33. Co si myslis o 6 letém funkénim obdobi Feditelek?
(prihlasi$ se do konkurzu, pokud bude vyhlasen, - pfemyslela jsi o tom, co bys délala

v pripadé neuspéchu v ném)

Zuzka Je to vylozena blbost, mé¢ to urazi, kdyz t&€ po 6 letech odvolaji, nemuze$ si
naplanovat nic v zivoté a v praci toho také moc nestihnes. Do konkurzu bych se asi
piihlasila a kdybych neuspéla, nevadilo by mi, vratit se ucit i dneska n¢kdy kdyz je toho
moc - téch papirt pfed koncem roku a tak, tak si fikam, ze uz bych §la radé¢ji 1 ucit, ale pak
mé to piejde. Bavi mé i prace v té kancelafi.

34. Je vyhodou nebo nevyhodou setrvani ve funkci Feditele déle jak 20 let v jedné

Skole?

Zuzka Snazim se pracovat tak, aby to nebyla nevyhoda pro skolku, ale je fakt Ze po 20
letech je ¢lovék docela vystaveny a nové ndpady uz taky chybi, ale zase se orientuje V

dané problematice, zna provozni zaleZitosti. Snad pfevazuji ty vyhody.

35. Kolik let by bylo optimalni zistavat ve funkci Feditele na jedné skole?

Zuzka Nevim, ja mam pofad dost elanu, ale umim také relaxovat necitim se unavena -

zatim. Je to individudlni. NedokaZu to posoudit.

36. Jak dlouho vydrzi Feditel vysoké pracovni nasazeni?

Zuzka Co je to plné nasazeni - kdyz je konec roku, nebo kontrola CSI, z mésta, tak ¢lovék
déla, jak je potieba.

Ono to bez odpocinku nejde délat dlouho, ale j& si myslim, ze pracuju naplno. Nemam ¢as
ani jit za holkama na pokec, pracovni dobu mam vytizenou. Citim se izolovana od holek.

To mé& mrzi. Rada relaxuju na zahradce.

37. Zménily se Tvé priority v profesnim a osobnim Zivoté po 20 letech?

Zuzka Vzdycky jsem méla praci, rodinu, své zajmy. Nemam pocit zZe jsem zménila své

priority, myslim, ze ne.38. Co je pro Tebe motivaci do dalsi prace?

95



Zuzka Aby to tu vSechno fungovalo, aby byli déti, rodi¢e spokojeni, taky obec aby se

mnou byla spokojena.

39. Jaké vyzvy ve své praci vidiS do budoucna? Je néco ¢eho chces jesté dosahnout,

zrealizovat?

Zuzka Vzhledem k tomu, Ze jsem $kolu celou opravila, tak uz nic vétsiho, udrzovat skolku

ve stavu v jakém je.
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Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta

M. Rettigové 4, 116 39 Praha 1

Evidenc¢ni list Zadateld o nahlédnuti do listinné podoby prace

Jsem si védom/a, Zze zavéreCna prace je autorskym dilem a Ze informace ziskané
nahlédnutim do zvefejnéné zavérecné prace nemohou byt pouzity k vydélecnym uceltim,
ani nemohou byt vydavany za studijni, védeckou nebo jinou tviirci ¢innost jiné osoby nez
autora.

Byl/a jsem seznamen/a se skute¢nosti, 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 predchozim odstavci tohoto
prohlaseni.

Pof.¢. | Datum Jméno a pfijmeni Adresa trvalého bydlisté Podpis
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