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ABSTRAKT

Tato bakalafska prace se zabyva zménami v predskolnim vzdélavani z perspektivy feditelt
vefejnych matetfskych Skol. V poslednim desetileti dochézi v oblasti piedSkolniho
vzdelavani k fade legislativnich, organizacnich i pedagogickych tprav, které zasadnim
zptisobem ovliviiuji fizeni matef'skych kol a praci jejich vedeni. Cilem prace je analyzovat
klicové zmény implementované do praxe mateiskych Skol, identifikovat vyzvy a prekazky

spojené s jejich realizaci a zhodnotit pfinosy téchto zmeén pro predskolni vzdélavaci instituce.

Préace je rozdélena do dvou casti. Teoretickd cast vymezuje zékladni pojmy a teoretické
koncepty souvisejici s fizenim zmén v organizacich, pficemz se zaméiuje na specifika
Skolského managementu a roli feditele matei'ské §koly v procesu implementace zmén. Daéle
ptiblizuje legislativni ramec a kli€ové oblasti zmén v predskolnim vzdéldvani. Empiricka
¢ast vyuzivd kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu. Nejprve jsou
prostiednictvim dotaznikového Setfeni ziskdvana data o zkuSenostech teditelt
s implementaci jimi vnimanych nejzasadnéjsich zmén za urcené obdobi, kterd jsou nasledné

doplnéna polostrukturovanymi rozhovory, umozitujicimi hlubsi analyzu problematiky.

Vysledky vyzkumu poukazuji na nejvyznamnéjs$i zmeény, které byly v matetskych Skolach
realizovany, a poskytuji piehled hlavnich vyzev a strategii, jez feditelé uplatiuji pfi fizeni
téchto zmén. Zavéry prace mohou slouzit jako podklad pro dalsi zefektivnéni fizeni
matefskych Skol, podporu Skolského managementu nebo také pro optimalizaci procest

implementace zmén v piedSkolnim vzdélavani.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

This bachelor's thesis deals with changes in preschool education from the perspective of
public kindergarten directors. In the last decade, there have been a number of legislative,
organizational and pedagogical adjustments in the field of preschool education, which
fundamentally affect the management of kindergartens and the work of their leadership. The
aim of the thesis is to analyze key changes implemented in kindergarten practice, identify
challenges and obstacles associated with their implementation and evaluate the benefits of
these changes for preschool educational institutions.

The thesis is divided into two parts. The theoretical part defines basic terms and theoretical
concepts related to change management in organizations, focusing on the specifics of school
management and the role of the kindergarten director in the process of implementing
changes. It also describes the legislative framework and key areas of change in preschool
education. The empirical part uses a combination of quantitative and qualitative research.
First, data on the experiences of principals with the implementation of the most significant
changes they perceive for a given period are collected through a questionnaire survey, which
is then supplemented by semi-structured interviews, allowing for a deeper analysis of the
issue.

The research results point to the most significant changes that have been implemented in
kindergartens and provide an overview of the main challenges and strategies that principals
apply in managing these changes. The conclusions of the work can serve as a basis for further
streamlining the management of kindergartens, supporting school management, or also for

optimizing the processes of implementing changes in preschool education.
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Uvod

PtedSkolni vzdélavani predstavuje klicovou soucast Skolského systému, kterd slouzi jako
prvni institucionalizovany stupent vychovy a vzdélavani ditéte pied jeho nastupem do
zakladni Skoly. Jeho hlavnim cilem je podpora harmonického rozvoje ditéte v oblasti
kognitivnich, socialnich, emocionalnich 1 motorickych dovednosti. Soucasné¢ plni
vyznamnou socializacni roli, nebot’ umozinuje ditéti ziskat prvni zkusSenosti se Skolnim
prostiedim, navazat interakce s vrstevniky a osvojit si zdkladni ndvyky potiebné pro dalsi
vzdélavani. Jak uvadi Strategie vzdé&lavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+ (dale jen
Strategie 2030+), kterou v roce 2020 vydalo Ministerstvo Skolstvi, mladeZe a télovychovy
Ceské republiky (MSMT), je jednim z hlavnich cili vzdélavaciho systému zajistit co
nejvyssi ucast déti v predskolnim vzdelavani. Podle této strategie existuje piima korelace
mezi absolvovanim piedskolniho vzdélavani a lep§imi vysledky v pozdéjsich stupnich Skolni
dochazky (Strategie 2030+, 2020, s. 20). Zdci, kteii se drive ucastnili predskolniho
vzdelavani, dosahuji v mezindrodnich i narodnich Setrenich lepsich vysledku. * (Strategie

2030+, 2020, s. 20).

Navzdory dlouholeté tradici piedikolniho vzdélavani v Ceské republice dochazi v této
oblasti k fadé¢ vyznamnych zmén. Tyto zmé&ny reflektuji nejen vyvoj ve vzdélavaci politice
a legislativnich ramcich, ale také promény spolecnosti, demografickych trendd,
ekonomickych podminek a modernich pfistupti k vychoveé a vzdélavani déti. V poslednim
desetileti se matetské Skoly musely pfizplisobit novym pozadavklim v oblasti inkluze,
digitalizace, zmén v kurikularnich dokumentech, financovani ¢i legislativnich predpist, coz
vyznamné ovlivituje jejich kazdodenni provoz. Reditelé mateiskych $kol tak &eli stale

wevr

zmen.

Tato bakalatska prace se zaméfuje na analyzu zmén v mateiskych Skolach z perspektivy
jejich fediteld. Prace se soustfedi na identifikaci klicovych zmén, které byly v matetskych
Skolach implementovany za poslednich dvanact let, a na faktory, které tento proces ovliviiuji.
Vyzkum si klade za cil objasnit nejen pifinosy téchto zmén, ale i1 bariéry, kterym musely

Skoly pii jejich zavadéni celit.



Cilem prace je analyzovat klicové zmény implementované do praxe matefskych skol,
identifikovat vyzvy a ptekazky spojené s jejich realizaci. Prace se zaméiuje na identifikaci
klicovych zmén implementovanych v matefskych Skolach za poslednich dvanact let,
objasnéni faktorti ovlivitujicich tento proces a zhodnoceni ptinost a piekézek spojenych s

jejich realizaci.
Struktura prace je rozd€lena do dvou hlavnich ¢asti:

Teoretickd Cast se zabyva konceptem fizeni zmén ve Skolském prostiedi, tlohou a
kompetencemi fediteltl matefskych Skol pfi implementaci zmén a pfehledem legislativnich,

organizacnich a obsahovych tprav v oblasti piedskolniho vzdélavani.

Empiricka ¢ast je zaloZzena na smiSeném vyzkumném designu, ktery kombinuje kvantitativni
a kvalitativni metody. Prvni faze vyzkumu zahrnuje dotaznikové Setfeni mezi fediteli
matefskych skol, jehoz cilem je zmapovat jejich zkuSenosti s implementaci zmén. Druha
faze vyzkumu je realizovdna prostfednictvim polostrukturovanych rozhovort, které
umoznuji detailngjs$i analyzu problematiky a identifikaci hlavnich strategii uplatnovanych
pii fizeni zmén.

K dosaZeni cile byly stanoveny vyzkumné otazky (VO), na které prace hled4 odpovédi; jsou
nasledujici:

VOI: Jaké zmény povazuji feditelé vefejnych matetskych Skol za zasadni?

VO2: Jaké pfinosy zaznamenaly matetské Skoly v diisledku zavedeni téchto zmén?

VO3: Jaké bariéry musely matetské Skoly pfi implementaci zmén piekondvat?

Vysledky vyzkumu pfinaseji komplexni pohled na fizeni zmén v matetskych Skolach a
poskytuji praktické podnéty pro optimalizaci jejich implementace. Prace mlze slouZit jako
podklad pro Skolské manaZery, tvlirce vzdélavaci politiky a dalsi aktéry ve vzdélavacim
systému, kteti se podileji na tvorb¢ strategii pro efektivni fizeni pfedSkolniho vzdélavani v

dynamicky se ménicim spoleCenském a legislativnim kontextu.



1 Definice zakladnich pojmii

Zména

Pii hlub$im zamysleni se nad pojmem zména mizeme podle Castorala (2010, s. 14) dojit
k zavéru, ze zakladem zmén jsou inovace, a proto teorii zmén provazuje s teorii inovaci.
Uroveti zmén rozdéluje dle hierarchického uspotradani do néasledujicich Sesti pater — Grovni,
pricemz jako prvni uvadi nejnizsi zakladni patro jako troven kvantitativniho charakteru.
Predmétem této urovné jsou zmény napiiklad v mnozstvi produktt. Jako druhou trovei o
patro vyse uvadi zmény ptizpuisobovaci — adaptacni. Zde se vymezuji Gpravy nejriznéjsiho
druhu. Jako tfeti patro pak zafazuje zmény v oblasti rozsahu funkci. Pfedmétem maji byt
rozsifené funkce, respektive doplnéni novych funkci. Dalsi, uz ¢tvrtou urovni, je zména
obsahu funkci, kdy se stale respektuje ptivodni koncepce. Patou trovni zmény je jiz samotna
koncepce funkci. Zde jsou pfedmétem uz nové piistupy a koncepce zmény. Jako posledni
Sestou uroven zmény uvadi zmény principt a technologii. Zde se zamétuje na nové moznosti
v danych oblastech. Tyto vyse uvedené¢ zmény maji charakter jak funk¢ni, tak i procesni.
,,Co se méni nejpodstatnéji a nejvice, je zména sama. Zitrejsi praktické potreby musime

odhadovat a resit jiz dnes. (Castorél, 2010, s. 13, 15)

Také Trojan a Trojanova (2016, s. 10) se zamysli nad tim, Ze zmény jsou logickym
vyusténim v ndvaznosti na turbulentni dobu a Zivotni tempo, které se neustale zrychluje a je
uplné jedno, kterého odvétvi se zmény tykaji. Jsou neodmyslitelnou soucéasti naseho

soukromého 1 profesniho Zivota a je potieba se na n¢ pfipravovat a pfijimat je.

Pii realizaci zmén je nutné se podle Castorala (2010) zaméfit zejména na tyto téi dilezité

prvky, kterymi jsou:

- Analyza redlnych prvka, které zméné€ podléhaji, a vztahti mezi nimi.
- Schopnost organizace jako takové viibec zmény uskutecnit.

- Schopnost zejména lidského faktoru realizovat zmény na daném konkrétnim tseku.

Zmény muzeme z riznych hledisek délit. MizZeme je rozdélit podle pfistupu na zmény
reagujici (reaktivni) na vzniklé situace nebo na zmény programové (planovité). Zmény
reaktivni mizeme déle rozdé€lit na zmény podle charakteru reakce na zmény, které vznikly

n¢jakym nedostatkem; nebo na problémy, které mohou vzniknout v dané organizaci a mohou



ji ohrozovat; nebo na piilezitosti, které pravé vznikly z problémovych situaci. (Castoral,

2010, 5.16)

Rizeni zmén

Rizeni a zavadéni zmén do praxe je bez pochyb naroény a dlouhodoby proces. Nejde jen o
samotné nastaveni zmény, ale hlavné o jeji pochopeni a udrzeni v dlouhodobém hledisku. Je
tedy nutné se na zménu a jeji implementaci do praxe velmi dobfe pfipravit. (Trojan a

Trojanova, 2016, s. 11-12)

Management zmény

Management zmén ptedstavuje strategicky pfistup k fizeni a implementaci transformaci v
organizaci, jehoz cilem je efektivni adaptace na nové podminky a optimalizace procesu.
Kotter (2015) definuje management zmén jako systematicky proces planovani,
implementace a stabilizace zmén v organizaci s cilem zajistit jejich GspéSné prijeti a
dlouhodobou udrzitelnost. Zahrnuje soubor strategii, nastroji a metod, které pomahaji
organizacim prekonavat bariéry spojené s implementaci zmén a minimalizovat odpor

zaméstnancu (Kotter, 2015).

Dle Vodacka a Vodackové (2013) lze management zmén chapat jako proces zahrnujici
analyzu redlnych prvkd podléhajicich zmén¢, schopnost organizace zménu uskutecnit a
schopnost lidského faktoru zménu implementovat na konkrétni urovni fizeni. Podobné
Robbins a Coulter (2018) zdlraznuji, ze fizeni zmén neni pouze technickym procesem, ale
zahrnuje 1 psychologicky aspekt pfijeti zmény zaméstnanci a jeji integraci do organizacni

kultury.

Lewin (1951) popsal management zmén prostiednictvim svého ttifazového modelu zmény,

ktery se sklada z:

e Rozmrazeni (unfreezing) — analyza soucasné¢ho stavu a pfiprava organizace na
zmeénu,
e Zmény (changing) — implementace novych procesti, struktur nebo technologii,

e Zamrazeni (refreezing) — stabilizace a zakotveni zmén v organizaéni kultute.

Tento model ovlivnil pozdé€jsi ptistupy k fizeni zmén, véetné osmifazového modelu zmény

od Kottera (2015), ktery klade diraz na vytvareni pocitu naléhavosti, sestaveni koalice



prosazujici zmény, jasnou formulaci vize, komunikaci zmény, posileni pravomoci
zamestnanct, vytvareni kratkodobych vitézstvi, vyuziti vysledkl k podpote dalSich zmén a

ukotveni zmén v podnikové kulture.

Pojem zména je charakterizovan jako odklon od stavajiciho stavu a vztahli mezi prvky a
systémy sledovanych objektii. Danymi reakcemi na zmény se zabyva pravé management

zmén. (Castoral, 2010, s. 13)

Podle Cameronové a Greenoveé (2020) je management zmén soubor aktivit, které umoznuji
jednotlivetim, tymiim a organizacim Uspé$né projit procesem zmény. Tito autofi zdlraziuyji,
ze uspésné fizeni zmén vyzaduje kombinaci tvrdych (strategické planovani, procesni fizeni)

a mekkych dovednosti (viidcovstvi, komunikace, motivace).

Soucasné trendy v managementu zmén reflektuji rostouci vliv digitalizace, agilniho fizeni a
adaptivniho leadershipu. Podle Hiattovy metodiky ADKAR (2006) je kli¢ovym faktorem
uspésného fizeni zmén individualizovany pfistup k zaméstnancim a zaméteni na jejich
adaptaci prostfednictvim péti krok: Awareness (uvédomeéni si zmény), Desire (ochota
zménu piijmout), Knowledge (znalost potiebna k implementaci zmény), Ability (schopnost

aplikovat zménu) a Reinforcement (upevnéni zmény v praxi).

Z vyse uvedenych pfistupti vyplyva, ze management zmén nelze redukovat pouze na
procesni a technické aspekty, ale je tfeba vnimat jej jako dynamicky a systematicky ptistup
integrujici organizacni, psychologické a strategické faktory, které ovliviiuji UspéSnost

zménovych iniciativ v organizacich (Burnes, 2017).

Samotny pojem management muzeme chapat napiiklad jako ,,soubor pristupii, ndazori,
doporuceni a metod, které uzivaji vedouci pracovnici (manazeri) k zvladnuti specifickych
cinnosti (manazerskych funkci), smérujicich k dosazeni soustavy cilii organizace.*

(Vodacek a Vodackova, 2013, s. 12)

Kotter (2015, s. 27-28) se v jedné ze svych podkapitol vénuje pravé tomu, aby nova vize
organizace nebyla zablokovéana. Uvadi zde dulezitosti osobnosti manazera ve vedeni
managementu zmény. Upozoriiuje na jeho vliv na celé uskupeni organizace, protoZe jeho

pozice je jednou z nejvyssich. Zminuje, Ze praveé takovy manazer v managementu zmeény,
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ktery ma velky vliv ze své vysoké pozice, dokaze zhatit cely proces zavadéni zmény, kdyz

se odmita piizpiisobovat novym vécem a inovativnim podminkam.

Také Trojan a Trojanova (2016, s. 25) si uvédomuji dilezitost samotného managementu
zmény. Uvadi, ze k uspéSnému dosazeni cile — zavedeni a udrzeni zmény — uz vedouci
pracovnik nemuze vystacit jen s pozici lidra, ale na jeho aktivity k naplnéni své vize

obsahov¢ utoci 1 dalsi role. Tou je pravé role manazera v managementu zmen.

Management zmén muzeme chépat jako specificky management integrujici v osobé dvé
sloZky managementu. Prvni slozkou je pasivni pfipravenost na zmény. Druhou slozkou je
pak aktivni schopnost zmény iniciovat. Pfi uvazovani o zmeén¢ je ale tieba myslet i na to, ze

existuji sily, které proti zménam dokazi velmi vyrazné ptisobit. Miizeme je rozdé€lit na tyto:

- Stereotypni jednani.

- Absence pruzného jednani v reakci na zmény.

- Nedostatecna adaptabilita nebo omezeni v adaptaci na zmény.
- Chyby v aktivité¢ a zapojovani znalostniho potencialu.

- Zuzeni problematiky zmén pouze na vedeni podniku.

- Rozpory mezi fidicimi a realiza¢nimi slozkami. (Castoral, 2010, s. 13)

Do managementu zmény zahrnujeme podle Castorala (2010, s. 17) tyto tfi zakladni prvky.
Prvnim prvkem je analyza potfeb zmén. Tato analyza potfeb zmén vychazi z nezbytnosti
provedeni danych zmén pro efektivni c¢innost organizace. Souvisi s taktickymi i
strategickymi zdméry organizace. Dale souvisi také s analyzou neproduktivnich ¢innosti, ale
i s vlastnim vyhodnocenim vahy svych tispéchti a prednosti a moznosti vnitinich ¢i vnéjSich
systémovych inovaci. Zde je dulezité zminit, Ze tento prvek je Uzce spojeny s druhy
manazerskych funkei, konkrétn€ s planovanim, organizovanim, fizenim lidskych zdrojt a
kontrolou. Druhym prvkem je rozhodovani o zménach. Rozhodovani o zménach je
neodmysliteln€ propojeno s celym rozhodovacim procesem. Jde zde hlavné o pfipravu
rozhodnuti na zdkladé nezbytnych zdroji a vlastniho procesniho fizeni zmén. Zde je
souvislost se standardizovanymi pfistupy a postupy a opét je zde uzké spojitost s druhy
manazerskych funkci. Konkrétné je to pak planovani, organizovani, fizeni lidskych zdroji a
kontrola. Ttfetim prvkem je pak implementace zmén. Implementace zmén vSak neni

jednoduché a vyzaduje vytvotfeni vhodnych podminek k realizaci danych zmén. Tyto déle
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souvisi nejen s opatienimi, ktera prosazuji nebo reaguji na zménu, ale také s odpovidajicimi
pravomocemi urcenych realizacnich tymu a s jejich pfipadnym posilenim. Zde je neméné
dualezité si uvédomit, Ze mimo jiné jde 1 o zapojeni do procesu zmén vSech osob, kterych se
dana zména tykad. Rovnéz i tento prvek — implementace zmén — je spojeny s druhy
manazerskych funkci, kterymi konkrétné jsou opétovné planovani, organizovani, fizeni

lidskych zdroji a kontrola.

Management inovaci

Inovace predstavuje proces tvorby, zavadéni a vyuzivani novych nebo vylepSenych
produktt, sluzeb, procesii €1 organiza¢nich modeli s cilem zlepsit vykonnost, efektivitu nebo
konkurenceschopnost organizace (Schumpeter, 1934). Podle Vodacka a Vodackové (2013)
inovace znamena systematickou zménu zaméfenou na zlepSeni existujicich procest ¢i

zavedeni novych prvkd, které ptispivaji k rozvoji organizace.

Dle OECD (2005) je inovace ,,novy nebo vyznamné vylepSeny produkt (zbozi nebo sluzba),
proces, novy marketingovy zpusob nebo novy organizaéni model v podnikové praxi,
uspotradani pracovniho prostfedi nebo vnéjsich vztaht.“ Tento pfistup reflektuje nejen

technologicky rozmér inovaci, ale také jejich ekonomické a socidlni aspekty.

Castoral (2010) uvadi, Ze inovace je dynamicky proces, ktery zahrnuje kombinaci riiznych
znalosti, dovednosti a schopnosti a je orientovan na dosazeni méfitelnych vysledkid
organizace. Kotter (2015) zdlraznuje, Ze inovace je neodd¢litelnd od efektivniho fizeni zmén
a Ze jeji uspéSnd implementace zavisi na silném vedeni a organiza¢ni podpofe.

Z vyse uvedeného vyplyvd, Ze inovace neni pouze jednorazovy proces, ale strategicky a
kontinudlni pfistup k vytvafeni pfidané hodnoty v organizaci, ktery se tyka nejen vnitiniho
fungovani, ale také vztahii se zdkazniky, dodavateli a dalSimi zainteresovanymi stranami

(Tidd, Bessant a Pavitt, 2005).

Samotny prvek management inovaci stoji na nasledujicich dilezitych bodech:

Koncentruji se v ném lid¢ s riznymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi.

Je to prvek operativni a dynamicky, ale neni pfesné pravné vymezen.

Je orientovany na vysledky dané organizace a soucasné tyto vysledky umoznuje.

- Neni pouze subjektem, ale je i objektem inovaci. (Castoral, 2010, s. 80)
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Inovace by mély byt zaméfeny nejen dovniti dané organizace, ale také vné. Vné jsou
zaméifeny hlavné na poslani k zdkaznikovi a na celkové vysledky dané organizace. Uvnitt
dané organizace se zaméfuji zejména na organizaCni strukturu, vztahy a lidsky faktor,
procesy. Ob¢ tato zaméteni (dovnitf 1 vn€) jsou vzajemné propojené a podminéné. Proces
inovace neni vilbec jednoduchym procesem. Mit, byt origindlni myslenky a napady a
preménovat je do praxe muze byt velmi obtizné. V takovém piipad¢€ stoji za tivahu, zda by
nebylo nejefektivnéjsi inovovat celou danou oblast podnikani. V takovém piipadé hraje

rozhodujici roli dany podnikatel (majitel podniku) a jeho management (vrcholové vedeni).

(Castoral, 2010, s. 81)

Ani Kotter (2015, s. 162) neopomiji inovativni stranku véci, ale zaroven zdaraznuje, Ze

uspésna implementace zmény do praxe se neobejde bez silného vedeni. To ale nevidi jako

vvvvvv

I Vodacek a Vodackova (2013, s. 274-275) upozornuji na vyznam inovace v zavadéni zmeén.
Za nejlepsi situaci povazuji to, kdy se dafi sladit vSechny procesy celku tak, ze se dafi
vytvaret komplexni inovativni proces. Vzajemné vazby jednotlivych ¢asti celku na sebe maji
pozitivni vliv a utvaii se vlastni vysledna politika inovace daného podniku, organizace ¢i

Skoly.

Proces zmény

Abychom mohli danou zménu vubec uskutecnit a ziskat pozitivni vysledek, je potieba
zménu celou, ale i jeji implementaci do praxe, dikladné naplanovat. Stale se tedy
neodmyslitelné¢ pohybujeme v souvislostech zakladnich manaZerskych funkci, jak jiz bylo

feCeno vyse. Do procesu planovani zmény zahrnujeme tyto zakladni body:

- Musime si uvédomit potiebu zméeny a jeji nal€havosti ji uskutecnit.

- Zanalyzujeme vnéj$i a vnitini faktory, které danou potfebu zmény vyvolaly.
- Stanovime si smér, ve kterém je potfeba podniknout kroky zmény.

- Identifikujeme a vytvotfime varianty moznych krok zmény.

- Stanovime si priority a kritéria hodnoceni zmény.

- Vybereme samotné kroky zmény.

- Vlastni zménu fidime. (Castoral, 2010)
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Posledni bod, vlastni fizeni zmény, predstavuje podle Castorala (2010) kritickou fazi procesu
zmény. Pfi tomto fizeni je nutné myslet 1 na to, Ze bude potiebné prekonavat odpor ke
zménam a bude nutné fesit rizné konflikty. Je nezbytné v danou chvili co nejlépe predvidat

potenciondlni ptekazky a reakce na cesté¢ ke zmén¢.

Trojan a Trojanova (2016) upozoriiuji také na kriticky okamzik, kdy je mozné si myslet, ze
zmena je jiz zdanliveé zavedena a neni ji uz vénovana takova pozornost. Zdiiraznuji, Ze je zde
jisty koncept ,,homeostdzy*, ktery znamena, ze procesy maji tendenci se vracet do stability,
tedy do stavu pivodniho pfed zacatkem zmény. Zde je tfeba se zmén¢ nadale vénovat

s odpovidajici pozornosti a zajistit to, ze se stane novou a udrzitelnou stabilitou.

Také Kotter (2015) tvrdi, ze je velky rozdil v pfijeti zmény za stavu, kdy ji po jejim
implementovani do praxe neni uz vénovana odpovidajici pozornost a u zmény, kdy se
v prub¢hu jeji implementace oslavuji riznd kratkodobé vitézstvi. Kotter se dale zamysli nad
tim, jaky vyznam kratkodoba vitézstvi maji a uvadi naptiklad tyto vyznamy: posilujici
motivacéni nastroj, ktery miize zapusobit i na neutrdlné zamétené pracovniky a udélat z nich
aktivni pfiznivee, dolad’ovani strategii a vizi zmény. V neposledni fadé poskytuji 1 dikazy,

ze se vyplatilo jisté obétovani se pro véc.

K manazerskému uméni vSak nepatii pouze planovité vytvaieni zmén k rozvoji jejich
podnikatelskych pftileZitosti, ale také schopnost se se zménami vyrovnavat a vyuzivat je
kladné ke svému podnikatelskému zadméru. Neméli by organizace nepldnovanou zménu brat
jako hrozbu, ale vidét v ni pfileZitost k dal§imu a lepSimu rozvoji. Faktory, diky kterym

vznika potifeba zmén, mohou byt naptiklad tyto:

- Rozvijejici se funkce managementu (rozvijeni forem napliiovani fazi a druht
manazersky funkci, podileni se na managementu z pozice zaméstnanct, podileni se
na vlastnictvi podniku...).

- Zmény ve struktufe (vznik novych pracovnich mist nebo jejich modifikace,
redukovéani organizacni struktury, modernizace technologického a technického
vybaveni...).

- Vyrobni a provozni potieby (zlepSovani se v oblasti jakosti a kvality, sniZovani

nakladi spole¢nosti, reagovani podniku na situaci na trhu a na konkurenci, zvySovani
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dané produkce, lepSi vyuzivani znalosti zaméstnanci a zvySovani jejich
kvalifikace...).
- Potieba personalni zmény (zlepSovani podminek pro praci zaméstnancii, rozvijeni

personalniho managementu, zmény vztahové, socialni...). (Castoral, 2010, s. 23)

Déleni zmén

Kotter (2015, s. 202-203) odkazuje na neustale se ménici podminky. Zamysli se nad tim, co
patii k dilezitym prvkim v probihajici realizaci zmény. Jsou jimi pravé lidé, ktefi do
podniku, organizace ¢i Skoly patii. Dale jsou to zajisté technologické novinky ¢i zmény
v jednotlivych postupech. V neposledni tfad¢ zdiraziiuje také to, Ze potfebujeme mit

ptipravené podklady a data v Cistém a nepfikrasleném stavu.

Vodacek a Vodackova (2013, s. 27) uvadeji, ze maze jit o zmény vnéjsi a zmeny vnitini.
., Procesy, resp. cinnosti, které se v organizaci uskutecnuji, casto probihaji v natolik se
ménicich podminkdch, Ze tyto zmény nelze z hlediska manazerské prdce ignorovat. “ Zmény
vnéjsi se zabyvaji zménami vnéjSich podminek organizace. Miize jit naptiklad o zmény
v predpokladech na zajisténi vstupti surovin, materialti ¢i energii nebo naptiklad o naroky
na zmény v pozadovanych vystupech z hlediska terminti dodavek vyrobku a sluzeb, cen ¢i
jakosti. Zmény vnitini se zabyvaji zménami vnitfnich podminek organizace. Zde mize jit
napiiklad o pfedpoklady v podminkach chodu technologickych procesti nebo vétsi zmény
v chovani spolupracovnikti. Také dale uvadi, Ze zmény lze definovat jako odchylky od
predpokladaného stavu nebo pribéhu procesu, a Ze mohou vyplyvat z omezené miry poznani
nebo nejistoty pravé v dobé, kdy v organizaci vznikaji manazZerské zdmeéry. MuzZe se jednat
napiiklad o plany, vyhledy, prognozy. V takovém piipadé mizeme zmény rozdé€lit na
zmeny, resp. odchylky negativni nebo pozitivni. Negativni odchylky vedou ke zhorSovani
ocekavanych vysledkl. Jsou to zmény nepfiznivé a miZeme je oznacit za podnikatelské
hrozby. Pozitivni odchylky vedou naopak ke zlepSovéani ocekdvanych vysledki. Jsou to

zmény piiznivé a daji se oznacit za podnikatelské ptileZitosti.

Vyse uvedené odchylky je nutné posuzovat podle ocenéni jejich zavaznosti. Mlze jit v dany
moment nejen o jeden, ale i o vice kvalitativnich ¢i kvantitativnich ukazatelti. Napiiklad se
muze jednat o ztratové ¢i ziskové funkce. K dal$im a neméné dilezitym charakteristikdm

zmén patii taktéZ jejich tzv. Casovy pribéh. Zde se mize jednat napiiklad o zmény rychlé
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s ostrym pribéhem. Jsou to zmény zlomové. V opacném piipadé se mize jednat o zmény
s pomalym prubéhem jako naptiklad zmény evolu¢niho charakteru. Pokud probiha vice
zmeén soucasné nebo v tésné Casové naslednosti, mize zde dochazet k zietézeni zmén.
Konecné efekty téchto zmén se mohou velmi ovliviiovat, a to i necekané. Odhadnout a
zvladnout tyto zmény je podstatné obtiznéjsi nez zvladani izolovanych jednotlivych zmén.

(Vodacek a Vodackova, 2013, s. 28)

Trojan s Trojanovou (2016, s. 12-15) se také zabyvaji ¢lenénim procesu zmény. Shrnuji
nekolik teorii od riznych autort a uvadi své myslenky k dané problematice. Zminuji zde
napiiklad pojeti dle Kottera, tedy Kotteriiv model zmény (podrobnéji v dalsich kapitolach),
ktery ¢leni zavadéni zmény do 8 bodu a shledavaji ho propracovanym. Oproti tomu zmifuji
Lewinitlv model zmény (podrobnéji v dalSich kapitolach). Ten se sklada pouze ze tii fazi.
Zde se pozastavuji nad tim, zZe jeho jednoduché¢ rozdéleni by mohlo v urcitych situacich vést

k jakési strohosti nebo ¢ernobilému pohledu na véc, a to nemusi byt velmi Casto piinosné.

Odpor ke zménam

Pti zavadéni internich zmén v organizaci musi byt manazer ¢i majitel firmy pfipraven cCelit
ptirozenému odporu ke zméné¢, ktery se €asto objevuje jak u vykonnych, tak i u vedoucich
pracovnikl. Tento odpor mlZe mit riiznou intenzitu a byt motivovan rozli¢nymi faktory,
vcetné nejistoty, obav ze ztraty jistot, nedostate¢ného porozuméni zméné, nedostatku daveéry
v jeji pfinos nebo nizké participace zaméstnancti na zménovém procesu (Kotter, 2015;
Robbins a Judge, 2019).

Je nezbytné, aby manaZer s timto odporem pocital jako s pfirozenou soucdsti zménového
procesu. Odpor ke zméndm neni nutné negativni — mize byt dokonce piinosny, pokud je
spravné vyhodnocen a fizen. Vodacek a Vodackova (2013, s. 31) upozoriiuji, Ze odpor mize
mit pozitivni aspekty, jako je ,,zdravy konzervatismus* nebo schopnost upozornit na dosud
nevyieSené problémy. V tomto smyslu se odpor stava diileZitou zpétnou vazbou a umoziuje
vedeni organizace reflektovat pfipravenost na zménu a pfipadné ji 1€pe ptizpusobit pottebam
zaméstnancu.

Uspésné Fizeni zmén proto vyzaduje schopnost manaZera rozpoznat riizné formy odporu —
zjevné, skryté, pasivni ¢i aktivni — a odpovidajicim zplsobem na né reagovat. Dle

Armstronga (2020) je kli¢em ke zmirnéni odporu v€asna a oteviend komunikace, zapojeni
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zaméstnancl do rozhodovacich procesti, budovani divéry a poskytovani podpory béhem
celého prabéhu zmény.

Soucasti efektivniho ptistupu k fizeni odporu je také empatie vi¢i zaméstnancim a ochota
vnimat jejich obavy jako legitimni reakci na zmény, které mohou narusit jejich stabilitu ¢i
zab&hnuté pracovni postupy (Cameron a Green, 2020). Kromé toho je dilezité analyzovat

nejen to, kdo odporuje, ale proc, a dle toho pfizptlisobit strategii fizeni zmény.

Odpor ke zménam predstavuje jeden z kliCovych faktort, ktery vyznamné ovliviiuje cely
proces implementace zmén v organizaci, podniku i ve Skolstvi. Podcenéni této oblasti mtze
vést k naruSeni dynamiky zménového procesu, ztrat¢ diveéry zaméstnanct a ptripadnému
selhani zavadénych opatfeni. V odborné literatuie je odpor ke zménam definovan jako
negativni reakce jednotlivcl nebo skupin na skute¢né nebo ocekévané zmény, kterd se mize
projevovat riznymi formami a v rizné intenzité (Kotter, 2015; Robbins a Judge, 2019).
Rizeni odporu ke zménam je kli¢ovou soudasti manazerské praxe. Vedeni organizace by
m¢élo tyto projevy vcas identifikovat, analyzovat jejich pfi¢iny a predpokladané disledky.
Cameron a Green (2020) upozoriiuyji, Ze odpor neni nutné Skodlivy — mize fungovat jako
forma zpétné vazby, kterd signalizuje nedostatky v planovani nebo komunikaci zmény.
Stejné tak Armstrong (2020) zdaraziuje, Ze odpor mize byt konstruktivni, pokud pomaha
odhalit rizika nebo pfispiva ke kvalitnéjSimu rozhodovani.

ZkuSenosti manazert a vedoucich pracovnikii ukazuji, Ze pro efektivni zvladnuti odporu je
vhodné stanovit kritéria pro jeho hodnoceni. Podle Vodacka a Vodackoveé (2013) se odpor
posuzuje naptiklad z hlediska:

— rozsahu (individualni nebo skupinovy),

— opravnénosti (zda vychazi z legitimnich obav ¢i neporozuméni),

— formy (zjevny ¢i skryty),

— adresnosti (cileny odpor vii¢i konkrétni osob¢ ¢i rozhodnuti),

— pfi¢in (napt. obava ze ztraty kontroly, nejistota, nedostatek informaci),

— vztahu k moci (odpor miZe pramenit z hierarchické pozice v organizaci)

— intenzity (pasivni forma jako ml€eni nebo aktivni forma jako oteviené vystupovani proti

zmeng).
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Metodiky fizeni zmén doporucuji tyto faktory analyzovat jiz v pocatecnich féazich
zménoveého procesu a podle vysledki piizpisobit komunikacéni strategii, plan implementace
1 zapojeni klicovych aktért (Hiatt, 2006; Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2023).

V<asné rozpoznani a spravné vyhodnoceni odporu ke zménam umoznuje vedeni organizace
volit cilené strategie, které podporuji pfijeti zmény, posiluji angazovanost zameéstnancti a

prispivaji k dosazeni planovanych cild.

Pfi zvazeni a posouzeni vSech téchto projevi, pti¢in i odhadovanych dasledkti odporu ke
zmeéné se v managementu zmeén doporucuji tedy rtzné postupy pro piekonani odporu
k danym zménam. K tomuto feSeni se pfistupuje v piipadech, kdy byl odpor ke zméné
vyhodnoceny vyznamnym negativnim prvkem vacéi cilim, stanoviskim a zamérim
organizace nebo 1 vli¢i vedoucim pracovnikiim dané organizace. Vyznam daného odporu se
posuzuje z nékolika hledisek. Jednim je manaZerské usili a vSechny naklady, které jsou
s prekonanim daného divodu odporu ke zméné spojené. DalSim a zaroven neméné
dalezitym hlediskem jsou negativni disledky pro danou organizaci, podnik ¢i Skolu. ,,Jak
Jjiz bylo zminéno, nékdy miiZe posouzeni odporu ke zménam ukdzat, Ze je vice ¢i méné
opravneny. Diivody odporu mohou byt shleddany jako opodstatnéné. Muze jit napr. o
nedocenéni prekazek nebo negativnich stranek uvazZovanych zmén. V takovém pripadé se
zavery o prijeti a prosazeni zmeény vedenim organizace koriguji. “ (Vodacek a Vodackova,

2013, s.31)

Rizika

Lze s jistotou konstatovat, Ze pii jakékoli ivaze o zavedeni zmény do praxe v prostiedi
organizace — at’ uz se jedna o podnik, firmu nebo Skolu — je nezbytné zohlednit nejen odpor
ke zméné (viz predchozi kapitola), ale rovnéz rizika, kterd s procesem zmény nevyhnutelné
souviseji. Riziko je v odborné literatufe chapano jako mozZnost odchylky skutecného
vysledku od vysledku ocekavaného, pfiemz tato odchylka mize byt jak pozitivni

(prilezitost), tak negativni (hrozba) (Smejkal a Rais, 2013).

Jednim ze zakladnich prvkl hodnoceni rizik je pojem jistota, ktery Vodacek a Vodackova
(2013, s. 34) definuji jako ,,prredpoklad, zZe predstava (ndazor, obraz), kterou posuzovatel ma
o realite, odpovida skutecnosti. V kontextu fizeni zmén to znamend, Ze vedouci pracovnik

(napf. manaZzer, majitel, feditel) vychazi pifi rozhodovani z jednoznaénych,
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deterministickych udajl, opira se o ovétené informace, osobni zkusSenosti a odborné znalosti.
Tento piistup predpokladd stabilni prostiedi bez vyraznych odchylek, coz vSak v

dynamickém prostiedi organizaci neni vzdy realistické.

Naopak nejistota oznacuje stav, kdy existuje pravdépodobnost odliSnosti mezi o¢ekavanou
a skute¢nou realitou. Podle Vodacka a Vodackové (2013, s. 34) se jednd o ,.predpoklad, ze
ocekavané skutecnosti (napr. udaje o realité ¢i zameérech planu, predpoklady o chovani
spolupracovnikii, dodavatelii, odbératelii, pracovnikii bank) se mohou odlisovat od vychozi
predstavy*‘. Manazer v takovém piipad¢ pracuje se stochastickymi tidaji a musi byt pfipraven
Celit variabilité vyvoje, ktera mize byt podminéna vnéjsimi i vnitinimi faktory.

Podle Vebra (2009) je pravé schopnost identifikace, analyzy a zvladani rizik zékladni
kompetenci moderniho manazera. Efektivni fizeni rizik zahrnuje nejen predikci moznych
odchylek, ale také pfipravu alternativnich scénafit vyvoje a zavedeni odpovidajicich
preventivnich opatfeni. Smejkal a Rais (2013) zdlraznuji, ze fizeni rizik by mélo byt
nedilnou soucasti strategického fizeni, pti¢emz zménové projekty patii k oblastem s vysokou
mirou vnitini 1 vnéj$i nejistoty.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze pfi zavadéni zmén je nutné disledné pracovat s kategoriemi
jistoty, nejistoty a rizika a pfistupovat k nim jako k proménnym, které vyznamné ovliviiuji
pribch 1 vysledek zménového procesu. Klicovym ukolem vedeni je pak nejen zmény
efektivné navrhovat a fidit, ale také soustavné vyhodnocovat rizika a v¢as reagovat na jejich
projevy.

Miizeme tedy shrnout, ze rozhodujici roli v procesu zavadéni zmén do podniku, firmy ¢i
Skoly ma management dané organizace, respektive vrcholové vedeni organizace. V ptipadé
podniku je to majitel a jemu podfizeni vrcholovi manaZeti. V ptipadé€ skoly je to spoluprace
ziizovatele a feditele Skoly. Zalezi, o jakou zménu se v pripade skoly jednd, zda jde jen o

interni zmény nebo zmény smétujici 1 vné€ organizace. (Urban, 2019; Beewatec, 2023)

Data protection Officer
Povétenec pro ochranu osobnich udaji (DPO — Data Protection Officer) je odborna osoba
odpovédna za dohled nad zpracovanim osobnich udajli v organizaci v souladu s Obecnym

nafizenim o ochran¢ osobnich udaji (GDPR), které¢ vstoupilo v platnost v roce 2018. Jeho
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role spociva v zajisténi souladu se zdsadami ochrany osobnich udaj, poskytovani
poradenstvi vedeni organizace, Skoleni zaméstnanct a spolupraci s dozorovymi organy (EU,

2016).

V kontextu Skolstvi se povéfenec pro ochranu osobnich udaju stava kli¢ovou osobou
odpovédnou za zajisténi bezpecného nakladani s osobnimi udaji zakl, pedagogii, zakonnych

zastupcu a dalSich subjektt. Jeho hlavni ulohou je:

Monitorovat soulad Skoly s GDPR — skoldm poméha implementovat postupy a opatieni,

kterd minimalizuji rizika pfi zpracovani osobnich udaji.

Poskytovat metodickou podporu — Skoli vedeni a zaméstnance Skoly v oblasti ochrany

osobnich idaji a doporucuje spravné postupy pti nakladani s citlivymi daty.

Zajistovat komunikaci s Ufadem pro ochranu osobnich tidaji (UOOU) — zastupuje $kolu pii

kontrolach nebo feseni stiznosti tykajicich se ochrany osobnich tdajt.

Posuzovat rizika — vyhodnocuje rizika spojena se zpracovanim dat, zejména u
elektronickych informacnich systémi, kamerovych systému ve skolach, evidence dochazky

¢1 pfenosu osobnich udajl tietim strandm(napf. pii online vyuce).

Podle ¢l. 37 Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) 2016/679 (GDPR) je jmenovani
povéfence povinné pro vetejné instituce, coz zahrnuje 1 vefejné Skoly (EU, 2016).
Povéfencem muze byt interni zaméstnanec Skoly nebo externi specialista, ktery zastava tuto

roli pro vice $kol soucasné.

Dtlezitost povétence v prostiedi Skolstvi se zvySuje s rostouci digitalizaci vzdélavani a
vyuzivanim modernich informacnich technologii, cloudovych tlozist' ¢i elektronickych

Skolnich systémt, které vyzaduji zvySenou Uroven zabezpeceni osobnich udaja.

Mobilni aplikace

VyuZiti mobilnich a webovych komunikacnich aplikaci v matefskych Skolach odborné
ukotveno v kontextu digitalizace vzdélavani a Skolniho managementu. Komunikaéni
platformy jako SPRAVA MS s propojenim na mobilni aplikaci NASE MS piedstavuji
moderni nastroje pro efektivni a centralizovanou komunikaci mezi Skolou a zakonnymi

zastupci déti. Tyto aplikace umoznuji napt. hromadné rozesilani zprav, spravu dochazky,

20



sledovani jidelnicku, aktualit, nebo sdileni fotografii a dokumentli, ¢imz odlehcuji bézné

administrativni ¢innosti pedagogickych pracovnika (Havelka, 2023).

Podle studii zaméfenych na digitalizaci Skolstvi zefektiviiuji podobné platformy nejen
komunikaci, ale také zvySuji informovanost a zapojeni rodi¢i do Zivota Skoly, coz je zasadni
zejména v dobé krizovych situaci, jakou byla pandemie COVID-19 (Zounek & Sedova,
2021). V tomto obdobi doslo k vyraznému nartstu vyuzivani technologii v komunikaci a
fizeni Skol, v€etné matetfskych skol, které diive podobné systémy vyuzivaly spiSe vyjimecné.

V soucasnosti vSak digitalni prostiedi piestava byt doménou pouze skol vyssich stupiiti.

Ackoliv mnohé matetské Skoly zalaly s aplikacemi teprve nedavno, napt. z divodu
pozitivnich ohlasti nebo vysoké administrativni zatéze ucitelek béhem pandemie, jiné je stale
nezavedly — Casto kvilili obavdm ze schopnosti starSich zaméstnankyn piizpiisobit se novym
technologiim. Pfesto literatura upozoriuje, Ze zapojeni digitalnich nastroji do komunikace
by mélo byt soucasti systematické podpory digitalizace fizeni $kol, vcetné dals$iho
vzdelavani pedagogickych pracovnikii v oblasti digitalnich kompetenci (Kalhous & Obst,
2020; Zounek, 2021).

Specifikum déti uprchlika a azylanta

V souvislosti s migraénimi pohyby, zejména po roce 2022, dochazi v Ceské republice k
nartistu pocétu déti s odliSnym matetskym jazykem, z nichz zna¢nou ¢ast tvori déti uprchlika.
Tito jedinci ¢asto pfichazeji do Ceské republiky z diivodu valeéného konfliktu, ohrozeni
Zivota nebo politické perzekuce. Na rozdil od déti migranti, ktefi do zemé& ptichazeji
pfedevsim za ucelem zaméstnani nebo studia, jsou déti uprchlika specifické svou zvysSenou

zranitelnosti, traumatizaci a nejistotou ohledné budoucnosti (Berger et al., 2023).

Matetské skoly se tak stale Castéji setkavaji se situaci, kdy se ve tfidach objevuji déti, které
nejen ze nerozumi jazyku, ale zaroven se potykaji s psychickymi nebo socialnimi disledky
migrace. Piistup k témto détem by mél zohlednovat zasady inkluze, interkulturni pedagogiky
a psychosocialni podpory. Duraz je kladen na vytvafeni bezpecného a akceptujiciho
prostiedi, v némz mohou tyto déti navazat vztahy, ziskat divéru v dospélé a postupné se

adaptovat na nové prostiedi (Kostelecka et al., 2022).
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Déti s uprchlickou zkugenosti se dle doporu¢eni MSMT a organizace META, o.p.s., fadi
mezi zaky s potiebou pedagogické i1 jazykové podpory a Skoly by mély aktivné usilovat o
zapojeni rodin do vychovné vzdélavaciho procesu, piizpiisobovat komunikaci jejich
jazykovym moznostem a reflektovat kulturni odlisnosti (META, 2023). Soucasné je
doporucovano vyuzivat podpiirné nastroje, jako jsou obrazové materidly, bilingvni pomucky

¢1 spoluprace s tlumoc¢nikem nebo kulturnim mediatorem.

Z vyzkumu vyplynulo, ze zkuSenosti s détmi uprchliki se zasadné 1i$i podle velikosti obce
a skladby obyvatelstva. Zatimco ve venkovskych MS se vyskytuji spise jednotlivé piipady
déti cizinct, ve mésté jsou tyto déti zastoupeny ve vétsim poctu a pochazeji z riiznorodéjsich
kulturnich i etnickych prostfedi. Tyto rozdily by mély byt zohlednény v planovani

vzdélavacich strategii i v podptrnych opattenich.

1.1 Model zmény

Zména jako takova je nedilnou soucasti nasich zivott. Tyka se jak naSeho soukromého, tak
1 profesniho zivota a je vSudypfitomna. V kazdé zivotni ¢i profesni situaci mame jako lidska
bytost zavedené néjaké pravidla, zvyklosti a zptisoby mysleni, kterymi jsme ovliviiovani.
Mezi nejvyznamnéj$i badatele v oblasti zavadéni zmén zajisté patii psycholog Kurt Lewin.

V jeho podani se model zmény déli na tfi postupné faze (Lewin, 1947):

1. Prvni faze nese oznaéeni ROZMRAZENI a zaméiuje se na sou¢asny, aktudlni stav
organizace. V této prvni fazi je vhodné si poloZit otdzky, napf. co se stalo, pro€ je
potieba néco zménit, jaky je cil? Zde se cela zména piipravuje.

2. Druha faze je oznatovana jako samotna ZMENA. Zde je vhodné stanovit si nékolik
ukolu: kdo vykona (zajisti), jak vykona (zajisti), do kdy vykona (zajisti), co je k tomu
potteba? Zde prave proces zmény probéhne.

3. Tieti, posledni fizi podle Lewina, je fize ZAMRAZENI. Tato fize je neméné
dalezitou soucasti procesu zmény, protoze prave tady probiha ustaleni a zhodnoceni

zavedené zmény. Oznacuje se také jako proces fixace zmény.

Dalsi neméné vyznamnou osobnosti v oblasti zavadéni zmén je John P. Kotter. Vénuje se

jak problematice fizeni zmény, tak i viidcovstvi. V jeho pojeti je cely proces zmény ponékud

vvvvvv

22



modelem zmény podle Lewina se nabizi otazka, k ¢emu je vhodny tento osmibodovy model.
Odpovédi je, ze tento model je daleko podrobnéji rozpracovany do jednotlivych Casti a 1ze

jej detailnéji aplikovat do praxe. Kotteriv model zmény v osmi krocich vypada takto:
Krok 1:

,, Vyvolani vedomi naléhavosti zménu uskutecnit. ** (Kotter, 2015, s. 55). Aby byl tento krok
uspeésny, je vhodné, zpozice vedouciho pracovnika, feditele organizace, se svymi
podiizenymi oteviené¢ komunikovat informace o problémech, nechat je, aby se setkavali
s nespokojenymi zdkazniky ¢i dodavateli, informovat je o budoucich pfilezitostech a
vyhodach jejich vyuziti oproti neschopnosti vyuzivat je v souc¢asné situaci organizace. Dobte
zde funguje i stanoveni vysokych kritérii, konfrontovani lidi s nedostatky nebo reportovani
udajii smérem k podiizenym, kde je jasné viditelné, Ze zaostavame za konkurenci. (Kotter,

2015, s. 65)
Krok 2

., Sestaveni koalice prosazujici zmény. (Kotter, 2015, s. 74). Za podstatou tohoto kroku
stoji spravné zvoleni lidskych zdroj. Vedouci pracovnik, feditel, se musi zamyslet nad tim,
kdo mé v jeho organizaci silné postaveni, kdo je zkuSeny a umi své zkuSenosti také vyuzivat
ku prospéchu procesu a komu lidé véti. Nesmime opomenout ani vyborné manazerské a

zejména vud¢i schopnosti. (Kotter, 2015, s. 91)
Krok 3

., Vytvoreni vize a strategie. “ (Kotter, 2015, s. 92). Zakladem k fungovani tohoto kroku je
vytvofeni konkrétni a jasné vize, ktera pomuze fidit cely proces dané zmény v organizaci.
Nedilnou soucasti je pak jednozna¢né stanoveni strategii, diky kterym bude této vize
strany snadno vysvétlitelné. Pokud takto na zainteresované aktéry neplisobi (muze byt
napiiklad velmi obecna nebo aZ prespfili§ konkrétni ve svych internich krocich), lidé ji
prosté nerozumi. V takovém piipad¢ bude vize neti€¢innd a budeme vice narazet na odpor

zameéstnancl organizace. (Kotter, 2015, s. 97, 98)

Krok 4
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., Komunikace transformacni vize.  (Kotter, 2015, s. 112). V tomto kroku se pomérmn¢ dobie
ukaze, jestli jsme zvolili ze své vedouci pozice vhodné ,,viidce* do koalice (viz krok 2). Zde
je totiz zvolena koalice brana jako vzor jednani, které o¢ekavame i od ostatnich zaméstnanct
organizace. Tady se Kotter zaméfuje zejména na vyuzivani vSech dostupnych
komunikac¢nich prostfedkt, které maji slouzit k neptetrzité komunikaci vyse zvolené nové

vize a jejich strategii.
Krok §

,, Posileni pravomoci zamestnancii v Sirokem meéritku. “ (Kotter, 2015, s. 131). Kotter timto
bodem mysli na rozd¢€leni pravomoci nejen mezi své zvolené viidce v koalici, ale také mezi
ostatni zaméstnance na nizSich stupnich fizeni organizace. M4 za to, Ze mame nejriznéjsi
véci delegovat déale a tim své zaméstnance povzbudime ke konkrétnim ¢intim, protoze
dostavaji nejen zodpovédnost v celém procesu, ale také nezbytnou divéru od vedeni v sebe
samotné. Dale se zde tesi problematika odstranovani prekazek, kde ndm z toho vyplyne také
zmeéna na urovni struktur nebo systémd, které zménam brani. Vedeni na vrcholové trovni
stoji pred riskantnim rozhodnutim, které bude podporovat netradi¢ni aktivity, postupy a

myslenky svych zaméstnanct.

Krok 6

4

., Vytvarent kratkodobych vitézstvi. “ (Kotter, 2015, s. 148). Tento krok se fadi mezi jedny
z nejvyznamnéjSich. Schopny manaZer ¢i feditel organizace si tyto kroky do planu realizace
zmény dokdze implementovat z jednoho diilezitého diivodu — je to velmi silny motivacni
prvek pro vSechny zainteresované osoby. Volit by mél tato kratkodoba vitézstvi zejména
v oblasti, ktera je pro jeho zaméstnance dostatecné dobie viditelnd a jasnd. Tim se umocni
povédomi, Ze dosahovanim téchto kratkodobych cilii se zaroveil napliuje i cil hlavni, a Ze
jejich prace a snazeni ma kladné vysledky a je neméné dileZzita jako prace a vysledky
ostatnich lidi v organizaci. Vhodné je v této fazi zvolit viditelné oceflovani a odmeénovani
téchto lidi. Ne vzdy je nutné pouzivat finan¢ni formu odménovani. Je vhodné vyuzivat zde
néco osobnéjsiho, obdarovat néjakou drobnosti nebo pouzit formulovani ocenéni ve stylu
takovém, Ze bude zifejmé, Ze vedouci pracovnik se o podfizené¢ho zajima a zna ho. Napiiklad
se muZe jednat o poukaz na masdz pro osobu, kterd trpi néjakym zdravotnim

znevyhodnénim, nebo pochvalu ve stylu, ze si vdzime odvedené prace i pies Casovou
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naroc¢nost a skloubeni s osobnim zivotem (naptiklad rodi¢ samozivitel). VSechny tyto kladné
projevy v organizaci celkové utuzi moralku a pozvednou motivaci a chut’ dotahnout zménu

az do konce zase na vyssi uroven. (Kotter, 2015, s. 155)
Krok 7

., Vyuziti vysledkit a podpora dalsich zmen. “ (Kotter, 2015, s. 165). Zde je kladen dtraz na
vyuzivani vSech kladnych momentii, ¢innosti nebo vysledkl z procesu zavadéni zmeny do
praxe. V této fazi, ktera je téméf na konci celého Kotterova Clenéni, se zaméfujeme na
vyuziti ristu diivéry ke zmeéné vSech systému, postuptl a struktur, které nejsou ve vzédjemném
souladu a neodpovidaji transformacni vizi organizace. Najimame, povySujeme a vzdélavame
lidi, ktefi maji schopnost transformac¢ni vizi realizovat. Do procesu zaradime dalsi
transformacni projekty, které¢ cely proces ozivi. Mize se totiz stat, Ze zmé&na se vlivem
vyvoje vSech ptedchozich kroki protahne na delsi dobu, nez se planovalo nebo oc¢ekavalo a
tyto nové projekty udrzi cely proces stale v chodu i pies vétsi casovou narocnost. V této fazi
se uplatiuje pfevazné vedeni z vrcholovych manazerskych (feditelskych) pozic. (Kotter,

2015, s. 180)
Krok 8

,, Zakotveni novych pristupu do podnikové kultury.“ (Kotter, 2015, s. 182). Toto zakotveni
prichazi az na samotny zavér Kotterovych krokii. Pfikladd to tomu, Ze nové piistupy a
mysSlenky vznikaji béhem celého procesu zavadéni zmény, a proto je neni mozné ukotvit
hned v prvnim kroku. Poukazuje praveé na souvislosti mezi novymi vzory chovani a uspéchy
organizace. MlZe se také stat, Ze jedinou cestou ke zméné v podnikové kultufe je samotna
vymeéna lidi, proto je dilezité myslet i na to, Ze je tfeba i nadale rozvijet prostredky zajist'ujici
vzdélavani vedoucich zaméstnancli organizace a vhodné vybirat jejich nastupce. (Kotter,

2015, . 197)
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2 Zasadni zmény v materské Skole

V poslednim desetileti doslo v oblasti pfedSkolniho vzd€lavani k zdsadnim proménam, které
reflektuji jak systémové legislativni zmény, tak $irsi spolecenské, kulturni a demografické
transformace. Tyto zmény zasahuji nejen do samotného obsahu vzdélavani, ale i do struktury
a fungovani vzdé€lavacich instituci, jejich fizeni, persondlniho zajisténi a organizacnich

podminek (Priicha, 2017; Svec, 2019).

Legislativni zmény se promitaji do novelizaci Skolského zakona, vyhlasek upravujicich
provoz matetskych Skol, rdmcovych vzdélavacich programt ¢i pravidel pro inkluzi.
Naptiklad zmény v oblasti povinného ptfedSkolniho vzdé€lavani, kritéria ptijimaciho fizeni
nebo nastaveni standardii kvality vzdélavani zasadn€ ovlivnily zpiisob, jakym jsou matetské

$koly organizovany a fizeny (MSMT, 2020).

Vedle legislativnich zmén se méni také role a spolecenské postaveni vzdélavacich instituci.
Dochazi k posunu v chdpani mateiskych kol jako pouhych zatfizeni péce smérem k jejich
vnimani jako prvniho stupné formalniho vzdélavani, ktery ma kli¢ovy vyznam pro rozvoj
dité¢te (OECD, 2021). Vzristaji i pozadavky na odbornou kvalifikaci pedagogickych
pracovnikd, jejich profesni rozvoj a schopnost reagovat na potieby riiznorodé populace déti

(Kovacova, 2022).

Zmeény ve spolecnosti — jako je rostouci diverzita rodin, digitalizace, proména hodnot ¢i tlak
na individualizaci ptistupu — dale akcentuji potiebu ptizpusobit Skolské prosttedi novym
vyzvam. V tomto kontextu je nutné chapat vzdélavaci instituce jako adaptivni systémy, které

musi byt schopny flexibilné reagovat na zmény vnéjsiho i vnitiniho prosttedi (Fullan, 2007).

2.1 Reditel 3koly a jeho role v Fizeni zmény

Reditel $koly zastava diky vysoké autonomii §kol v Ceské republice velkou spoustu tloh a
roli. Jednéa se o role v pedagogickém, provoznim, ekonomickém, ale 1 pravnim procesu.
Soubéh vSech téchto Cinnosti fizeni Skoly vyzaduje neustalou orientaci v ménicich se
predpisech, vyhlaskach, naiizenich a zakonech. Reditel se musi neustale vzdélavat a zajimat
se o zmeény, které zasahuji do jeho prace. Nedilnou soucasti by mélo byt 1 zaméfeni na

vzdélavani v oblasti dovednosti, kterymi jsou naptiklad feSeni konfliktd, time management,
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tymova spoluprace nebo komunikace. Tyto prvky mizeme zaradit do skupiny takzvanych

mékkych dovednosti. (Urbanova a Safrankova, 2023, s. 60)

Kotter (2015, s. 206-207) zduraziuje, Ze je nezbytné neustale vzdélavat viid¢i osobnosti v
organizacich a poskytovat jim ptiklady dobré praxe. Uvadi, Ze v dneSnim dynamickém a
konkuren¢nim prostedi by organizace mély fungovat jako inkubatory vidéich osobnosti,
¢imz zajisti svij dlouhodoby rozvoj a udrzitelnost. Pokud bude organizace podporovat rust
vudcich typti osobnosti, je pravdépodobné, ze tito jednotlivei budou schopni realizovat sviij

plny potencial a nasledné ptispét k jejimu celkovému uspechu.

Podle Trojanové a Trojana (2016, s. 31) se vSechny funkce feditele Skoly daji roztfidit do
ttech zakladnich roli. Prvni roli je myslena role LIDRA. Tuto roli povazuji autofi za tu
Jak bylo jiz uvedeno vyse, lidr jako viidce udrzuje cely proces zmény v neustalém chodu a
posunu na jednotlivé dalsi stupné (kroky podle Kottera) smérem ke zdarnému dokonceni.
Druhou roli je role MANAZERA. Tato role se v naplni jeho prace v obecném pojeti shoduje
s roli manazeri soukromych ¢i jiny subjektd. I feditel Skoly musi planovat, organizovat,
kontrolovat, rozhodovat atd. Posledni roli je uvddéna role VYKONAVATELE. Zde si
v oblasti Skolstvi naopak musime pfedstavit velkou odliSnost ve spojitosti se soukromymi ¢i
jinymi subjekty. Neni vibec obvyklé, aby tuto funkci zaroven vykonaval ,,vizionar*

organizace. (Trojanova a Trojan, 2016, s. 26)

Role vykonavatele oznacuje osobu, kterd se aktivn€ podili na realizaci a implementaci
konkrétnich opatieni ¢i kol v procesu zmény. Na rozdil od lidrii a manazert, kteti planuji
a strategicky tidi zménové procesy, vykonavatel se zaméfuje na jejich praktickou realizaci

(Trojanové a Trojan, 2016, s. 26).

Ve Skolském prostiedi tato role vykazuje vyznamnou odli§nost oproti soukromému sektoru,
nebot’ feditel Skoly Casto musi nejen fidit a planovat, ale 1 sdm vykonavat urcité¢ ukoly
spojené se zavadénim zmén. To je v kontrastu s béznou praxi v komer¢nich organizacich,
kde vizionafr organizace (napt. CEO) obvykle neni zaroven tim, kdo provadi jednotlivé

operativni kroky.
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Kompetence vedouciho pracovnika — feditele

Aby mohl byt feditel ve vedeni zmén ve skole uspésny, mél by byt kompetentni v mnoha
oblastech. Jiz byla zminéna role manaZera a k tomu je zapotfebi mit 1 manazerské
kompetence, kterymi mohou byt napiiklad komunikace nebo planovéni. Dalsi kompetence
je odbornd, kde musi vést odpovidajicim zplisobem administrativu $koly nebo hodnotit
pedagogické pracovniky. Posledni dvé kompetence se uvadi na stejnou mirou diilezitosti.
Jsou to kompetence socidlni a osobnostni. Pod socidlnimi kompetencemi si muzeme
predstavit napiiklad motivaci pracovniki nebo empatii. Pod osobnostni kompetence
muzeme zatadit loajalitu nebo seberozvoj. V konec¢ném idealnim kompetenénim profilu
feditele Skoly zadna z téchto kompetenci nesmi chybét a Skola bude v zavadéni zmén a ve
svém fungovani viibec velice uspésna. (Trojanova a Trojan, 2016, s. 152)

vvvvvv

zameéstnanci dané Skoly. Pokud se jim ve skole bude libit, feditel pro né¢ bude ptirozenou
autoritou a zdaroveil oporou, svym jednanim, chovanim a postoji pijde ptikladem,
zaméstnanci budou mit daleko vétsi a silng€j$i motivaci danou zménu ¢i ukol vykonat,

dokoncit a ztotoznit se s ni. (Trojanova a Trojan, 2016, s. 118)

Lhotkové et al. (2012, s. 22-24) se také zamySli nad samotnym pojmem kompetence.
V soucasné dobé jde o hojn€ vyuzivané slovo. Tomuto pojmu lze dle autort rozumét ze dvou
hledisek — starsi a novéjsi. Starsi hledisko 1ze chapat jako pravomoc. Nov¢jsi hledisko 1ze
chépat jako dovednosti, znalosti nebo védomosti. Kompetence spociva v jakési ndhradé za
pivodné eska slova skryta v tomto vyznamu. Reditel, jako vedouci pracovnik dané skoly,
je oznaCovan Casto za kompetentniho pracovnika ke zméndm. M4 k tomu tfi zékladni
kompetenéni prvky — triddu. Prvni znich je, e zmény konat MUZE — zpohledu
legislativniho ramce Ceské republiky ma pro provadéni zmén pravomoc. Druhy prvek je, Ze
UMI — diky kvalifika¢nimu studiu pro feditele $kol by mél byt vybaven zakladnimi
védomostmi, schopnostmi a zkuSenostmi, které pro svou praci potiebuje. Tietim prvkem je
prvek vnitini motivace — CHCE. M4 svou vlastni motivaci pro pouziti takového chovani ve
Skole. Reditel 8koly zastavd mnoho roli. Jednou z nich je pravé role manaZera. Jaké
manazerské kompetence by mél spliovat? Lhotkova et al. (2012, s. 33) zmifluji mimo jiné

ttifazovy model manaZerskych kompetenci, ktery uvadi Kalous a kol. (1997) v publikaci
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Ptiprava fidicich pracovniki ve Skolstvi. Tento model ¢leni kompetence na tfi zdkladni ¢asti.
Prvni jsou kompetence manazerské, do kterych tadi tvofivé mySleni, vyvolani zmén,
analyzovani a feSeni problému a delegovani pravomoci. Jako druhé jsou kompetence
odborné a metodické. Tyto zahrnuji jazykové a pravni znalosti, organizacni procedury a
softwarové aplikace. Jako posledni tieti ¢asti jsou kompetence socialni. Pfestoze jsou
v fazeni az na tietim misté, rozhodné to jsou kompetence neopomenutelné a pro vykon
feditelské funkce velmi zasadni. Radi sem schopnosti jako jsou prace v tymu, komunikace,

vyjednavani nebo motivovani spolupracovnikii.
2.2 Jednotlivé zmény v predSkolnim vzdélavani za poslednich 12 let

Dé&ti mladsi tii let

Novelou zdkona ¢. 561/2004 Sb., zdkon o piedskolnim, zakladnim, stfednim, vys$$im
odborném a jiném vzdélavani, ve znéni pozdéjsich predpist (déle jen Skolsky zakon) z roku
2016 se zasadné zménilo predskolni vzdélavani v oblasti pfijimani déti do vefejné matetské
$koly. Slo o upravu, kdy se umoznilo vzd&lavani déti jiz od 2 let véku. Do té doby platilo,

Ze se prijimaji déti, které dovrSily veku tif let pted 1. 9. daného kalendainiho roku.

V poslednim desetileti dochazi v Ceské republice k vyraznému néaristu poptavky po
predskolnim vzdélavani, ktery je zplisoben jak legislativnimi zménami, tak i ménicimi se
spolecenskymi a rodiCovskymi preferencemi. Tento vyvoj vedl k tomu, Ze fada matetskych
Skol cCeli nedostateCnym kapacitam, coz vyvolava napéti zejména v mistech s vysokou

hustotou obyvatel, jako jsou velkd mésta a jejich okoli (PAQ Research, 2025).

Velky zajem vefejnosti, zejména rodic¢t déti mladsich tfi let, vSak nardzi na pravni limity.
Zatimco tfileté déti maji od roku 2017 pravni narok na ptijeti do matetské Skoly, déti mladsi
tfi let tento narok nemaji. Tento stav trva 1 v sou€asnosti, ackoli poptavka ze strany rodict

po umisténi dvouletych déti roste (MSMT, 2024).

Podle analyzy spolecnosti PAQ Research (2025) nenavstévuje matei'ské Skoly ptiblizné 40
000 déti ve veku tii az Ctyt let, a to predevSim kvili nedostupnosti mist, nikoli z diivodu
nezajmu rodi¢t. Tento problém je obzvlastd vyrazny v regionech jako je severozapad Cech

nebo Praha a jeji aglomerace.
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Ackoli se nékteré obce, napiiklad Sumperk, snazi vyjit rodi¢im vstiic a umist'uji i déti
mladsi tfi let, v mnoha dalSich regionech se kapacity nestai pokryvat ani pro déti se
zékonnym narokem (Seznam Zpravy, 2023). Stat tuto situaci Castecné fesi podporou
alternativnich forem péce, zejména détskych skupin, které mohou piijimat i déti mladsi tri
let. Ani v tomto piipad€ vSak neexistuje pravni narok na pfijeti, coz omezuje ploSnou

dostupnost téchto sluzeb (iRozhlas, 2023).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze nedostatek mist v matefskych skolach pro déti mladsi tii let
je 1 nadale syst¢tmovym problémem, ktery je veiejn¢ diskutovan a vyzaduje dalsi kroky ze

strany statu a obci.

Ministerstvo $kolstvi, mladeze a t&lovychovy (MSMT) vydalo v lednu 2017 dokument s
nazvem ,, Informacni material ke vzdélavani deti od 2 do 3 let v materské skole". Tento
material poskytuje matetskym Skoldm detailni informace a doporuceni tykajici se vzdélavani
déti ve veéku od 2 do 3 let, véetné upravy psychosocialnich, materialnich a hygienickych
podminek, organizace a obsahu vzdélavani. Cilem dokumentu je usnadnit matefskym
Skolam orientaci v problematice pifijimani mladSich déti a nastaveni optimalnich podminek

pro jejich vzdélavani.

Ochrana osobnich udajia

Ochrana osobnich udaji predstavuje v podminkach Evropské unie klicovou oblast prava,
ktera byla zasadnim zpiisobem reformovana ptijetim Obecného nafizeni o ochran€ osobnich
udajl (General Data Protection Regulation, GDPR), tedy Natizenim Evropského parlamentu
a Rady (EU) 2016/679. Toto natizeni je pfimo aplikovatelné ve vSech ¢lenskych statech EU

a od 25. kvétna 2018 piedstavuje zavazny pravni ramec pro zpracovani osobnich tudajt.

Natizeni se vztahuje na vSechny organizace — vetejné 1 soukromé — které v ramci svych
¢innosti shromazd’uji, uchovévaji, zpracovavaji nebo jinak nakladaji s osobnimi udaji
fyzickych osob, at’ uz jako spravci nebo jako zpracovatelé udajii. Spravcem osobnich tidaji
je podle nafizeni ten subjekt, ktery urCuje ucel a prostiedky zpracovani osobnich udajt.
Zpracovatelem je pak subjekt, ktery osobni udaje zpracovava jménem spravce, a to bud’

intern¢ (napft. jednotlivé oddéleni), nebo externé (napft. IT firma spravujici databazi).
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Natizeni se tyka vSech fyzickych osob, které jsou subjekty udajii — tedy téch, jejichz osobni
udaje jsou zpracovavany. GDPR zaroven definuje soubor prav subjektt udaju, jako je pravo
na piistup, opravu, vymaz (tzv. pravo byt zapomenut), omezeni zpracovani, prenositelnost

udajti ¢i pravo vznést namitku (Evropska komise, 2018).

Na vnitrostatni trovni v Ceské republice doslo v souvislosti s t¢innosti GDPR k nahrazeni
zékona ¢. 101/2000 Sb., o ochran¢ osobnich udaji, ktery byl novelizovéan a jeho aktuélni
znéni upravuje pouze vybrané specifické oblasti, zejména ptisobnost a organizaci Utadu pro
ochranu osobnich tdaji (UOOU) a nékteré dalsi zaleitosti, které nebyly Obecnym
nafizenim upraveny nebo u kterych natizeni umoziuje Gpravu na narodni arovni (MVCR,

2024).

UO0O0U jako nezavisly dozorovy organ ma za tikol dohliZet na dodrzovani pravidel ochrany
osobnich udaji, provadét kontroly, vydavat stanoviska a ukladat sankce za poruseni natizeni.
Organizace jsou zaroven povinny v ptipadech definovanych v nafizeni jmenovat povétence
pro ochranu osobnich udaji (Data Protection Officer, DPO), ktery plni roli poradce a

kontrolora v oblasti souladu s GDPR.

Financovani

Od 1. ledna 2020 se zasadnim zplisobem zménilo financovani regionalniho skolstvi. Spadaji
do n&j matei'ské, zakladni, stfedni $koly, konzervatofe a kolni druziny. Slo o velkou
reformu, kterd méla fediteliim Skol pomoci s predvidatelnosti ohledné planovani tivazki
zamé&stnancl svych Skol na dalsi kalendaini rok. Jde o snahu vétsi centralizace financovani
regionalniho Skolstvi ze statniho rozpoctu a také o ,, zajisténi rovnosti v pripadech, kdy byly
rozdily nediivodné.” Byl stanoven takzvany PHmax Skoly. Pod pojmem PHmax si lze
predstavit ¢iselnou hodnotu, kterd zarucuje maximalni pocet hodin za tyden, které¢ bude mit

$kola hrazené ze statniho rozpoétu. (MSMT: Reforma financovani ..., online, 2013-2024)

COVID a jeho vliv na chod materské Skoly

V obdobi $kolnich let 2019/2020 a 2020/2021 doslo v Ceské republice k zasadnimu naruseni
fungovani skolského systému v disledku pandemie COVID-19. Tato situace se dotkla v§ech
stupiit vzdélavani, od predskolniho po vysokoskolské, a ptfedstavovala bezprecedentni

vyzvu pro zaky, pedagogy, rodice i vedeni Skol (Wikipedia, 2024a).
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Rychle rostouci pocty nakazenych osob, Casto s t€zkymi priabéhy onemocnéni, vedly Vladu
Ceské republiky k piijeti mimofradnych opatfeni s cilem zamezit $ifeni nakazy. Jednim z
téchto krokti bylo uzavieni Skolskych zafizeni, k némuz doslo jiz 11. bfezna 2020

(Wikipedia, 2024b).

Tato opatfeni znamenala zasadni zdsah do vzdélavaciho procesu. Vyuka byla ptesunuta do
distan¢ni formy, coz vyzadovalo rychlou adaptaci uciteli, zakd 1 rodici na nové
technologické a organizacni podminky. Zaroven doslo k prohloubeni nerovnosti v pistupu

ke vzdélavani, zejména u zaki ze socialné znevyhodnéného prostiedi (CSI, 2021).

Pandemie tak zasadnim zptsobem proménila zpisob fungovani vzdélavani v Ceské
republice, pricemz nékteré jeji disledky, jako je digitalizace vyuky nebo diiraz na duSevni
zdravi zak1, zGstavaji aktudlni 1 po jejim odeznéni.

Béhem pandemie COVID-19 byla piijata celd fada mimotfadnych opatfeni, jejichz cilem
bylo chranit zdravi obyvatel, a to i za cenu do¢asného omezeni osobnich svobod. Tato
opatfeni se zasadné dotkla vSech typt vzdélavacich instituci — od matetskych po vysoké
Skoly. MnozZstvi vydanych nafizeni bylo zna¢né a ¢asto se ménila ve velmi kratkém ¢asovém

tiseku, coz si vyzadalo vysokou miru adaptability viech za¢astnénych aktéra (MSMT, 2020).

Zékladni, stfedni 1 vysoké Skoly pieSly na distancni vyuku, a to zejména prostfednictvim
riznych online platforem nebo nahravanim vyukovych materialdi, které byly nésledné
zptistupnovany zaklim a studentiim prostfednictvim ulozist’ ¢i Skolnich systému (Fakulta
socialnich véd UK, 2022). Matetské Skoly sice nebyly vzdy ploSn& uzavieny, avSak i na
jejich ¢innost méla pandemie zna¢ny dopad. Zustavaly v provozu pouze v omezeném
rezimu, byly zavadény pfisné hygienické normy a dusledné se fidily pokyny vydanymi

Ministerstvem $kolstvi (MSMT, 2021).

Matetské Skoly byly rovnéz povinny zajistit distan¢ni podporu vzdélavani, zejména pro déti
v poslednim ro¢niku pied zahdjenim povinné Skolni dochézky. Tato forma vzdélavani se
realizovala pfevazné prostfednictvim komunikace s rodi¢i a distribuce vzdélavacich
materiali. Pandemie ovlivnila v§echny urovné vzdélavaciho systému a prohloubila vyznam

digitalnich kompetenci a krizového fizeni ve Skolstvi. Organizace a forma predSkolniho
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vzdelavani se musely pruzné piizptsobit aktudlni epidemiologické situaci, potfebam rodict

a kapacitnim moznostem jednotlivych zafizeni (CSI, 2020).

Po opétovném otevieni Skolskych zafizeni zlstala v platnosti rizna protiepidemicka
opatieni, ktera se tykala napiiklad omezeného vstupu tfetich osob do prostor $koly,
povinnosti  pravidelné dezinfekce a preruseni dopliikovych vzdélavacich programd.
Organizace kazdodenniho provozu mateiskych skol se musela upravit tak, aby bylo zajisténo
bezpecné predavani déti, minimalizace kontaktu mezi skupinami a dodrzovani hygienickych

standardti (MSMT, 2020a).

V roce 2021 bylo rovnéz zavedeno povinné testovani déti pomoci antigennich testd, a to s
frekvenci dvakrat tydné. Testovani probihalo neinvazivni formou, pfi¢emz zdkonni zastupci
mohli byt pfitomni u samotného provedeni testu. Tento postup kladl vysoké naroky na
organiza¢ni schopnosti pedagogického sboru, provoznich zaméstnancii i samotnych rodici,

ktefi museli byt s opatienimi aktivné seznameni a ochotni spolupracovat (MSMT, 2021).

Zprava Ceské $kolni inspekce uvadi, e skoly byly nuceny fesit i dali provozni vyzvy, jako
napiiklad ruSeni kulturnich a vzdélavacich akei, vraceni plateb za zruSené programy a
zvysenou administrativni zatéZ spojenou s evidenci testovani a nep¥itomnosti déti (CSI,
2020). Celé obdobi pandemie tak vyzadovalo mimotfadnou miru flexibility a adaptace ze

strany vedeni Skol, uciteld i rodict.

V nékterych Skolach se do pomoci s financovanim napfiiklad desinfekénich prostiedkii nebo
nakupu ochrannych pomtcek zapojil v prib¢hu Skolniho roku zfizovatel. Byla to velka
psychicka, administrativni a financni zatéz 1 v oblastech, které Skoly diive nezazily a

nemusely fesit. (Téthalova, 2020, s. 26)

Komunikace a informa¢ni kanaly

Komunikace je v oblasti $kolstvi dlouhodob€ povazovéana za vyznamnou a zarovei naro¢nou
soucast vzdélavaciho procesu. V predskolnim vzdélavani predstavuje prvni zkuSenost ditéte
1jeho zakonnych zastupct s vychovné-vzdélavaci instituci. Vedeni matetskych skol i ucitelé
Casto uvadeji komunikaci jako jednu z nejnarocnéjSich oblasti své prace, nebot’” musi
efektivné komunikovat s riznymi skupinami osob na odlisnych vyvojovych trovnich — s

détmi, rodici, kolegy a $irsi vefejnosti (Kramulova, 2024).
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V poslednim desetileti prosla komunikace ve skolstvi vyznamnymi zménami, zejména diky
digitalizaci a zavadéni modernich informacnich technologii. K zdsadnim inovacim patii
predevsim datové schranky, které se od 1. Cervence 2017 staly povinnym komunikacnim
nastrojem mezi Skolami a vefejnou spravou (Ministerstvo vnitra, 2017). Datové schranky
umoznuji rychlejsi, bezpecnéjsi a efektivnéjsi vyménu informaci s urady a dalSimi
institucemi. Dulezité je, aby Skoly pravidelné kontrolovaly ptichozi zpravy nebo si nastavily
notifikace o dorucené posté, coz zajisStuje v€asné reagovani na dulezité administrativni

zalezitosti (Rizeni 8koly, 2013).

Dalsim trendem v komunikaci je rozvoj Skolnich informacnich systémd, které¢ usnadiiuji
interni 1 externi komunikaci. Tyto systémy umoziuji rychlé sdileni informaci s rodici,
napftiklad prostfednictvim e-mailovych oznameni, mobilnich aplikaci nebo online platforem
pro spravu Skolni dochdzky, domacich tkolii a hodnoceni zakii. Rovnéz se zvysilo vyuzivani
videokonferenci pro schizky s rodi¢i a socidlnich siti pro prezentaci Skolnich aktivit a

udalosti (Becvarova a Havelka, 2021).

V komunikaci s riznymi skupinami osob se stdle Castéji vyuzivd metoda aktivniho
naslouchani, kterd je efektivni jak pti jednani s rodici, tak pii praci s détmi. Mezi jeji klicové
techniky patfi zrcadleni emoci, parafrdzovani a kladeni otevienych otazek, které napomahaji
lep§imu porozumeéni potfebam a obavam komunikacnich partnert (Kramulova, 2024). Pti
préaci s rodi¢i je dilezité reflektovat jejich pocity, poskytovat jim dostate¢ny prostor k

vyjadreni a zajistit, Ze se jejich podnéty budou brat v potaz.

Zavedeni modernich komunikacnich kanalii a metod vedlo ke zvySeni transparentnosti a
efektivity komunikace ve Skolstvi. PrestoZe nové technologie pfinesly znacné usnadnéni
administrativnich procestl, vyzaduji také odpovidajici Skoleni pedagogli a zamé&stnanct skol,
aby byla zajisténa jejich spravna implementace a vyuzivani v praxi (Be¢varova a Havelka,

2021).

Efektivni komunikace je klicovym prvkem fungovani matetskych skol, pfi¢emz jeji podoba
se v poslednim desetileti vyrazné proménila diky digitalizaci a rostoucimu vyuZivani
modernich informaénich technologii. Digitalizace Skolniho prostfedi umoznila rychlejsi a
efektivnéjsi vymeénu informaci mezi §kolami, rodi¢i a ztizovateli, coZ vyznamné piispélo k

optimalizaci vzdélavaciho procesu (Neumajer, 2018).
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Jednou z nejvyznamnéjSich zmén v oblasti komunikace matefskych Skol je zavedeni
datovych schranek, které se od 1. ¢ervence 2017 staly povinnym komunika¢nim néstrojem
mezi Skolami a vefejnou spravou (Ministerstvo vnitra, 2017). Pouzivani datovych schranek
umoznuje rychlejsi ptenos dokument, snizeni administrativni zatéze a zvyseni bezpecnosti
pfi pienosu citlivych informaci (Rizeni $koly, 2020). Tento krok pfinesl vy$§i miru
elektronizace Skolské administrativy a zefektivnéni procesii souvisejicich s oficialnimi

sdélenimi mezi institucemi.

Krom¢ toho matei'ské Skoly stale Castéji vyuzivaji digitalni Skolni informacni systémy, jako
jsou Bakaléfi, Sprava MS, Skola OnLine nebo EduPage. Tyto platformy poskytuji $kolam
komplexni feSeni pro organizaci provozu, spravu Skolni agendy a sdileni informaci s rodici
a zaméstnanci (Neumajer, 2018). Moderni technologie pfispivaji ke zjednoduSeni
administrativnich procesii, automatizaci bézné Skolni agendy a transparentnosti pfi
predavani informaci. Kromé téchto formalnich systémi skoly stale vice vyuzivaji popularni
aplikace, jako jsou WhatsApp, Viber nebo Google Classroom, které umoziiuji rychlou a
interaktivni komunikaci mezi ugiteli a rodi¢i (Rizeni $koly, 2023). Prostfednictvim t&chto
platforem je mozné efektivné organizovat rodicovské schizky, sdilet aktualni informace o
Skolnich aktivitach a umoznit okamzZitou zpétnou vazbu mezi Skolou a zakonnymi zastupci
deti.

DalSim prvkem modernizace komunikace ve skolstvi jsou elektronické schranky davéry,
napiiklad platforma Nenech to byt, kterd umoZziiuje anonymni hlaSeni problémi nebo obav
souvisejicich s fungovanim Skolského zatizeni (NNTB, 2023). Tento nastroj podporuje
transparentni komunikaci a pomahd zajiStovat bezpecné a zdravé Skolni prostiedi.
Elektronické schranky umoznuji vS§em aktérim vzdélavaciho procesu aktivné se zapojit do

feSeni problémil a piispivaji k otevienéjsi kultufe v prostfedi matetskych skol.

Pro tspésné vyuziti digitalnich komunikacnich nastroji je kliCové nastavit jasnéa pravidla
jejich pouzivani a zajistit odpovidajici Skoleni pedagogického 1 administrativniho personalu.
Dutlezité je také dodrzovéani pravidel ochrany osobnich udaji (GDPR), které musi byt
respektovano pii préci s digitadlnimi technologiemi v matefskych skolach. Zavedeni téchto
modernich néstrojii pfineslo vyrazné zlepSeni v oblasti efektivity, rychlosti a bezpecnosti

prenosu informaci. Prestoze digitalizace Skolstvi nabizi fadu vyhod, jeji implementace musi
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byt promyslend a systematickd, aby odpovidala potfebam vSech aktéri vzdélavaciho

procesu.

Déti s odliSnym materskym jazykem

Déti s odliSnym matefskym jazykem (dale jen s OMJ) jsou ve smyslu Ceské legislativy
chapany jako déti, jejichz matetsky jazyk neni Cestina, a které zaroven vstupuji do systému
ptedskolniho nebo Skolniho vzdélavani, kde je jazykem vyuky Cestina. Mateisky jazyk je
pfitom definovan jako prvni jazyk, kterym dit¢ komunikuje se svou nejblizsi rodinou a ve

svém pfirozeném prostfedi (MSMT, 2020).

Z pravniho hlediska se kategorie déti s OMJ vyslovné neobjevuje jako samostatnd pravni
skupina v Skolském zakoné¢ €. 561/2004 Sb., ale je nepiimo zahrnuta pod tzv. zéky se
specidlnimi vzdélavacimi potiebami (§ 16 odst. 9). Déti s OMJ tak mohou byt vnimany jako
zaci, ktefi maji narok na pedagogickou podporu s ohledem na své jazykové znevyhodnéni.
Ministerstvo Skolstvi tuto kategorii dale definuje prostfednictvim metodickych materidl,
které slouzi §kolam jako opora pii préaci s témito détmi (napf. Metodicka doporugeni MSMT

pro zaclenovani déti s OMIJ, 2020).

MSMT (2020) upfesiiuje, ze déti s OMJ mohou byt jak cizinci, tak i obéané CR vyristajici
v jazykové odliSném prostredi, naptiklad v bilingvnich nebo ndrodnostnich rodinéach.
Klicovym aspektem je skutecnost, Ze CeStina neni jazykem, ktery by dit¢ mélo dostatecné

osvojeny pii vstupu do vzdélavaciho systému.

Vzdélavaci instituce, véetné matefskych Skol, maji povinnost pfistupovat k témto détem
individualné a vytvéret pro né¢ rovné podminky k uspéSnému zapojeni do vzdélavani, a to
nejen jazykove, ale 1 kulturné a socidln€. Na podporu integrace déti s OMJ existuji specifické
nastroje, jako jsou jazykové pfipravné tfidy, moznost vyuZiti pedagogického asistenta, nebo

zapojeni rodiny do vzdélavaciho procesu (META, o.p.s., 2021).

Aby bylo mozné dité¢ s OMIJ do tfidy matetské Skoly spéSné zaclenit, je neméné dilezita
spoluprace s jeho rodinou. Matefska Skola ma vytvoftit klidné a vlidné misto pro vSechny
déti, a tak je podstatné zejména u rodin s détmi s OMJ ziskat si jejich divéru. Pii kazdé
komunikaci je vhodné si probirand témata na zavér shrnout a ujistit se, Ze obé€ strany pravné

porozumély a souhlasi s jejich zavéry. Zaclenovani ditéte do matetské Skoly je procesem
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komplexnim. Jeho uspésné zafungovani je mozné diky nékolika prvkiim, které je dobré mit
stale na paméti a respektovat je. Jsou to naptiklad tyto: respekt ke kulturni a jazykové
rozmanitosti, individualizace a individualni pfistup, rovné prilezitosti pro vSechny déti.
Nemén¢ dulezitym faktorem je i podpora sebevédomi ditéte v kolektivu. Zde je nezbytnou
soucasti zapojeni rodiny ditéte do vychovné vzdélavaciho procesu. Miize naptiklad ditéti
poskytnout obrazky, fotografie ¢i nahravky v jeho jazyce ¢i jeho kultury a dité s nimi mtze
seznamit ostatni déti ve tfidé. Tyto obrazové materidly mohou byt i pfitomné ve tiid¢ delsi
Cas tak, aby na n¢ dit¢ vidélo a poskytovat mu tak psychickou podporu. ,, Materské skoly
Jsou pro deti dulezitym prostredim pro rozvoj jejich jazykovych, socialnich a kognitivnich
schopnosti. Pro nékteré z nich viak muze byt adaptace na nové prostredi obtizna, zejména
pokud maji odlisny matersky jazyk od vétsiny svych vrstevnikii. Jednou z hlavnich vyzev pro
deti s OMJ je pravé jazykova bariéra. Prechod do prostiedi, kde se pouziva jiny jazyk nez
ten, kterym jsou déti doma zvyklé mluvit, miize byt zpocatku zmateny a frustrujici. Tyto deéti
se mohou citit izolované nebo nepochopené. Proto je nezbytné, aby vyucujici byli k jejich
potrebam citlivi a poskytovali jim podporu jak ve vyuce jazyka, tak i ve vytvareni socidlnich

vazeb s ostatnimi détmi. “ (Autorsky tym PROP, 2024, s. 14-16)

Digitalizace

Dnesni doba je Casto oznacovana jako doba ,,digitdlnich technologii. Protoze Skoly jako
instituce musi pruzné reagovat na dobu a piipravovat déti na aktudlni svét a zivot, coz je
jedna z dualezitych myslenek Strategie 2030+ (Strategie 2030+, 2020) zapojily se do
digitalizace 1 matetské Skoly. Ve Skolnim roce 2022/2023 byla urcena pravidla pro
financovani Skol v oblasti digitalizace. V ptipadé matetskych $kol to byl financ¢ni ptispévek,
ktery se vypocitaval podle po¢tu pedagogickych pracovnikli v daném pracovisti. Vznikla
nejriizngjsi doporuceni od MSMT na pofizeni pomiicek a vyuziti metod ve vyuce. MSMT
zalozilo pro ptehlednost a pomoc pedagogickym pracovnikim na svém jednotném
metodickém portalu EDU.CZ stranku s ndzvem DIGITALIZUJEME SKOLY. Zde se
mohou Skoly vetejného Skolstvi naptiklad inspirovat pravé v pomiickach vyucovani nebo si

procist dalsi informace potiebné k fadnému plnéni dotace poskytnuté na digitalizaci Skoly.
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Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki dle legislativy

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii (DVPP) je v Ceské legislativé zakotveno v
zékoné ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakond,
konkrétn¢ v § 24. Tento paragraf stanovuje, ze DVPP je soucésti soustavy vzdélavani
pedagogickych pracovnikl a jeho cilem je prohlubovani, rozsifovani, obnovovani nebo
dopliovani kvalifikace pedagogickych pracovnikli v souladu s potfebami skol a skolskych
zafizeni.

DVPP ma dvé¢ zakladni roviny:

Pribézné vzdélavani, které se tyka zejména rozSifovani odborné zpusobilosti, osvojeni

novych metod a pfistuptl, a posilovani kompetenci v ramci vykonu pedagogické profese.

Studium ke splnéni kvalifika¢nich ptedpokladli nebo jejich rozSifeni, které umoziiuje
pedagogickym pracovnikim ziskat dal$i odbornou kvalifikaci nebo ji doplnit (napft. studium

pro asistenta pedagoga, vychovného poradce, feditele skoly aj.).

Podle vyhlasky ¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikii, se DVPP
uskuteciuje formou kurzi, seminaii, workshopti, konferenci, studia na vysokych Skolach,

nebo v ramci narodnich programi.

DVPP je tak klicovym nastrojem nejen pro zvySovani profesionality pedagogickych
pracovniki, ale také pro adaptaci Skol na zmény ve vzdélavaci politice, spoleCnosti 1
technologickém prostiedi. Skola ma podle § 164 $kolského zakona (. 561/2004 Sb.)
povinnost zajistit podminky pro dalsi vzdélavani svych pracovniki a jeho planovani by mélo
byt soucasti koncepénich dokumentti skoly (napt. vyrocni zpravy ¢i Skolniho vzdélavaciho

programu).

Zména v oblasti dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikii (DVPP) nespociva v jeho
samotné existenci, jelikoz tento systém je v ceském Skolstvi dlouhodobé zakotven, ale
pfedevsim ve zplsobu jeho planovani a smysluplného vyuZzivani na tirovni konkrétni Skoly.
Soucasny dliraz je kladen na aktivni roli vedeni Skoly, které by mélo vytvaret koncepéni plan
DVPP vychazejici z aktudlnich potieb a zkuSenosti pedagogického sboru. Uptfednostiiuje se
kvalita nad kvantitou absolvovanych kurzii a doporucuje se zaméfit na sdileni dobré praxe

mezi pedagogy, a to nejen uvniti jedné Skoly, ale 1 napfi¢ Skolami stejného typu. DVPP se
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tak stava strategickym nastrojem rozvoje Skoly, zvySovani kvality vzdélavani a podpory

inovaci ve vyuce.

Polaskova zminuje, ze zédkladnim hnacim motorem, zejména v oblasti planovani, fizeni a
rozvoje systému dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikil, by mélo byt vedeni skoly.
Pokud to nebude efektivné nakladat se svymi znalostmi a dale je rozvijet, jen t€zko bude
Skola schopna vyuzivat dobie moznosti dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd.
Reditel $koly by mél podle Polaskové zpracovat plan, ktery bude rozpracovan do &étyfech
klicovych slozek: zjisténi aktudlniho stavu, plan vzdélavani v organizaci, prehled aktivit jak
vzdélavacich, tak projektovych, zpracovani konceptu =z hlediska casového dalsiho
vzdélavani pedagogickych pracovniki. Nelze tedy urCovat hromadné, jaké vzdélavaci
aktivity musi jednotlivé Skoly absolvovat, protoZe je nutné vzdy vychazet z konkrétnich
zkuSenosti a potfeb dané Skoly. Je vhodné se vyvarovat kvantitativnimu ptistupu k ziskavani
materiali, ale umét snimi efektivné pracovat napiiklad pfimym sdilenim osobnich
zkuSenosti pedagogti jednotlivych Skol, ale i napfi¢ Skolami stejného druhu. ,, Systém dalsiho
vzdelavani pedagogickych pracovniku zabezpecuje udrzeni kvality a urovné stavajiciho
vzdelavaciho systému a zaroven slouzi jako ndstroj, ktery podporuje jeho rozvoj a inovace.
Nové ukoly vyzaduji nejen kvalitni pripravu na skolach vzdélavajicich ucitele, ale i dalsi
vzdeélavani a dodatecné ziskavani ¢i zvySovani kvalifikace nejen v oboru, ale i v metodice,
didaktice, pedagogice, psychologii a ve specializovanych cinnostech. Soucasti dokumentace
skoly by tedy mel byt plan dalsiho vzdelavani pedagogickych pracovnikii.“ (PolaSkova,
2024, s. 12-14)
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3 Metodologie

Hendl (2023, s. 33) uvadi, ze se metodologie ,,zabyvd systematizaci, posuzovanim a
navrhovanim strategii a metod vyzkumu.“ Vzhledem k pojeti, obsahu a struktufe této

bakalarské prace byla autorkou zvolena jako hlavni metoda vyzkumu kvalitativni metoda.

Hlavni podstatou kvalitativniho vyzkumu je detailni zkoumani a hloubkova analyza
zkoumané problematiky, kterd umoziuje odhalit vzorce, témata a vyznamy v jejich
ptirozeném kontextu. Tento pfistup vyuziva metody jako rozhovory, pozorovani ¢i analyzu
textovych dat s cilem ziskat komplexni vhled do zkoumaného jevu (Masarykova univerzita,
2019). Vyzkumny pracovnik provadi analyzu ziskanych dat piimo z konkrétniho
zkoumaného prostiedi, ¢imz dochézi k identifikaci klicovych faktor ovliviujicich danou

problematiku (Univerzita Karlova, 2020).

Tabulka 1: Pfednosti a nevyhody kvalitativniho vyzkumu

Prednosti kvalitativniho vyzkumu Nevyhody kvalitativniho vyzkumu
Ziskava podrobny popis a vhled pii zkoumani | Ziskana znalost nemusi byt zobecnitelna na populaci
jedince, skupin, udalosti, fenoménu a do jiného prostiredi
Zkouma fenomén v ptirozeném prostredi Je tézké provadét kvantitativni predikce
Umoziiuje studovat procesy Je obtizngjsi testovat hypotézy a teorie
Umoziiuje navrhovat teorie Analyza dat i jejich sbér jsou Casto ¢asové narocné

etapy
Dobre reaguje na mistni situace a podminky Vysledky jsou snadngji ovlivnény vyzkumnikem a

jeho osobnimi preferencemi

Hleda lokalni (idiografické) pti¢inné souvislosti

Pomaha pfi pocatecni exploraci fenoménti

Zdroj: Hendl, 2023, s. 50

3.1 Cil prace a vyzkumné otazky

Zkoumanou oblasti vyzkumu je zavadéni zmeén v piedSkolnim vzdélavani. Bakalaiska prace
na zavadéni zmén pohlizi z n¢kolika hledisek. Byly zjiStovany vlivy zmén na konkrétni
matefskou Skolu, koho a jak dan4d zména ovliviovala, jak na ni reagoval, zda feditelka vidéla

ve zmén¢ pozitivum ¢i negativum a proc.
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Cilem této bakalarské prace je analyzovat proces zavadéni zmén v mateiskych Skolach z

perspektivy jejich feditela.

Za pozorované obdobi bylo stanoveno obdobi od roku 2012 do soucasnosti (jaro 2025),
pfi¢emz byly sledovany vyznamné zmény, které musely matetské Skoly pfijmout do Skolni

praxe a identifikovat vyhody a ptekazky, se kterymi se setkaly pfi zavadéni zmén.
Z dosazeni cile byly stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

1. Které zmény povazuji feditelé veiejnych matetskych skol za zasadni?
2. Jaky pfinos zaznamenaly matefské Skoly zavedenim zmény?

3. Jaké bariéry musely matetské Skoly pii zavedeni zmén prekonavat?

3.2 Metody zpracovani

Pro tuto bakalafskou praci byl zvolen smiSeny vyzkumny design, ktery kombinuje
kvantitativni a kvalitativni pfistupy. V prvni fazi vyzkumu byl proveden piedvyzkum
formou dotaznikového Setfeni, jehoz cilem bylo identifikovat nejzasadnéjs$i zmény v praxi
fediteld matetskych Skol. Dotaznik obsahoval jedinou otevienou otazku: , Které zmény
povaZzujete ve své praxi za nejzasadnéjsi?* Tato faze slouzila jako podklad pro hlavni Cast
vyzkumu — na zaklad¢ analyzy odpovédi v dotazniku pak autorka vedla polostrukturované

rozhovory zamétené na konkrétni tematické okruhy identifikované v ptredvyzkumu.

Ve druhé casti vyzkumu byl aplikovan kvalitativni pfistup, konkrétné metoda
polostrukturovaného rozhovoru. Tento typ rozhovoru byl zvolen jako optimalni kompromis
mezi pln¢ strukturovanym a nestrukturovanym rozhovorem(Kvale, 2007). UmoZziuje udrzet
jednotny ramec rozhovoru, pficemz poskytuje respondentkdm dostate¢nou miru volnosti,
aby mohly rozvijet své odpoveédi a ptispét 1 hlubSimi poznatky na zdklad¢ vlastnich

zkuSenosti.

Pti formulaci otazek v rozhovoru autorka zohlednila rozdily mezi otevienymi a uzavienymi
otazkami. V souladu s charakterem vyzkumu byly preferovany oteviené otazky, které
umoznuji detailnéjsi zkoumani zkoumané problematiky a poskytuji respondentkam prostor
k vyjadreni vlastniho pohledu (Creswell, 2018). Béhem rozhovorti byly v zavislosti na
prib&hu odpovédi pokladany i doplitujici otazky, a v nékterych ptipadech bylo nutné otadzky

pfeformulovat s ohledem na kontext rozhovoru a individuélni zkuSenosti respondentek.
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3.3 Popis respondenti

V prvni fazi vyzkumu, realizované pomoci kvantitativni metody formou dotaznikového
Setfeni, byli osloveni feditelé vSech matetskych Skol v okrese Beroun. Celkem bylo
elektronickou cestou distribuovano 24 dotaznikli. Cilem této faze bylo ziskat zakladni
piehled o vnimanych zménach ve vedeni matetskych Skol, které respondenti povazuji za
nejzasadnéjsi. Dotaznik obsahoval otevienou otazku, jejimz ukolem bylo podnitit reflexi

zkuSenosti respondentd bez ovlivnéni nabidkou odpovédi.

Na zékladé analyzy odpovédi z této prvni faze bylo nasledné ptistoupeno ke kvalitativnimu
vyzkumnému Setfeni, které bylo provedeno metodou polostrukturovanych rozhovori. Pro
tuto ¢ast byly cilen¢ vybrany 4 teditelky a 1 zastupkyné feditelky mateiskych skol, které se
ucastnily dotaznikového Setfeni a zaroven projevily ochotu zapojit se do hloubkového
rozhovoru. Vybér byl proveden zamérnym vybérem na zékladé predem stanovenych kritérii,
jako byla ochota spolupracovat, riznorodost zkuSenosti se zménami a reprezentativnost z

hlediska velikosti Skoly a zfizovatele (obecni x soukroma: Skola nebyla zahrnuta).

Dtrraz byl kladen také na zastoupeni riznych tematickych oblasti, které¢ vzesly z analyzy
dotaznikl — napft. zkuSenosti s détmi s OMJ, digitalizaci, financovanim, dopady pandemie

apod. Cilem bylo zachytit hloubku a §ifi proZzivanych zmén ve vedeni matefskych skol.
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Anonymizovana tabulka respondentek

Tabulka slouzi k dokumentaci struktury vybérového souboru a zaroven poskytuje orientacni

ptehled o zkuSenostech a profesnim zdzemi jednotlivych Uc¢astnic rozhovort, aniz by byla
porusena jejich anonymita. VSech pét rozhovorti bylo analyzovano z hlediska vyskytu

klicovych témat a jejich vnimani v praxi.

Tabulka 2: Piehled respondentek - kddovani

Kaéd respondentky Pracovni pozice Typ ztizovatele Velikost §koly (pocet
tirid)
R1V Reditelka Vefejny - obec 1 tfida
R2R Reditelka Vefejny — obec 3 tiidy
R3 CH Reditelka Vefejny — obec 2 tiidy
R4 C Reditelka Vefejny — mésto 6 trid
R5C Reditelka Vetejny - obec 3 tiidy

Vybér péti respondentek pro kvalitativni ¢ast vyzkumu byl zdmérny a plné odpovida
principim kvalitativniho vyzkumného designu, kde neni cilem reprezentativita ve

statistickém smyslu, ale hloubkové explorace zkoumaného jevu.

Kvalitativni vyzkum usiluje o pochopeni vyznami, zkuSenosti a postojli i¢astniki, nikoli o
jejich kvantifikaci. V tomto kontextu je dilezitd informacni nasycenost vzorku — tedy
respondenti byli peclivé vybirani na zdklad€ rozmanitych zkusenosti se zménami ve vedeni
MS (napt. prace s détmi s OMJ, COVID-19, financovani, digitalizace aj.), umoznil

vyzkumny vzorek zachytit riznorodost pohledt a kontextt.

Navic se jednalo o naslednou fazi vyzkumu, navazujici na kvantitativni dotaznikové Settent,
jehoz vysledky pomohly zuzit vybér na osoby, které mély s danymi tématy konkrétni
zkuSenosti. Vybér péti respondentek tedy naplnil pozadavek tzv. teoretického vybéru —
vybéru osob, které maji k tématu co sdélit a jejichz zkuSenost vyzkum potiebuje osvétlit

(Strauss a Corbinova, 1999).
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Tento pocet je navic pln¢ v souladu s doporucenimi pro kvalitativni vyzkum v oblasti
pedagogiky, kde se za bézny povazuje vzorek 5—15 respondenti v zévislosti na rozsahu a

hloubce analyzy (Svaii¢ek a Sed’ova, 2014).
1. R 1V (dile jen Feditelka V)

Pani feditelka V ptsobi v matetské Skole v obci do 1000 obyvatel. Ve funkci feditele je jiz
12 let. Mé vystudovanou piedskolni pedagogiku na vysoké Skole. Ve skolstvi se pohybuje
asi 24 let. Jeji matetska Skola je jednotiidni s kapacitou 24 déti. Ve Skole plsobi dale 1
ucitelka na plny uvazek, 1 asistent pedagoga na zkraceny uvazek, 1 ucitelka na dohodu o
provedeni prace na 6 hodin tydné¢, pani uklizecka/Skolnice na zkraceny uvazek a pani

kuchatka/vedouci Skolni jidelny na plny uvazek.
2. R 2 R (déle jen Feditelka R)

Pani feditelka R pisobi v matetské Skole v obci do 1000 obyvatel. Ve funkci feditele je jiz
30 let. M4 vystudovanou piredskolni pedagogiku na stfedni Skole. Ve Skolstvi se pohybuje
asi 35 let. Jeji matetska Skola je trojtiidni s kapacitou 72 déti. Ve skole pisobi dale 5 ucitelek
na plny uvazek, 1 asistent pedagoga na zkraceny uvazek, 1 pani uklizecka na plny uvazek, 1

pani kucharka na plny tvazek a pani kuchatka/vedouci Skolni jidelny na plny tivazek.
3. R 3 CH (dale jen Feditelka CH)

Pani feditelka V ptsobi v matetské Skole v obci do 1000 obyvatel. Ve funkei feditele je jiz
7 let. M4 vystudovanou pfedSkolni pedagogiku na vysoké skole. Ve Skolstvi se pohybuje asi
17 let. Jeji matetska Skola je dvoutfidni s kapacitou 26 déti. Ve skole plisobi dale 3 ulitelky
na plny tvazek, 1 asistent pedagoga na zkraceny tvazek, 1 pani uklizeCka/Skolnice na

zkraceny uvazek a 1 pani kucharka/vedouci skolni jidelny na plny uvazek.
4. R4 C (dale jen Feditelka C)

Pani feditelka C ptisobi v mateiské §kole v obci do 20000 obyvatel. Ve funkci feditele je jiz
6 let. M4 vystudovanou predskolni pedagogiku na stfedni Skole. Ve Skolstvi se pohybuje asi
19 let. Jeji matef'ska Skola je Sestittidni s kapacitou 126 déti. Ve Skole piisobi dale 5 ucitelka
na plny tivazek, 1 asistent pedagoga na zkraceny uvazek, 1 ucitelka na zkraceny uvazek, 2
pani uklizecky, 1 pani uklizecka/Skolnice na plny Gvazek, 2 pani kuchaiky, 1 pani vedouci

Skolni jidelny/provozni ti¢etni na plny Gvazek.
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5. R 5 C (dale jen Feditelka C)

Pani feditelka C plisobi v matetské Skole v obci do 1000 obyvatel. Ve funkci feditele je jiz
9 let. M4 vystudovanou ptredskolni pedagogiku na stfedni Skole. Ve skolstvi se pohybuje asi
22 let. Jeji matetska skola je tfitfidni s kapacitou 38 déti. Ve Skole ptsobi dale 4 ucitelky na
plny uvazek, 1 ucitelka na zkraceny tivazek, 1 asistent pedagoga na zkraceny uvazek, 1 pani

uklizecka/Skolnice na plny ivazek a 1 pani kuchaika/vedouci skolni jidelny na plny Gvazek.

3.4 Sbér dat

Respondenti prvni ¢asti vyzkumu, tj. kvantitativni metody formou dotazniku byli feditelé
matefskych Skol okresu Beroun. O seznam matefskych Skol vybraného okresu Beroun
autorka prace pozadala na ptisluSnych odborech Skolstvi obci s rozsifenou plisobnosti, tzv.
ORP. Kontakty na konkrétni osloveni §koly autorka prace ziskala prostiednictvim webovych
stranek Skol. Bylo rozeslano 24 dotaznikli a vratilo se zpét s relevantni odpovédi 18. To
znamena, ze odpovédélo 75 % dotazanych respondentt. Tento vysledek povazuje autorka za
velmi dobry a dostacujici pro dalsi praci. Respondenti byli osloveni formou e-mailu s touto

otazkou:

Jaké zmény od roku 2012 jste zafazovali do prace ve vasi matetské Skole? (zasSkrtnéte

vSechny moznosti dle skutecnosti, ptipadné dopliite jiné)
U této otazky bylo na vybér z n¢kolika odpovedi:

a) Déti s odliSnym matetskym jazykem

b) GDPR

¢) Zména ve financovani matetské skoly

d) Digitalizace

e) Deéti mladsi 3 let v bézné matetfské Skole

f) Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki

g) Jiné—doplite: ...

Diky této ¢asti vyzkumu - kvantitativnimu dotaznikovému Setfeni — autorka prace ziskala

podklady pro pokra¢ovani ve vyzkumu, kterd probihala formou kvalitativni.
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Pro vybér respondenti k druhé casti vyzkumu, tj. pro kvalitativni metodu formou
polostrukturovaného rozhovoru, bylo osloveno 9 feditelek a fediteli matetskych Skol
v okrese Beroun ve Stfedoceském kraji. Kritérium pro vybér feditelky do kvalitativniho
vyzkumu byla zkuSenost s funkci feditele vefejné matetské skoly alespon 1 funkéni obdobi,
coZ je minimaln¢ 6 let. Osloveni probéhlo prvotné formou e-mailové komunikace, kde
autorka predstavila sebe 1 svilj zamér a pozadala o moznost spoluprace. Od 2 feditelt nepftisla
reakce zadnd a od 2 dostala autorka jako vyzkumnik shodnou odpovéd’, ze z kapacitnich
divodu se nemaji zajem vyzkumného Setieni zucastnit. Do kvalitativniho vyzkumu se tedy
zapojilo 5 fteditelek. VSechny vybrané feditelky se ucastnily i prvni ¢asti vyzkumu —
dotazovéani formou dotaznikového Setfeni do emailu. Autorka je uz poté kontaktovala
telefonicky, aby se s nimi domluvila na podrobnostech a sjednala uz konkrétni datum

schiizky k realizaci rozhovoru.

3.5 Realizace vyzkumu, ¢asovy harmonogram, etika
Tato ¢ast vyzkumu byla velmi obtizna. Sladit ¢as tak, aby vyhovoval obéma stranam a byl
opravdu dostatek Casu pro ziskani relevantnich informaci, nebylo viibec snadné. V 1 piipadé
se schizka musela piekladat na jiny termin z dvodu nemoci pani feditelky. VSechny
rozhovory probéhly v obdobi od 12.6. do 30.9.2024 a jejich délka trvala od 50 minut do 2
hodin. Zhruba 1 tyden ptfed konanim schizky autorka zaslala feditelkdm dle pfedchozich
dohod otazky emailem, aby mély €as se na né€ pfipravit a promyslet si odpovédi. Jednalo se
o tyto otazky:
Otazky k rozhovoru k vypracovani bakalaiské price na téma zmény v piredskolnim
vzdélavani:
Prosim o kratké predstaveni Vas jako feditelky a pedagogického pracovnika (délka praxe
celkem, v dané pozici) a kratké predstaveni vasi matetské Skoly - sidlo, pocet tiid, pocet déti,
vycet personalu.

1) Nejvyznamnéjsi zmény v materské Skole (vysledek predchoziho dotaznikového

Setieni):

Déti mladsi 3 let
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GDPR (ochrana osobnich udajt)
Financovani
COVID a jeho vliv na chod
Komunikace a informac¢ni kanély
Déti s odliSnym matefskym jazykem
Digitalizace
Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikt
2) Na tyto 4 otazky prosim odpovézte u kazdého z 8 uvedenych bodi v otazce 1):
a) Jak se tato zména projevila ve vasi mateiské skole (dale jen ms)?
b) Koho a jak se ptimo dotkla? Jak reagovali?
c) Pozitiva x negativa zmény? Pro¢ to tak vidite?
d) Co byste chtéla k tomuto tématu jesté dodat (postfehy ¢i nazory na zlepSeni,

z praxe...)?

Misto konani si vSechny feditelky zvolily ve svych mateiskych skolach v prostoru feditelen.
Pro uvolnéni atmosféry a snizeni nervozity na obou stranach autorku vzdy nejdiive provedly
po tfidach a povidaly konkrétné co kde jaka tiida d€l4, na co se zde pani ucitelky zamétuji
nebo s jakymi obtizemi zrovna v této dané tfidé se pani ucitelky setkdvaji a ona pak nasledné
dané situace také teSi. Po prohlidce jejich Skol se presunuly do feditelny. Na zacatku
rozhovoru autorka podé€kovala, Zze se do jejiho vyzkumu zatadily a podepsaly autorce
informovany souhlas s poskytnutim individudlniho rozhovoru (viz pfiloha). Néasledné je
autorka pozéadala o dovoleni si rozhovor nahravat na diktafon v mobilnim telefonu. Také je
thned informovala, Ze data zrozhovoru budou kompletné¢ anonymizovéana. Na zaklad¢
svoleni vSech respondentek si autorka vSechny rozhovory nahrila. Kazdy jednotlivy bod
z otazky 1) byl nahravan jako samostatny zdznam. Celkem tedy autorka musela zanalyzovat
a porovnat 40 zaznami. Autorka nejvice ocenila otevienou a pifimou komunikaci o
konkrétnich ptipadech v dané matetské Skola a také osobni zkuSenosti, o které se pani
feditelky podélily. Jak bylo uvedeno vyse, kazdé setkani bylo z ¢asového hlediska velmi
unikatni, odrazelo aktudlni stav dané¢ matetské Skoly a autorka casto poradi jednotlivych
otazek ménila, aby reagovala na stav, kterym se konkrétni rozhovor vyvijel. Po skonceni
rozhovoru se pani feditelky s autorkou rozesly ve velmi ptéatelské duchu. Autorka dostala od

vSech pani feditelek informaci, Ze se na m€ miiZze kdykoliv jesté¢ dodate¢né obratit at’ uz
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k tématu svého vyzkumného Setfeni nebo i ke své konkrétni praxi ve funkci feditelky

matefiské Skoly.
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4 Vysledky vyzkumného Setieni

Autorka se s péti respondentkami zabyvala celkem osmi tématy (konkrétné viz nize v této
kapitole). Po ziskéani vSech rozhovorii autorka prevedla v§echny zdznamy do textové podoby.
Jako dal$i postup zvolila pec¢livé analyzovani, rozkédovani a porovnani jednotlivych dat

v daném tématu.

Shodné¢ v kazdém vraceném dotazniku byly oznaleny vSechny kolonky od a) az do f).
V kolonce jiné se objevovaly zpravidla 1 az 2 dalsi body. U 15 z 18 piipadu se objevily
body, které 1ze zahrnout do bodu komunikace a jeji formy. U 13 z 18 ptipadi se objevily
takové body, které 1ze souhrnné oznacit jako vliv epidemie covid 19 na chod matetské skoly.
Ze vSech ziskanych zdznamii autorka zpracovala nasledujici vysledky, které se tykaji
konkrétnich rozdilnosti, specifik ¢i shod v daném tématu. Témata jsou nasledujici:

Déti mladsi tii let

V tomto bodé¢ se vSechny respondentky shodly, ze déti mladsi tii let by v klasické vetejné
matefské Skole nemély byt za soucasnych podminek a podpory statu pfitomny. Pro
matetskou Skolu jejich pfijeti znamena zatéz v tom slova smyslu, Ze je nutné nejen tiidu, ale
1 zahradu vybavit pouze pomickami vhodnymi pro déti mladsi tii let, a na to za soucasnych
podminek nemaji volné nebo navic finanéni prostiedky. Pouze pani feditelka C (z obce do
20000 obyvatel, 6 tfid) uvedla, Ze dostala prostor si promluvit se zfizovatelem a vysvétlit
mu danou situaci a dostala navic do rozpoctu finan¢ni prostfedky na vybaveni 1 tfidy pro
déti mladsi tfi let. ProtoZe ma prostory a moznosti udélala jednu tfidu pouze pro ty nejmensi
déti. Vyuzila i dva plné Givazky pani uklizecek a upravila jim rozvrzeni pracovnich dob tak,
aby vzdy byla jedna z nich pfitomna hned od ranniho provozu Skoly a druhd az do konce
provozu Skoly. Takovou moZznost ostatni respondentky nemaji. Musely feSit vzdy ze
stavajiciho rozpoctu nebo s vyuzitim rezervniho fondu, kde ale shodné uvedly, Ze se jedna
o uspory v fadech nizSich desetitisicii aZ tisicti korun a pottebuji je na pfipadné necekané
opravy. Dal$i naro¢nost dle respondentek spociva v péci o takto malé déti. V soucasné dobé
se jim ucitelky ve tfidach ptrekryvaji hlavné na ¢as pobytu venku, ale do t¢ doby nebo po
odpocinku neni v menSich Skolach Casto pfitomen zddny provozni ¢i pomocny persondl —
nevychazi tivazky dle financovani od MSMT a zfizovatelé se dle respondentek do

dofinancovani nepedagogickych pracovnikl u zadné ze $kol nezapojuji. Po velkou ¢ast dne
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jsou ve tridach ucitelky s détmi samotné. VSechny, které maji moznost mit asistenta
pedagoga se shodly, ze pravé on je velika pomoc a Casto je to ,, pritel na telefonu“ praveé

v podobnych pfipadech, kdy mize z jedné tiidy ptejit do jiné a pomoc situaci fesit.
GDPR (ochrana osobnich tudaji)

Respondentky se shodly, Ze na zacatku zavedeni tohoto natizeni jim chybéla informovanost,
anebo jim byly predkladany mylné &i netplné informace. Pani feditelka C, V a CH shodng
uvedly, ze se ucastnily Skoleni, kde jim bylo vysvétlovano, ze déti nesmi mit ani na nasténce
podepsané obrazky. VSechny se shoduji v ndzoru, Ze zavedeni povéfence pro ochranu
osobnich tdaji i do §kol je velkym ,,byznysem*. Pouze pani feditelka C uvedla, Ze svého
povéfence nemaji a vyuzivaji povefence svého ziizovatele. Ostatni 4 respondentky vSak maji
na zaklad¢€ nafizeni svych zfizovatelii nasmlouvané externi povétence a plati jim mésicni
¢astku v rozmezi 500 az 1500,-K¢ a ,, prakticky jen za to, Ze jeho kontakt maji uvedeny na

internetovych strankdach skoly *“. Zadna z nich se zatim s ni¢im na svého povéfence neobratila
Financovani

U tohoto bodu panuje u respondentek shoda v pozitivnim 1 negativnim slova smyslu. Jako
pozitivum zde vidi zménu ve financovani prostfednictvim tzv. PHmaxu pro pedagogické
pracovniky (viz samostatny bod vyse v praci). Jako velké negativum vSak vidi ponechdni
financovani nepedagogickych pracovnikl na zakladé normativii na pocty déti, které Skolu
navs§tévuji. VSechny shodné také uvedly, Ze si za soucasnych podminek neumi pfedstavit,
jak budou fungovat v dalSich letech, pokud , ministerstvo Skolstvi prenese financovani
nepedagogit na zrizovatele skoly“. V souCasné¢ dob& je totiz jejich odmeénovani
dofinancovavano u vSech respondentek z nadtarifni slozky pedagogii a u pani feditelky V (1

ttida, 24 déti) dokonce ze sloZky na feditelstvi.
COVID a jeho vliv na chod materské Skoly

Zde se respondentky shodovaly v ndzoru na finanéni i1 psychickou naro¢nost celé situace
nejen pro feditelky samotné, které musely neustile komunikovat se svou krajskou
hygienickou stanici pro potvrzovani platnych opatfeni ¢i uzavirani tiid a testovani déti, ale 1
pro personal, déti i rodiCe. ,, V kazdé materskeé Skole se najde nékolik déti, které travi vice

casu ve Skolce s ucitelkami nez se svymi rodici a ted’ najednou jsme byli vsichni jako roboti
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se zakrytou pusou a nakonec jsme se strasné dlouho nevidéli vitbec. Cert vem penize, ale
detem i dospélym lidem to odlouceni moc ubliZilo, prestali jsme umét komunikovat“. Toto

jsou slova pani feditelky CH a panuje na nich shoda.
Komunikace a informa¢ni kanaly

Reditelky C, CH a C si pochvalovaly vyuziti komunikace pies program SPRAVA MS, ktery
poskytuje aplikaci do mobilniho telefonu NASE MS. Jde o aplikaci, ktera funguje obdobné
jako Skolni program bakalafi a mohli tak komunikovat s rodinami najednou — odpadlo
jednotlivé posilani sms zprav na konkrétni tel. &islo. Reditelky R a V Zadny takovy ani
podobny program nevyuzivaly. Jsou si védomy, ze jejich ucitelky pti komunikaci s rodici
hlavn¢ dob¢ covidu byly enormné zatézovany, a prave tako zkusenost je pfiméla se nad touto
véci zamyslet a zjednat néjakou jednodussi formu komunikace mezi tfidou a rodinou. Obé
shanély recenze na obdobné programy, a nakonec se také pustily do programu SPRAVY MS
s onou aplikaci. Pani feditelka R jej vyuziva od zaii 2024 a pani feditelka V jej pofidila uz
¢ervnu 2024, aby si ho mohla v klidu ptes prazdniny prostudovat. Posledni shoda byla v tom,
Ze se u programu v pocitaci obavaji o pfijeti druhu této komunikace od starSich pani ucitelek

nebo pani ucitelek pred dichodem.
Déti s odliSnym materskym jazykem

Zde vidim velky rozdil ve zjisténych datech. Zatim co feditelky C, CH, R, V (shodn¢
vesnické matetské Skoly do poctu obyvatel 1000) se s takovymi détmi setkdvaji v rdmci
jednotek na celou $kolu, pani feditelka C (mésto do 20000 obyvatel) ma takové dité
minimalné 1 az 3 v kazd¢ tid€. Zatim co u feditelek C, CH, R, V jsou to déti z rodin, které
se do dané oblasti pfist¢hovaly za G¢elem bydleni a jeden z rodiny uz v nasi zemi dels$i dobu
pracuje, u pani feditelky C jsou tyto déti v mensing. Ve vétsiné jsou u ni déti napiiklad
uprchliki z Ukrajiny nebo déti z vicejazyénych rodin. Ve velkém jsou u ni zastoupeny i déti
zriznych etnickych skupin, napfiklad Romové. Ostatni feditelky uvedly, Ze v jejich

matefské Skole zddné romské dité zapsané neni.
Digitalizace

Zde panuje shoda u pani feditelek CH a V, které tuto podporu vzdélavani vyuzily pro
zakoupeni notebooku do tfidy a ze zbylych penéz dokoupily digitalni lupy s pfipojenim
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praveé na notebooky. Ob¢ vyuzivaji tyto technologie se svymi ucitelkami jako doplné€k pro
zkoumani piirody, ale jiné pomucky jiz nezakoupily a ani nechtély. Jsou ve shod¢ v nazoru,
7e déti maji t&chto robotickych a digitalnich technologii dost doma. Ostatni feditelky R, C a
C vyuzily poskytnutou dotaci pro nakup pomtcek pro digitalni programovani do tfid. ,, Dala
Jjsem ucitelkam moznosti, za kolik a ¢im napriklad si mohou tridu vybavit.*“ Jako jedina
vyuzila moZnost planované predvadéci akce od prodejce pani feditelka C a byla na ni
pozvana vzdy 1 ucitelka z kazdé tiidy. Poté se ucitelky mély moznost rozhodnout a feditelka

pak pomucky objednala.
Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii (dale jen DVPP)

V tomto bod¢é panovala shoda v nékolika bodech: casovd naro¢nost, ochota pedagogi,
finan¢ni narocnost. VSechny feditelky se shodly v Givaze, Ze ¢im mensi je matetska Skola,
tim je naro¢néjsi Skoleni absolvovat (i kdyz je to zdkonnd povinnost) a zasahuje to do vSech
tiech predeslych bodi. Naptiklad u jednotiidni matefské skoly je velice slozité Casove sladit
fungovani tidy s druhou ucitelkou — feditelkou. Finan¢ni naro¢nost je u takto malé skoly o
to vEtsi, protoze déti nelze nikam pospojovat do dalSich tfid a navic ,, odsuplované hodiny
nad ramec uvazku slouzici ucitelky — reditelky se musi proplatit a to 200 % priimérného

I3

hodinového vydélku.

Rozdilnost byla vidét v ptistupu k poskytovani tohoto vzdélavani, které tentokrat vychazelo
pravé z velikosti matefské $koly. Pani feditelka C organizuje piedeviim DVPP piimo ve
Skole vzdy min. pro 6 Gcastnikl a nema naruSen chod Skoly — ma dostatek pedagogickych
kapacit. Skoleni zaméfuje vzdy dle aktualni potieb Skoly — zmény ve vzdélavani,
v legislativé atd. Ostatni feditelky se ptiklani k vlastni iniciativé svych ucitelek. Vzdy na
porad¢ v srpnu oznamuji, at’ zamé&stnanci pfichdzi sami s navrhy na Skoleni a ony pak

zhodnoti, zda je to vhodné a mozné skoleni uskutecnit.
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Zavér
Zaver této bakalarské prace shrnuje poznatky ziskané z teoretické i empirické ¢asti zaméiené
na problematiku zmén v mateiskych skolach z perspektivy jejich feditelti. Cilem prace je

analyzovat kli¢ové zmény implementované do praxe mateiskych skol, identifikovat vyzvy a

piekazky spojené s jejich realizaci.

Teoretickd cast prace vymezila klicové pojmy, jako jsou zména, management zmeny,
inovace, odpor ke zménam, rizika ¢i dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikt. Tyto
pojmy byly ukotveny v odborné literatuie a slouzily jako vychodisko pro porozuméni
procesim probihajicim pii fizeni Skol v kontextu proménlivého prosttedi pfedSkolniho
vzdélavani. Pozornost byla vénovéna i sou¢asnym vyzvam, jako jsou digitalizace, prace s
détmi s odliSnym matefskym jazykem, ochrana osobnich udaji, financovéani skol,
komunikace s rodici a pfijimani déti mladSich tii let.

Empirické ¢ast vyuzila kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu. V prvni fazi
byl zvolen dotaznik jako prostiedek predvyzkumu, jehoZz vystupy umoznily identifikovat
hlavni oblasti zmén a stanovit témata pro hlubsi analyzu. Ve druhé fazi nasledovaly
polostrukturované rozhovory s péti teditelkami matefskych Skol. Vysledky analyzy
rozhovord potvrdily, Ze zjiSténé zmény se 1iSi nejen v zpisobu realizace, ale 1 v jejich
efektivité. Mezi ur€ujici faktory, které danou zménu a jeji zavedeni v matefské Skole
ovliviiuji, patfi naptiklad velikost Skoly, lokalita, poCet déti a tfid, struktura persondlniho

zabezpeceni a vyznamné¢ také osobnost feditelky jako vedouciho pracovnika.
Reflexe vyzkumnych otazek:
VOI: Které zmény povazuji feditelé vefejnych matetskych skol za zasadni?

Reditelky vefejnych mateiskych §kol za zasadni zmény nejéastéji oznalovaly ty, které
zasadn€ ovlivnily provozni, personalni a organizacni fungovani Skoly. Jednoznaéné
nejvyraznéjSim tématem byla pandemie COVID-19 a s ni souvisejici epidemiologicka
opatfeni, distan¢ni podpora vzdélavani, zvySend administrativa a zatéZ na cely persondl. Za
vyznamné zmény déale oznacily digitalizaci $kol, a to jak v oblasti vnitini komunikace a
administrace, tak v pfenosu informaci smérem k rodicim. V kontextu vzdélavani déti pak

uvadély narist poctu déti s odliSnym matefskym jazykem, vyzvy spojené s piijimanim déti
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mladsich tfi let, implementaci GDPR do S$kolni praxe ¢i nedostate¢né a promeénlivé

financovani ze strany ztizovatell a statu.
VO2: Jaky pfinos zaznamenaly mateifské Skoly zavedenim zmény?

Ptinosy vnimané feditelkami byly Casto propojeny s nutnosti prizpisobit se novym
podminkam. Ackoli byly zmény casto vynucené, napiiklad legislativné, vysledkem bylo
napi. zefektivnéni komunikace s rodi¢i pomoci aplikaci (napt. Lyfle, Sprava MS — Nase
MS), zvyseni digitalnich kompetenci pedagogi i feditelt, vétsi diraz na individualni piistup
k détem a také posileni tymové spoluprace mezi zaméstnanci. Nekteré feditelky uvedly, ze
pandemie paradoxné pfispéla k lepSimu rezimovému uspotradani dne nebo k tomu, Ze si
zaméstnanci i rodie vice vazili role MS. V oblasti dalsiho vzdélavani pedagogickych
pracovnikil doslo u nékterych Skol ke zvySenému sdileni zkuSenosti a spolupréci s dalS§imi

Skolami.
VO3: Jaké bariéry musely matetské skoly pfi zavedeni zmén prekonavat?

Nejéastéji zmifiovanou bariérou byla ¢asova a administrativni naroénost zmén. Reditelky
poukazovaly na vysoké naroky, které zmény kladou na vedeni Skoly 1 pedagogicky tym, a
to bez odpovidajici podpory ¢i navySeni personalnich kapacit. V nékterych piipadech byla
prekazkou i neochota ¢asti zaméstnancii adaptovat se na nove ptistupy — napiiklad v oblasti
ICT nebo v metodéch prace s détmi s OMJ. Dalsi bariéry byly nedostate¢né financni zdroje,
nejasna nebo nejednotna metodicka podpora od MSMT, nariist narokii ze strany rodici a
obtizna komunikace v krizovych situacich (napft. pti zavadéni opatfeni béhem pandemie). V
pfipad¢ mladSich déti byly bariéry spojené s hygienickymi, personalnimi a legislativnimi

limity, které komplikuji jejich systematické zaclenovani.

Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze implementace jakékoli zmény je dlouhodobym a casoveé
naro¢nym procesem, ktery vyZaduje nejen odbornou pfipravenost, ale i strategické planovani
a schopnost efektivné pracovat s tymem. Reditelky Gasto &eli vysoké administrativni zatézi,
ktera jim ztéZuje moznost vénovat se koncepcnimu fizeni Skoly. V tomto kontextu se jako
vhodné doporuceni ukazuje systematické delegovani méné zasadnich ukolll na ostatni

pracovniky a ponechani si pouze kontrolni a strategické funkce.
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Vysledky vyzkumu také ukazuji, Ze mezi matetskymi Skolami existuje zna¢na nerovnost v
podminkach a dostupnosti podpory. Zatimco nékteré Skoly maji pfistup k odbornému
poradenstvi, projektové podpote ¢i vzdélavacim zdrojlim, jiné zistavaji izolované a jejich
vedeni Celi zménam bez dostatecné opory. Z tohoto divodu se jako smysluplné jevi
vytvoreni silngj$i podplirné struktury na urovni ztizovateld ¢i kraju, ktera by feditelkdm

nabidla jednotné metodické vedeni, sdileni dobré praxe a pomoc v krizovych situacich.

Tato bakalafska prace pfinasi dilezité poznatky pro praxi fizeni matetskych skol. Ukazuje,
ze implementovani konkrétnich zmén je komplexni, kontextové podminény proces, jehoz
kvalita je zasadné¢ ovlivnéna schopnosti vedeni $koly strategicky planovat, reagovat na
vyvojové tendence a aktivné vytvaret podminky pro spolupraci a inovace v ramci Skolniho

kolektivu 1 smérem k rodindm a §irSimu vzdélavacimu systému.
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Ptiloha €. 1: Informovany souhlas
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Piiloha ¢&. 2: Cestné prohlaseni

w

Cestné prohlageni

!’mh!mluji‘. )'vc_i.s'um byl/a informovin/a o tom, Ze padle vyse uvedenych pravnich predpisi
0 zpracovani osobnich Gdaji mam pravo: : ‘

* kdykoliv odvolat udeleny souhlas, a to pro kazdy ze shora uvedenych Gceln
samostatng; G 3

* vyZadat \| informaci o tom, jaké mé osobni udaje zpracovivany:

. \_‘\’};‘ldu[‘sl opravu nebo doplnéni mych osobnich tdaju; 5

. ?:-nnizll vymaz osobnich udaj, pro jejich? zpracovavani jiz dale neni dGvod:

. (;id;llpﬂ]u‘/a‘ﬂl’ Zpracovavani udaju, které jsou ncpf‘csné, nelplné nebo u nichz odpadl
dn\.od Jejich zpracovani, ale nesouhlasim s jejich vymazem:

. }nd:!t umoznéni pienesen; zpracovavanych ﬁdujl'l:

* vznest namitku proti Zpracovani mych osobnich uda
souvisejiciho profilovani; -
. neFJ)’ft predmétem automatizovaného individualniho rozhodovani, véetné profilovani:
* mdm pravo dostat odpoved’ na svou #adost bez zbyteéného odkladu, v kazdém
pripadé do jednoho mesice od obdrzeni zadosti spraveem.

jt pro pfimy marketing, véetng

Pro Iiontffktovéni sprivee ve véci zpracovani osobnich Udaju Ize vyuzit nasledujici kontakt
(telefonni Cislo, emailova adresa) na vyzkumnika: VERONIKA KORINKOVA, tel.:

a. Potvrzuji, Ze jsem si precetl/a tento informovany souhlas tykajici se vyse uvedeného

individualniho rozhovoru a porozumél/a mu.
b. Souhlasim s tim, ze tryvky z individualniho rozhovoru mohou byt soucasti

diplomové prace. Pro tyto Ucely smi byt iiryvky z individudlnich rozhovord uvedeny
Jen v anonymizované podobé bez mého Jména a souvislosti s moji osobou.

¢. Prohlasuji, Ze jsem byl seznamen s tim, Ze po obhajobé diplomové prace budou
individualni rozhovor a s nim spojené materialy smazény.
d. Prohlasuji, Ze jsem byl/a poutena o moZnosti kl4st otazky. Rovnéz prohlasuji, ze
vSem vyse uvedenym skutetnostem a poskytnutym informacim rozumim a beru je

na védomi. Nemam Zadné dal3i otazky ani nejasnosti a vyslovuji svij vyslovny
svobodny souhlas s ¢asti na individualnim rozhovoru.

e. ProhlaSuji, Ze jsem pIné zpasobily/a k pravaim tkonim a jako takovy/a prohlasuji,
Ze jsem informovan/a o skuteénosti, Ze individudlni rozhovor poskytuji dobrovolné

a jsem opravnén/a kdykoliv od n&j odstoupit.

f. Prohlauji, Ze beru na védomi informace obsaZené v tomto informovaném souhlasu
a souhlasim se zpracovanim mych osobnich a citl ivych daji v rozsahu a zptisobem

a za icelem specifikovanym v tomto informovaném souhlasu.

Tento souhlas je sepsan ve dvou vyhotovenich s povahou originalu, pfi¢em? jedno
vyhotoveni obdri G¢astnik vyzkumu a jedno vyhotoveni obdrzi vyzkumnik bakalaiské

préace.
Ugastnik

vyzkumu:

Jméno a piﬁmeniw Podpisw

Vyzkumnik:

Jméno a pfijmeni: Veronika Kofinkova, Podpis;
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