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ABSTRAKT

Predkladana diplomova prace se vénuje tématu fizeni Skoly. Teoreticka ¢ast prezentuje
koncept leadershipu v kontextu fizeni matetské skoly a pfedstavuje sumarizaci poznatkli o
pracovni naplni feditele mateiské Skoly. V praktické ¢asti je prezentovano vyzkumné Setfent,
které bylo realizovano s vyuzitim polostrukturovaného interview a tematického psani
s uCitelkami matefskych Skol. V zavéru jsou interpretovany a analyzovany vysledky
vyzkumu, také odpovédi na vyzkumné otazky. Z vysledkli vyplyva, ze podle ucitelek
matefskych Skol jsou vedeni, organizovani a planovani nejvice problematické procesy fizeni

matefské Skoly.

Klic¢ova slova: skolsky management, leader, leadership, fidici styl, strategické planovéani

ABSTRACT

The presented diploma thesis deals with a topic School Management from the Kindergarten
Teachers' Perspective. The theoretical part presents the concept of leadership in the context
of kindergarten management and it presents a summary of theoretical knowledge of the job
description of the kindergarten principal. The empirical part presents a research survey,
which was conducted using semi-structured interview and thematic writing with
kindergarten teachers. In the conclusion, the research results and answers to research
questions are interpreted and analysed. The results show that according to kindergarten
teachers, leadership, organization and planning are the most problematic kindergarten

management processes.

Keywords: school management, leader, leadership, management style, strategic planning
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UvVOD

Téma diplomové prace ,,Rizeni $koly pohledem uéitelek matetskych §kol“ bylo zvoleno
z divodu zajimavosti o tuto problematiku. Uc¢itelky mateiskych skol ¢asto nemaji moznost

pod¢lit se o svlij ndzor na to, jak hodnoti fizeni matefskych skol.

Diplomovéa prace prezentuje koncept leadershipu v kontextu fizeni mateiské Skoly.
V podkapitolach se zabyvam Skolskym managementem a fidicimi organy. V dalsi kapitole
jsou charakterizovany vybrané fidici procesy (rozhodovani a planovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani). Tteti kapitola sumarizuje poznatky o pracovni naplni feditele
matetské Skoly. Dale se diplomova prace zabyva tim, jaké jsou kvalifika¢ni pfedpoklady pro
vykon profese a popisu feditele v roli lidra a roli manazera. V ptfedposledni kapitole
teoretické Casti se vénuji profesi ucitelky matetské Skoly, jelikoz jsou ucitelky matetskych
kol kli¢ovymi subjekty naseho vyzkumu. Zabyvam se specifikaci profese ucitelky mateiské
Skoly a vyctem kompetenci uclitelky matefské Skoly. V posledni kapitole zakoncuji
teoretickou ¢ast vyzkumy, které se vénuji fizeni Skol, poté plynule navazuji na vyzkumnou
cast.

Cilem vyzkumné ¢asti mé diplomové prace je odkryt, jak ucitelky mateiskych skol popisuji
styl vedeni feditelem matetské Skoly. DalSimi cili je prozkoumat, jak ucitelky matefskych
Skol charakterizuji procesy fizeni a popsat, co ucitelky matetskych Skol charakterizuji jako
klicové aspekty v procesu fizeni matef'ské Skoly. Vyzkum byl realizovan za vyuziti metody
polostrukturovaného interview a metody tematického psani. Nejdiive popisuji cile,
navazujici diléi cile a také znich vyplyvajici vyzkumné otdzky. Poté charakterizuji
vyzkumny soubor a pouzité vyzkumné metody. V dalsi kapitole praktické ¢asti se zabyvam
interpretaci vysledkt vyzkumu. V této kapitole jsou piedstaveny Ctyfi kategorie, které
vyplynuly z interview a tematickych psani na zékladé otevieného kodovani a obsahové
analyzy. Svoji praktickou ¢ast zakoncuji kapitolou, ve které shrnuji vyzkumna zjisténi a

diskutuji limity mého vyzkumu.

Tato prace se miliZe stat piinosem a inspiraci pro zacinajici feditele matetskych Skol, ktefi
zatim nevi, jak uchopit fizeni matetské Skoly a jaky styl vedeni zvolit, aby byli pracovnici
spokojeni. Muze také pomoct feditelim matetfskych Skol, ktefi na svém pracovisti pocit'uji

nespokojenost podiizenych pracovniki, ke zméné stylu vedeni a fizeni mateiské skoly.
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I. TEORETICKA CAST
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1 LEADERSHIP

Leadership piedstavuje schopnost vést lidi. Lidr inspiruje své podfizené k tomu, aby
vynalozili své sily a schopnosti k dosazeni vysledku a stanovenych cilti. V této kapitole se

budeme zabyvat procesem vedeni, rolim a stylim vedeni a charakteristikdm vedeni.

Armstrong a Stephens (2008) pfisuzuji lidrim tfi zakladni role. Lidr nejdiive musi definovat
ukol takovym zplisobem, aby bylo vSem zameéstnanciim ve skupiné jasné, co se od nich
ocekava. Lidr také plni tikol, zajist'uje, aby byl naplnén ucel skupiny. Pokud pochybi v tomto
bodu, miize dojit i k rozpadu skupinu, kterou vede. Posledni roli je udrzeni efektivnich
vztahll mezi nim a ¢leny skupiny a mezi lidmi ve skupiné. Vztahy mizeme oznacit jako

efektivni, pokud piispivaji ke splnéni ukolu.

Podle Stybla (2013) neni podstatou leadershipu osvojit si dovednosti vedeni, nybrz celkova
zména mysleni, chovani a jednani osobnosti. Lidr by mél byt pfipraveny spolupracovat a
pozitivn¢ ovliviiovat druhé. Predpokladem pro uspé$ného lidra je schopnost sebetizeni.
Pokud ¢lovék dokaze tidit sebe sama (selfmanagement), miize vést druhé a stat se kvalitnim
lidrem. I leadership je prace s lidmi. Je proto nezbytné pravidelné¢ komunikovat s lidmi,
motivovat a priabézné hodnotit dosahovanych vysledkd. Lidr potfebuje, aby s nim lidé
spolupracovali. Proto se v praci musi citit dobfe a jako partnefi lidru. Zaroven je potieba
lidem ponechat vili, aby sami mohli najit zpiisob vhodné seberealizace. Styblo (2013) dale
zduraziuje, Ze na pozici lidra neni nutné hledat pouze lidi s ptedpoklady vést druhé, jelikoz
neméné¢ vyznamné je to, jak lidr dokaZe vytvaret podminky pro praci druhych a jak je

podporuje.

Myslenka vyvazeného leadershipu, kterou predstavuji Pavlica, JaroSova a Kaiser (2015), je
postavena na tfech principech: VyvazZeni lidii nevyuZzivaji Zadny postup v pfehnané mifte,
uplatiiuji protichtidné postupy v rovnovaze a spravné vyhodnocuji situaci a reaguji na ni
adekvatnim zpiisobem. Vyvazeny leadership je zaloZzen na znalosti a pochopeni vyznamu

protikladnych, ale vzajemné se dopliiujicich postupd.

1.1 Skolsky management

Skola je sloZena z riznych komponenttl, za které lze povaZovat jeji pracovniky. Kazdy
pracovnik Skoly zastava urcitou funkci, napfiklad ucitel, vychovatel, kuchatka apod.
Jednotlivci, ktefi predstavuji prvky systému, mohou plnit i vice funkci a vice jednotlivcl

muzZe zastavat stejnou funkci. To znamena, ze feditel mize byt zaroven ucitelem, nebo ze ve
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Skole se nachazi n¢kolik ucitelt, kteti vykondvaji roli tfidniho ucitele. Hlavni funkei Skoly
je cilevédomy pedagogicky proces, ktery se vyznacuje vysokou efektivitou s ohledem na
spolecensky stanovené pozadavky. Manazer Skoly by se m¢l piedevsim zamérovat na fizeni
pedagogického procesu. Skola je otevieny systém, ktery méa definované okoli. Vztahy, které
existuji mezi Skolou a okolnim prostiedim maji pro Skolu velky vyznam. Okoli Skoly
vyrazné ovlivituje déni ve Skole a vstupuje do zivota Skoly. Na organizaci Skoly ptsobi
politické, ekonomické, demografické, socialni, kulturni, konkurenc¢ni a technologické vlivy.
Skola musi byt také aktivni vzhledem k okoli. Skola se mize angazovat v mezinarodnich
projektech, na kulturnim Zivoté v obci, v ekologickych aktivitdich nebo miize spolupracovat
s riznymi podniky. Skolu vétsinou reprezentuje napiiklad manaZer nebo konkrétni uéitel,
ktery se dostavé do kontaktu napiiklad s Gfednici mistni samospravy, manazerem v podniku
nebo starostou obce. Dobré vztahy k partnerim mimo §kolu jsou nezbytné pro ziskavani
zpétné vazby o vysledcich prace skoly, ziskavani materialnich i finan¢nich zdrojt, ziskavani

informaci, moznosti spoluprace apod. (Prasilova, 2006).

Na mateiskou Skolu lze pohlizet zrGznych hledisek — pohled didakticky, socialni,
psychologicky, ekonomicky, pravni, organizaéni apod. Skola pfedstavuje mnohostranny a
vniting slozity systém, na ktery ptsobi piimé i nepiimé vlivy vn&jsiho prostredi. Povinnosti
reditelll matetskych Skol je vénovat se nejen fizeni uvnitf Skoly vCetné vytvareni Skolniho
vzdélavaciho programu, ale zabyvat se také soucinnosti Skoly s jejim okolim, protoze Skola
je soucasti vétSiho systému, spolecnosti, které slouzi, ale kterd také slouzi Skole. Dudlni
fizeni obsahuje vnéjsi okoli Skoly 1 vnitini fizeni s cilem co nejlepsi ¢innosti organizace. Pro
matefskou Skolu jsou vztahy a fizeni vtahti s vnéjSim okolim velmi vyznamné, jelikoz se
jedna o vyraznéjsi partnerské sepéti s rodinou, se kterou musi Skola participovat na vychoveé
a vzdélavani déti. Jedna se také o partnerskou spolupraci se zékladni Skolou, kterd na praci
matefské Skoly pfirozené navazuje, a o spolupraci s dalSimi odborniky, ktefi na Skole
pomahaji v mnoha specifickych funkcich. Skola plni své funkce smérem ke vzdélavacim
subjektiim a soucasn¢ jimi napliiuje své spolecenské poslani. Svou funkci Skola mtze plnit,
pokud jsou k tomu vytvofeny vhodné podminky a pokud ve Skole probihd u¢inné tizeni
¢innosti Skoly, utvari se pfiznivé klima Skoly a pokud dochdzi k soucinnosti s okolim,
predeviim rodi¢ovskou vefejnosti. Rizeni $koly se odlisuje od podnikové sféry, ve které jde
o vztahy lidé — véci. V prostiedi Skoly se jedna o vztahy a vzdjemné plisobeni lidé — lidé.

Cile v fizeni skoly jsou mnohem komplexnéjsi a obtizn€ uchopitelné, predev§im v oblasti

vvvvvv
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pusobeni nez samotny vykon ditéte. Proto se zde velmi obtizné zjist'uje, zda a v jaké mife a
kvalitd je danych cilti dosazeno. Skola pracuje s Zivym materialem, a proto ve $kolském
managementu plati, ze déti musi mit touhu spolupracovat, mit touhu ucit se. V ptedskolnim
vzdélavani jsou predpoklady pro napliovani podminek motivujicich, persondlnich,
materidlnich a psychohygienickych ptiznivéjsi, jelikoz vychazeji ze siln€jsich ptirozenych
aktivit déti v tomto véku, vlastni touhy poznavat a uéit se vlastni zkusenosti. Skola je slozena
z jednotlivych &asti, které funguji samostatné, ale zarovei spoluvytvaieji systém. Skolu jako
systém tvofi fizeni Skoly jako organizace a fizeni pedagogického procesu i fizeni vztahi
tohoto systému s jeho okolim. Rizeni $koly ovliviiuje ten, kdo ji #di tim, jak idi, koho ¥di
a za jakych podminek tidi. Tim, kdo tidi Skolu, je politika statu, MSMT, kraj, zfizovatel,
teditel, pedagogicky i provozni personal, rodicovska iniciativa, komunita i1 zprostiedkované
samy déti. Z hlediska toho, jak je Skola fizend, mluvime o kvalité pldnovani, motivovani,
organizovani, vedeni, oblasti spoluprace, kontrole, hodnoceni, sebehodnoceni, evaluaci a
autoevaluaci. Rizeni $koly je ¢innost viech celkl $koly, tedy organizace uvnité i vng,
vzd&lavaci procesy, ale i pedagogy a dal§i zaméstnanci a déti. Ridici proces by mél byt
uskutecnovan za podminek personalnich, materialnich, bezpecnostnich i

psychohygienickych véetné vnéjsich vztaht k nadfizenym organiim i rodi¢ovské verejnosti

jako zakaznikiim (Bec¢varova, 2003).

Préasilova (2003) vymezuje predmét zkoumani Skolského managementu systém fizeni
Skolstvi a usmériiovani dalSich organt, které souviseji s existenci Skoly a vychovnych
zafizeni. Skolsky management vyuziva rizné vyzkumné metody jako specifické
diagnostické metody pedagogiky — hospitace. Vyuziva také poznatky dalSich véd, naptiklad
psychologie, sociologie, ekonomie, 1ékatstvi, politologie, matematika, informatika, pravni
védy apod. Je jen malo véd, jejichz poznatky nevyuziva. Ve Skolském managementu je
potieba aplikovat obecné poznatky managementu, které jsou v souladu se zdkonitostmi a
specifiky procesu u€eni a vychovy. Vztah mezi managementem a Skolskym managementem
je povazovany za vztah mezi vSeobecnym a specifickym. Pojem Skolsky management pod
sebou skryva vice vyznamu — fidici procesy v systému Skolstvi, osoby fidici tyto procesy,

védni obor i studijni obor.

Obst (2006) tvrdi, Ze oblast fizeni Skolstvi a Skoly fesi fadu specifickych problémi, kterymi
se obecnd teorie fizeni nemiiZe zabyvat. Jednd se naptiklad o fizeni nov€ vznikajicich
vzdélavacich instituci, feSeni organizacni struktury systému fizeni Skolstvi, feSeni

participace rodicl a ostatnich ob¢anil na fizeni kol prostfednictvim Skolskych rad, feSeni
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problémt Skolské inspekce apod. Proto je potiebna disciplina, kterd problémy Skolstvi fesi
komplexné, a tou je teorie fizeni Skolstvi a Skoly, tedy Skolsky management. Subsystémy
Skolského managementu - makrofizeni, mikrofizeni a fizeni pedagogického procesu, tvori
obsah discipliny Skolsky management. Makrotfizeni fesi instituce a osoby, které fidi vychovu
a vzdelavani ve skolském resortu. Dale zkoumd fizeni ze strany statni Skolské spravy,
vzijemny vztah jednotlivych stupii fizeni $kolstvi v CR, socialni otazky ve §kolstvi apod.
Mikrotizeni zkouma vnitini fizeni Skoly, kompetence fidicich Cinitelli, principy a funkce
fizeni Skoly, metody a formy fizeni Skoly, fidici vztahy, otazky ekonomického a
administrativnd spravniho usmériiovani $koly apod. Rizeni pedagogického procesu se
zabyva usmériiovanim tohoto rozhodujiciho procesu ze strany vedeni skoly, pfedmétovych
komisi a jednotlivych ucitelii. Teorie fizeni pedagogického procesu ma nejblize k didaktice
a k teorii vychovy. Na Skolsky management mizeme nahlizet i z jinych hledisek — z hlediska
obsahového kritéria a z hlediska fidicich funkci. Z hlediska obsahového kritéria mluvime o
teorii pedagogického fizeni Skol, teorii ekonomického tizeni $kol, teorii personalniho fizeni
Skol a teorii pravniho fizeni $kol. Z hlediska fidicich funkci se jednéa o teorii planovani a
projektovani vychovy a vzdé¢lavani, teorii organizovani vychovy a vzdélavani, teorii
kontroly vychovy a vzdé€lavani a teorii analyzy a hodnoceni vychovy a vzdélavani. VSechny
teorie spolu souvisi a zajistuji komplexni pfistup ke zkoumani §kolstvi a §koly. Skolsky
management je obor studia, ktery je urceny pro vzdélavani vedoucich pedagogickych
pracovniki, pracovnikii Ceské $kolni inspekce, §kolské spravy a samospravy.

1.2 Ridici organy

Podoba soucasné piredskolni vychovy je ovliviiovana politickymi, ekonomickymi a
spolecenskymi zmé&nami za posledni roky. Charakter demokratické spolecnosti po roce 1989
se promitl i do zptisobu fizeni Skoly. Pojem management vychézi z oblasti podnikani a je
aplikovatelny 1 do oblasti Skolstvi. K tomu je vyzadovan jisty stupen adaptace, kterad
vyhovuje obecnym cilim vzdélavani a situaci kazdé vzdélavaci instituce. Skolsky
management je synonymem pro fizeni ve Skolstvi. Tento pojem v sobé zahrnuje $ir$i a
komplexnéjsi pohled na oblast fizeni, které¢ odpovida potiebam soucasné spolecnosti vice,
nez bylo zvykem pred rokem 1989. Skolsky management obsahuje vSechny trovné
provozovano MSMT, krajské a obecni tfady piedstavuji stfedni ¢lanky a nejnizsi stupné
jsou Skoly a tfidy, kde neni mySleno pouze fizeni Skoly, ale jedné se také o spolutcast,

usmérnovani a ovliviiovani dalSich organti. Skolsky management v sob¢ skryva i zdkonitosti



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 16

nového stylu fizeni kol a pedagogického procesu. Zakladni Cinitel, ktery ovliviiuje charakter
Skoly, je pojeti jejiho fizeni, tedy jeho povaha, struktura, obsah a styl. Podstata procesu fizeni
1 procesu vzdélavani je shodna, nebot’ v obou piipadech jde o praci s lidmi. Oba procesy jsou
tvofeny podobnymi soubory cilli, principl, organizaci, podminek, forem, metod i styli
fizeni. V obou procesech jde o ovliviiovani ¢lovéka. Rizeni lze chapat jako vzdé&lavani a
vzdélavani Ize chéapat jako fizeni. Reditel $kolu ¥idi smérem dovnit i smérem ven. Uréuje
tedy cile, zajisStuje podminky, motivuje, kontroluje, hodnoti praci lidi a evaluuje ¢innosti
Skoly vzhledem k efektivit¢ vzdélavaciho procesu a ke stanovenym cilim (Becvarova,

2003).

Podle Becvarové (2003) je pro uspesné fungovani systému fizeni nutné splnit nasledujici
podminky: systém musi byt dobie zkonstruovan, ma kvalitni persondlni vybaveni, pracuje
v dobrém socialné-psychologickém klimatu, méa dobfe sladéné ndstroje fizeni, ma dobie
fungujici nadfizené okoli, je dobie vybaven technickymi prostfedky, orientuje ¢innost firmy
na zakaznika, zajist'uje inovace, vyzaduje odbornou kvalitu spolupracovnikii i kvalitu vedeni

spolupracovnikill a vyuziva efektivni manazerské postupy nebo systémy.

Vedeni Skoly zpracovéava plany, tzv. Skolni dokumentaci, na zdklad¢ planovani, motivace,
organizovani a opatteni, které vyplyvaji z analyzy hodnoticich procest. Tyto plany nepatii
do skolniho vzdélavaciho programu, ale jedna se o interni materidly, které slouzi pro vnitini
potiebu Skoly. Mezi tyto dokumenty se fadi ro¢ni plan véetné planu fizeni a kontroly, plan
motivace a vedeni lidi véetné jejich dalSiho vzdélavani (profesniho ristu), plan kontrolni a
hospitacni Cinnosti feditele, plan pedagogickych a provoznich porad, pldn spoluprace
s rodi€i, plan spoluprace se Skolskymi poradenskymi zatizenimi, plan spoluprace se zakladni
Skolou, plan spoluprace s obci (ziizovatelem), plan spoluprace s dal§imi partnery. Ro¢ni
plan by me¢l obsahovat aktudlni informace a udaje o soucasné situaci Skoly, podobé
organizace ve Skolnim roce, prioritach ve vzdélavani, planovanych akcich ve Skolnim roce,
rozsifujici nabidku dil¢ich programl pro nésledujici Skolni rok, zlepSeni podminek ve
Skolnim roce, vnitini evaluaci a kontroly planované pro nasledujici Skolni rok. Konkrétni
podoba a obsah ro¢niho planu neni stanoven, kazda Skola si ho voli sama. M¢l by vSak byt
jasny, struény, srozumitelny a funkéni. Plan motivace a vedenti lidi sestavuje feditel matei'ské
Skoly s ohledem na respektovani hierarchie lidskych potteb. Hlavnim cilem planu kontrolni
a hospitacni Cinnosti feditele je zjistit, jestli je stanovenych cilti GspéSné a efektivné

dosahovano (Bec¢varova, 2010).
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Bec¢varova (2010) uvadi, ze autoevaluacni procesy by mély byt soucasti fizeni Skoly. Vhodné
naplanované a realizované se stavaji funkénim nastrojem Skoly pro zvySovani celkové
kvality jeji ¢innosti a jeji usp&$nosti. Skolam je provadst vlastni hodnoceni ukladano jako
povinnost. Matetské Skoly tedy musi zpracovavat interni, vlastni, hodnoceni skoly. Externi,
vnéjsi, hodnoceni provadi Ceska $kolni inspekce, ale miize je provadét i zfizovatel podle
pfedem stanovenych pravidel. Vysledkem vlastniho hodnoceni skoly je dokument Hodnotici
zprava, ktery je nevetejny a predklada se pouze na pozadani Ceské skolni inspekci. Vlastni
hodnoceni se zaméfuje na cile, které si $kola stanovila v SVP, na posouzeni, jakym
zpusobem S$kola cile plni s pfihlédnutim k cilim RVP PV, na oblasti, ve kterych Skola
dosahuje dobrych vysledki a oblasti, ve kterych by méla Skola zlepsit uroven vzdélavani, na
ucinnost opatfeni obsazenych v pfedchozim vlastnim hodnoceni. Mezi hlavni oblasti
vlastniho hodnoceni se fadi podminky vzdélavani, prubeh vzdelavani, fizeni Skoly, kvalita
persondlni prace, kvalita dal§iho vzdélavani pedagogickych pracovnikd, troven vysledki
prace Skoly. Do povinné dokumentace k vlastnimu hodnoceni $koly patii evaluacni systém,
struktura hodnoceni a hodnotici zpradva. Evaluaéni systém by mél obsahovat to, co se bude
hodnotit, kdo se bude hodnotit, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit, jakym zpiisobem
se bude hodnotit. Struktura hodnoceni je povazovana za interni material obsahujici postupné
kroky procesu hodnoceni s konkrétnimi udaji a jmény. V tomto dokumentu je potieba
rozlozit pfedméty hodnoceni, zadat ¢asové Udaje, jmenovité urcit konkrétni odpoveédnost
jednotlivych pracovniki. Voli se také vhodné nastroje a urcuje se zplisob vyhodnoceni.
Hodnotici zprava je zprava o vysledku vlastniho hodnoceni skoly, ktera obsahuje navrh na
dalSi opatfeni a postupy a projednavad se nejpozd€ji v fijnu nasledujiciho roku. Tento
dokument se predkladd Ceské Skolni inspekci v rAmci inspekéni &innosti a pouze na
vyzadani. Reditel $koly nese odpovédnost za priibéh i vysledky vlastniho hodnoceni §koly.
NemiiZe ho ale provadét sam. Vlastni hodnoceni Skoly musi byt objektivni a platné, proto se
na ném podili co nejvice pracovnikil, kterym musi byt jasné vysvétlena pravidla, postupy,
metody 1 vyznam chdpani jednotlivych kritérii. Hodnotit mohou vedouci pracovnici,
ucitelky, provozni zaméstnanci, rodie, elementaristky ZS, piipadné déti stari vékové

skupiny.
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2 RIDICI PROCESY

V nasledujici kapitole budeme analyzovat nékteré fidici procesy jako je rozhodovani,
planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani. Munby (2020) uvadi, ze vedeni Skoly je
zasadnim pilitem pro UspéSnou reformu ve vzdélavani. Pokud feditelé Skol pomahaji vést
zmeénu, ktera je navrhovana vladou, existuje Sance na uspéch. Aby ke zméné doslo, feditelé
Skol by méli predvést vzestupné vedeni k ovliviiovani nadrodni nebo statni politiky, lateralni
vedeni pro spolupraci s jinymi Skolami a zajisténi pfenosu znalosti, takové vedeni, aby se
zaméstnanci citili ocenéni a podporovani pfi formovani zmén. Bez vysoce kvalifikovaného
a vlivného vedeni neuspéje zadna reformni agenda. Flexibilni, inteligentni, empatické a
informované vedeni Skoly je zdsadni pro to, aby Skola zvladla pozitivnim a kreativnim
zpusobem reagovat na nové vyzvy. Investovat do rozvoje vedeni Skoly je nezbytna, pokud
ma byt vzdélavaci systém uspésny. Kvalita vedeni se zlepSuje, kdyz se lidii uci od ostatnich,

spolu s nimi a vyzkousi si v§e sami.

Becvarova (2003) uvadi, ze ¢innost feditele matetské Skoly by méla byt zaméfena na analyzu
vnéj§itho okoli — vzdé€lavaci politika statu, kraje a jeji zmény, konkurence, moznosti,
nebezpedi, jiné zmény. Dulezité je podle ni ale také monitorovani vnitiniho prostredi —
podminky vécné, persondlni, hygienické, bezpecnostni, financni a kontrolni systémy.
Reditel $kolu #idi jako organizaci smérem dovniti i smérem ven. Ridi nejen zaméstnance,
ale musi spolupracovat s rodi¢i, odborniky a dal§imi partnery. Ukolem feditele je uréovat
cile a smér, zajiStovat podminky, vést, motivovat, kontrolovat, hodnotit praci lidi a
evaluovat ¢innost Skoly vzhledem k efektivité vzdélavaciho procesu, ke stanovenym cilim.
Reditel uréuje koncepci organizaci prostiednictvim SVP a dalsich podpirnych dokumenti.
Cinnost feditele je zamé&fend na monitorovani vnéjsiho okoli, tedy sledovani vzdélavaci
politiky statu, kraje a jeji zmény, konkurence, moznosti, nebezpeci a také na monitorovani
vnitiniho okoli, tedy sledovani podminek vécnych, personalnich, hygienickych,

bezpec¢nostnich nebo financnich.

Rizenim rozumime usmériiovani procest, ¢innosti, které probihaji v ur¢itém dynamickém
souboru vzajemné spojenych prvkia v systému. Jde o dosahovani cili prostfednictvim jinych
lidi ve formalné organizovanych skupinach. Da se fict, ze se jedna o piipad, kdy urcity
systém piisobi na prostfedi a tim v ném vyvolava jistou zménu. Pii kazdém fizeni je ale
nezbytné zarucit zpétnou vazbu, tedy spojeni od objektu, na n&jz systém pusobi, zpét na
piisobici systém. Rizeni neni jednordzové zalezitost, ale proces, ktery obsahuje slozky, kroky

a funkce. Prvnim krokem fizeni je rozhodovéni, druhym krokem je organizovani, poté
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operativni fizeni a nakonec kontrola. Motivace neni samostatnou fazi, ale uplatiiuje se v
celém prubéhu fidiciho procesu. Cely tento proces se nazyva management. Management lze

rozClenit do tfi irovni — vrcholovy (top), stiedni (middle) a funkcni (first-line) (Obst, 2003).

Syslova a Najvarova (2012) uvadi vyzkumné Setfeni z roku 2009, které realizovala Syslova
s cilem identifikovat problémové oblasti fizeni matetské Skoly z hlediska jednotlivych funkci
managementu. Vysledky ukézaly, Ze problémy se tykaji komunika¢nich dovednosti
reditelek matefskych Skol. Mezi slabé stranky fizeni patii delegovani pravomoci a tymové
fizeni mateiskych skol. Pro feditelky je problematicka realizace vlastniho hodnoceni skoly,

ktera je provéazana s dalSim planovanim a zkvalitiovanim pedagogické prace skoly.

2.1 Rozhodovani a planovani

Na zacatku fidiciho procesu stoji rozhodovani o tom, co méa byt vykonano. Je potiebné
vytycit si cile, sestavit plany a stanovit prognozy. Pro vykonani téchto ¢innosti je potieba
ziskat dostatek informaci, které tvofi zaklad pro raciondlni rozhodovani. Rozhodovani je
mozné charakterizovat jako moznost volby nejméné ze dvou moZznych tfeSeni za danych
kritérii rozhodovéani. Rozhodovani je proces, ktery se sklada z nckolika fazi. Je nutné
identifikovat, zda se jedna o rozhodovaci situaci, poté formulovat problém a stanovit cile,
dale ziskat a zpracovat informace o daném problému vcetné prognozovani. Nasledujici fazi
je stanoveni variant feSeni problému a jejich posouzeni, formulovani rozhodnuti a jeho
realizace a nakonec ovéfit spravnost rozhodnuti. K provedeni procesu rozhodovéni lze
vyuZzit nékolik postupti, metod a technik. Mezi né€ patii naptiklad indukce, dedukce, analogie,
brainstorming a genealogicky strom. Pro spravné rozhodovani je dilezité vyuzit zndmé
chyby, tzv. systematické chyby. Tyto chyby negativné ovliviiuji kvalitu rozhodovaciho
procesu a jsou oznacovany jako pasti rozhodovacich procesti. Je zndmo 5 systematickych
chyb — past zakotveni, past status quo, past utopenych nakladu, past potvrzujicich informaci,
past odhadl a progndz. Past zakotveni nastavd, kdyz je ddna nepfiméfena vaha prvni
informaci, prvnimu udaji. Past status quo oznacuje situaci, kdy se pfi rozhodovani tihne k
variantam, které zachovévaji status quo. Past utopenych nékladii se objevuje, kdyz je zvolena
varianta rozhodovani, ktera ospravedliiuje piedchozi Spatné rozhodnuti. Past potvrzujicich
informaci upozorfiuje na snahu jedince vyhledavat informace, které potvrzuji jeho
rozhodnuti a to oslabuje vliv jinych informaci. Snaha upravovat odhady k bezpecné strané a
k predpokladani budoucich jevli na zéklad¢ minulych udalosti oznacuje past odhadii a

prognoz (Prasilova, 20006).
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Blazek (2001) charakterizuje manazerské rozhodovani tak, Ze manazer rozhoduje v zajmu
svého nadiizené¢ho a to v oblasti své plisobnosti. Definuji se dvé stranky manazerského
rozhodovani — stranka organizacni a stranka procesni. Organiza¢ni stranka se zabyva
otazkami ,,Kdo?“ a ,,O ¢em?“. Vztahuje se na informacni zabezpeceni, kvalifikacni
predpoklady a zdjmovou orientaci. Procesni stranka se zabyva otazkou ,,Jak?“ a vénuje se

cilim, variantam chovani, kritériim a stavim okoli.

Obst (2003) uvadi jasné dand kritéria rozhodovani, na zdklad¢ kterych jsou vybirana
rozhodnuti. Jednd se o rozhodovani raciondlni proti neracionalnimu, voluntaristickému a
emocionalnimu. Rozhodovani mé nékolik fazi — rozpoznani, ze vznikl problém, analyza
problému, pfedpovéd’ budouciho stavu (progndézovani), navrhnuti variant feSeni problému,
kontrola kvality navrhovanych feseni, vybirani nejvhodnéjsi varianty rozhodnuti, formulace
a sdéleni rozhodnuti, kontrola pfijatych rozhodnuti. V procesu rozhodovani mizeme
vyuzivat riizné postupy — analyza, indukce a dedukce, analogie, brainstorming, genealogicky

strom apod.

Planovani je jednou z fazi rozhodovaciho procesu. SlouZi k néjaké realizaci, fesi n€jakou
konkrétni situaci, vede k dosazeni vytyCeného cile a to na zdkladé zjiSténych informaci.
Planovaci proces ma dv¢ faze — urceni cile, ke kterému budeme smétovat a popsat cestu pro
dosaZeni tohoto cile. V ramci $koly jsou plany zpracovavany vedenim Skoly. Na zpracovani
koncepénich zadméri rozvoje skoly by se méla podilet i $kolska rada. Plany lze roz¢lenit na
plany strategické, taktické, operativni nebo na plany dlouhodobé, sttednédobé a kratkodobé.
Ve skole zaleZi na tom, jak jsou vedouci pracovnici pouceni a jaky je jejich styl prace. Proto
nekteré Skoly neeviduji strategické plany. Na kazdé Skole ale existuje tzv. rocni plan, ktery
byva rozpracovan na uroven meési¢nich nebo tydennich plant, vcetné terminti a osobni
odpovédnosti. Ro¢ni plany obsahuji 1 dalsi dil¢i plany, naptiklad plany €innosti rGznych
organt Skoly, plany subsystémil Skoly podilejicich se na jeji pedagogické praci, plany
zabezpecujici realizaci projektl, plany podporujici hospodaieni Skoly, plany pro realizaci
kontrolni ¢innosti, plany pro rozvoj lidskych zdrojt, plany pro piipad krizovych situaci apod.
Z toho, jaké plany ma Skola stanoveny, lze zjistit, jestli ma Skola vizi a zda je tato vize
konzistentni s poslanim Skoly, jestli vedeni Skoly sdili vizi s pracovniky Skoly, do jaké miry
jsou pracovnici Skoly na naplnovani vize zaangaZovani, jestli se pracovnici skoly podileji na
jejim ftizeni a jaky je styl vedeni feditele Skoly, jestli feditel Skoly zvlada kontrolni
manazerskou funkci, jestli Skola pracuje se zpétnou vazbou od okoli Skoly, jestli se dokaze

Skola vyrovnavat s negativnimi vlivy z okoli Skoly. Kazdy pedagogicky pracovnik by m¢l
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disponovat kompetenci kvalifikovaného rozhodovani. Pti planovéni lze vyuzit postup podle
toho, jestli se planuje v ndvaznosti na soucasnost nebo jestli pldnovana budoucnost ma byt
odlisna od soucasnosti. Prvnim krokem je zjisténi souCasného stavu. Stav, kterého ma byt
dosaZeno, se nazyva vize. Na ni by se méli shodnout vsichni pedagogicti pracovnici. Béhem

planovani se vize rozpracovava do cilt obecnych a cili konkrétnich (Prasilova, 2006).

Cilem planovani je podle Obsta (2003) zajistit, aby vSechny zdroje, s nimiz se pracuje, byly
pro stanovené ukoly na ur¢itém misté podle pfedem pfipraveného rozvrhu. Ve své podstaté
se jedna o vytvareni urCité ideje, predpovidani budouciho stavu véci. Planovani vychazi z
poznani minulych véci a jejich diikkladné analyzy. Planem se rozumi syntéza téchto poznatkt
a nasledna predpovéd’ moznych cest vedoucich k cili. Planovaci ¢innost tedy spociva ve
dvou krocich — stanoveni cili a uréeni cest jejich dosazeni (uréeni vhodnych prostredki,

urceni zpusobu dosahovani cild, urceni ¢asu, ureni prostoru).

Ve skolstvi se miizeme setkat s n¢kolika druhy planti. Obst (2006) vymezuje cile strategické
(dlouhodobé), stiednédobé a kratkodobé (ro¢ni) plany prace skoly. Dlouhodobé plany jsou
vyjadienim vzdélavaci a Skolské politiky statu. Sttednédobé plany vyjadiuji zaméry Skoly v
horizontu n&kolika let. V kratkodobych planech vedeni Skoly predstavuje svoji vizi rozvoje
Skoly a konkrétni cile a tikoly, které bude nutno k dosazeni vize splnit. Jedna se o rozvoje ve
vychovné vzdélavaci, mimoskolni, persondlni, materialn€ technické a ekonomické oblasti a

v oblasti vztahu k rodiné a ostatnimu okoli Skoly.

2.2 Organizovani

Pod pojmem organizace mizeme rozumét spolecnost lidi, ktefi jsou vzajemné angazovani v
systematicky cileném usili produkovat zboZzi nebo sluzby. Organizace méa smysl jen v
ptipadé, ze usiluje o dosaZeni urcitého cile. Organizace existuje ve vnéj$im prostiedi, které
jeji Cinnost ovlivituje. Vnéjsi prostfedi organizace zahrnuje slozky — pfirodni podminky,
socialni podminky, politick¢ podminky, ekonomické podminky, technické a technologické
podminky, konkurence. Tyto podminky organizace miZze ovlivnit velmi téZko a pro jeji
fungovani proto vytvareji pfilezitosti a hrozby. Mezi vnitini podminky, které mé organizace
k dispozici pro svoje fungovani, patii lidské znalosti, schopnosti a dovednosti lidi v
organizace, materidlové zdroje, finan¢ni zdroje a informacni zdroje. Vnitini zdroje urcuji

siln¢ a slabé stranky organizace (Obst, 2003).

Présilova (2006) uvadi, Ze organizovani zabezpecuje druhou fazi fidiciho procesu. Proces

organizovani by mél zajistit dosaZzeni vytyCenych cilii organizace, specializaci, optimalni
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spolupraci vedouci k synergickému efektu, ptikazovani a fizeni a jednozna¢nou odpovédnost
za pridelené ukoly. K dosazeni vytyCenych cilii vede raciondlni délba prace, ktera vyplyva
ze specializace jednotlivych pracovnikl. Vzajemna spoluprace zajistuje efektivni sladéni
vSech dil¢ich procest délby prace. Disciplina a efektivni zpiisob provadéni dil¢ich procest
jsou zabezpefeny vymezenim pravomoci a odpovédnosti v naplnich prace. Prostfednictvim
formy sdruzovani ¢innosti i lidi mizeme urcit podobu organizaéni struktury. Z této struktury
1ze vy¢cist, jaké jsou ve Skole pracovni pozice, jaké jsou mezi nimi formalni vztahy a jak jsou
uspotadany subsystémy Skoly. Na urovni matetskych, zakladnich i1 stfednich Skolach
postupuje organizacni struktura pracovnich pozic po linii nadfazenosti. Navrchu hierarchie
se nachazi teditel skoly, nasleduje zastupce feditele Skoly a pod nim se nachazi vSichni
pedagogicti i nepedagogicti pracovnici. U konkrétnich Skol se mohou vyskytovat nejrizné;si
obmény organizacni struktury. Schéma, které zobrazuje organizaéni strukturu Skoly, je
soucasti povinné dokumentace Skoly. Pristupy k organizacni struktufe lze roz¢lenit na
tradi¢ni a soucasné. Pii tvorb€ organizacni struktury Skoly se vétSinou uplatitoval tradi¢ni
pfistup, v ramci kterého se rozliSuje jednoduchd, funkciondlni a divizni struktura.
Jednoducha struktura je typickéd Sirokym rozsahem fizeni a centralizaci autority v jedné
osob¢. Propojené pracovni ¢innosti jsou sdruzovany dohromady ve funkcionalni struktuie.
Divizni struktura je tvofena samostatnymi jednotkami, to znamend, Ze manazer kazdé z
jednotek odpovida za jeji vykonnost i strategické Fizeni. Reditel $koly ma moznost
zorganizovat praci $koly tak, jak uzna za vhodné. Reditel se miize inspirovat sou¢asnym
ptistupem a vytvofit organiza¢ni strukturu pro konkrétni skolu. Béhem rozhodovani o tom,
jakd by méla byt vysledna podoba organizacni struktury, je nutné pouzit tfi organizacni
dimenze, kterymi jsou stupen formalizace, stupen centralizace a stupeii sloZitosti organizace.
Stupent formalizace organizace se odviji od toho, jak detailné jsou zpracovana a platna
pravidla, které urcuji to, co ma kazdy jednotlivec délat. Stupen centralizace organizace se
tyka zpiisobu delegovani pravomoci k rozhodovani a k provadéni praci. Stupeii slozitosti
organizace se odviji od poc¢tu specifikovanych praci a po¢tu organizacnich jednotek. V ramci
soucCasnych piistupti mize byt ve Skole vytvorena struktura zaloZzend na tymech, struktura
maticova nebo struktura projektova. Struktura, kterd je zaloZena na tymech znamena, Ze
tymy vykondvajici pfislusné Cinnosti odstraiiuji bariéry mezi odd€lenimi a usnadnuji
decentralizaci rozhodovani. Maticové struktury se Ui€astni pracovnici z riznych funkénich
utvari pod vedenim projektového manazera na jednom projektu. Projektova struktura
vznikd, kdyZ zamé&stnanci pracuji na projektech stale. Pro soucasné ptistupy je typicka snaha

vybudovat takovou organizac¢ni strukturu, ktera umozni pruzné reagovani na vnéjs$i podnéty.
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Dale Prasilova (2006) pojmenovava organizacni struktury ¢eskych Skol podle dvou variant
struktur — organizacni struktury liniového typu (linedrni) a $tadbni struktury. Témét vSichni
reditelé Skol uvadéji v dokumentaci skoly, ze jejich Skola mé organizacéni strukturu lineérni.
Tato struktura vychazi z toho, Ze ve Skole existuje piima rozhodovaci pravomoc a
zabezpecuje piikazové fizeni ve vertikalni dimenzi. Jelikoz je pedagogicka rada skoly, ktera
je slozena ze vsech pedagogickych pracovnikl Skoly, charakterizovana jako poradni organ
feditele Skoly, bylo by pfesnéjsi oznaCovat takovou strukturu jako organizacni strukturu
Stabniho typu. Struktura $tabniho typu v sobé zahrnuje poradenské funkce k zabezpeceni
kvalifikovaného rozhodovani strukturnich jednotek s liniovou pravomoci. Stabni tutvar,
ktery predstavuje pedagogickd rada, uplatituje své znalosti a zaroven nenese zadnou

odpovédnost za vysledky préace jednotek, které jeho znalosti vyuZzivaji.

2.3 Vedeni

Ridici pracovnik je v kontaktu se svymi spolupracovniky neustale. ZaleZi na manazerskych
dovednostech fidiciho pracovnika a na tom, jestli dokéze vést své spolupracovniky takovym
zpusobem, aby k préci pfistupovali aktivné a provadéli ji kvalitng. Pii téchto tikonech se
projevuje jeho styl fizeni, znalost manazerskych technik, dovednost motivovat, stimulovat a
komunikovat. Operativni fizeni je fazi fidiciho procesu, ve které pracovnici podle planu
vyvijeji Cinnosti smétujici k dosazeni stanovenych cilli. Manazer ma za tkol sledovat
aktivity pracovnikil a sbirat informace o pribéhu vykonavanych ¢innosti. Tyto informace
musi zpracovavat a dale je vyuziva pfi rozhodnuti, jestli je zapotiebi provést upravujici
zasahy do probihajicich realiza¢nich procesti. K tomu, aby manazer dobte vedl lidi, je
nezbytné, aby dokéazal vyuZit souhrn poznatkll, nazord, zkuSenosti, metod a pfistupi, které
jsou popsané v teorii managementu. Styl vedeni lidi je celkovy zpiisob jednani fidiciho
pracovnika. Klasickym teoretickym vychodiskem jsou dvé teorie, které vznikly v 50. letech
minulého stoleti — teorie X a teorie Y. Teorie X preferuje autokraticky styl fidici prace, ktery
byva oznaCovan i jako autoritativni, autokratické nebo direktivni vedeni. V tomto ptipadé se
jedna o vedeni bez autonomie vedenych spolupracovniki, které je typické autoritativnim
ukladanim ukold, dislednou kontrolou, formalnim dodrzovanim discipliny u pracovniki a
snahou o zachovani autority vedouciho z titulu funkce. Teorie Y naopak preferuje volny,
demokraticky styl a participativni charakter vedeni spolupracovniki, ktery byva oznacovan
ijako liberalni, demokratické nebo nedirektivni vedeni, ptipadné vedeni s plnou rozhodovaci
autonomii vedenych pracovnikii. Nazory v modernim managementu se ptiklani na stranu

humanistické teorie Y. Pracovnici vétSinou vyjadiuji negativni reakce na direktivni styl
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vedeni. Tim, Ze manazer projevuje nediveru k jejich praci a provadi nadmérné kontroly, se
u pracovnikll projevuje demotivace a snaha oklamat kontrolu. Manazer by mél pfi volbé
stylu vedeni lidi pfihlizet k osobnostem jednotlivych spolupracovniki, k psychologické 1
pracovni zralosti pracovniho kolektivu, k podminkdm, ve kterych jsou pracovnici vedeni
apod. Takovy pruzny zptisob vedeni lidi se nazyva situa¢ni vedeni. Chovéani vedouciho
pracovnika 1ze popsat ve dvou dimenzich — podptirné chovani a direktivni chovani. Podptirné
chovani se projevuje tctou k lidem a direktivni chovani je charakteristické zamétenosti na
ukol, definovanim tkoll tak, aby bylo dosazeno maximalniho vykonu. Manazer pak muze
volit styl vedeni v z&vislosti na zralosti skupiny svych spolupracovnikii. Nejdiive ptikazuje
tymu, ktery se teprve zapracovava. Poté se zaméfuje vice na lidi nez na uroven dovednosti,
koucuje a tesi interpersondlni problémy. V dalSim kroku si dovoli své pracovniky pouze
podporovat. Nakonec v kolektivu, ktery je pracovné i psychicky vyspély, pouze deleguje. V
procesu koucovani se jednd o vztah dvou lidi, ktery pfispiva k rozvoji individudlnich
dovednosti, znalosti a postojui jednoho z nich. Spociva predev§im v pomahani lidem, aby si
uvédomili, jak pracuji a co se maji naucit, v kontrolovaném delegovani, ve vyuzivani kazdé
situace jako pfilezitosti k uceni se a v usmériiovani v tom, jak efektivné vykonavat urcité
pracovni ukoly. Pokud je vedeni lidi pomoci podporovani ¢i povzbuzovani mysleno jako
styl fizeni a nejen jako stimula¢ni prostfedek, ma lepsi uplatnéni v neforméalnim prostiedi
mezi samostatnymi, vysoce uvédomélymi a tvuré¢imi pracovniky. Delegovanim se rozumi
pfenaseni povinnosti, odpovédnosti i pravomoci na podfizené spolupracovniky. ManaZer
predtim musi provést odpovédnou analyzu své prace z hlediska povinnosti a odpovédnosti,
poté roz¢lenit ukoly na ty, které musi vykonavat jen on sam a na ty, které mize delegovat
na své podfizené. Diky tomu ma manazer moznost vénovat vice ¢asu prioritnim tkolim,
Setfi mu Cas, motivuje pracovniky a umoZziuje jim ziskat nové zkuSenosti, pfinasi do
organizace nové napady a pfistupy, zjednoduSuje proces kontroly a umoZiiuje hodnotit své
podiizené na zaklad¢ individudlniho vykonu. Delegovani lze chapat jako ftidici styl nebo
jako techniku participativniho vedeni lidi. Pojmem empowerment rozumime snahu zaclenit

zaméstnance tésnéji do chodu organizace a svétit mu vEtsi moc (Prasilova, 20006).

Styl vedeni ptedstavuje celkovy zplisob jednani s lidmi a jejich ovliviiovani. Podle
Trojanové (2014) je zakladem vedeni spravny personalni vybér vedouciho pracovnika.
Takovy kandidat by mél disponovat vlastnostmi, jako jsou Cest, integrita, charisma,
sebedivéra apod. Nekteré vlastnosti jsou vrozené, ale musi byt dale rozvijeny, nékteré

mohou byt plné vypéstovany. Autoritativni styl se vyznacuje striktnim stanovenim vize
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feditelem Skoly a vyzadovani jejiho napliiovani bez ohledu na to, jaky nazor maji na vizi
podifizeni. Pokud tento styl sméfuje k Sikané ze strany nadfizeného, méni se ve styl
autoritarsky. Konzultativni styl se vyznacuje Gcasti podiizenych na ¢innosti nadiizené¢ho a
nadfizeny konzultuje svlij nazor s podfizenymi pracovniky. Styl, kdy je feditel ochoten
akceptovat i jiny nazor, nez ktery sam preferuje, se nazyva participativni. Delegativni styl
byva charakterizovan jako pfedani tvorby vize na nékoho jiného. Tento styl je pro podfizené
velmi motivujici, jelikoz ¢im vice lidi se na rozhodnuti podili, tim vice jsou motivovani.
Konzultativni, participativni a delegativni styl vedeni se souhrnné oznacuji jako styl
demokraticky. Liberalni styl znamena tzv. volnou ruku pro podfizené pracovniky bez
predani konkrétni odpovédnosti. Dal§imi moznymi styly vedeni jsou transformacéni a
transakéni styly. Transakéni styl znamend vzajemnou vyménu — pracovnik poskytne své
kompetence a nadfizeny ho za to odméiiuje. Tento styl je postaveny na nafizenich a kontrole,
odméné a trestu. Transformacni styl se vyznacuje participaci a motivaci pracovnikil a byva
spojovan s emocni inteligenci. Vidce v transformacnim stylu byva oznacovan jako
inspirativni. Transak¢ni styl mGzeme oznacit jako muzsky nebo ,,hard* a transformacni styl
jako zensky nebo ,,soft. Neexistuje univerzalni styl vedeni. Je na kazdém fediteli, aby zvolil
na zéakladé teoretickych znalosti a vlastnich zkusenosti odpovidajici zptisob ptisobeni na své
zameéstnance. Volba Spatného stylu vedeni miize byt zptisobena nejasnym vymezenim ukolu
nadfizenym, chybéjici motivaci podfizenych pro vykonani ukolu nebo tim, Ze naroky

nadfizeného jsou vyssi nez kompetence podiizenych.

Manazer sleduje aktivity zaméstnanct a sbird informace o priitbéhu vykonanych ¢innosti.
Tyto informace dale vyhodnocuje, zpracovava a rozhoduje, jestli je nutné provést korekéni
zasahy do probihajicich realiza¢nich procesti. Manazer musi byt se svymi spolupracovniky
v neustalém kontaktu. Jeho dovednosti ovliviiuji to, jestli zaméstnanci k praci ptistupuji

aktivné a provadeéji ji co nejkvalitnéji (Prasilova, 2003).

Vedeni lidi pouhym piikazovanim muze byt pro nékteré manazery piitazliva, protoze se v
ném zdiraznuje jasnd smérnice shora dold, poradek a kazen. Vyhovuje prevazné méné
schopnym a zcela neschopnym pracovnikiim, kteti mohou zakryvat nedostatky ve své
odborné kvalifikaci a ve svych fidicich schopnostech dislednym plnénim piikazii a smérnic
a vymadhanim takového plnéni od svych zaméstnancl. V moderni personalistice je
uptfednostnovan styl vedeni lidi spolupraci, neboli participativni styl, ktery vede pracovniky

k tcasti na fizeni. Vedeny pracovnik si uvédomuje svoji vlastni cenu, je sebevédomé;si,
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ctizddostivy, chce prokazat svoje schopnosti, znalosti a zkusenosti, chce se dal rozvijet a stat

se lep$im odbornikem (Obst, 2003).

Syslova a Najvarova (2012) uvadi vyzkumné Setfeni z roku 2007, ve kterém Hornackova
zjistovala, zda je v fizeni matetské skoly uplatiiovan princip humannosti, demokrati¢nosti a
emocionality. Tohoto vyzkumu se zaéastnily feditelky i uitelky matetskych kol z Ceské a
Slovenské republiky. Hornackova se snazila porovnat sebereflexi feditelek s reflexi ucitelek.
Prokazalo se, ze v mateiskych Skolach ptetrvavaji prvky direktivniho vedeni. Jako
nedostatecné aspekty v fizeni se ukazali zpétna vazba, reflexe, diskuze, otevienost, diivéra,
objektivnost, participace a tymova prace. Horna¢kova svlij vyzkum v roce 2009 rozsitila s
cilem zjistit ndzory feditelek a ucitelek na fizeni matetskych Skol. Podle vyzkumu feditelkam
chybélo pravidelné uplatiiovani zpétné vazby na vlastni styl fizeni a vedeni lidi a
sebekriticky pohled na styl fizeni matei'ské $koly. Reditelky se spokoji s vlastnim postojem
a nazorem a maji tendenci k odmitani kritiky a k opatrnosti pfi rozhodovani a uskutecnovani

zmén.

2.4 Kontrolovani

Kontrolovani je nedilnou soucasti fizeni Skoly. Cilem kontrolovani je v€asné a hospodarné
zjisténi nedostatkt, jejich rozbor a prijeti zavéru k odchylkdm, které v fizeném procesu
charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho realizaci. Kontrola je sou¢asti vSech sekvencnich
manazerskych funkci, zdlraziiuje rozborovy charakter a v pfipadé odchylek od
pozadovaného stavu 1 moznost pouceni pro budoucnost. Je nepostradatelnou casti a je
dilezité zajistit jeji priméfenost. Pro efektivni provadéni kontrol je nutné stanoveni cild,
zamé&ru a postupu. Na konci procesu kontrolovani dochazi k zpracovani zavér a piijeti
opatfeni k jejich vyuziti. Proces kontroly mé n¢kolik fazi — stanoveni cilii kontroly, stanoveni
kontrolnich kritérii, rozbor kontrolovanych procest a srovnani s diive stanovenymi kritérii
k identifikaci odchylek, které jsou z hlediska cilti dilezité, vyhodnoceni zjisténych odchylek,
pfijeti zaveri, zajisténi realizace piijatych zavért nebo nova kontrola jejich plnéni. Manazer
by mél pocitat s odporem ze strany spolupracovnikll pfi provadéni kontrol. Pracovnici
kontrolu povazuji za projev nedivéry, diskriminace a vnimaji ji jako ohroZeni. V prostiedi
Skoly by mélo dochazet k trp€livému a v€asnému vysvétleni ucelu kontroly, zapojeni
pracovnikii do procesu kontroly, vyuzivani vysledki v prospéch kontrolovanych,
dodrzovani etickych postupti pfi provadéni kontrol, dbani na kvalifikovanost osob

provadéjicich kontrolu a piijeti zavért tak, aby byl zdGraznén princip zpétné vazby.
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Kontrolni procesy 1ze roz¢lenit podle obsahové naplné€, podle urovné fizeni (strategické a
operativni kontrolni procesy) a podle charakteru provadéni (pravidelné a nepravidelné,

externi a interni, preventivni, pribézné a nasledné) (Prasilova, 2006).

V praxi muze nastat situace, Ze kontrola zafazena podle konkrétniho klasifikacniho znaku
muze byt doplnéna i podle dalSich klasifikaci. Efektivitu kontrol zajistuji pfedem jasné
stanovené cile, zaméry a postup. Posledni faze kontroly je zpracovani zavéra a pfijeti
opatfeni k jejich vyuziti. Podle Vodacka a Vodackové (1994) existuji tyto faze procesu
kontroly: stanoveni cili kontroly, stanoveni kontrolnich kritérii, métitek, standardi, rozbor
kontrolovanych procesi a srovnani s diive stanovenymi kritérii, méfitky a standarty k
identifikaci odchylek, které jsou z hlediska cilti kontroly dulezité, vyhodnoceni zjisténych
odchylek, pfijeti zavérii a zajisténi realizace pfijatych zavérti nebo nova kontrola jejich

plnéni (Prasilova, 2003).

Obst (2003) tvrdi, Ze podstata kontroly spociva ve v€éasném zjisténi odchylek od ptivodnich
zamérd, jejich rozbor a piijeti zavéra k nim. Odchylky mohou byt negativni (naruseni norem,
pravidel), nebo pozitivni (lepsi vysledky nez zamyslené). Kontrolni procesy byvaji ¢lenény
podle obsahové naplné, Grovné fizeni a charakteru provadéni. Obsahem kontroly mtiize byt
kvalita riznych ¢innosti organizace. Podle trovné fizeni se rozlisuji kontroly, které se vénuji
vrcholové urovni fizeni nebo kvalit€¢ ¢innosti na nejniz§i Grovni managementu. Podle
charakteru provadéni se kontroly Cleni na pravidelné a nepravidelné, interni a externi,
preventivni, pribéZzné a nasledné. I kontrolni proces mé své faze — stanoventi cile kontroly,
stanoveni kritérii, méfitek, standardi a indikdtorid, identifikace moznych odchylek,
vyhodnoceni situace, realizace zavéri. Kontrola by méla byt hospodarnd a kvalitni.

Pracovnici by neméli mit pocit, Ze jejich prace je neustale kontrolovana.

Obst (2006) objastiuje, Ze kontrola ve Skole probihd pomoci vnéjSiho a vnitiniho hodnoceni.
Vnéjsi hodnoceni je provadéno ze strany Ceské skolni inspekce — jedna se o spravni uiad s
celostatni puisobnosti, ktery je organizaéné ¢lenén na ustiedi CSI se sidlem v Praze a
inspektoraty CSI. CSI ziskava a analyzuje informace o vzdé&lavani déti, o Ginnosti kol,
sleduje a hodnoti efektivnost vzdélavaci soustavy. Déle zjist'uje a hodnoti podminky, priabeh
a vysledky vzdélavani podle ptisluSnych skolnich vzdélavacich programd, zjist'uje a hodnoti
naplnéni Skolniho vzdélavaciho programu a jeho soulad s pravnimi pfedpisy a rdmcovym
vzdélavacim programem. Inspekéni Cinnost je provadéna na zakladé planu schvalené¢ho
ministrem Skolstvi, mladeze a télovychovy na navrh tstfedniho Skolniho inspektora. Vnéjsi

hodnoceni muze byt provadéno také zfizovatelem, ktery kontroluje hospodatfeni s
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pfidélenymi finan¢nimi prostiedky, Skolskou radou a neformalné také zéky, rodi¢i apod.
Vnitini hodnoceni Skoly je zaméfeno na cile, které si Skola stanovila v koncepénim zaméru
rozvoje Skoly ve Skolnim vzdélavacim programu a na posouzeni, jakym zptisobem skola plni
formulované cile. Posuzovany jsou také oblasti, ve kterych Skola dosahla dobrych vysledka
a oblasti, ve kterych je potieba troven vzdélavani zlepsit. Hlavnimi oblastmi vlastniho
hodnoceni $koly jsou podminky ke vzd€lavani, pribeéh vzdeélavani, podpora Skoly zaklim,
spoluprace s rodici, vysledky vzdélavani déti, fizeni Skoly, kvalita personalni prace, kvalita
dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki, uroven vysledki prace skoly vzhledem k

podminkam vzdélavani a ekonomickym zdroju.
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3 REDITEL MATERSKE SKOLY

Zamérem prvni kapitoly je poukazat na postaveni feditele matetské Skoly v fizeni této
instituce. Mnozi si neuvédomuyji, jak naroéné je vykonavat tuto profesi. Ukolem feditele neni
pouze reprezentovat Skolu navenek, ale také byt spravnym lidrem pro své zaméstnance.
V této kapitole se budu vénovat rolim, které feditel ve §kole zastava. Reditel mateiské skoly

totiz béhem dne piechazi z jedné role do druhé.

Reditelé $kol jsou malo vnimanymi, chapanymi a malo ocefiovanymi postavami $kol. Tito
lidé stoji na vrcholu pyramidy celé Skoly a nesou zna¢nou miru odpovédnosti za praci
druhych. Vetejnost feditele vnima jako osobu, ktera vSechno zvladne, postara se o finance,
budovu a vybaveni §koly, najde a zaplati dobr¢ ucitele, bude komunikovat s rodici, starostou,
bude skolu adekvatné reprezentovat a propagovat jeji praci (Trojanova, Trojan & Kitzberger,

2012).

Kuchat (2014) upresnuje, ze feditel predstavuje zaroven nositele vize (lidra), je i
kazdodennim nositelem této vize (manazerem) a také vykonavatelem procesu (pedagogem).
Reditel je tak stavén do nerealnych situaci, kdy musi zarovend vykonavat piimou
pedagogickou praci s détmi a jednat sam se sebou o financovani skoly. Reditelé 8kol jsou do
funkce jmenovani zfizovateli Skol pfevazné na urcitou dobu v maximalni délce Sesti let.
vyuky. Musi byt lidrem pedagogického procesu, musi pedagogicky proces fidit, ovliviiovat
vSechny jeho aktéry a zéaroven vést Cleny svého tymu. Ma za tkol fidit Skolu tak, aby

realizovala plnéni ocekdvanych cilt.

Podle Trojanové (2014) rozdéleni funkce feditele do jednotlivych roli mu umoziuje
uvédomeéni si nezbytnosti riznych okruhil ¢innosti a rozdé€leni téchto Cinnosti do urcitych
oblasti. Ani oblast vedeni, ani oblast fizeni nemtze byt pro bezproblémovy chod Skoly
opomenuta a musi ji byt dan dostateény prostor. Reditel $koly rozhoduje ve vsech
zalezitostech, které se tykaji poskytovani vzdélavani a Skolskych sluzeb, stanovuje
organizaci a podminky provozu Skoly, odpovidd za to, Ze Skola poskytuje vzdélavani
v souladu se zdkonem a odpovida za odbornou a pedagogickou tiroveti vzdélavani. Reditel
Skoly tedy vykonava roli lidra, manazera a zaroven i1 pedagoga. Zalezi pouze na ném a na
jeho osobnosti, ke které roli tihne a kterou je naopak ochoten pienést na své zamé&stnance.
Na zaméstnancich také zalezi. Musi byt ochotni od feditele nékteré Cinnosti pievzit.

Trojanova (2014) dale uvadi, Ze tfeditel Skoly miize byt charakterizovan tfemi zakladnimi
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dimenzemi. Prvni dimenze je feditel Skoly jako kompetentni pracovnik a je naplnéna jeho
jmenovanim do funkce. Dal$i dimenze se vyznacuje feditelovou znalosti, dovednosti,
zkusenosti. Pfed vstupem do funkce je proto vyzadovana pedagogické praxe a po vstupu do
funkce pak manazerské vzdélavani. Tieti dimenze piedstavuje feditele Skoly jako
pracovnika, ktery ma nejen potiebné pravomoci a znalosti, ale je ochoten je pouZit pro rozvoj
Skoly. Profesni drdha feditele Skoly zacind prvni urovni, pozici. Ta vznikd jmenovanim
uchazece do funkce feditele Skoly. Tato Uroven se vyznacuje vizi, kterou si pracovnik
stanovil pied vstupem do funkce. Jeho hlavni néplni prace je poznavani podiizenych a
zjistovani, zda je potieba upravit vizi. Novy feditel skoly potiebuje Cas, aby poznal realitu
Skoly. V prvni fazi neni vhodné délat unahlena rozhodnuti. Druha uroven, takzvané svoleni,
se vyznaduje projevenim divéry podiizenych ve svého vedouciho. Reditel §koly uskute¢iuje
svou vizi a dbé na to, aby udrzel dobré vztahy s podiizenymi. Diky tomu, Ze 1épe poznéva
podiizené, mize motivaci sméfovat konkrétné k jednotliveim. Na dal$i urovni, produkei,
dela teditel Skoly spravné véci spravnym zpiisobem, ve spravny cas a ze spravného divodu
diky uskute&néné vizi. Predposledni stupeti je personélni rozvoj. Reditel zlepsuje podminky
pro praci s podiizenymi. Tato Groven je charakteristickd personalnimi zménami ve smyslu
zmen hierarchie fizeni. Persondlni rozvoj umoziuje ptfechod na posledni stupen a to vrchol.
Reditel $koly deleguje nékteré ¢innosti svym podfizenym. Po jeho odchodu ve §kole ziistava
vytvofeny pevny otisk jeho ¢innosti. Na vSech urovnich je dilezité myslet na vizi Skoly.
Pokud v priibéhu dochazi ke zméné vize, dostava se tiroven vedeni do nizSich pater a musi
byt opét postupné budovéna. Tentokrat to probiha rychleji nez pfi nastupu nového feditele
do funkce. Dalsi pohled na profesni drahu feditele Skoly vymezuje Ctyfi taze (faze 0, faze
zaCatkl, faze jistoty a faze novych vyzev) a tfi roviny (rovina vnéjSiho prostiedi,
instituciondlni rovina a individuélni rovina). Na zacatku ucitel vstupuje do funkce a chce
uspét jako feditel. Uv€domuje si, Ze tento osobni Uspéch je spojeny s uspéchem Skoly —
pfechazi z individudlni roviny do roviny institucionalni. Po fazi jistoty nastava reflexe a faze
novych vyzev. Tu feditel mize fesit ttemi moZnymi zplisoby — daji pfednost osobnim
prioritdim (odchod do dichodu nebo zména pracovniho mista), zlstavaji ve Skole, daji
pfednost vyzvam mimo Skolu (misto feditele na jiné skole). Pro feditele skoly je dilezité

uvédomit si, ve které fazi se pravé nachéazeji a zda v této funkci chtéji nadéle setrvat.

V Ceské republice se vétsina pracovni doby feditelii sklada z provozu a administrativy. Na
zlepSovani kvality vyuky pak zbyvéa pouhych 20 % ¢asu. Polovinu svého pracovniho ¢asu

travi teditelé hospitacemi. I kdyZ se to zda jako velkéd €ast, ve srovnani s mezinarodnim
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primérem to neni mnoho. Reditel $koly miize byt po dobu dvou let ve funkci bez i jen
zakladniho manazerského vzdélani. Po absolvovéani povinného vzdélani feditel nemusi
podstoupit dal§i vzdélavani. V Ceské republice tedy feditel $koly miize vykonavat svou
funkci po dobu az ctyficet let bez povinnosti dalSiho formalniho vzdélavani, postupu a

systematického ziskavani zkusenosti (Trojan, 2018).

I feditel matetské Skoly se ve své funkci potykd s né€kolika problémy. Podle vyzkumu
Simonové, Potuznikové a Strakové z roku 2017 jsou to nejcasteji administrativni, kapacitni
a finan¢ni problémy. Dal$imi problémy jsou potize se spolupraci s rodici a problémy s détmi.
Podle feditelek matetfskych skol jsou déti hiife pfipravené na pobyt v matei'ské skole, nemaji
dostatecné rozvinuté socidlni, motorické, kognitivni ani feCové dovednosti, maji problémy

s chovanim 1 kazni.

3.1 Kovalifikaéni piedpoklady pro vykon funkce Feditele MS

Jak jiz bylo zminéno, pti nastupu do funkce feditel nemusi disponovat zadnym manazerskym
vzdélanim. Od této povinnosti je osvobozen po dobu dvou let. Nejpozdéji vSak do dvou let
ode dne, kdy feditel zacal funkci vykonavat, musi absolvovat studium pro feditele skol a
Skolskych zatfizeni. Toto studium je zaméfené na ziskani znalosti a dovednosti v oblasti
fizeni Skolstvi. Narodni institut dalSiho vzdélavani (2019) vytycil ¢tyii zakladni moduly, ze
kterych se vzdélavaci program sklada. Jsou jimi zaklady prava, pracovni pravo, financovani
Skoly a organizace skoly a pedagogického procesu. Trojan (2018) dopliuje, Ze nutnost
absolvovat kvalifika¢ni studium, které¢ je realizované v ramci dalSiho vzd€lavani
pedagogickych pracovnikli, se vztahuje pouze na feditele Skol zfizené ministerstvem,
krajem, obci a svazkem obci a nevztahuje se na feditele soukromych a cirkevnich $kol.
Kvalifikaéni studium ale nemusi absolvovat feditelé, kteti maji vystudovany akreditovany
vysokoskolsky vzdélavaci program v oboru Skolsky management nebo studium pro vedouci

pedagogicke pracovniky a feditelé, kteti svou funkci vykonavali po dobu nejméné 10 let.

Kromé zédkonem vymezenych podminek pro vykon funkce feditele matetské Skoly, musi
feditelé také disponovat urcitymi kompetencemi. O kompetencich fidicich pracovnikd, tedy
1 feditela Skol, by méli uvazovat feditelé Skol a ostatni fidici pracovnici ve Skolstvi, uchazeci
o post fidicitho pracovnika, ziizovatelé¢ Skol, pedagogicti pracovnici, hodnotitelé¢ Skol,
inspektofi, kontrolni pracovnici, projektovi manaZzeti, rodice Zaku a studenti pedagogickych
obortl, popfipadé¢ obori Skolsky management ¢i management vzdélavani. Kompetence

pfedstavuji naroky kladené na vykon funkce feditele Skoly. Trojanova, Trojan a Kitzberger
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(2012) uvadgji, ze kompetentni feditel ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit
(kompetence od jiného — muze), je vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zkuSenostmi, které k takovému chovani potiebuje (kompetence od sebe —
umi) a je motivovany k tomu, aby takové chovani pouzil (vnitini motivace — chce).
Manazerské kompetence I1ze podle nich délit riznym zptsobem. Jednim z nich je rozdéleni
na pét zakladnich manazerskych kompetenci a mtizeme mezi né zaradit specialni védomosti,
intelektualni zralost, podnikatelskou zralost, mezilidskou zralost a pracovni zralost. Dalsi,
takzvany tfislozkovy, model ptfedstavuje déleni na manazerské kompetence, odborné a
metodické kompetence a socidlni kompetence. Manazerské kompetence zahrnuji vyvolani
zmen, analyzu a feSeni problém, delegovani pravomoci a tvorivé mysleni. Mezi odborné a
metodické kompetence se fadi organizacni procedury, pravni pfedpisy, softwarové aplikace
a jazykové znalosti. Do socialnich kompetenci fadime schopnost vyjednavat, komunikacni
schopnosti, praci v tymu a motivaci spolupracovnikti. Kompetence, které¢ jsou ukladany
feditelim $kol pravnimi piedpisy, lze rozdélit podle n¢kolika hledisek do skupin. Podle
charakteru vykonavané cinnosti délime kompetence na kompetence feditele jako
statutarniho zastupce organizace, ktery za organizaci vystupuje navenek a dostava se do
ruznych interakci, kompetence feditele jako zastupce zaméstnavatele a kompetence feditele
Skoly jako vzdé€lavaci instituce. Na kompetence 1ze nahliZet 1 ve smyslu Clenéni prava na
objektivni a subjektivni — objektivni pravo obsahuje pravidla, kterd jsou statem vynutitelna
a ukladaji povinnost v§em, jsou tedy vSeobecné¢ zdvazna, subjektivni pravo obsahuje souhrn
opravnéni ur¢itého ucastnika pravnich vztahi (feditele Skoly) chovat se urcitym zptisobem.
Na tomto zakladé clenime kompetence na kompetence stanovené pravnimi predpisy jako
povinnosti feditele a kompetence poskytnuté fediteli pravnim piedpisem jako moZnosti.
Prava a povinnosti feditele $koly vymezuje také $kolsky zidkon. Reditel §koly naptiklad
rozhoduje ve vSech zélezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych sluZeb,
pokud zakon nestanovi jinak, odpovida za to, aby Skola poskytovala vzdélavani a Skolské
sluZzby v souladu se Skolskym zakonem, odpovidd za odbornou a pedagogickou uroven
vzdelavani a odpovida za zajisténi dohledu nad détmi. Z téchto odpoveédnosti fediteli plynou
kompetence jako kompetence odborné vést ucitele, kontrolovat jejich praci z odborného
hlediska, zasahovat jim do odbornych postupii, kompetence ukladat pracovnikim Skoly
konkrétni ukoly na zajisténi dohledu nad détmi, kompetence vydavat smérnice k zajiSténi
dohledu apod. Z hlediska oblasti vzdélavani ma feditel pravomoc vydavat §kolni vzdélavaci
program, zpracovavat vyrocni zpravu o ¢innosti Skoly za Skolni rok, zfidit funkci asistenta

pedagoga, povolit vzdélavani podle individualniho vzdélavaciho planu, vydavat Skolni nebo
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vnitini fad. Z toho vyplyvajici kompetence jsou pak kompetence stanoveni tydenniho
rozsahu hodin piimé pedagogické Ccinnosti kazdému pedagogickému pracovnikovi,
kompetence organizovat dal$i vzd€lavani pracovnikli a stanovit jeho plan a kompetence
rozhodnout o ptsobeni nekvalifikovanych pedagogli ve Skole. Mezi kompetence feditele
Skoly jako zastupce zaméstnavatele se fadi kompetence vybrat z osob uchazejicich se o
zaméstnani, kompetence vlastni sjednani pracovniho poméru, kompetence rozhodnout o
vysi platu nebo mzdy nastupujiciho zaméstnance, kompetence vysilat zaméstnance na
pracovni cesty, kompetence rozvrhnout pracovni dobu, kompetence nafizovat praci piescas,
kompetence urceni doby cerpani dovolené a kompetence vydavat vnitini ptedpisy.
Kompetence feditele Skoly jako statutdrniho zastupce pravnické osoby mizeme rozdé€lit na
kompetence rozhodovat o smluvnich partnerech a uzavirani smluv, kompetence vyhlasovat
a organizovat vetejné zakazky a vybér dodavatelii, kompetence rozhodovat o majetku a jeho
spravé, kompetence rozhodovat o kompetencich jinych osob. Skola je v nagich podminkach
zpravidla pravnim subjektem a feditel Skoly je statutdrnim zéastupcem tohoto pravniho
subjektu. Nekteré kompetence feditele jako statutdrniho zastupce pravnické osoby lze
pfenést i na jiné vedouci pracovniky ve Skole. Trojanova, Trojan a Kitzberger (2012) dale
doplnuji, ze kompetencni model feditele Skoly je strukturovan do Sesti zakladnich oblasti,
z nichz kazda je ¢lenéna na dilci kompetence. Zakladni oblasti kompeten¢niho modelu jsou
lidrovské (sestaveni a napliiovani vize, stanoveni priorit prezentace a propagace Skoly,
motivace pracovnikil), manaZerské (stanoveni strategie, personalni ¢innosti, zajisténi zdroju,
chod systému), odborné (znalost pravnich a ekonomickych ptedpisi, znalost Skolského
kontextu, komunikacni schopnosti, jazykové vybaveni), osobnostni (time management,
seberozvoj, schopnost sebereflexe, pfijimani rozhodnuti, prace se stresem), socidlni
(sestavovani tymd, feSeni problémi a konfliktl, zvladani odporu, spoluprace s partnery,
akceptovani podminek), fizeni a hodnoceni edukacniho procesu (planovani a vytvaieni
kurikula, evaluace procesu, implementace novych poznatkti do edukac¢niho procesu, vyuziti
zpétné vazby pro zlepSovani procesu). Z oblasti vyplyvajici kompetence, které jsou
pfetavené do tzv. pozorovatelného chovani, jsou kompetence lidra (sestavuje vizi
odpovidajici potfebam Skoly, stanovuje priority a rozhoduje o naléhavosti a dilezitosti kazdé
z nich, propaguje Skolu na vefejnosti), kompetence manazera (stanovuje strategii, pojmenuje
zmefitelné cile, spravné provadi vybeér pracovniki. Zajist'uje pro Skolu finan¢ni zdroje mimo
stanoveny rozpocet), kompetence odborné (fidi skolu v souladu se v§emi ptedpisy, vhodné
komunikuje se ¢leny svého tymu i s partnery $koly), kompetence osobnostni (vzdélava se,

dokaze se poucit ze svych chyb, nese disledky svych rozhodnuti, dokaze pracovat i pod
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casovym tlakem), kompetence socialni (dokéze sestavit tym a pracovat s jednotlivymi ¢leny,
konflikty tesi rychle a otevienég, zvlada odpor proti zménam, akceptuje stavajici podminky
vytvofené zfizovatelem skoly), kompetence fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu (vyuziva
nov¢ poznatky pro optimalizaci edukacniho procesu, vyuziva poznatka tak, aby v predstihnu

inovoval SVP).

Reditel $koly musi najit univerzalni zptisob, kterym by piimél své spolupracovniky
vykonavat &innosti naplitujici cile organizace aktivng, samostatné a efektivné. Ukolem
feditele je ovlivnit vnitini motivaci lidi. Prasilova (2006) uvadi, ze motivace je nutnou
podminkou realizace vSech fazi fidiciho procesu, nejen faze vedeni lidi. Védomé nebo
uvédomované vnitini pohnutky ¢lovéka zaméiuji ¢innost uritym smeérem, v daném sméru
ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Mezi zadkladni zdroje motivace se fadi potteby,
navyky, z4jmy, hodnoty a hodnotové orientace, idedly a cile. Humanisticky model motivace
lidského chovani je vychodiskem pro poznavani aktualni motivovanosti pracovnikii. Tento
model vychazi z hierarchické struktury potfeb — na zaklad¢ uspokojeni nizsi irovné potieb
se ¢lovék mlze zaméfit na uspokojeni urovné vyssi, uspokojend potieba tedy prestava byt
pro clovéka motivatorem. V prostfedi Skoly muze feditel vyuZzit nékolik stimula¢nich
prostfedkii — hmotnou odménu, atraktivni obsah prace, povzbuzovani pracovnikl jako
neformalni hodnoceni, neformélni a nevetfejné hodnoceni az formalizované hodnoceni,
atmosféru pracovni skupiny, pracovni podminky a rezim prace, identifikace s profesi,

externi stimula¢ni faktory jako spolecenské uznani nebo stabilitu zaméstnaneckého mista.

Syslova a Najvarova (2012) uvadi vyzkumné Setieni z roku 2001, které provedl Vozenilek
s cilem zjistit, jak by mél podle feditelti matetskych skol probihat vybér z kandidatl na tuto
funkci. Vysledky odhalily, Ze feditelé matefskych Skol nejsou na vykon této funkce
dostatecné pfipraveni a Ze nepovazuji vysokoSkolské vzdélani za potfebné. Mnohem
dilezitéjsi je dle nich vétsi mnozstvi hodin na pfipravu i realizaci funkci, tedy snizeni objemu

uvazki pfimé prace s détmi.
3.2 Reditel jako lidr

Jednou z roli, do které vstupuje feditel mateiské Skoly, je role lidra. Tato role je pro jeho
funkci velmi vyznamna, jelikoz jeho cilem jakozto lidra je pfindset vize, nastavovat strategie,
dlouhodobé plany a formulovat strategické cile. Podle Kuchaie (2014) je leadership
nejvzacnéjSim zdrojem organizace, proto se jim budu vice zabyvat ve tieti kapitole. Prvnim

z tkold, které lidr musi splnit, je vytvaret vize, které musi byt pfitazliveé a presvéd¢éivé. Lidr
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by mél ptisobit divéryhodné, aby dokazal ziskavat ostatni pro spole¢né cile, prosazovat nova
feSeni a motivovat zaméstnance. Duvéryhodnost vidce je zaloZzena na odbornosti a
dlouhodobém chovani. Nestaci prokazat pracovni uspéchy, ale také schopnost naslouchat,
pomahat ostatnim, respektovat jejich zajmy a dodrzovat sliby. Viidcovské schopnosti jsou
povazovany za vrozené, ale lze je rozvijet. Viidcovské schopnosti, které si zaCinajici lidr
muze osvojit, jsou pfima a osobni komunikace se zaméstnanci, styl ptesvéd¢ovani, podpora
zaméstnancl, znalost spolupracovnikl, zpétna vazba spolupracovnikiim, rozvoj

spolupracovniki, ditvéra svym spolupracovnikiim a hajeni z4jmt zaméstnanci.

Reditel 8koly jako lidr uréuje ve spolupraci s ostatnimi pracovniky vizi organizace a
motivuje své zaméstnance k naplnéni této vize. Zpétnou vazbu od podiizenych ziskava
neustalou komunikaci. Nedilnou soucasti teditele jako lidra je priibézné feSeni konflikta.
V rlznych publikacich mizeme narazit na vyraz ,,vychova nasledovnik®, coz znamena, ze
feditel u svych podtizenych vyvolava zadouci ¢innost svym vlastnim ptikladem nikoliv
prikazy. Trojanova (2014) vyclenuje n¢kolik kategorii, které popisuji to, zda lidr slouzi
pouze sam sob¢, urcité skupiné lidi, nebo celé spolecnosti. Dle toho lze vyclenit Sest typil
vudcli — sociopat, oportunista, chameleon, ambicidzni, budovatel a transcendentni vidce.
Sociopat je popisovan jako vidce neslouzici nikomu, jsou to lidé s antisocialni poruchou
osobnosti. Mezi takové viidce 1ze zatadit Stalina, Hitlera, Husajna. Oportunista je lidr, ktery
slouzi pouze sam sobé& a to Casto na ukor ostatnich. Chameleon sméfuje tam, kde se mu
naskyta nejveétsi uzitek. Ambiciozni lidr se Zene za rychlymi Gspéchy, z4jmy celku nahrazuje
osobnimi zajmy, ignoruji dlouhodobé cile. Budovatel se vyznacuje dlouhodobou vizi, kterou
uskuteciiuje prostfednictvim budovani své organizace. Transcendentni vidce je nejvyssi
urovni vidcovstvi, na prvnim misté jsou zajmy Sir$i spolecnosti. Takovymi vidci byli
napiiklad Mandela nebo dalajlama. Lidr typu sociopat, oportunista a chameleon nesmétuji

k rozvoji organizace. Dalsi stupné jsou piinosné a feditel Skoly je kombinuje.

3.3 Reditel jako manaZer

Reditel se také pii napliiovani svych pracovnich pozici musi veitit do role manaZera. Kuchai
(2014) zdaraziuje prenaseni vizi a myslenek lidra ptimo do organizace jako zakladni lohu
manazera. Lidr se pohybuje ve vzdalené budoucnosti a manaZer v pfitomnosti. Reditel ale
ptredstavuje lidra i manazera, musi proto zajist'ovat kazdodenni chod v souladu se zakladnimi

manazerskymi funkcemi a zaroven vyhodnocovat pribézny stav napliovani cilt organizace.
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Manazerska role je pro vykon profese feditele velmi vyznamna. Jako manazer vykonava
zakladni manazerské funkce, které ale musi ovladat stejné¢ dobie jako jiné ¢asti jeho
pracovnich povinnosti. Trojanova (2014) popisuje sekvencni a paralelni funkce jako
zékladni. Sekvencni manazerské funkce jsou planovani, organizovani, vybér pracovnika,
vedeni lidi a kontrola. VSechny tyto funkce jsou povazovany za samostatné. Paralelni
manazerské funkce prostupuji diive sekven¢nimi funkcemi, protoze se vztahuji vzdy k urcité

konkrétni ¢innosti. Radi se mezi n¢€ analyza, rozhodovani a implementace.

Prasilova (2006) konstatuje, ze kazdy manazersky styl vedeni pisobi na motivaci
zaméstnancu, at’ uz kladné ¢i zaporné€. Proto by si feditel m¢l pecliveé vybrat takovy, ktery
jeho podfizené motivuje k co nejlepsim vykoniim. Participativni manazerska technika stylu
vedeni znamena, Ze feditel umoZznuje zaméstnanciim spolupodilet se na fidicim procesu. Pii
uplatiiovani takového stylu vedeni je kladen dlraz na decentralizaci, participaci, kooperaci,
na osobni odpovédnost a samostatnost jak pracovniki, tak zakd. Kdyz teditel nechava
pracovniky, aby vstupovali do fizeni organizace, musi jim poskytovat dostatek informaci.
Zaroven musi pocitat s Casovou ndro¢nosti takového pfistupu. Existuje mnozstvi technik
participativniho vedeni lidi. Manazerska technika je systematickd metoda, kterd je pouzivana
manazerem pii realizovani fidicitho procesu s cilem zlepsit vykonnost a zabezpecit
efektivnost organizace. Mezi takové techniky se fadi delegovani, fizeni podle cili, efektivni
vedeni porad nebo fizeni pomoci informaci. V procesu delegovani se jedna o cilené¢
sestavené specialni projektové tymy, které cCinnost Skoly obohacuji i1 zviditeliiuji na
vefejnosti. Reditel pracovnikiim deleguje pravomoci a odpovédnost pii organizaci a
zabezpeceni riznych akci. Podle Prasilové (2006) jde v technice fizeni podle cilli o
dosahovani dohody mezi manaZery a jejich podfizenymi na cilech nebo vykonovych
normach, kterych maji zaméstnanci dosdhnout. U této techniky se vychazi ze strategického
cile Skoly, pfi¢emz pracovnici si vyty¢i pro né dosaZitelné individudlni cile, které slouzi
k naplnéni cila Skoly. Efektivni vedeni porad vede k systematickému odstrafiovani prekazek
v praci, k pfimé komunikaci, k vytvateni osobnich kontaktl, k vyjasnéni nedorozumeéni a
k budovani tymového ducha. Prostfednictvim porad maji pracovnici moZznost ziskat
potiebné informace, sdélit své ndzory a pfipominky, vyjadrfit se k feSenym vécem nebo
rozhodovat. Prostfednictvim techniky fizeni pomoci informaci jsou pracovnikiim
poskytovany vSechny pottebné informace o Skole, o vzdélavacim a vychovném procesu, o
kvalité prace $koly, o zdrojich, o zménach v okoli koly apod. Rizeni pomoci informaci

spoc¢iva na principu aktivniho sebefizeni pracovnikil pfi dosahovani cili organizace.
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4 UCITELKA MATERSKE SKOLY

Mame za to, Ze 1 ucitelky matetskych skol ovliviiuji charakter fizeni Skoly. Je tedy dilezité
veénovat se 1 osobnosti a profesi ucitelky matetské skoly. Tato kapitola je proto vénovéana
prave jim. Ucitelska profese byla v poslednich letech pfetvarena a soucasna ucitelka musi

¢elit naroktim dnes$ni spolecnosti a nové se vyskytujicim problémam.

Myslime si, ze kvalitni Skolu utvaieji také kvalitni ucitelé. Syslova (2013) povazuje kvalitu
za synonymum jakosti a uvadi, ze kvalita odpovida na otazku ,,jaky*. Kvalitu je mozné
definovat riiznymi zpiisoby. Rada definic se vztahuje pfedeviim na oblast managementu.
Pojem kvalita miize mit dva vyznamy: oznaceni miry néjakého stavu na Skale mezi
pozitivnim a negativnim polem a vyjadieni optimalniho ¢i idedlniho stavu. Kvalita byva
Casto propojovana s evaulaci a autoevaulaci. Existuje fada modelt kvalitniho ucitele.
Vsechny vyhdzeji z pojeti, které jeji autor zastava k profesionalit¢ ucitelského povolani.
Behavioristicky pfistup se snazi charakterizovat kvality ucitele identifikovanim dovednosti
se snahou o popis jejich pozorovatelného projevu. Konstruktivisticky piistup se snazi o
komplexni pohled na praci ucitele. Pravé kvalita ucitelt a zkvalitiovani jejich pfipravy jsou
vnimany jako klicovy nastroj vzdélavacich reforem. Z toho diivodu byly vytvofeny profesni
standardy. Pro jejich vznik byly provedeny vyzkumy, které identifikuji kli¢ové prvky kvality
ucitele. MlzZeme fict, Ze profesni standardy jsou profesni ¢innosti nezbytné pro kvalitni
vykon profese v dané zemi. Ptredstavuji vychodisko pro ucitelské vzdélavani, profesni

rozvoj, hodnoceni a sebehodnoceni uciteli.

4.1 Specifika profese ucitelky materské Skoly

V této podkapitole se budeme zabyvat tim, jaké jsou profesni i zdkonné pozadavky na vykon
této profese. Dale se tato podkapitola bude vénovat specifikiim, které jsou charakteristické

pro profesi ucitelky matetské Skoly predevs§im v ¢eském prostredi.

Predskolni vzdélavani vytvaii dobry predpoklad pro pokracovani ve vzdélavani déti. Prave
role ucitelky matetské Skoly je nenahraditelnd, jelikoz ditéti dava zaklad pro celozivotni
vzdélavani. V Ceské republice je kvalifikaénim piedpokladem pro obecnou kategorii ugitelt
vysokosSkolské vzdélani. Ucitelky matetskych Skol ale svou profesi mohou vykonavat se
sttedoskolskym vzdélanim s maturitni zkouskou ukoncenym v oboru zaméfeném na
pfipravu uciteltl matefské Skoly. Pro vykon profese ucitelky matetské skoly je poZzadovan

soubor osobnostnich 1 odbornych ptredpokladd, které jsou oznacovany jako profesni
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kompetence. Profesnim kompetencim se budeme vénovat v dalsi podkapitole (Burkovicova,

& Kropackové, 2014).

Ucitelka mateiské Skoly piedstavuje jednoho ze zakladnich Cinitelti vzdélavaciho procesu.
Zodpovida za ptipravu, fizeni, organizaci a vysledky tohoto procesu. Na kvalifikaci mtizeme
nahlizet ze dvou riznych aspekti — profesniho a pravniho. Profesni aspekt predstavuje
zpusobilost pro vykon urcitého povolani s predepsanym stupném slozitosti, pfesnosti a
namahavosti prace a v pozadované kvalité. Jedna se vlastné o profesni kompetence, které
ucitelka ke své praci potiebuje. Pravni aspekt urcuje zakon. Jedna se o zakonné pozadavky

na kvalifikaci ucitelti matetskych skol (Syslova, 2013).

Pozadavky pro vykon profese ucitelky matetské Skoly stanovuje také zékon €. 563/2004 Sb.
o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zdkonid. Tento zdkon vymezuje
pfedpoklady pro vykon profese, kterymi jsou zpusobilost k pracovnim ukoniim, odborna
kvalifikace pro piimou pedagogickou ¢innost, beztthonnost, zdravotni zptsobilost a znalost

¢eského jazyka.

4.2 Kompetence ucitelky materské Skoly

Kromé zédkonnych pozadavkii na vykon profese existuje také fada kompetenci, kterymi by
ucitelka matefské Skoly méla disponovat. Strukturovani profesnich kompetenci ucitele mize

pomoct kvalitni sebereflexi ucitele a vlastnimu zdokonaleni profese.

V Ramcovém vzdélavacim programu (2021) jsou klicové kompetence cilovou kategorii a
jsou formulovény jako soubory piredpokladanych védomosti, dovednosti, schopnosti,
postoju a hodnot, které jsou diilezité pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého jedince. Existuje
fada definic pro pojem profesni kompetence. Jsou napiiklad povazovany za komplexni
zpusobilost k uspéSnému vykonu profese zahrnujici znalosti, dovednosti, postoje, hodnoty a
osobnostni charakteristiky. DilleZitou soucasti profesnich kompetenci jsou pedagogické
znalosti, které jsou osvojovany v rtiznych pedagogickych situacich. Aby si ucitel mohl
vytvofit také praktické znalosti, musi mit nejen teoretické znalosti, ale také schopnost reflexe

pedagogickych zkusenosti.

Pojem kompetence muze byt vysvétlen jako schopnost, zplisobilost, pravomoc nebo moc.
Zavisi na thlu pohledu a kontextu, ve kterém s danym pojmem pracujeme. Kompetence
(jako kompetence od jiného) se daji popsat jako soubor rozhodovacich pravomoci a z nich

vyplyvajici odpovédnost za disledky. Kompetence (jako kompetence od sebe) mohou
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vyjadiovat obecné schopnosti adekvatné zhodnotit situaci a dokazat ji ptizptisobit jednani a

reagovat na situaci zdsahem do systému. (Turecki, 2004 in Trojan, 2010)

Smelova a Nelesovska (2009) se vénuji modelim kompetenci, které vytvotilo nékolik
autorti. Tyto modely maji piedstavovat takzvany standard profese ucitele. Podle VaSutové
(2004) kompetence predstavuji zptisobilosti jako komplex znalosti, dovednosti, postoji a
zkusSenosti, které jsou cilovymi kategoriemi profese ucitele. Jsou zarovei rozvoje schopné,
variabilni a flexibilni. Helus (2001) uvadi ctyfi jadrové kompetence, kterymi jsou
kompetence pedagogicka, kompetence oborové didakticka, kompetence pedagogicko-
organiza¢ni a kompetence kvalifikované pedagogické reflexe. Kompetence pedagogicka
spoCiva v dovednosti planovat, organizovat a fidit vzdélavani. Oborové didakticka
kompetence zahrnuje zvlddnuti vyucovaciho pfedméti a dovednost tvofivé didaktické
transformace. Kompetence pedagogicko-organizaéni se vyznacuje kvalifikovanym fizenim
vztaht a ¢innosti ve tiid€ s cilem vytvaret efektivni edukacni prostfedi. Pfipravné vzdélavani
ucitelit matetskych skol se zamétuje predevsim na rozvoj kompetenci, které jsou vymezeny
v podobé vystupu absolventa. Kompetence pfedmétova v sobé zahrnuje osvojeni
multidisciplindrni znalosti z oblasti literdrni, jazykové, matematicko-pfirodovédné a
vlastivédné, osvojeni si teoretickych znalosti, talentovych pfedpokladli a ovladani
praktickych c¢innosti v muzickych predmétovych oblastech a vychovnych predmétech,
disponovani uzivatelskymi dovednostmi informacni a komunikaéni technologie. Didakticka
a psychodidaktickd kompetence spociva v ovladani zakladnich alternativnich didaktickych
postuptl v souladu s psychickymi, socidlnimi a kauzalnimi aspekty procesu poznavani
specifickymi pro ptredskolni vék a v dovednosti pracovat s Ramcovym vzdélavacim
programem pro predskolni vzdélavani a jeho vyuzivani pii tvorbé vzdélavacich projektt s
ohledem k vyvojovym a individudlnim zvlaStnostem déti. Kompetence pedagogickd se
vyznaCuje dovednosti specifickym zplsobem, ktery je pfiméfeny piredSkolnimu véku,
individualn¢ uspokojovat potteby ditéte, ovladanim procesti a podminek piedskolni vychovy
v roviné teoretické 1 praktické, uménim uzit prostiedky vychovy zaloZené na aktivité déti,
jejich prozitku a emociondlnim rozvoji, predevS§im explora¢ni €innosti a hru, schopnosti
zhodnotit uroven rozvoje ditéte na zéklad¢ pozorovani ¢innosti ditéte a jejich rozborem,
schopnosti podporovat rozvoj individualnich kvalit déti v oblasti zajmové a volni, znalosti o
pravech ditéte a jejich respektovani ve své pedagogické praci, dovednosti orientovat se v
kontextu vychovy a vzdélavani na zaklad€ znalosti vzdélavacich soustav a trendii jejich

rozvoje, zvlasteé urovné preprimarni. Kompetence diagnosticka a intervencni je velmi
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rozsahla oblast dovednosti, kam se fadi napiiklad dovednost pouzit prostiedky pedagogické
diagnostiky na zéklad¢ znalosti individudlnich a vyvojovych zvlastnosti déti piredskolniho
veéku, dovednost posoudit zdravotni stav a zajistit potfebna opatfeni, schopnost stanovit
progndzu skolni uspésnosti, dovednost diagnostikovat socidlni vztahy ve skupiné, schopnost
identifikovat nadané déti a déti se specifickymi poruchami uceni a chovani a dovednost
uzpuisobit vybér prostfedkit a vychovy jejich moznostem. Diky kompetenci socidlni,
psychosocialni a komunikativni ucitel ovlada prostiedky utvareni podnétného socialniho
prostiedi ve tiide€, zajiStuje bezpeci déti, ovlada prostiedky predskolni socializace déti a
dovede je prakticky uzit, dovede plsobit na rozvijeni pozitivnich socidlnich vztahii mezi
détmi, dovede se orientovat v naroénych socialnich situacich, znd moznosti a meze vlivu
mimoskolniho prostiedi, vrstevnikl a starSich sourozenct, ovladé prostfedky pedagogické
komunikace ve tfid¢, dovede uplatnit efektivni zplisoby komunikace a spoluprace s rodici a
socialnimi partnery Skoly. Kompetence manazerska a normativni je velmi dilezita u ucitele,
ktery je zaroven feditelem. Ucitel ma zakladni znalosti o zdkonech a dalSich normach a
dokumentech, které se vztahuji k vykonu profese uéitele MS a k jeho pracovnimu prostiedi,
ma znalosti o podminkéch a procesech fungovani Skoly, ovlad4 zakladni administrativni
ukony, které jsou spojené s vykonem profese, ovlada vedeni zaznami a vykaznictvi a dovede
organizovat $kolni i mimogkolni aktivity déti. Smelova a NeleSovska (2009) uvadi jako
posledni kompetenci osobnostné kultivujici, kterd se vyznacuje znalosti vSeobecného
rozhledu, uménim vystupovat jako reprezentant profese na zakladé¢ osvojenych zasad
profesni etiky ucitele, dovednosti argumentovat pro obhajeni svych pedagogickych postupi,
osobnostnimi pifedpoklady pro kooperaci s kolegy, schopnosti sebereflexe na zakladé
sebehodnoceni a hodnoceni subjekty, orientovdnim se v oblasti kultury a tvorby déti,
potiebou vlastniho rozvoje v nékteré zajmové oblasti a schopnosti reflektovat potieby a

zajmy déti.
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5 VYZKUMY TYKAJICI SE RiZENIi SKOL

Rizenim kol se zabyva jisté mnozstvi studii. Vyzkumy s timto tématem nalezneme nejen
v zahranic¢i, ale 1 v Ceském pedagogickém vyzkumu. V této kapitole popiSeme Ctyii

porovnavaci studie, tii z ¢eského prostiedi a jednu zahranicni.

Autor Sedlacek (2008) zkoumal ve své studii fizeni Skoly na vesnici. Sedlacek pohlizel na
fizeni Skol jako na soustavu procest, které si kladou za cil kazdodenni G¢inné fungovani
Skoly, ale také rozvoj dlouhodobé vize skoly. Vychodiskem pro vyzkum se stalo to, ze autor
procesy fizeni propojil s roli feditele Skoly. Nesousttedil se tedy pouze na roli feditele Skoly
nebo pouze na fidici procesy, ale na oba fenomény nahlizel v jejich vzajemné propojenosti.
Vyzkumné Setfeni probihalo v n¢kolika fazich a bylo vyuzito nékolik metod a technik sbéru
dat. Sedlacek dlouhodobé pozoroval veskeré denni aktivity feditelky, aby zjistil, co vSe ve
Skole délaji a jak realné Skolu fidi. Na zaklad€ pozorovani provedl hloubkové rozhovory. Do
vyzkumu byla zapojena jedna feditelka vesnické zakladni Skoly, jedna zastupkyné a sedm
uciteld. Jako doplitkové metody sbéru dat Sedlacek vyuzil skupinovy rozhovor se ¢tyimi
uciteli a analyzu klicovych dokumentt Skoly. Zjistil, Ze dilezity faktor, ktery vstupuje do
procesu fizeni, je kontext malé Skoly a s tim souvisejici vzriistajici role starosty obce.
Starosta méa velky vliv na feditelku a jeji rozhodovani. Pravé kvili velkému vlivu starosty,
si mnohdy feditelka neni jista vlastni pozici. Je na ni vyvijen velky tlak a musi dokazat, ze
jejako feditelka na spravném misté. V procesech fizeni feditelka uplatiiuje strategii dokonalé
pripravy a systematicnosti, ale také jistou formu sdileného rozhodovani. S postupy feditelky
ale ne vzdy souzni ucitelsky sbor. Ucitelé jsou sice spokojeni s koncepci Skoly, vadi jim ale

omezena moznost vizi Skoly pfizpisobovat.

DalSim vyzkumem, ktery jsme vybrali, provedl Trojan (2010). V tomto vyzkumu bylo
zkouméano hodnoceni dulezitosti, naro¢nosti a piidané hodnoty jednotlivych oblasti
vzdélavani (dil¢ich moduld). Autor porovnaval pojeti dilezitosti oblasti studia, oblasti
vzdelavani s naro¢nosti a nasledné analyzoval ve vyskytech podle délky fidici praxe
respondentt. Déale zkoumal pojeti kompetenci fidicitho pracovnika v nékolika rovinach —
obecné stanoveni kompetenci feditele Skoly a subjektivni posouzeni vlastnich kompetenci
vzhledem ke své osobé v pohledu pfed zahajenim studia a po jeho ukonceni. Byly zkoumany
nazory respondentil na daleZitost, naroc¢nost a pfidanou hodnotu jednotlivych oblasti studia
— fizeni pedagogického procesu, ekonomika a finan¢ni management, pravo, vedeni lidi,
teorie a praxe Skolského managementu, manazerska praxe. Z vysledkli vyplynulo, Ze pied

zahajenim studia povazovali respondenti za nejdilezit¢jsi ¢ast studia oblasti ekonomika a
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finan¢ni management a oblast pravo. Respondenti dale hodnotili kompetence — teoretické
znalosti a kontextni védomosti, znalosti jednotlivych oblasti (pravo, ekonomika, teoreticka
vychodiska managementu atd.), jejich zapojeni do prace feditele Skoly a vzajemné
souvislosti. Tyto kompetence jsou hodnoceny vysoko, s tim souvisi chapani feditele jako
¢lovéka odpovédného za pravni a ekonomické zalezitosti Skoly. Dal§imi kompetencemi,
které respondenti hodnotili, byly personalni kompetence, sebediivéra, schopnost hodnotit a
kontrolovat, fizeni sebe sama, schopnost feSit problémy, koncep¢ni préace, schopnost
uvazovat a ucit se, zvladani zmén a jejich fizeni. Uvedené kompetence setadili fidici
pracovnici v nasledujicim potadi — teoretické znalosti a kontextni védomosti, personalni
kompetence, schopnost fesit problémy, zvladani zmén a jejich fizeni, schopnost hodnoceni
a kontroly, fizeni sebe sama, schopnost koncepéni prace, schopnost uvazovat a ucit se,

v v

oblasti ma nejvyssi hodnotu pravo a ekonomika.

V roce 2009 provedli Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlac¢ek vyzkum tykajici se tvodni faze
profesni drahy feditelt zdkladnich Skol. Hlavni technikou, kterou autofi pro svij vyzkum
vyuzili, byl hloubkovy biograficky rozhovor s fediteli Skol. Do vyzkumu bylo zapojeno
celkem pét feditelt zakladnich skol. S kazdym z feditelti byly provedeny tfi rozhovory. Na
tyto rozhovory navazovala dopliikova interview s kolegy fediteld. DalSimi vyuZitymi
metodami bylo zucastnéné pozorovani a analyza dokumentii Skoly. Studie ptiblizila fazi
procesu vykonu feditelské funkce (fazi prvni — stavani se feditelem). Autofi vyuzili metodu
Zivotni historie, aby nastinili Zivotni udélosti, které hraly dileZitou roli na startu profesni
kariéry fediteld Skol. Vysledky dokazaly, ze feditel¢ se profesné citi byt zakotveni
v ucitelské profesi. Osobni predpoklady a individudlni specifi¢nost feditel vyvolala zajem
o dané jedince jako potenciondlni ptisti feditele. Po nastupu do funkce se feditelé museli
vypotadat s pocity osamocenosti. Poté feditelé museli spravné naplnit funkci feditele Skoly
a ziskat tak pocit samostatnosti. Na zavér Ize fict, Ze pocit zodpovédnosti ke Skole usnadnuyi
feditelim zvladnuti tohoto obdobi a dale vytvati predpoklady k tomu, aby mohli profesné

rust.

Taipale (2012) se svym tymem pokladal otazky feditelim 16 zemi. Sbér dat byl fizen
dostupnosti informaci a ndzory sbératele na to, jaké informace jsou relevantni pro srovnani
s finskou praxi. Krajiny, které¢ byly do vyzkumu zapojené, 1ze rozd¢€lit na anglo-americké
(Skotsko, Spojené staty americké, Kanada, Australie a Novy Zéland), asijské (Cina a Jizni

Korea) a severské (Finsko, Svédsko, Norsko, Dansko a Nizozemsko). Déle jsou to zemé



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 43

Francie, Némecko a Rusko. Vyzkum se zabyval nékolika oblastmi — srovnani obecnych
prostor pro fizeni Skoly, struktury fizeni Skoly, pfidélovani zdroji fizeni, rozhodovéni o
vybéru tfeditelt a vedoucich pracovniki, kvalifikacni pozadavky na feditele Skol, Skoleni
fizeni Skoly v riznych fazich kariéry feditele, budouci prospekty. Jelikoz je tento vyzkum
pomérné rozsahly, zaméfili jsme se pouze na oblast kvalifikacni pozadavky na feditele Skol.
Kvalifikaéni pozadavky mohou byt rozdéleny do tfi kategorii: nejsou stanoveny zadné
kvalifika¢ni pozadavky, ucitelsky titul a zkuSenosti ve vzdélavani, Skoleni lidrti navic
feditel¢ ucitelskou kvalifikaci a to alespoil na bakalarské trovni. Vyzaduje se také tii az
pétileta praxe ve vzdélavaci oblasti. Skoleni 1idrti je poskytovano az po jmenovéni do funkce
teditele. V Dansku feditel nesmi ptisobit ve Skole, kde ptfedtim pracoval jako ucitel. Ve
Spojenych statech americkych, Kanad€, Skotsku a Australii kvalifikace feditele vyZzaduje
pregradudlni Skoleni fidicich pracovnikli nad ramec vzdélani ucitell a pedagogickych
zkuSenosti. V Kanad¢ musi uchaze¢ o funkci feditele mit specializovanou kvalifikaci nebo
magistersky titul a musi absolvovat dvoudilny kvalifika¢ni program. Ptedpisy, které urcuji
zpusobilost fediteld, se ale nevztahuji na soukromé Skoly, které si mohou stanovit vlastni
vybérova kritéria pro feditele skol. Rusko pozaduje titul v leadershipu nebo ekvivalentni
dalsi vzdélani. V Ciné se fediteli mohou stat prvotiidni nebo starsi ucitelé. Reditelé musi mit
takzvané schopnost poskytovat ideologické, politické a moralni vzdélani. Vyberovy proces
zdiiraziyje stranickou pfislusnost a odbornost kandidata. V Jizni Koreji jsou pfidélovany
body za magisterské nebo doktorské studium a odpracované roky do 28 let. Vlada organizuje
Skolici program, ktery méa 180 hodin a ti, ktefi ho dokon¢i, budou jmenovani fediteli

(Taipale, 2012).

Sedlacek (2008) provedl vyzkum s jednou feditelkou vesnické zékladni Skoly a k ziskani
dalSich informaci zapojil do vyzkumu také zastupkyni a nékteré ucitele této Skoly. Zjistil, Ze
dalezity faktor ovliviiujici proces fizeni je kontext malé Skoly a s tim souvisejici vzrustajici
role starosty obce. Negativné to pusobi i na ucitele, ktefi pocit'uji omezenou moZznost
pfizptsobovat vizi §koly. Trojan (2010) pomoci dotaznikli s 215 fediteli a zastupci fediteltl
k vykonu své prace, teoretické znalosti a kontextni védomosti, personalni kompetence a
schopnost ftesit problémy. Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2009) na zakladé
hloubkovych biografickych rozhovora a Zivotni historie zjistili, Ze feditelé se profesné citi

byt zakotveni v u€itelské profesi. Diky osobnim piedpokladim a individualni specifi¢nosti
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se z pravé z konkrétnich uciteld mohli stat feditel¢ skol. Pocit zodpovédnosti ke Skole
usnadiuji feditelim zvladnuti vstupu do funkce a vytvaii pfedpoklady k tomu, aby mohli
profesné riist. Taipale (2012) vyuzil nékolik vyzkumnych metod (benchmarking, rozhovory,
internetovy vyzkum a obsahovou analyzu literatury) s fediteli Skol z 16 zemi. Zjistil, ze
v kazdé zemi jsou na feditele $kol kladeny jiné kvalifikaéni pozadavky. Svédsko, Norsko a
Nizozemsko nemaji stanovené presné kvalifikaéni pozadavky. Reditelé by méli byt
pedagogické znalosti a zkuSenosti. Dansko, Némecko, Francie a Novy Zéland vyzaduje
kvalifikaci jako ucitelé s alesponn bakalafskym titulem. Anglo-americké zemé vyzaduji
pregradualni Skoleni vedoucich pracovniki nad ramec vzdélani ucitelti a pedagogickych

zkuSenosti.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 METODOLOGIE VYZKUMU

V praktické c¢asti své diplomové prace se zabyvam tim, jak fizeni matefské Skoly
charakterizuji ucitelky matetskych skol. Vyzkum diplomové prace ma kvalitativni design,

byl vyuzity polostrukturovany interview, ktery byl doplnén o tematické psani ucitelek.

V prvni poloving této ¢asti se vénuji vyzkumnym ciliim a otdzkdm, vyzkumnym metodam i
celkové charakteristice vyzkumného souboru. Ve druhé polovin€ se dostdvam k analyze
ziskanych dat, vysledkim vyzkumu, limittiim a diskuzi prace s doporu¢enim pro praxi.

6.1 Vyzkumné cile a otazky

V ramci predmétné problematiky byly stanoveny nasledujici vyzkumné cile a znich
vyplyvajici vyzkumné otazky.

6.1.1 Hlavni vyzkumny cil

e Odkryt, jak ucitelky matefskych skol popisuji styl vedeni feditelem matetské skoly.

6.1.2 Dil¢i vyzkumné cile
e Prozkoumat, jak ucitelky matefskych skol charakterizuji procesy fizeni.
e Popsat, co ucitelky matefskych kol charakterizuji jako kli¢ové faktory v procesu
fizeni matetské Skoly.
6.1.3 Vyzkumné otazky
e Jak ucitelky matefskych Skol popisuji styl vedeni feditelem matefske Skoly?
e Jak ucitelky matefskych Skol charakterizuji procesy fizeni?
e Co ucitelky matetskych Skol charakterizuji jako klicové faktory v procesu fizeni
matefské Skoly?
6.2 Charakteristika vyzkumného souboru

Pro ziskéni vyzkumného souboru byl zvolen dostupny vybér, na jehoz zaklad¢ se podatilo
ziskat 10 participanti pro interview a 5 participanti pro tematické psani. Ucitelky
matefskych Skol dostaly Zadost o spolupraci na vyzkumném Setfeni pro diplomovou préci a

pfed realizaci samotného vyzkumu byly pozddany o podepsani souhlasu s pofizenim
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audionahravky interviewu a s vyuzitim ziskanych dat pro diplomovou praci. Byly také

informovény o prib¢hu interviewu, jeho délce a moznosti odvolani svého souhlasu.

Vyzkumu se celkem zucastnilo 15 ucitelek mateiskych skol.

Tabulka 1 Informace o ucitelkach zapojenych do interviewu

Participant Vék Délka praxe v Typ MS Nejvyssi

MS dosazené

vzdélani
Ul 24 let Do 1 roku vetejna vysokoskolské
U2 55 let 30 let vefejna sttedoskolské
U3 40 let 20 let vefejna vysokoskolské
U4 32 let 10 let vefejna vysokoskolské
US 25 let 5 let vefejna sttedoskolské
(8} 21 let 2 roky soukroma stiedoskolské
U7 52 let 33 let vefejna sttedoskolské
U8 24 let 1 rok soukroma vysokoskolské
U9 36 let 7 let vetejna vysokoskolské
U10 26 let 5 let vefejna vysokos§kolské

Tabulka 2 Informace o ucitelkach zapojenych do tematického psani

Participant Vék Délka praxe v Typ MS Nejvyssi

MS dosazZené

vzdélani
Ul1 Nad 55 let 6—10 let soukroma vysokoskolské
U12 36 —45 let 11-15let vetejna vysokoskolské
U13 36 —45 let 6—10 let vefejna vysokoskolské
U14 36 —45 let 16 —20 let vefejna sttedoskolské
U1s 26 —35 let do 1 roku vefejna vysokoskolské

Vyse uvedené tabulky demonstruji, jaké ucitelky se vyzkumu ucastnily. Celkové se

vyzkumu zucastnily Ctyfi ucitelky ve véku do 25 let, tii ucitelky ve véku mezi 26 a 35 lety,

pét ucitelek ve véku mezi 36 a 45 lety, dvé ucitelky ve vé€ku mezi 46 a 55 lety a jedna pani
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ucitelka nad 55 let véku. Co se tyce délky pedagogické praxe, dve pani ucitelky v matetské
Skole ptsobi méné nez 1 rok, ctyti ucitelky zde plisobi v rozmezi od 1 do 5 let, ¢tyfi ucitelky
od 6 do 10 let, jedna pani ucitelka mezi 11 a 15 lety a dvé pani ucitelky v matefské Skole
pusobi mezi 16 a 20 lety i nad 20 let. Vyzkumu se ucastnilo pét ucitelek se stiedoskolskym
vzdélanim a deset ucitelek s vysokoskolskym vzdélanim. Jedendct participantek vyzkumu

pusobi ve vefejné mateiské skole, zbylé tii v soukromém sektoru.

6.3 Vyzkumné metody

Jelikoz se v mé praci jedna o kvalitativni vyzkum, zvolila jsem metodu polostrukturovaného

interviewu a jako dopliujici byl zvolen nastroj tematického psani.

MiSovi¢ (2019) uvadi, ze polostrukturovany interview obsahuje pfipravené otazky, které
dasledné a systematicky smétuji k identifikaci vyzkumnych témat pomoci ptistich detailnich
odpovédi. Takovy interview by mél mit jadro, které predstavuje zavazné schéma pro
vyzkumnika. Toto jadro se skladd z témat a otazek, které vyzkumnik musi probrat. Na
otazky, které tvofi jadro, navazuji dalSi otdzky, které vhodné roz$ifuji pivodni zadmér.
Béhem interviewu mohou byt vyuzivany rizné pomitcky. B&Zné se pouzivd osnova
interviewu. Pomaha priibézné dodrzovat strukturu, pfipominat stav interviewu i jeho casovy
priabéh. Pro zdznam dulezitych zjisténi, postiehli a poznamek byva vyuzivan také
zaznamovy arch. Polostrukturovany interview je charakteristicky flexibilitou, dostupnosti a
pochopitelnosti. Diky nému je moZné odhalit vyznamné, skryté a zavazné aspekty chovani.
Zékladem polostrukturovaného interviewu je konverzace, kterd zkusenému vyzkumnikovi

umoznuje meénit styl, rychlost 1 pofadi otazek.

Dtvodem vybéru této metody bylo hloubgji nahlédnout do problematiky fizeni Skoly
pohledem ucitelek matetskych Skol. Ucitelky se také béhem interviewi vice uvolnily,

rozpovidaly, postéZovaly si a podobné.

S ohledem na vyzkumné cile a vyzkumné otdzky byly zvoleny tyto okruhy interviewu a

k nim odpovidajici pfipravené otazky.
e Klima v matetské Skole
e Zmény, které by v matetské Skole mély prob&hnout
e Piedstavy o tom, jak se fidi matetska Skola

e Hodnoceni fizeni matetské skoly
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e Vize mateiské Skoly

Druhou pouzitou metodou bylo tematické psani. Tato metoda slouzila pouze pro potvrzeni
informaci zjiSténych z interviewtl, byla tedy pomocnym nastrojem. Zadéani tematického
psani neslo stejny nazev jako ma diplomova prace, tedy Rizeni §koly pohledem ugitelek

matefskych skol. Ucitelky dostaly jasné instrukce a obsah dany témito okruhy:
e Vase predstavy o feditelce
e Vase predstavy o vysledcich skoly
e Vase predstavy o rozvoji skoly
e Vase pfedstavy o potfebnych zménéach
e Apod.

Celkovy rozsah nebyl striktné dany, nicméné byla vyzadovana alespon 1 A4 strana. Rozsah
praci se pohyboval mezi 308 a 547 slovy. Toto psani probihalo online formou. Nékolik
ucitelek tematické psani neodevzdalo a jeden text byl z vyzkumu vyfazen z divodu
nedodrzeni pfedem stanovenych kritérii. V rdmci tohoto psani ucitelky vypliovaly

demografické uidaje a udaje tykajici se pedagogické praxe.

Wiegerova a Gavora (2014) uvadi, ze metoda tematického psani je povazovana za zptisob
volného autor ského psani. Participanti vyzkumu produkuji vlastni text na téma zadané
vyzkumnikem. Tematické psani neni fizeno vyzkumnikem, je volné. Vyzkumnik nema
moznost pferusovat ¢i omezovat psani, participant tedy pracuje svym vlastnim tempem.

Tematické psani je povazovano za protiklad dotazniku.
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7 INTERPRETACE VYSLEDKU VYZKUMU

V nasledujici kapitole jsou interpretovana data, ktera byla ziskana prostfednictvim realizace

polostrukturovanych interviewii a metodou tematického psani. Na zdklad¢ analyzy

ziskanych dat obou metod probéhlo vytvoteni subkategorii na zaklad¢ koda, poté vytvoreni

vyznamovych kategorii na zaklad¢ subkategorii.

Tabulka 3 Kategorie a subkategorie

e Fungujici MS

Kategorie Subkategorie Priklad reprezentujici kategorii
1. Aspekty dobfe Fizené e Dobré klimana |, Dobrou skolku deéla kvalitni
MS pracovisti personal.

,Citim  se tu tak dobre, Ze
bych ani nepotrebovala vikendy. “

MS
e Napli prace
reditele MS

., Funguje skvéle
komunikace, motivace
zaméstnancii.
2. Prace Feditele MS e Osobnost feditele | ,,Podle mé je to dost sloZity

proces. Od reditelky se
vyzaduje odolnost vici
stresu, znalost zakoni,
musi se vyznat

v dokumentech. Méla by
byt nejkompetentnéjsi  osoba  ve
Skolce, takze by se meéla neustdle
vzdeélavat, ale méla by i umét
naslouchat a nechat si poradit. *

., Reditelka se zdroven stard i o déti,
za nds md velkou zodpovédnost, resi
administrativni zalezZitosti,
zarizuje programy pro

Skolku, resi financni ohodnoceni. *

«

3. Nedostatky v Fizeni
MS

e Spatné klima na
pracovisti
e Problémy MS

., Vznika komunikacni sum tim, Ze je
nas vic. Celkove ten prenos
informaci trosku zaostava. *

., Nefunguje komunikace i respekt
k tomu druhému. To tam troSku
schazi, ten respekt.

,, Citim se tu priserné, stazené,
desnée, hroznée, no katastrofalne. Uz
se bojim chodit do prace. *

4. Evaluace rizeni MS

e Hodnoceni fizeni
MS

e Navrhované
zmény

., Pana reditele bych hodnotila
pozitivné. TakzZe celkové vedeni
hodnotim kladne. *

,, Vic bych komunikovala,

nechdavala prostor
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e Plany MS ostatnim, vic bych je zapojila do
spolurozhodovani. *

\, Zdadné vize, plany u nas ve Skolce
nejsou. Je to stejné uz 10 let, vyraznée
se to nikam neposouva, zZe by to slo
nekam dal. Inovuje se jen tak, ze
prepiseme par slovicek. *

7.1 Aspekty dobie Fizené MS

Prvni kategorie zobrazuje aspekty, které podle ucitelek ptispivaji k dobie fizené¢ matetské
Skole. Tato kategorie byla vytvofena ze subkategorii — ,,dobré klima na pracovisti“ a

,fungujici MS*“. Utitelky popisovaly, co ma podle nich vliv na dobrou mateiskou gkolu.

Dobré klima na pracovisti

Do této subkateogorie bylo zatazeno vSe, co podle uclitelek tvoifi dobré klima v matetské

Skole. Ucitelky popisovaly, pro¢ se v matei'ské Skole citi dobfe.

Dobr¢ klima na pracovisti je tvofeno dobrym kolektivem i vedenim, coz potvrzuje ucitelka
(U1), ktera dobré vedeni charakterizuje jako vedeni, které ma vSe spravné pod kontrolou a
ma zkuSenosti. Tato ucitelka povazuje za dulezité také to, ze je jeji prace ocenéna. DalSim
aspektem, ktery se podili na vytvafeni dobrého klimatu, je dobré vedeni pedagogickych rad
a vedeni hospitaci. Ucitelka (U7) uvedla, Ze feditelka s ucitelkami na pedagogickych radach
feSi vSe — to podstatné i1 to méné podstatné. Na kazdé pedagogické rad¢ feditelka rozda
uditelkam rozpis, kdy se budou konat hospitace. Reditelka si také vyhrazuje dostatek svého
Casu, aby s ucitelkami jednotlivé zdznamy z hospitaci probrala. Tato participantka vyzkumu
(U7) st tedy mysli, Ze teditelka poctivé planuje a vede pedagogické rady. Zaroven citi, ze
provadéné hospitace maji smysl, jelikoz jim feditelka vénuje dostatek Casu na reflexi. Dobré
klima je vytvareno také tim, Ze feditel matefské Skoly dava ucitelkam prostor, aby si zvolily
pfistup, ktery jim i détem vyhovuje nejvice, coZ svou vypovédi potvrzuje ucitelka (U10).
Pracovnici jsou v této matetfské Skole dobfe ocenéni za odvedenou praci, dostavaji 1 finanéni
ohodnoceni nad ramec platu. V této matetskeé Skole ptispiva k utvareni dobrého klimatu také
fakt, Ze si pedagogové mohou vybirat kurzy dalSiho vzdélavani podle sebe. DiileZitost tohoto
aspektu potvrzuje i dalsi ucitelka (U13), kterd vnima jako velmi dulezité, aby se mohla dale
vzdélavat a ziskavat dal$i poznatky a informace pro svou praci. Dobré klima na pracovisti

podporuje teditel matetské Skoly také tim, jak se chova ke svym podiizenym. Napiiklad
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ucitelka (U12) konstatovala, Ze k feditelce maji ucitelky divéru. Je oteviend k jejich

napadiim a navrhtim.

Ucitelky, které uvedly, Ze se v matetské Skole citi dobte, popsaly, Zze dobra atmosféra a dobré
klima v mateiské¢ Skole panuje predev§im diky kolektivu, moznosti se dale rozvijet,

vzdélavat se a osobnosti feditele.

Fungujici MS
Do této subkategorie jsme zaradili vSe, co podle ucitelek zajiStuje fungujici matetskou skolu.

Fungujici matefskou Skolu tvoii kvalitni personal. Ucitelka (U1) deklaruje, ze kvalitni
persondl je zajistén diky dalSimu vzdé€lavani, které vedeni Skoly zprostfedkovava. Je také
rada, ze i pres to, ze pracuje se starSimi kolegynémi, maji vSechny stejnou vizi ohledné
ptistupu k vyuce i détem. Popisuje tedy, Ze maji moznost se vzdélavat a tuto moznost
opravdu rady vyuzivaji. Nedilnou souc¢ésti fungujici mateiské Skoly je i materialni vybaveni.
K tomu dodava ucditelka (U2): ,, Funguje asi to, ze ma velkou zahradu, mame heterogenni
tridy, zname ty rodiny dobre a dlouho. Je to takové rodinnéejsi. Neni to anonymni. *“ U¢itelka
(U7) dodéva toto: ,, Funguje skvéle komunikace, motivace zaméstnancii. Celkové i takové
veci jako Ze je dobie vybavend, ma zrekonstruované hriste, je dobre zabezpecend. “ Velmi
dialezitym aspektem je i spoluprace. Ucitelky uvadély spolupraci mezi sebou, mezi nimi a
vedenim a mezi matetfskou Skolou a jinymi institucemi ¢i rodinou. Zminila to naptiklad
ucitelka (U4): ,, No, funguje urcité spoluprdce mezi tridami, mezi ucitelkami, taky spoluprdce
s rodici, celkové organizace riznych akci.“, ulitelka (U6): ,, Funguje mozna komunikace
ucitelka — rodice, to se vzdy da néjak domluvit, ale to taky ne se vsema. A vlastné jeste jedna
vec. Vzdélavani pracovniku, pravidelné chodi nabidky kurzi.” nebo uclitelka (US):
., Funguje spoluprdace mezi tridami. Hodné si vypomdahame.* Nesmime opomenout ani
finan¢ni ohodnoceni v dané matetské Skole, mluvi o ném naptiklad ucitelka (U9): ,, V cem si
myslim, Ze funguje, je, Ze mad dostatek deti, Ze spoluprdce se zrizovatelem funguje, pro

3

pedagogy je dobré financni ohodnoceni..

Z vypovédi je ziejmé, ze podle ucitelek (U4, U6, U7, U8 a U9) se fungujici matetfska Skola

projevuje predevsim ve vzajemné komunikaci a spolupraci.

Dobie fungujici mateiska Skola je podle ucitelek charakterizovana tim, Ze ma kvalitni
personal, je dobie materidln€¢ zabezpecend, funguje spoluprace i komunikace na vSech
urovnich (mezi ucitelkami, mezi feditelkou a ucitelkami, mezi matefskou skolou a jinymi

institucemi).
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Z vyse uvedenych odpovédi, které vychazi z polostrukturovanych interviewt a tematického
psani, lze konstatovat, ze ucitelky matefskou skolu povazuji za fungujici, pokud se tam citi
dobie, komunikace i1 spoluprace probihaji dostate¢né. Takové pocity se u nich projevuji
predevsim diky dobrému kolektivu a vedeni. Ucitelky také povazuji za dulezité¢ ocenéni za
odvedenou praci nebo dalsi vzdélavani pedagogli umoznéné vedenim. Participantky berou
v potaz také materialni zabezpeceni matefské Skoly, které dle nich také ptispiva k Gspésné

fizené matefské Skole.

7.2 Prace reditele MS

Druhou kategorii je ,.prace feditele MS*, ktera zahrnuje subkategorie ,,naplii prace feditele
MS* a ,,0sobnost feditele MS*. Ugitelky popisovaly, jak vidi hlavniho &initele v fidicim
procesu. Snazily se popsat, jaka je naplii prace feditele MS a vyjadiovaly se také k jeho

osobnostnim i profesnim predpokladim.

Osobnost Feditele MS

Osobnost feditele je dilleZitou sloZkou, kterd uruje smér, jakym feditel ¥idi matetskou Skolu.
Ucitelky matefskych Skol popisovaly charakterové vlastnosti feditell, které vnimaji jako

pozitivni nebo negativni.

Osobnost teditele Skoly vnima kazdy podtizeny pracovnik jinak. V této subkategorii
uvadime subjektivni ndzory participantek vyzkumu na osobnostni vlastnosti feditelli
matetskych skol. Jedna z uitelek (U2) uvedla: ,, Nase reditelka to potrebuje mit tak, Ze na
vSechno si prijde sama, Ze je naprosto samostatnd a chce, aby ji tak vSichni vnimali. *
Ucitelka (U4) mé za to, Ze teditelka jejich matetské Skoly je ndladovd a psychicky
nevyrovnand. Dle ni se tato osoba nehodi na post feditele matefské Skoly. O naladovosti
mluvila i jind ucitelka, ucitelka (U9), kterd uvedla, Ze teditelka jejich matetské Skoly je také
hodné naladova, chce si délat vSe po svém. Nepfijimd ndvrhy na zmény od svych
podiizenych. Naopak dalsi ucitelka (US) se vyjadiila, ze jejich feditelka je skvéla. Ucitelky
vi, Ze na ni mohou s ¢imkoliv a kdykoliv pfijit. Dale si mysli, Ze je velmi dilezit4d podpora,
kterou svym podiizenym vyjadiuje. Jind ucitelka (U6) mé negativni zkuSenost s fidicim
pracovnikem a jeho osobnostnimi rysy. Reditelka je nekompetentni a chové se piisernd
k zaméstnancim. Ucitelka (U7) popsala feditelku matei'ské Skoly jako v§imavou a zapalenou
do své prace. Komentuje vSe, co se na chodbach zméni a chvali své zaméstnankyné. Zaroven

chce délat vSe perfektné i za cenu toho, Ze by se zhroutila. Ma v povaze, Ze se nevzdava.
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Proces fizeni $koly vyzaduje odolnost viigi stresu. Reditel musi znat dobfe zdkony, vyznat
se v dokumentech. Takto fizeni $koly popisuje ucitelka (U8) a zaroven dodava: ,, Reditelka
by podle mé méla byt nejkompetentnejsi osoba ve skolce, takze by méla byt vzdélana a
neustdle se dal vzdélavat. Méla by naslouchat, méla by si nechat poradit, vyslechnout dobré
napady, neustale inovovat, zkouset nové veci. Taky by meéla mit moralku. Méla by byt
férova. “ Ucitelka (U10) se vyjadiila: ,,...a trosku si myslim, Ze je v nékterych ohledech
pohodiny, laxni. Nerad se pousti do zZenskych boju. ““ Je také piesvédcena o tom, Ze feditel
by mél byt clovek, u kterého si ucitelky mohou byt jisté v tom, jaké ma ndzory a piistup.
Zaroven by mél jit ptikladem, mél by se vzdélavat a tim padem jit s dobou. M¢él by také mit
prehled a zajimat se o déni kolem sebe. Dulezity je také jeho vztah k détem, k nim by se mél
chovat citlivé a chapaveé. Mysli si také: ,,Kdyz se mu s nécim chtéji sverit, mél by je
vyslechnout, a ne je odmitnout, a jesté k tomu odstrcit. “ Ucitelka (U10) dodava, Ze teditel
by se mél zajimat o to, zda jsou jeho kolegyné s jeho vedenim spokojené. Obcas by bylo
potfebné zeptat se ucitelek, zda je v o¢ich zaméstnancti ohledné jeho prace vse v poradku,

nebo se jim néco nepozdava a déle to s nimi probrat.

Ucitelky matefskych skol popisovaly osobnost fediteli jejich matefskych Skol zejména kvili
tomu, ze tento aspekt také piisobi na klima i fizeni matetské Skoly. Z vyzkumu vyplynulo,
Ze na fidicich pozicich nepracuje vZdy feditel s dobrymi osobnostnimi predpoklady. Nékteré
uCitelky uvedly, Ze feditel jejich MS byva Casto naladovy, neni vstiicny a mily
k zaméstnancim nebo je pohodlny a laxni k nékterym problémiim. Participantky se
zminovaly i1 o osobnostnich vlastnostech fediteli jako je ambicidéznost, vSimavost,

vstficnost.

Naplii prace feditele MS

Prace teditele matetské Skoly je velmi rozmanitd. Zajimalo nas, jakou pfedstavu maji o

pracovnich ¢innostech feditele ucitelky matetskych skol.

Jedna z ukoli feditelky je, ma za vSechny velkou zodpovédnost. Stara se nejenom o déti, ale
reSi také administrativni zéleZitosti, zafizuje rizné programy pro Skolku, feSi finan¢ni
ohodnoceni. Zaroven ale na to neni sama, ma naptiklad ucetni. Podle ucitelky (U4) feditelka
fesi, co chybi ve tfidach a co je tfeba dokoupit. Tvofi plany na pedagogické rady, tesi
provozni zélezitosti. Piilezitostné také provadi kontrolu ¢i inventuru. Dal$i organizaéni véci
vytizuje 1 s rodi¢i déti. Ma pocit, ze hlavni naplni prace feditelky je reprezentace matetské

Skoly navenek. Ucitelky vi, Zze ma feditelka i zkracené hodiny na pfimou pedagogickou praci
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s détmi. K tomu jsme zaznamenali naptiklad tuto vypoveéd (US): Myslim, Ze resi rozvoj
Skolky celkove, nadchazejici akce, finance rozdeluje, pripravuje si véci k détem. Podle mé i
pravidelné kontroluje napriklad knihu urazit a podobné. Jako jestli ty dokumenty obsahuji
vSe, co maji obsahovat. “ Ma za to, ze teditelka fesi problémy, které se naskytnou, napiiklad
nemoc ucitelek, odjezdy autobusti na rtizné akce pro déti apod. Nékteré ucitelky cely den
feditelku v matei'ské $kole nepotkaji, zejména pokud se jedna o vice pracovist. Reditelky,
které maji pod sebou mateiskou 1 zadkladni skolu, se nékdy vénuji vice pravé zakladni skole,
ni prijdeme a je néjaky probléem. Nebo tedy kazdy tyden prijde udélat poradu, ale je to spis
o poucovani. *“ Ma za to, ze tesi finance i styk s rodi¢i. Popsala to nasledovné: ,, Tim, zZe jsme
soukroma Skolka, tak je o to vic duleZita ta komunikace s rodici. Oni si za to plati a chtéji
vedet vSechno a pordd. TakzZe se venuje dost i socialnim sitim, s rodici Fesi véci pres
whatsapp. To verim, Ze tohle ji zabere hodnée casu, ti rodice jsou narocni. “ Ucitelka (U7)
potvrdila, e ma feditelka na starost viechny tfidy a fe$i ve organizaéni. Reditelka fesi dale
provozni zaleZitosti, stravu a finance. N¢které ukoly deleguje na ostatni zaméstnance, ale 1
pfesto musi mit o v§em piehled. Do naplné jeji prace se fadi také planovani akci. Jind ucitelka
(U8) povazuje feditelku matetské skoly za loutku, ktera se musi fidit tim, co nafidi ztizovatel
a svlj vlastni nazor si neprosadi. Naplni jeji prace je papirovani a uceni. Papirovani
charakterizuje jako feSeni faktur, podepisovani dokumentdi, vytvafeni rozpisi smén.
Reditelka také komunikuje se zfizovatelem, snazi se ziskat finanéni podporu, vytvaii
projekty, vytvari reklamu matetské Skole, spravuje web a socialni sit¢ a komunikuje s rodici.
I ucitelky vnimaji to, Ze teditelka ma v matefské Skole né€kolik roli. To svou vypovédi
potvrzuje ucitelka (U10), kterd uvedla: ,, ...md pozici ekonoma, personalisty a jeste ucitele.
Uz je z toho opravdu urednicina, a Ze pokud ti Feditelé nemaji tu moznost, aby se venovali
opravdu jen tem reditelskym povinnostem a tém par hodinam u déti, tak je to az neuinosny.
Kdyz to musi zvliddnout viechno, tak je to uz stresova pozice. ** Reditelskou praci tedy vnima

jako velmi naro¢nou pozici.

Podle ucitelek matefskych Skol ma feditel matefské Skoly tyto pracovni povinnosti —
zkracené hodiny v pifimé Cinnosti u déti, administrativni zaleZitosti, provozni zaleZitosti,
financovani, kontrolovani, styk se zfizovatelem, rodici, planovani. Podle ucitelek zavisi i na
tom, kolik dalSich ukold dostane feditel od zfizovatele nad ramec svych pracovnich
povinnosti a na tom, jak feditel deleguje né€které z ukolll na své zaméstnance. Nékteré

ucitelky se vyjadtily tak, Ze nevi, co feditel mateiské Skoly d€la a ani je to nezajima.
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7.3 Nedostatky v Fizeni MS

Kategorie tieti, ,,nedostatky v fizeni MS*, je slozena ze subkategorii ,,$patné klima na
pracovisti a ,,problémy v MS*. Participantky se vénovaly tomu, co zptisobuje $patné klima,

a vyjmenovavaly problémy, se kterymi se kazdodenné potykaji.

Spatné klima na pracovisti

Spatné klima je néco, co vytvéaii nefungujici mateiskou §kolu. U¢itelky mateiskych kol

popisovaly, co vSe lze zahrnout do této podkategorie.

Ucitelka (U3) pocituje v mateiské Skole tak Spatnou atmosféru a Spatné vedeni, zZe po
nékolikaleté praxi opousti tuto matefskou Skolu a bude jeji posledni: ,, Citim se priserné.
Stazené, deésné, hrozné, no katastrofalne. Uz se bojim chodit do prace. “ Podle ni tento stav
u pracovnikl zptsobuje vedouci matetské Skoly. Uvedla, Ze pravé ona vytvaii na pracovisti
negativni atmosféru. Déle dodala: ,, Ona tu skolku vlastné vede. Kviili ni prave odchazim i
takhle v prubehu roku a za mésic zacnu pracovat na zakladni skole. Ja si kvili tomu
dodélavam vzdélani. Toto pro mé je navic takova zkusenost, ze do zdadné dalsi Skolky uz jit
nechci. Zkusim se posunout nékam dal, zkusim tu zakladni skolu. “ Nespokojenost ucitelek
prameni také ze Spatnych vztahii mezi pracovniky. K tomu se vyjadrila ucitelka (U3), ktera
vysvétlila, ze v matefské Skole prevlada Spatna atmosféra 1 mezi kolegy. Situaci vysvétlila:
., Kazdy si hrabe na svém pisecku a hlavné se tam zastavil cas. Nikdo nechce zkousSet nic
nového, kdyz to, co fungovalo pred 30 lety, muZeme uplatiiovat i dnes. “ a dale popisuje, pro¢
matetska Skola nefunguje a co zplisobuje jeji negativni pocity: Ta skolka je opravdu studena,
je tam nepratelska atmosféra. Ja jsem ale fakt otravend. Ja jsem uz pomalu spéla k totalnimu
vyhoteni. Ja jsem navic na tiidé s tou vedouci a ona je i zld na déti. “ Spatné klima miize byt
vytvareno prave feditelkou. Z jedné vypovédi (U4) bylo patrné, Ze ucitelky z feditelky citi,
ze si pouze chce odbyt nejnutngjsi povinnosti a poté odejit do své kancelare. N€kolikrat se
také opakovalo také zasahovani do pedagogické prace ze strany provozniho personalu.
Vyjadtila se k tomu naptiklad ucitelka (U6): ,, Provozni personal (kucharky, uklizecky) nam
taky neustdle mluvi do prace, s deétma a rodici taky neni moc domluva a nejhorsi ze vseho je
vedeni. “ Ucitelka (U8) nam popsala stav v jejich matei'ské Skole. Podfizeni pracovnici jsou
demotivovani, nechtéji délat ukoly, které na né feditelka deleguje, jelikoZ to nemaji v naplni
prace. K situaci se vyjadtila: ,, Pro nas neni podstatné, jak skolka vypada na socialnich sitich
a podobne. Myslim, Ze takové ukoly na nas ani delegovat nemiize. Nemdame to v naplni prace

I3

a nikdo z nas to dobrovolné délat nechce. Prosté nic navic pro Skolku délat nechceme. *
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Spatné klima miize zpiisobit samotny feditel svym postojem k problémiim matefské §koly.
Zaznamenali jsme vypoveéd (U10) o fediteli matetské Skoly, ktery se stavi velmi laxné
k nékterym problémtim matetské skoly. V tomto ptipad¢ jeho ,,volné vedeni* neni chapéano
v pozitivnim smyslu. V matetské Skole, kde ucitelka pracuje, panuje napjata atmosféra kvili
aktualnim rozbrojim v jedné ze tiid, které negativn€ ovliviiuji i ostatni zaméestnance. Déle
uvedla, ze v matetské Skole ptisobi mnoho kolegyn, které jsou jiz v diichodu a je to znat na
chodu 1 energii celé matefské Skoly. DalSim problémem je rozpor mezi provoznimi

zameéstnanci a pedagogy.

Nékteré ucitelky se na pracovisti neciti dobie, ba naopak pocit'uji velmi $patnou atmosféru,
ktera vyustuje az do Spatné¢ho klimatu celé¢ mateiské Skoly. Ucitelky uvadély, ze pocit'uji
napjatou, studenou a Spatnou atmosféru, citi se stazené€, nechce se jim chodit do prace. Tyto
pocity v nich ¢asto vyvolava fidici pracovnik, at’ uz se jedna o vedouci ucitelku nebo feditele

matetské Skoly. Nejcastéjsi jsou problémy se zastaralym systémem, nechuti néco zmenit,

provoznim personalem a vztahy na pracovisti.

Problémy mateiské Skoly

Kazdd matefska Skola se potyka sur€itymi problémy. Ucitelky matetskych Skol

zaznamenavaji nékolik problémd, které by se mély fesit, ale zatim je vedeni Skoly ignoruje.

Nejvétsim problémem casto byva komunikace. V jedné z matetskych §kol (U1) dochazi ke
komunika¢nimu Sumu a zaostava prenos informaci. V matetské Skole je také nedostatek
moderniho materidlu. Nepotadaji se zde Zadné mimoskolni akce, coz v této ucitelce
vyvolava pocit, ze jsou odfiznuti od okolniho svéta. I dalsi ucitelka (U4) vnimé nedostatek
komunikace ze strany vedeni. Z diivodu nedostatku komunikace persondl pocituje velkou
nejistotu (U9). V nekterych matetskych Skolach teditelé kvili nedostatku ¢asu nestihaji
komunikaci s kolegynémi, a tak dochazi ke komunika¢nimu Sumu (U14). V této mateiské
Skole tedy chybi kontakt s feditelkou. Ucitelka (U14) se dale vyjadftila: ,, Mdlo chvali holky
konkrétne na tridach a témer vitbec na porade jednotlive. Déla malou kontrolu, co holky
koupily. Reditelka nechce kontrolovat, aby kolegyné nerekly, Ze jim nevéii.“ Dal$im
problémem muZe byt nedostatek respektu jeden ke druhému. K tomu ucitelka (U2) dodéava:
V jiné matetské Skole se tento problém projevuje naptiklad tim, ze vedouci ucitelka kiici po
zamestnankynich pfimo pred détmi. Dale ucitelka (U3) uvedla, Zze matetskd Skola nabizi

ucitelkdm rizné mozZnosti dal§iho vzd€lavani, ale od vedouci ucitelky se k nim tato
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informace nedostane. Pokud tedy informace ziskaji, je to od vedouci ucitelky, ktera vede
jejich druhou matetskou Skolu. Ve stejné mateiské Skole je problémem také to, ze
neprobihaji porady — pracovnice dostavaji delegované ukoly pouze prostiednictvim psané
formy. Reditelka matei'ské §koly bézné ugitelkdm méni smény ze dne na den. Ugitelka (U4)
se vyjadrila, ze ucitelky pro matefskou Skolu organizuji riizné akce, kterym vénuji spoustu
svého Casu. Toto ale neni naplni jejich prace, bohuzel pani feditelka to po jisté dob¢ zacala
vnimat jako samoziejmost a ucitelky za praci nijak neocenuje. Jako jeden z problému se
bohuzel objevuje i nekompetentnost ze strany feditelky, ktera se projevuje ve vSech
oblastech fizeni skoly. Uc¢itelka (U6) to vysvétluje: ,, Hospitace provadi tak, ze prijde, podiva
se a pak néco vytkne — bez zapisu, bez toho, aniz by ona rekla, jak by to tedy mélo byt spravné.
Dale nevi, co a jak se zapisuje do tridni knihy, do zapisii z pedagogickych rad, do knihy
urazu atd. ReZim dne neustale meéni, pordd se ji néco nezda. Tam je toho Spatné opravdu
hodné. “ Rizeni mateiské $koly nespadd pouze pod feditelku mateiské skoly, ale zaleZi také
na zfizovateli, ktery celkovy chod a fizeni Skoly velmi ovlivituje. Ztizovatel konkrétni
matetské Skoly nemé na matetskou Skolu vysoké naroky, jelikoz pro né€j predstavuje pouhou
»hlidarnu®. T ucitelka (U8) si stéZovala na ptiliSny zasah do fizeni Skoly ze strany zfizovatele.
Ztizovatel ma jasnou predstavu o fizeni matetské Skoly a mé za to, Ze feditelka bude pouze
vykonévat ptikazy. Vse je podle ni podiizeno rodi¢tim. Situaci v matei'ské Skole popisuje
nasledovné: ,, Tim, Ze jsme soukromd Skolka, tak rodice maji pocit, Ze tady tomu vell.
Zrizovatel nechce delat zle, chce vyhovet, a tak prosté tlaci na reditelku. Ta nema jinou
moznost, nez tlacit na ucitelky, protoze jinak by si rodice opét stézovali, Ze néco neni podle
nich. Zrizovatel nestoji pri zaméstnancich, spis na strané rodicu.*“ Ucitelka (U10) uvedla
nekolik problémt, se kterymi se potykd jejich mateiska Skola: ,, Ted’ mame zastupkyni
reditele, kterd je starsi nez pan reditel a citim, Ze to miize byt dost casto kamen urazu. Pisobi
to na mé, Ze pan reditel se ji podrizuje.” Problém v fizeni Skoly miiZze zplisobovat i
zastupkyné feditele. Pfesvédcila nds o tom ucitelka (U10), ktera uvedla, ze zastupkyné
nechce v matefské Skole nic inovovat. Tato ucitelka se Casto dostdva do nepiijemnych
situaci, kdyZz ma zastupkyné¢ negativni vyhrady smérem k détem a nepovaZzuje to za spravné.
Zastupkyné, potazmo samotny feditel, pfedstavuji pro pedagogy vzor. Problémy v matetské
Skole mohou byt zplisobovany také tim, Ze feditel nefesi spory mezi ucitelkami, nebo se
mohou tykat organizacnich ¢i provoznich zaleZitosti. Napiiklad ucitelka (U12) uvedla, Ze
v matei'ské Skole nejsou obsazeny vSechny provozni pozice a také to, Ze zplisob delegovani

zpiisobuje pocity nespravedlnosti. Problémy, se kterymi se u€itelky potykaji, se mohou tykat
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také Sikany na pracovisti. Svou zkuSenost nam sdélila ucitelka (U15): ,, Chovani ke

«

kolegynim nékdy az zavanéjici Sikanou.

Ucitelky, které se zapojily do vyzkumu, identifikovaly nékolik problém, které se v jejich
matefské Skole vyskytuje. Objevovaly se problémy s komunikaci, spolupraci, nedostatkem
materialu, organizovanych akci a ocenénim za odvedenou praci, pfistupem k vyuce a
k détem, organizaci pedagogickych rad i hospitaci, zfizovatelem, rodi¢i. Ucitelky nejéastéji

zminovaly problémy zpiisobené fidicim pracovnikem.

7.4 Evaluace Fizeni MS

Posledni kategorie s ndzvem ,.evaluace fizeni MS“ je vysledkem spojeni subkategorii
,hodnoceni fizeni MS“, ,navrhované zmény“ a ,,plany MS«, Participantky vyzkumu
hodnotily fizeni jejich matetské Skoly, popisovaly to, jaké zmény by bylo pottebné provést

a rozpovidaly se o planech a vizich, které ma jejich matetska skola do budoucnosti.

Hodnoceni Fizeni mateiské Skoly

Rizeni matetskych skol je ucitelkami posuzovano na zdkladé riznych kritérii. Hodnocen je

teditel, vedouci ucitelky nebo zastupkyné i celkové fizeni matetské Skoly.

Nekteré ucitelky nevi, jak ohodnotit fizeni mateiské Skoly. Naptiklad ucitelka (U2) fekla:
., Rizeni nasi materské skoly bych ohodnotila rozporupiné.“ Rozporuplny nazor na fizeni
Skoly ma také ucitelka (U10), kterda hodnoti vedouci ucitelku negativné, ale feditele
pozitivn€é. Dal$i rozporuplné hodnoceni od ucitelky (U15) je zplsobeno ndladovosti
reditelky matetské Skoly. Pozitivné vnima to, ze feditelka problémy fesi ptimo a v soukromi.
Celkov¢ ale konstatuje, ze feditelka neni vhodnou osobou pro vykon této funkce, jelikoz je
chladna k détem a s ucitelkami nerada fesi nékteré dalezité zalezitosti. Dale dodala: ,, Dalsi
veci, kterda hodné vadi podrizenym, je to, Ze casto nedodrzuje pracovni dobu a prehazuje své
povinnosti u déti na kolegyné. ““ Ucitelka (U3) vnima fizeni matei'ské Skoly tak pesimisticky,
ze nevidi zadné pozitivum. Matetska Skola je podle ni dobra pouze diky skvélym prostorim.
Ucitelka (U4) povazuje fizeni matetské skoly za nedostacujici, naopak ucitelka (U5) uvedla:
,,Jd myslim, Ze to pani reditelka dela nejlip, jak umi.* 1 kdyz si ulitelka (U6) mysli, Ze
feditelka matefské Skoly by neméla dale vykondvat svou funkci, objektivné se snazi
zhodnotit feditel¢ino pisobeni v matetskeé skole: ,, Kdyz bych méla dat znamku jako ve skole,
tak 5. Dale popsala: ,, Dostala se do funkce teprve minuly rok a vizeni Skolky nerozumi.

Nerikam, Ze je Spatnou reditelkou pro tu zakladku, ale troufam si tvrdit, Ze je opravdu Spatna
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reditelka skolky. “ 1 u€itelka (U8) hodnoti fizeni Skoly negativné, v ¢ele podle ni neni dobré
vedeni. Dalsi ulitelka (U7) fizeni matetské Skoly nehodnoti. Mé za to, Ze fizeni mateiské
Skoly probiha nejlip, jak by mohlo. U¢itelka (U9) ma za to, Ze fizeni Skoly funguje, nicméné
by se dalo néco zlepsit, konkrétné vize matetské Skoly. Ucitelka (U12) pfirovnala fizeni

matetské Skoly k fizeni stfedné velké firmy, je to komplexni zalezitost.

Ucitelky matetskych Skol hodnoti fizeni jejich mateiské Skoly rtizné. Nékteré participantky
vyzkumu povazuji fizeni mateiské $koly za vyborné. Casto ale u¢itelky maji k fizeni skoly
vyhrady. Rizeni $koly podle nich neni $patné, ale je potfebné udélat nékolik zmén. Nékteré

ucitelky nevidi na fizeni matei'ské Skoly zadna pozitiva.

Navrhované zmény

V fizeni matetskych Skol je potifebné provést nékolik zmén. Na tyto potfebné zmény

upozoriiuji prave ucitelky.

Ucitelce (U1) chybi propojenost s okolnim svétem. Z jiné vypovédi je patrné, Ze je dulezité,
aby feditel matefské Skoly vytvaiel pro své pracovniky takové prostiedi, ve kterém se citi
bezpe¢né (U2). Reditelka matetské skoly by méla se svymi podtizenymi vice komunikovat,
nechdvat jim prostor, aby se mohli zapojit do spolurozhodovani, aby se citili jako doma.
V neposledni fad¢ uvedla také, Ze by se méla zlepsit spoluprace s rodinou. Navrhla také
feSeni toho, jak by mohly byt zmény nabizeny: ,, MiiZe se to udélat formou nasténky, kam se
miizou davat riizné napady. ““ Ucitelka (U2) si mysli, Ze spoluprace na urovni feditelka —
ucitelky by mohla klidné probihat ve form& nasténky. Reditelka nemusi vie komunikovat
s uCitelkami, ale mohou dostat prostor pro vyjadieni tfeba na zminéné nasténce. Tento
zpusob navrhovanych zmén je dobry také proto, Ze je ¢aste¢né anonymni. Reditelka si pouze
precte vzkazy na nasténce a mize néktery z napadl vyuzit pro svou praci. V nékterych
ptipadech je potieba udélat razantnéjs$i zmény, naptiklad zména vedouci. Ucitelka (U3) ma
jasnou piedstavu o tom, co by se mohlo v jejich matetské skole zménit. Mysli si, Ze jedinym
moznym feSenim je pravé zména vedouci ucitelky, kterd zplisobuje Spatnou atmosféru a
brzdi uitelky v rozvoji. Po zméné vedouci ucitelky by ostatni ucitelky mohly piehodnotit
svlj pristup. V matefské Skole by se melo konat podle této ucitelky vice Skoleni na téma
»Respektovat a byt respektovan®. JelikoZ tato ucitelka neni na svém pracovisti spokojena,
ma nékolik dal§ich navrhii na zmény: ,, Chtélo by to trosku delegovat ty ukoly na ostatni.
Ucitelka musi jenom slepé poslouchat prikazy. Meéla by dostat aspon néco, organizaci

néceho na starost. Pustit tu ucitelku, nechat ji projevit se... inovace, kurzy, spoluprdce s
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rodici, akce s domovem diichodcii... Z mého pohledu urcite vetsi zdajem ze strany pani
reditelky. “ Zména vedouciho pracovnika by vyfesila problémy i v jin¢ mateiské skole (U6).
Tato ucitelka (U6) také uvedla: ,, Snazila bych se i na osobni urovni vychdzet s ucitelkami,
chtéela bych ziskat jejich ditveru. Délala bych pro skolku vic. SnaZila bych se zajistit, aby
tridy byly lépe vybavené. “ Nemén¢ dulezité je ocenéni ze strany feditele za odvedenou praci
ucitelek. K tomu dodava ucitelka (U4): ,, Delam toho vic, nez musim a je to povazovano za
samoziejmost, to se mi nelibi. Taky by bylo fajn vic komunikovat. Chtéla bych mit vic
informaci od pani reditelky, aby s nami toho vic sdilela. Mohla by se tieba zeptat, jestli my
néco mame, jestli mame néjaké nové napady, navrhy. “ Déle se stejna ucitelka (U4) vyjadrtila:
., Chtéelo by to se vic zajimat, vic se snazit, byt vic empaticky, sdilny, vic lidr.” Nad
potfebnymi zménami v fizeni matetské Skole by se dalo pfemyslet i jinak. Jelikoz je ucitelka
(US) mlada, rada by vSe pojala modernéjSim zpisobem. NepovaZuje soucasné fizeni Skoly
za Spatné, ale na mist¢ feditelky by preferovala naptiklad jiny styl vedeni porad, jiny zptsob
predavani informaci rodi¢im. Ocenila by, kdyby byl web matetské skoly neustale aktudlni,
kdyby ttidni knihy zapisovaly pouze do pocitace a zavedla by také krouzky, které v matetské
Skole neprobihaji bézné. Jeji presvédceni shrnula jako: ,, ...ja jako mladsi ucitelka, bych
preferovala modernéjsi pristupy ke vsemu. “ V nékterych mateiskych Skolach neni potieba
cokoliv ménit. Ucitelka (U8) by uvitala, kdyby feditelka nebyla pouhou loutkou a dokézala
si stat za svym. M¢la by ziizovateli vysvétlit, ze nékteré véci by se dit v matetské Skole
nemély. Dale dodéava nasledujici: ,, ...rodiciim bych neustupovala, stala bych za svymi
zameéstnanci. Chtelo by to trosku podpory a pochopeni viici nam, ucitelkam. Takze bych se
snazila naslouchat, vytvorit ditvérné a bezpecné prostiedi. Chtéla bych, aby mé ucitelky
videly jako tu, ktera jejich problémy vyresi a ne znasobi. *“ Potfebnou zménou by také bylo
vyuziti moderngj$ich komunikacnich kandlti. Zménu by ucitelka (U9) také vidéla v konani
vice porad, jelikoZ se konaji pouze dvakrat ro¢n€. Pracuje v matetské Skole, ktera se sklada
ze dvou budov, takZze by mély byt provdzané, chtéla by védét, jak to funguje na druhém
pracovisti. Tyto pracovisté mezi sebou nekomunikuji, takze nema;ji informace o blizicich se
akcich nebo nemocech kolegyi. To by se také podle ni mélo vylepsit. Dodéava také: ,, Pak by
bylo dobré, kdyby byla lepsi spoluprace se zakladni Skolou, protoze jsme v budové se
zdkladni skolou. Na zahradé by mohlo byt vic environmentalnich prvkii, digitalni technologie
by na tom mohla byt lip. Pak by mohlo byt vic aktivit pro rodice, abychom vice
spolupracovali. Posilala jsem navrh, jak by se to dalo z néjakého grantu zajistit ty financni
prostiedky na to, ale to se uplné neujalo. “ Také ucitelka (U13) by uvitala vétsi spolupraci

s feditelkou. Dale dodava: ,, Reditelka by se méla radit i o mensich dilcich problémech.
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Dobre izend MS — naslouchat, podnécovat k tvorivé praci, spolupodilet se na Fizeni MS
spolu s pracovniky, svéFovat se s problémy o chodu MS, 3x do roka se sejit i mimo Skolku z
duvodu vnitiniho splynuti, otevieni duvernosti. “ Ucitelka (U10) zminuje konflikty, které se
odehravaji na pud¢ mateiské skoly mezi nékterymi ucitelkami. Spatiuje ale problém v tom,
jaky postoj k celé situaci zajima vedeni Skoly. Preferovala by vétsi zasah, aby se ucitelky,
kterych se spor netyka, citily na pracovisti ptijemné a bezpe¢n€. Zménit by se podle ni méla
také zastupkyné feditele a nékteré ucitelky v diichodu. Podle ni by m¢l mit feditel vetsi
pravomoc, aby mohl nékteré pracovni poméry ukoncit. Dale popisuje: ,, S tim souvisi i to, Ze
pan teditel by asi viem zaméstnanciim té komunity, té rodiny, mél dat najevo, Ze si je vazi,
Ze je potrebuje a ze mu na nich zalezi. To by to od toho vedeni mélo jit smérem k téem
zaméstnancim jit. Jsme sice radi, Ze mame volnou ruku, ale neuskodilo by jednou za cas
dostat néjakou zpétnou vazbu, néjaké pozitivni ohlasy na tu nasi praci.“ M¢la by se také
zvysit komunikace mezi vedenim a zaméstnanci. V dne$ni dobé se da vyuzit spousty
informacnich kanali, aby mély ucitelky vzdy véas vSechny informace. Ucitelka (U14)
popsala, Ze ucitelky za nékteré nadstandardni aktivity ziskdvaji odmény za odvedenou praci
ve formé financi. Byla by rada, kdyby o finan¢ni motivaci byli seznameni vSichni pracovnici.
Dale dodava: ,, Myslim si, ze prilezitostné na poradach apod. by mohla reditelka obcas vecné
poinformovat o tom, co resi.“ Nékteré matetské Skoly by mély také inovovat prostory, to
potvrzuje ucitelka (U15): ,, Celkoveé bych uvitala v celé skolce vétsi prostory, nez mame k

dispozici.

Pouze jedna ucitelka uvedla, Ze by v matetské Skole, kde pracuje, nezménila nic. Ostatni
participantky vyzkumu maji nékolik navrhli na zménu. Nékolikrat se opakovalo zlepseni
komunikace nebo spoluprace, zména vedouci ucitelky nebo dokonce feditelky. Déle se
ucitelky vyjadiovaly k lepSimu materidlnimu vybaveni, vedeni pedagogickych rad, ocenéni
za odvedenou praci, modernéjSimu piistupu nebo k osobnostnim vlastnostem ftidiciho

pracovnika, které by se mély zménit.

Plany materské Skoly

Pti tizeni matetské Skole se nesmi opominat plany a vize do budoucna. Zajimalo nas, zda

ucitelky matefskych §kol maji o téchto planech piehled.

Vétsina ucitelek nema piehled o planech, které ma matetska Skola stanovené. Napiiklad
ucitelka (U1) vi pouze o planované inventuie pfed odchodem feditelky do dichodu. Ucitelka

(U2) nam potvrdila, Ze do takovych véci ucitelky nevidi. Jsou pouze sezndmeny se Skolnim
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vzdélavacim programem. Podle ni je vize matefské Skoly zpracovana, ale feditelka ji
nekomunikuje s ucitelkami. Nekteré matetské Skoly zadnou vizi nemaji, to deklaruje
naptiklad ucitelka (U4). Pokud ano, tak o ni vi pouze feditelka. Ucitelka (US) si mysli, ze
n¢jaké vize maji dané, ale neznd Casovy horizont apod. Uvedla, ze feditelka s kolegynémi
fesi véci, které se tykaji ptimo jejich prace. Setkali jsme se i s ndzorem, ze vize matetské
Skoly rozhodné neni stanovena, jelikoz feditelka takovym vécem nevénuje pozornost a ¢as
(U6). Vénuje se spiSe povinnostem na zakladni Skole. Popsala to takto: ,, Nevim a urcite ani
nemd. Jak jsem rikala, pani reditelka se materskou Skolou moc nezabyva. Co nemusi, nedela.
A co must, dela na posledni chvili a odflaknute. “ Nekteré participantky vyzkumu, naptiklad
ucitelka (U7) si mysli, Ze pokud by jejich matetska Skola méla stanovenou vizi, bylo by to
koleygnim sdéleno na pedagogické rad¢. Jina ucitelka (U9) vnima vizi matef'ské Skoly velmi
negativné a vyjadfila se nasledovné: ,,JakozZe ona ma to, Ze se mame vénovat détem, ale je
to tak uz asi 10 let, co jsem tak koukala do téch dokumentii zpétné. Vyrazné se nikam
neposouvd, ze by se §lo nékam dal. I ty tiidni plany, nebo i celkové SVP, jsou asi 10 let stejny.
Jakoze se néjak inovuje, ale jen tak, Ze prepiSeme par slovicek.“ Vize matefské Skoly by
méla byt stanovena tak, aby umoZiovala ucitelkam se rozvijet a posouvat se vpied. Vize by
m¢éla pracovat na prezentaci a pomahat v rozvoji. Rozhodné by neméla zastavovat napady

pedagoga (U13).

Na otdzky ohledné planti a vizi matetské Skoly ucitelky odpovidaly podobné&. Podle ucitelek
jejich matetské Skoly nemaji stanovené zadné vize do budoucna, nebo o tom alespon nevi.
Podle toho, jak funguje celkové fizeni matetskych Skol, ucitelky usuzuji, Ze vize je stejné po
n&kolik let, neméni se, neinovuje. Reditelé mateiskych kol s ucitelkami nemluvi o zadnych

planech a vizich.
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8 SHRNUTI VYSLEDKU

Posledni kapitola empirické Casti se zaobira zavéry realizovaného vyzkumu. Na zacatku
vyzkumu byly vytyCeny cile a kladeny otazky. Pomoci polostrukturovaného interview
s doplnénim tematického psani bylo na otazky zodpovézeno. Hlavnim cilem empirické ¢asti
bylo odkryt, jak ucitelky matefskych skol popisuji styl fizeni Skoly feditelem. Po celou dobu

vyzkumu jsme ale také mysleli na dil¢i vyzkumné otdzky, které byly stanoveny nasledovne:
e Jak ucitelky matetskych Skol charakterizuji procesy fizeni?

e Co ucitelky matefskych Skol charakterizuji jako kli¢ové aspekty v procesu fizeni

matetské Skoly?
Jak ucitelky materskych Skol popisuji styl vedeni Feditelem materské Skoly?

Dle vypovédi participantek vyzkumu mizeme fici, ze nejcastéji feditelé matetskych skol
uplatiiuji autoritativni styl vedeni. U¢itelky matetskych Skol samy nenazyvaly styl vedeni
feditelem, nybrz jsme ho vyvodili z informaci, které nam ucitelky poskytly. Autoritativni
styl jsme zvolili zejména proto, ze popis mu nejvice odpovidal, ale da se uptesnit, ze
nejcastéji feditelé matetskych skol uplatiuji autoritativni styl vedeni s prvky delegativniho
a transak¢niho stylu. Nékolikrat byl identifikovan také delegativni styl a registrovali jsme i
participativni a liberalni styl vedeni. V odpovédich ucitelek se opakovalo, ze feditelky
matefskych Skol jsou takové, Ze nerady pfijimaji ndvrhy na zménu od ucitelek. Chtéji vse
fidit samy a na vSe pfijit samy. Vé&tSinou se s ucCitelkami neradi, nespolupracuji, nesdélu;i
jim zadné plany a vize mateiské Skoly do budoucna. Obcas ale deleguji nekteré z ukol na

ucitelky.

Autoritativni styl jsme charakterizovali naptiklad z vypovédi, Ze ze strany vedeni ucitelky
nedostavaji Zadnou motivaci nebo Ze si feditelka chce délat vSe po svém a vSechny napady
na inovace musi byt zdsadné jeji. Nékteré participantky vyzkumu vyli€ily autoritativni styl
tak, ze feditelka zastava socialistické a komunistické principy nebo Ze chce byt feditelka

samostatna a ucitelky si vZdy musi promyslet, co mohou a co nemohou fict.

Ucitelky popisovaly, ze feditelky jsou ¢asto naladové a nehodi se tak pro vykon této funkce.
Reditelky mivaji problém také s dodrzovanim pracovni doby a piehazuji své povinnosti u
déti na kolegyné, coz neni spravné delegovani ukolii. Nékteré feditelky plisobi na své
podiizené nekompetentné. Nasly se i1 ucitelky, které povazuji fizeni matefské Skoly za

vyborné.
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Jak ucitelky materskych Skol charakterizuji procesy fizeni?

Ucitelky matetskych skol v pfevdzné vétsin¢ popisuji spiSe problematické procesy fizeni.
Z analyzy interview i tematickych psani je patrné, ze podle ucitelek matetskych skol jsou
nejproblemati¢téjSimi procesy fizeni zejména organizovani, vedeni a planovani. Problémy
v organizaci ucitelky vidi zejména v organizaci ukoli (delegovani) a organizaci riznych
akci. Problematické vedeni se projevuje chybnym vedenim porad i nevhodnym stylem
vedeni pracovnikii. Jak jsme popsali vySe, feditelé matefskych Skol casto vyuzivaji
autoritativni vedeni, se kterym ucitelky nejsou spokojené. Ucitelky popisovaly, Ze se
organizace akci bud’ viibec nekonda, nebo je musi ucitelky zafizovat a organizovat samy.
Delegovani v matetfskych Skolach také neprobihéd zcela spravné. V nékterych matetskych
Skolach porady probihaji pouze parkrat za rok, pfi€emz ucitelky dostivaji zakladni
informace pouze pisemné. Nemaji tedy moznost projednat dulezité véci pravé na poradach.

vvvvvv

ucitelek v matefskych Skoldch neprobiha komunikace, feditelka méni smény podiizenych
pracovnikil ze dne na den nebo Ze samotné ucitelky organizuji samy spoustu akci, ale veSkera
snaha neni vedoucim pracovnikem ocenéna. Ucitelky pfimo nepopisovaly problematické
procesy fizeni, ale popisovaly situace, ze kterych nasledné problematické procesy vyplynuly.
Ucitelky konstatovaly naptiklad to, ze se k nim nedostanou informace o nabidkach dalSiho
vzdélavani nebo ze teditelka dava ucitelkam vSe piikazem. Ucitelky vnimaji potiebu
delegace nékterych ukolli na ostatni, chtély by organizovat alespoii néco, ne pouze slep¢

poslouchat ptikazy.

Co udlitelky materskych Skol charakterizuji jako klicové aspekty v procesu Fizeni

materské Skoly?

Za klicové aspekty v procesu fizeni matetské Skoly 1ze podle ucitelek povaZzovat moZnost se
rozvijet, coZ matetské Skole zajist'uje kvalitni personal, materidlni zabezpeceni, komunikace
a spoluprace. Komunikace i1 spoluprace by mély probihat na nékolika urovnich, tedy ve
vztahu ulitelka — ucitelka, feditel — ucitelky, matefskd Skola — jiné instituce (napiiklad
zékladni kola). Reditelka matef'ské §koly by méla dat ugitelkam prostor se vyjadfit, sdélovat
jim dulezité véci tykajici se chodu matefské Skoly, konzultovat s nimi plany a vize matei'ské
Skoly. Velky vliv v procesu fizeni matei'ské Skoly ma také osobnost feditele matetské Skoly,
jeho osobnostni i profesni pozadavky. Reditel matei'ské $koly by mél byt empaticky, mél by

ucitelkam naslouchat, mél by vytvaret bezpecné prostredi. Zaroven by mél dokazat ptijmout
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nejen kritiku, ale také navrhy na zménu od ucitelek a vyuzit je v prospéch matetské skoly.

Také by se mél neustale vzdélavat a tuto moznost by m¢l poskytnout i ucitelkam.

Odpoveéd na tuto vyzkumnou otdzku Ize dobfe demonstrovat na pfilozeném schématu.

Moznost se . .
Kvalitni personal

rozvijet
Ucitelky — ucitelky
Komunikace Reditel — u¢itelky
Klicové
aspekty 5
Spoluprace MS —jiné instituce
Materialni
zabezpeceni Osobnostni
Osobnost feditele predpoklady
MS Profesni
predpoklady

Schéma 1 Vlastni schéma kli¢ovych aspektii v procesu fizeni MS
Ziskané poznatky by mohly v praxi pomoci feditelim matef'skych Skol uvédomit si, co by
v fizeni matef'ské Skoly mohli zménit. Zaznamenaly jsme, Ze ucitelky matetskych kol ¢asto
nechtéji mluvit o problémech ¢i nedostatcich pfimo na pracovisti, jelikoz se obavaji reakce,

nebo jsou uz demotivované cokoliv se snazit zménit.

8.1 Diskuze a limity vyzkumu

Ptedlozena prace si kladla za cil odkryt, jak ucitelky matefskych Skol popisuji styl vedeni
feditelem MS. Vysledky byly predstaveny jednotlivé podle toho, jak byly stanoveny dili
cile. Vysledky odkazuji na to, jak ucitelky matefskych Skol charakterizuji procesy fizeni a
na to, co ucitelky matetskych Skol charakterizuji jaké klicové aspekty v procesu fizeni

matefské Skoly.
Pfti realizaci vyzkumu se objevilo n¢kolik limitd, jimiZ se v nasledujici ¢asti budeme zabyvat.

Velkym limitem, ktery ovlivnil m@j vyzkum, byly chyby vyzkumnika zacatecnika.

Polostrukturované interview s ucitelkami mohly byt provedeny vice do hloubky.
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Predpokladali jsme vétsi mnozstvi tematickych psani k analyze. I kdyz jsme oslovili desitky
ucitelek, nekteré se ndm neozvaly a nékteré neodeslaly text. Jedno tematické psani muselo
byt z vyzkumu vytazeno kviili nekompletnosti. Tematické psani ucitelky psaly jinak, nez
bylo ofekavano, coz se nakonec stalo také velkym limitem. Bylo by vhodnéjsi dat jasnéjsi

pozadavky a vyzkouset zadani vice nez jednou pted odeslanim ucitelkam.

Za dalsi limit vyzkumu mazeme povazovat subjektivni vyjadieni participantl. S tim ale
kvalitativni vyzkum pocitd, jelikoz zpracovani dat probihé na zakladé subjektivity ze strany

vyzkumnika.

Setkani s ucitelkami matefskych skol pro mé bylo velmi ptinosné a inspirativni. V&fim, Ze i
pro samotné ucitelky mohl vyzkum ptfedstavovat jisty pfinos. Mély moznost oteviené mluvit
o problémech, se kterymi se potykaji, snezaujatym clovékem, ktery jim vyjadiuje

pochopeni.

Zkoumanim fizeni $kol se zabyvaji nejen vyzkumnici ze zahranici, ale jisté studie nalezneme
1 v ¢eském prostiedi. Sedlacek (2008) se zabyval fizenim pouze jedné Skoly. Odhalil, ze
dalezitym aspektem, ktery ovliviiuje proces fizeni vesnické skoly, je kontext malé Skoly. Do
procesu také vstupuje stale vzristajici role starosty obce. My jsme si jako jeden z dil¢ich
vyzkumnych cilii zvolili zjistit, co ucitelky matefskych Skol charakterizuji jako klicové
aspekty v procesu fizeni matefské Skoly. Z naseho vyzkumu vyplynulo, Ze proces fizeni
nejvice ovliviiuje moznost se rozvijet, komunikace i spoluprace, materialni zabezpeceni a
osobnost feditele matetské Skoly. Dal§im vyzkumnikem, ktery se zabyval fizenim Skol, je
Trojan (2010). Jeho vyzkumny vzorek byl mnohem Sirsi, celkové bylo 215 feditelt a
zastupct feditelti. Vysledkem tohoto vyzkumu bylo, ze podle fidicich pracovnikd jsou
nejdulezitéjSimi kompetencemi pottebnych pro vykon své prace teoretické a kontextni
védomosti, persondlni kompetence a schopnost fesit problémy. NaSeho vyzkumu se celkem
zucastnilo pouze 15 ucitelek, ale zjistili jsme, Ze podle nich jsou pro vykon profese feditele
matefské Skoly nejdilezitéjsi tyto kompetence a vlastnosti — ambiciéznost, vSimavost,
vstficnost, znalost zékont, schopnost fesSit problémy, schopnost piijmout kritiku apod.
Z vypovédi ucitelek 1ze konstatovat, Ze jejich nazor se shoduje s nazory teditelti z Trojanova
vyzkumu. Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2009) provedli hloubkové biografické
rozhovory s fediteli Skol. Vyzkumnici zjistili, ze feditelé se citi byt profesné¢ zakotveni
v ucitelské profesi. Ve své studii zaznamenavali pfedevS§im Zivotni historii fediteld a jejich
subjektivni vnimani vlastni profesni drahy. JelikoZ participanty naSeho vyzkumu byly

ucitelky matetskych skol, zjistili jsme pouze vnimani feditelské profese pohledem ucitelek.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 68

Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (2009) uvedli, ze osobni piedpoklady a individudlni
specifi¢nost prispéli k vybéru konkrétnich ucitelii na pozice feditelti Skol. Na zékladé nami
provedeného vyzkumu lze konstatovat, ze ucitelky matei'skych Skol maji za to, Ze prave tyto

predpoklady predstavuji zaklad idedlniho feditele.

Zajimavé by bylo propojeni metody hloubkovych rozhovort s fediteli a rozhovort

s ucitelkami matetskych skol v jednom vyzkumném Setfeni.
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ZAVER

V teoretické Casti byli Ctendii seznameni s konceptem leadershipu v kontextu fizeni
matefské skoly. V podkapitolach se predlozena prace zabyvala Skolskym managementem a
fidicimi organy. V dalsi kapitole jsem charakterizovala vybrané tidici procesy (rozhodovani
a planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani). Tteti kapitola sumarizovala poznatky o
pracovni naplni feditele mateiské Skoly a popsala kvalifika¢ni ptedpoklady pro vykon
profese a feditele v roli lidra a roli manazera. Dale byla ¢ast vénovana profesi ucitelky
matefské Skoly. Zabyvam se specifikaci profese ucitelky matefské Skoly a vyétem
kompetenci ucitelky mateiské Skoly. Posledni kapitolou zminénou v teoretické ¢asti je

kapitola zaméfend na vyzkumy, které se tykaji fizeni skol.

V praktické ¢asti diplomové prace byl prezentovan kvalitativni typ vyzkumu, ktery byl
realizovany prostfednictvim dvou vyzkumnych metod. Jde o metodu polostrukturovaného

interview a metoda tematického psani.

Vyzkumny soubor se skladal z 15 participantek riizného véku, s rozdilnym dosazenym
vzdélanim a s plisobenim ve vetfejné 1 soukromé matetské Skole. VSechny participantky
potvrdily sviij souhlas s ucasti na vyzkumu diplomové prace i s potfizenim audionahravky
interview. Analyzou a naslednou komparaci ziskanych vyzkumnych dat vznikly ctyfi
kategorie, které charakterizuji pohled ucitelek matefskych Skol na fizeni materské Skoly.
V prvni kategorii byly zkoumany aspekty dobie fizené mateiské Skoly. Prokazalo se, Ze
ucitelky matetskou Skolu povazuji za fungujici, pokud se tam citi dobfe, komunikace 1
spoluprace probihaji dostatecné. Takové pocity se u nich projevuji predev§im diky dobrému
kolektivu a vedeni. Ucitelky také povaZzuji za dlilezité ocenéni za odvedenou praci nebo dalsi
vzdélavani pedagogli umoznéné vedenim. Dal§i kategorii je prace feditele MS, ktera se
zabyvala osobnosti feditele matetské Skoly a naplni jeho prace. Podle ucitelek mateiskych
Skol mé teditel matefské Skoly tyto pracovni povinnosti — zkracené hodiny v pfimé ¢innosti
u déti, administrativni zalezitosti, provozni zalezitosti, financovani, kontrolovani, styk se
ziizovatelem, rodi¢i, pldnovani. Tieti kategorie, nedostatky v fizeni matetské Skoly, se
sklada ze subkategorii Spatné klima na pracovisti a problémy matetské Skoly. Ucitelky, které
se zapojily do vyzkumu, identifikovaly n€kolik problémd, které se v jejich mateiské Skole
vyskytuje. Objevovaly se problémy s komunikaci, spolupraci, nedostatkem materialu,
organizovanych akci a ocenénim za odvedenou préci, pfistupem k vyuce a k détem,
organizaci pedagogickych rad i hospitaci, zfizovatelem, rodi¢i. Ucitelky nejcastéji

zminovaly problémy zptisobené fidicim pracovnikem. Posledni kategorie, evaluace MS,
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prezentuje mimo jiné zmény, které by ucitelky matetskych Skol uvitaly. Patii sem zlepSeni
komunikace nebo spoluprace, zména vedouci ucitelky nebo dokonce feditelky. Dale se
ucitelky vyjadfovaly k lepsimu materidlnimu vybaveni, vedeni pedagogickych rad, ocenéni
za odvedenou praci, modernéjSimu pfistupu nebo k osobnostnim vlastnostem fidiciho

pracovnika, které by se mély zménit.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

MS  Mateiska skola
Apod. A podobné

Tzv. Takzvané



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 75

SEZNAM TABULEK

Tabulka 1 Pfehled vybranych studii tykajicich se fizeni skolChyba! Zalozka neni
definovana.

Tabulka 2 Informace o ucitelkach zapojenych do interviewu ...........ccceevveeviienieeiienieennens 47
Tabulka 3 Informace o ucitelkach zapojenych do tematického psani ..........c.cccccveevenveenneen. 47

Tabulka 4 Kategorie @ SUDKALEZOTIC ........cevvieriieriieeiieiieeie ettt et seeeeveeseaeeveeseaeenneens 50



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 76
SEZNAM SCHEMAT
Schéma 1 Vlastni schéma kli¢ovych aspektil v procesu Fizeni MS........c.oooovvveveeveeeeinnnns 66



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 77

SEZNAM PRILOH
Ptiloha P I: Informovany souhlas s Gi¢asti na vyzkumu............cccoeeevievieniinnieniieieeeieeene 78
Ptiloha P II: Ukazka transkripce polostrukturovaného interview...........cccceeveeerveeeenveeennnen. 79

Ptiloha P III: Ukazka tematick€ho pSani ...........cccueevuieeiieiiiiiiieiieeieceecee e 82



PRILOHA P I: INFORMOVANY SOUHLAS S UCASTI NA VYZKUMU

INFORMOVANY SOUHLAS S UCASTI NA VYZKUMU

Poskytla jsem interview/tematické psani Be. Saskii Hasonové v ramci vyzkumného Setieni,
jez je soucasti diplomové prace ,,Rizeni §koly pohledem ugitelek mateiskych $kol“. Pied
zahdjenim interview jsem souhlasila s audionahravkou. Tento vyzkum realizuje autorka
diplomové prace Be. Saskia Hasonova, studentka oboru Predskolni pedagogika, Fakulty
humanitnich studii Univerzity Tomase Bati, pod vedenim PhDr. Barbory Petrti Puhrové,
Ph.D. Souhlasim s tim, Ze ma c¢ast ve vyzkumu je dobrovolna a jsem seznamena s jeho
podminkami. Veskeré udaje, které v ramci vyzkumu autorce poskytnu, budou zpracovany
pouze pro ucely diplomové prace a nebudou pfedany tieti stran€. Dale také souhlasim s tim,
Ze mé osobni udaje budou zpracovany dle zakona GDPR. Souhlasim také s tim, Ze v§echny
interview/tematickd psani z vyzkumu budou anonymni a jména osob, které se zcastnili

rozhovorti, budou v diplomové praci oznaceny fiktivni zkratkou.

Jméno a pfijmeni



PRILOHA P II: UKAZKA TRANSKRIPCE
POLOSTRUKTUROVANEHO INTERVIEW

T: ,, Tak jak se citite ve Vasi mateiské Skole? “

U10: ,,Ja jsem ted’ 5 mésicu v nové Skolce, viastné i v novem meéste, jsem prestéehovana.
Jakoze citim se tam dobre, ale je to ted’ tak trosku jak na horské draze v tuhle chvili. Porad
Jje to jesté vSechno nove, vSechno si to tak nejak doseda, ale do budoucna se se svou kolegyni

«

citim dobre, takze v tom vidim fajn prostredi.
T:,,A za tu kratkou dobu, co tam jste, povedlo se Vam néco, méla jste 7 néceho radost?“

U10: ,,Jasne, no tak urcité se povedlo, zZe jsme na podzim zvlddli zorganizovat skolkovou
akci. To jsem méla radost, to byla takova moje prvni akce tady pro déti a rodice, mimo ten
klasicky program, bylo to nadstavbové. A to bych i brala, Ze to bylo ocenéno, dostali jsme i
financ¢ni ohodnoceni nad ramec vlastné platu. A taky pres emailovou korespondenci zpétnou

3

vazbu, pochvalu a pak i od rodicii. *

T: ,,I kdy? jste asi jeSté neméla Sanci poznat Vasi mateiskou Skolu upiné do hloubky,

dokazala byste ¥ict, v cem je VaSe mateiska Skola dobrd a v éem ne?“

U10: ,,Ja viastné myslim, Ze mame hodné oteviené dvere, co se tyce novych pristupu. Ja
Jjsem tieba pri pohovoru mluvila o tom, Ze jsem trosku alternativni, kdyz to tak musim rict,
oproti tem starsim kolegynim to tak prosté je. A pan reditel byl tomu velmi otevieny, nechal
mné v tomhle volnou cestu. To ocenuju, ze si miizeme vybirat kurzy, které chceme. A taky ten
pristup. Ja mam starsi kolegyné, a ackoliv to nerada pouzivam, ty slova alternativni a
moderni, tak myslim si, Ze v nékterych vécech jsem pokrokova oproti ostatnim, takZe v tom
mdme fakt volnou ruku. MuzZeme si to tvorit tak, jak je nam to prijemné a aby v tom détem
bylo dobre, ale obcas co se tyka vztahit na pracovisti nebo klimatu, tak to zacina byt takove,
Ze si myslim, Ze ze strany vedeni je to hodné volné. My mame pana reditele, to je docela
dillezity, a trosku si myslim, Ze je v nekterych ohledech pohodiny, laxni. Nerad se pousti do
zenskych bojii. Ale myslim si, Ze ted’ uz jsme v situaci, kdy naopak by méla vyjit ta muzska
energie najevo a mél by ten zasah toho vedeni byt trochu veétsi a vic Citelny i pro nas, kterych
se to netyka. Protoze prosté jsou tam ted takové klasické Zenské rozbroje, ale uz to docela
zasahuje i mimo tridy, kterych se to tyka. Pusobi to prosté negativné. Ale zas co se tyka
pedagogickych veci, tak kdyz mame zdjem o néjakou inovaci ve tridach, tak v tom musim

Fict, Ze mame velkou podporu.



T: ,,Dokdzala byste popsat, jak probiha den pana Feditele?

U10: ,, Ano, ja jsem v minulé skolce mela tu zkusenost, byla jsem na tride s pani reditelkou,
takze jsem do toho vidéla trochu vic. No urcité je toho ¢im dal tim vic, co se tyka papirovani.
Ten clovek ma pozici ekonoma, personalisty a jesté ucitele, protoze maji povinné hodiny i u
deti. Navic jsou ti vedouci lidi od rodiny. Opravdu téch povinnosti jen pribyva. Hodné, bych
rekla, zalezi na tom, jak je ten reditel schopny a ochotny delegovat tu praci, ktera jde
delegovat. Hodné i zalezi na zrizovateli. Protoze si myslim, Ze zaleZi na tom, co ten ziizovatel
jeste tomu rediteli nalozi nad ramec tech ridicich povinnosti na bedra. A je toho jako hodne.
Ja jsem zazila, ze pokud fakt ten reditel nema na koho delegovat, tak uz se pak déje to, ze mu
wjizdi zZidle pod zadkem. Mné z toho ucitelského pohledu prijde, Ze uz je z toho opravdu
urednicina a Ze pokud ti reditelé nemaji tu moznost, aby se vénovali opravdu jen tém
reditelskym povinnostem a tém par hodinam u déti, tak je to az neunosny. Kdyz to musi
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zvladnout vsechno, tak je to uz stresovd pozice. *
T: ,,A myslite si, Ze ve Vasi soucasné materské Skole by se mélo néco zménit?“

U10: ,,Ja se obdvam, Ze je to i pozice zastupce reditele. I pani ucitelky v diichodu. Reditel
by asi mel mit vétsi pravomoc, aby mohl ten pracovni pomér ukoncit. Ted mame zdstupkyni
reditele, kterd je starsi nez pan reditel a citim, Ze to muze byt dost casto kamen urazu. Piisobl
to na mé, Ze pan reditel se ji podrizuje. Nékteré ty pani ucitelky presluhuji a je to znat na
chodu Skolky, na energii v té Skolce. Tohle vsechno se promita do chodu skolky. S tim souvisi
i kuchyné. U nas je docela rozpor mezi provoznimi zaméstnanci a pedagogy. Takze to je
dalsi véc, ktera ovliviiuje to klima a kterou by pan reditel mél resit. S tim souvisi i to, Ze pan
reditel by asi vSem zaméstnancum té komunity, té rodiny, mél dat najevo, Ze si je vdzi, ze je
potiebuje a Ze mu na nich zdlezi. To by to od toho vedeni mélo jit smérem k tém
zaméstnancim jit. Jsme sice radi, ze mame volnou ruku, ale neuskodilo by jednou za cas

dostat néjakou zpétnou vazbu, néjaké pozitivni ohlasy na tu nasi praci. *

T: ,,S vami tedy vic pFijde do styku ta pani zdastupkyné? “

U10: ,,Jo, ano. “

T: ,,Kdybyste teda méla ohodnotit i'izeni Vasi mateiské Skoly, jak byste ho ohodnotila?“

U10: ,, Kdyz vezmu v potaz i pana reditele i tu zastupkyni, tak je to tézké. Pani zastupkyné
nas ridi, vSechno resi, ma na starosti nejaké to spolupracovani pedagogii a ja to vlastné
neumim moc zhodnotit. Nevidim to uplné pozitivne. Hodné na ni citim, Ze ma svij zajety

system, ktery je o X desitek let zpatky, ktery ona jede porad. A mné je kolikrat i neprijemna



néjaka situace, které jsem pritomna, kdyz treba pani zastupkyné ma negativni vyhrady
smerem k détem, at’ uz v jeji tride, nebo v jinych tridach a tak to si nemyslim, ze je uplné
spravné. I co se tyka vzorem pro nds, protoze je vedouci, takzZe je pro nas vzorem. Ted
posledné treba resila, Ze pan reditel néjak nestihl zapsat, ze jsme byly na neschopence a ona
to pak prisla resit, ze si musime honem vybrat dovolenou, jinak bude hrozny priiser, Ze to
prosté nejde. Jako z ni vyzaruje az takové socialistické a komunisticke principy, to se mi
nelibi. Ale pana 7editele bych hodnotila pozitivné. Ale samoziejmé vyvstanou néjaké
problemy, Ze neresi spory mezi ucitelkami, zdrZuje se i néjakych kazenskych tresti a

¢

podobné. Z tohoto hlediska je to minus, ale celkové vedeni hodnotim kladné.
T: ,,A kdybyste vy byla pani ieditelkou Vasi mateiské Skoly, co byste udélala jinak?“

U10: ,,Jo, ja bych urcité zvysila komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci. Je mi jedno, jakou
frontou, ale myslim si, Ze v dnesni dobé existuje spoustu informacnich kandlu, které se daji
vyuzit, aby vsichni méli véas vsechny informace. A pak bych asi néjakym zpiisobem udélat
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personalni zmény. Vic bych ukazala tu pozici toho reditele, toho vedouciho.



PRILOHA P III: UKAZKA TEMATICKEHO PSANI
RiZENI SKOLY POHLEDEM UCITELKY MATERSKE SKOLY

Pracuji jako ugitelka v klasické matefské $kole v mensim mésté, prvnim rokem. MS je
trojtiidni. Nemame feditelku, ale vedouci ucitelku. Studuje poslednim rokem vysokou
Skolu. Pani vedouci ucitelka je ¢lovek, u kterého nikdy poradné nevime, jakou bude mit
dany den naladu. Na jednu véc miize mit v tydnu i nékolik ndzorti. Co se mi na ni libi je to,
ze tesi problémy pfimo a v soukromi. Bohuzel musim fict, Ze si myslim, Ze ona neni
¢lovek, ktery se hodi na vedouci pozici v matefské skole. Je viici détem spiS chladné a
dodrzuje si az prehnany odstup. My, ucitelky mame kolikrat pocit, ze dilezité véci, které
by bylo fajn fesit, ona pfechazi a nema zajem se jimi zabyvat. Dalsi véci, ktera hodn¢ vadi
podiizenym, je to, Ze ¢asto nedodrzuje pracovni dobu a piechazuje své povinnosti u déti na

kolegyné.

Co se tyka nasi Skolky, z ohlasti rodi¢l vychazi, Ze jsou s nami jako s instituci spokojeni a
radi nés doporucuji dal§im rodic¢tm.

Kdyz bych méla popsat vedouci uéitelku, kterou bych radgji uvitala v nasi MS, mél by to
byt clovek, u kterého bychom si mohly byt jisté, jaké mé nazory a ptistup k urcitym vécem.
Méla by jit ptikladem, a ne kdzat vodu a sama si doptavat vino. Méla by se vzdélavat, jit s
dobou, mit piehled a sama se zajimat o déni kolem sebe. Zcela jisté by méla mit citlivy a
chapajici ptistup k détem. Kdyz se ji s nécim chtéji svetit, méla by je vyslechnout, a ne je
odmitnout, a jesté k tomu odstrcit. Zaroven by se méla zajimat o to, zda jsou jeji kolegyné s
jejim vedenim spokojené. Také by se méla obcas zeptat, zda je v ocich zaméstnanct ohledné
jeji prace vSe v poradku, ¢i se jim néco nepozdava a tfeba to s nimi vice probrat. Vim, ze
vedouci uditelka toho ma na starost mnohem vice nez klasicka ucitelka, ale neni o nic vic

lepsi, a proto by to neméla davat ostatnim najevo.

Ohledné tizeni Skoly. Zazila jsem jiZ n€kolik vedoucich pracovnikli v matetskych Skolach a
s litosti musim napsat, ze to byly spiSe Zeny, které na onéch pozicich nemély a nemaji co
délat. Piistup k détem zvlastni, chladny, necitlivy. Chovani ke kolegynim nckdy az
zavangjici Sikanou. Nezvladaji svou funkci, tkoluji druhé, aby pracovali za né€. Dalo by se

fict, ze mam bohuZzel pfevazné Spatné zkuSenosti.

Mateiska skola je mala (poctem tfid), a to mi naprosto vyhovuje, avSak disponuje pouze
malinkou pfedzahradkou, a tak chybi prostor pro venkovni aktivity. Celkové bych uvitala v

celé skolce vétsi prostory, nez mame k dispozici.



