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ABSTRAKT 

Bakalářská práce se zabývá specifiky managementu v prostředí mateřské školy. Zaměřuje 

se především na ředitele a vedoucí pracovníky mateřských škol. Cílem práce je zjistit, jaká 

úskalí v oblasti řízení mohou ředitelé očekávat v rámci pracovní funkce, jednak z pohledu 

nastupujícího ředitele, ale také z pohledu ředitelů nově zřízených mateřských škol, a jak 

těmto úskalí předcházet. Dalším cílem je charakterizovat management při zřízení nové 

mateřské školy. 

Teoretická část se věnuje základním tématům z oblasti obecného managementu, především 

definuje manažera a jeho funkce, management ve školách a oblasti s ním spojené, 

vymezuje termíny mateřská škola a kultura školy. Zacílení teoretické části je především 

na shromažďování informací o managementu ve školách. 

Výzkumná část byla realizována formou dotazníkového šetření. Bylo osloveno celkem 

405 respondentů z oblasti hlavního města Prahy, přičemž výzkumného šetření se zúčastnilo 

82 respondentů. Následně byla provedena analýza výsledků, které byly vyhodnoceny 

a zpracovány do grafů a tabulek. Získané výsledky z dotazníkového šetření byly 

konfrontovány rozhovory s vybranými ředitelkami mateřských škol, opět z kraje Hlavního 

města Prahy. Výstupem bakalářské práce je soubor poznatků zacílených na ředitele 

a vedoucí pracovníky mateřských škol, jak se orientují v managementu, co je pro ně 

ve funkci stěžejní, zda se orientují v problematice řízení organizace a rozvíjejí své klíčové 

kompetence. 
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ABSTRACT 

The bachelor thesis deals with the specific aspects of nursery school management. The 

paper focuses on the position of nursery school directors and nursery management staff. 

The purpose of this thesis is to detect possible difficulties in the area of management for 

nursery school directors from the point of view of incoming directors and directors 

of newly established nursery schools. Furthermore, it describes how to avoid such 

difficulties and defines the nursery school management. Another aim of this paper is 

to define the management during the process of a new nursery school establishment.  

The theoretical part includes basic issues on management. It primarily defines a manager 

and his/her role, school management and the areas that are connected with this issue. This 

part also defines the terms nursery school and school culture. The aim of the theoretical 

part is to accumulate information on the school management. 

The research part was realized in the form of questionnaire survey. Altogether four 

hundred and five respondents from the area of the Prague capital was addressed, while 

eighty-two of them took part in the own research. After that obtained data was analysed, 

evaluated and input into diagrams and charts. The final results were compared with the 

interviews with selected directors of Prague nursery schools. The output of this bachelor 

thesis is the set of findings aimed at directors of nursery schools and nursery management 

staff. The paper deals with the facts how well these people are informed about the issues 

of management. Furthermore, it focuses on elements that are crucial in their post and how 

they develop their key competences. 
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Úvod  

V dnešní době se pojem management rozšířil do všech oborů, organizací, kde je kladen 

důraz na správné a efektivní vedení organizace. Podstatou managementu je zejména řízení 

všech činností organizace takovým způsobem, který zajistí její správné fungování. 

Smyslem managementu je ovlivnit jakoukoliv činnost tak, aby její provádění bylo účelné 

a efektivní a směřovalo především k cíli. Ne jinak tomu je i v oblasti školství. 

Peter F. Drucker je považován za zakladatele moderního managementu, který této oblasti 

věnoval převážnou část svého života a napsal velké množství publikací, ze kterých čerpají 

autoři nových literárních děl a nejen ti, i dnes. Definuje management takto: „Management 

se týká lidských bytostí. Jeho úkolem je probouzet v lidech schopnost podávat společný 

výkon, efektivně využívat jejich silných stránek a potlačovat význam jejich slabin.“ 

(Drucker, 2007, s. 22) 

Bakalářská práce se zabývá managementem nově zřízených mateřských škol. Management 

škol je významným tématem, avšak je mu věnovaná velmi malá pozornost, zejména 

managementu mateřských škol, což vyplývá z provedeného výzkumného šetření 

a dostupnosti odborné literatury. Další opomíjenou oblastí je také školský management, 

jako vědní disciplína, což vyplynulo z výzkumného šetření, které bylo provedeno v rámci 

přípravy na Mezinárodní vědeckou konferenci Centra školského managementu Univerzity 

Karlovy, které proběhlo v roce 2017. Doc. PaeDr. Ludvík Eger, CSc. se zde zabýval 

výzkumem v oblasti školského managementu v ČR. Výsledkem výzkumného šetření bylo 

zjištění, že disciplíně školský management se věnuje jen velmi úzká skupina expertů, 

jen výjimečně jsou prezentovány výstupy z výzkumu ve vztahu ke školskému 

managementu. (Veteška, Tureckiová, Trojan, 2017) 

O důležitosti ředitele školy se zmiňuje Trojan (2014, s. 34) ve své publikaci: „Důležitost 

ředitele školy bývá často podceňována. Stojí za jisté zamyšlení i skutečnost, že ředitel školy 

je rozhodujícím faktorem v otázce dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, 

rozhoduje o účasti na vzdělávacích akcích, o financích, o dalším využití získaných 

kompetencí.“  
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Pro efektivní fungování školy, s tím související i kvalitní vzdělávání, je základem právě 

její řízení, které zabezpečuje management školy - skupina lidí, kteří jsou stěžejním 

článkem školy, kteří zajišťují chod celé školy, vytvářejí její kulturu a dělají vše proto, 

aby vytvořili nejlepší podmínky pro své kolegy, děti a rodiče.  

Cílem práce je zjistit, jaká jsou úskalí pro ředitele mateřských škol v oblasti řízení, a jak 

jim předcházet. Dalším cílem práce je popsat manažerské postupy v rámci celého procesu 

zřizování mateřské školy. Téma práce bylo vybráno nejen kvůli motivování ředitelů 

a vedoucích pracovníků mateřských škol, ale především z důvodu poskytnutí materiálu 

přinášejícího nové poznatky a informace, které je možné implementovat do oblasti řízení 

mateřské školy. 

Úvod teoretické části práce vymezuje a definuje management z obecného hlediska, 

objasňuje pojmy související s tématem práce, kdo je to manažer a jaké jsou jeho funkce 

v procesu řízení. Pozornost je věnována managementu školy, vymezuje jeho kompetence, 

objasňuje pojem ředitel a zástupce ředitele školy. Nedílnou součástí základních pojmů 

teoretické části této práce je pojem mateřská škola právě proto, že téma práce se zabývá 

managementem mateřské školy. Teoretickou část bakalářské práce uzavírá pojem kultura 

školy, která představuje nosný pilíř každé organizace, je tedy jejím důležitým faktorem. 

Do výzkumné části práce, která plynule navazuje na část teoretickou, byl osloven 

management mateřských škol v rámci regionu Hlavního města Prahy. K sběru dat byly 

využity výzkumné metody, dotazníková šetření a rozhovory. 
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I. Teoretická část – Vymezení základních pojmů 

1. Management 

1.1 Pojem Management 

V české i světové literatuře lze nalézt několik slovních výkladů pojmu „management“. 

Definovat jej obecně není jednoduché. Management pochází z anglického „to manage“, 

v současné době má však mezinárodní platnost. „Slovník Random House Dictionary
 

definuje slovo manage jako způsobit, provést, vzít si něco na starosti, postarat se o, 

dominovat, ovlivňovat, zvládat, řídit, vládnout … V českém jazyce je nejčastěji používán 

výraz „řízení“. Zatímco řízení probíhá v různých systémech (např. technických, 

biologických, společenských), management je řízením v organizacích.“ (Adizes, 2015, 

s. 221) 

Historicky se management objevuje již ve starověku a středověku. V této době bylo nutné 

ovládat právnické a ekonomické kompetence, umět obchodovat a řídit. Na konci 

19.  a počátkem 20. století vznikaly organizace, které byly často řízeny jejími vlastníky, 

měly tak absolutní moc. Mezi významné velikány managementu patřili Frederik Winslow, 

Henry Ford (ve Spojených státech) a v Evropě pak Henri Fayol a Tomáš Baťa. 

Za zakladatele moderního managementu jako samostatného teoretického oboru je 

považován Peter Ferdinand Drucker. Je autorem celé řady zásadních nebo inovativních 

konceptů v oblasti managementu. 

Managementu se věnuje i spousta českých autorů. V české literatuře i aplikační praxi má 

stále svoji tradici slovo „řízení“. 

Veber (2009, s. 19) ve své knize pojem management překládá jako „řídit, vést, spravovat, 

ovládat, uspět, dosáhnout.“ 

Blažek (2014, s. 12) definuje management jako „proces, který probíhá mezi jednotlivcem, 

resp. skupinou, tj. řídícím subjektem a jednotlivcem či skupinou, která je řízena.“  
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Žádná literatura nevymezuje pojem management komplexně, neboť management je 

složitým a obtížně uchopitelným procesem. Neexistuje tudíž jednoznačné a všeobecně 

platné chápání tohoto pojmu. 

Blažek i Veber rozdělují definice a významy managementu do trojího významu. 

Management nazývají vědním oborem, specifickou činností a skupinou řídících 

pracovníků. 

„Výraz management má tři významové roviny. Je chápán jako proces řízení, řídící 

pracovníci a soubor poznatků o řízení.“ (Blažek, 2014, s. 12) 

Veber chápe management ve trojím významu: 

 „Specifická aktivita 

 Skupina řídících pracovníků 

 Vědní disciplína“ (Veber, 2009, s. 20). 

Tři definice pojmu uvádí i Vodáček a Vodáčková (2009, s. 11), podle toho, zda zdůrazňují: 

 „Vedení lidí, nebo 

 Specifické funkce vykonávané vedoucími pracovníky, nebo 

 Účel a používané nástroje“. 

Odborná literatura explicitně uvádí tyto 3 poznatky, obsahově však spolu souvisí. 

Dokazuje to i tvrzení, že do takto označované skupiny pracovníků je management jako 

specifická aktivita a zároveň i třídící znak. (Trojan, Trojanová, Trunda, 2016) 

1.2 Manažer 

Manažera chápeme jako vedoucího pracovníka, který je zodpovědný za dosahování cílů 

organizace. Do své funkce byl uveden na základě jmenování, pověření, ustanovení nebo 

zmocnění. Realizuje řídící činnosti, je vybaven odpovídajícími kompetencemi. Základní 

podmínkou úspěšného vykonávání manažerské funkce je splnění nezbytných předpokladů 

pro realizaci řídící činnosti na dané úrovni.  
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Podle Vebera (2009, s. 20) je manažer „samostatná profese, kdy pracovník na základě 

zvolení, jmenování, pověření, ustavení, zmocnění aktivně realizuje řídící činnosti, pro které 

je vybaven odpovídajícími způsobilostmi, pravomocemi a odpovědnostmi.“  

Další autoři zabývající se oblastí managementu definují manažera takto: „Manažer je 

osoba zodpovědná za vedení lidí, plánování jejich činností, stanovování cílů jejich práce 

a poskytování pomoci při naplňování těchto cílů.“ (Horváthová, Manniová in Pisoňová, 

2014, s. 12) 

Vodáček a Vodáčková (2009) se ve své publikaci velmi rozsáhle věnují manažerské práci, 

manažerskému myšlení a jednání, vymezují manažerské role a popisují manažerské 

funkce, kterými se více věnuje oddíl 1.3 této práce. Autoři charakterizují manažery jako 

skupinu lidí, kteří vykonávají management. Obecným posláním jejich činnosti je dosažení 

úspěšnosti organizace. V dnešní době se paralelně s tímto pojmem používá i slovo „lídr“ 

(resp. v originál anglickém vyjádření „leader“). Pojmy management, leadership, řízení 

versus vedení, bývají často zaměňovány či možná ztotožňovány, jsou však odlišné. 

Důležité je tato slova nepovažovat za synonyma či je dokonce navzájem nezaměňovat. 

Management a leadership jsou pojmy nesoucí každý svůj vlastní význam.  

Leadership neboli schopnost či umění vést lidi, se od managementu liší tím, že tomuto 

pojmu přímo předchází, popřípadě ho v sobě již obsahuje. „Leadership sehrává 

rozhodující roli při vyhledávání či vytváření nových příležitostí, nalézání dalších možností, 

jak stanovovat směr dalšího vývoje organizace a naplňovat poslání její existence.“ 

(Tureckiová, 2007, s. 18) 

Trojanová (2014) ve své publikaci definuje leadership a vysvětluje rozdíl mezi lídrem 

a manažerem takto: „Leadership je naplňován činnostmi jako stanovení dlouhodobých 

cílů, motivace lidí k jejich naplňování a komunikace s nimi. Lídr dělá „správné věci“ 

a manažer pak „věci správně“ uvádí do každodenní praxe. Od těchto termínů se pak 

odvozují názvy pracovníků – řídící pracovník (manažer) a vedoucí pracovník (lídr)“. 

(Trojanová, 2014, s. 13) 
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1.3 Manažerské funkce 

Manažerské funkce chápeme jako činnosti, které vykonává nebo by měl vykonávat 

vedoucí pracovní, manažer, za účelem dosažení cílů a úspěchů organizace.  

Aby jednotlivé manažerské funkce přispívaly k dosahování hlavních cílů školy, dle Trundy 

a Břízy (2012, s. 20  ̶  21) je nutné dodržovat 2 pravidla: 

 „Manažerské funkce musejí být ve vzájemném souladu. 

 Struktura manažerských funkcí musí být vyvážená.“ 

Velmi podrobně se manažerskými funkcemi zabývá Vodáček a Vodáčková (2009). Ve své 

knize odkazují na jednu z nejrozšířenějších klasifikací. Jedná se o:  

 plánování (planning), 

 organizování (organizing), 

 výběr a rozmístění spolupracovníků, resp. personální zajištění (staffing), 

 vedení lidí (leading), 

 kontrolu (controlling). 

Uvedené funkce označujeme jako „sekvenční manažerské funkce“. 

Dále se zde objevuje pojem „funkce paralelní“, jež jsou jindy označovány jako průběžné 

manažerské funkce, které jsou v souladu s funkcemi sekvenčními. Vodáček a Vodáčková 

(2013) je rozdělují takto: 

 analyzování a řešení problémů, 

 rozhodování, 

 implementace. 

Pro lepší orientaci je níže přiložena tabulka, která zachycuje maticové uspořádání 

manažerských funkcí. 
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Tabulka 1 – Maticové zobrazení manažerských funkcí (Zdroj: Vodáček, Vodáčková, 2013, s. 69) 

Ředitel školy jako manažer vykonává všechny manažerské funkce a současně musí 

zastávat přímou pedagogickou činnost, kterou mu nařizuje zákon (zákon č. 561/2004 Sb. 

školský zákon), více o tom se práce věnuje v odstavci 2.1 Ředitel školy. 

1.3.1. Plánování  

Plánování je logicky první manažerskou funkcí, týká se všech oborů a aspektů organizace. 

Veber (2009, s. 100) definuje tento pojem jako „manažerská aktivita zaměřená na budoucí 

vývoj organizace, určující, čeho má být dosaženo, určení, co se má stát, nikoliv reakce na 

to, co se stane.“ 

Vodáček a Vodáčková (2009) se velmi podrobně věnují první sekvenční manažerské 

funkci. Plánování považují za jedno z podstatných východisek úspěšné podnikatelské 

činnosti. Stejně jako ostatní sekvenční manažerské funkce, tak i plánování je založeno na 

               Paralelní 

                      funkce 

 

Sekvenční 

funkce 

Analýza Rozhodování Implementace 

Plánování    

Organizování    

Výběr pracovníků    

Vedení lidí    

Kontrola    
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zvládnutí tří paralelních manažerských funkcí. „Proto i pro tvorbu a realizaci každého 

plánu je nutné zajistit: 

 Analýzu – výchozí situace, a to jako startovacího můstku k splnění cílů a záměrů 

plánu, 

 Rozhodování – o volbě z přípustných postupů za definitivní plán, 

 Implementace – resp. postupnou realizaci plánu v konkrétních, často i měnících se 

podmínkách, na které musí příslušný manažer umět reagovat účelnými změnami 

a koordinací změněného souboru činností zahrnutých v plánu i ve vazbách na 

ostatní manažerské funkce.“ (Vodáček, Vodáčková , 2009, s. 76 - 77) 

V případě plánování projektů ve školství, Polášková (2016, s. 48) uvádí, že „je nutné 

podrobně analyzovat stávající situaci ve spolupráci vedení školy s pedagogickým týmem. 

V kooperaci vytvořit základní model variant řešení. Jako první krok by měla ředitelka školy 

pověřit konkrétní osobu, která sestaví a vede realizační tým, případně tak učinit sama. 

Při tvorbě jakéhokoliv projektu je však nutné stanovit takové cíle, jež jsou reálné, 

dosažitelné a vždy aplikovatelné v praxi konkrétní školy.“  

Je dobré se zmínit i o personálním plánování, resp. plánování pracovníků, 

které představuje proces sloužící ke stanovování cílů organizace v získávání, plánování 

a rozmisťování jednotlivých pracovníků či pracovních skupin. Podle Koubka (2015, s. 99) 

vychází personální plánování v organizaci ze dvou prognóz: 

 Prognóza zdrojů pracovních sil – základem jsou informace o vnitřních zdrojích 

organizace, jako využití pracovních sil, o situaci na trhu práce, o populačním 

vývoji, o trendech v oblastech vzdělávání lidí apod. 

 Prognóza potřeby pracovních sil – základem jsou informace a analýza zaměřené 

na organizaci, změny a situace na trhu práce, demografická struktura pracovníků. 

„Každá z těchto prognóz je založena na vlastním okruhu informací a analýz.“ (Koubek, 

2015, s. 99) 
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1.3.2. Organizování 

Podle Vodáčka a Vodáčkové (2009, s. 70 - 90) je organizování procesem přiřazení činností 

a zdrojů v určitém časovém prostoru, který se zaměřuje na plánování úkolů, resp. cílů 

plánu. Stěžejním pro tento proces je dělba práce, koordinace a vymezení zodpovědnosti 

a kompetencí zainteresovaných lidí v organizačních procesech. Forma sdružování činností 

i lidí je označována jako organizační struktura.  

Veselá (2011, s. 107) se své knize zmiňuje o organizační kultuře. Podle ní je „výrazem 

propojenosti jednotlivých částí podniku v jednom celku, ale je i výrazem zvláštního 

charakteru tohoto celku, jímž se odlišuje od ostatních.“ 

Výsledkem organizování je organizace. Podstatou této cílevědomé činnosti je vytvořit 

takovou strukturu organizace, která bude podporovat efektivní komunikaci, a která stanoví 

zodpovědnosti i kompetence jednotlivých pracovníků, jednotky nebo její části. 

Organizační struktury zajišťují sdružování činností a lidí pro zabezpečování úkolů v rámci 

organizování. Organizační struktura je specifická pro každou školu, záleží na mnoha 

faktorech, které ji mohou ovlivňovat, např. velikost školy, počet zaměstnanců, jejich 

kvalifikační a odborná úroveň, zaměření školy, kapacita školní budovy apod. (Trunda, 

Bříza, 2012, s. 29) 

1.3.3. Výběr a rozmístění pracovníků 

Stěžejní pro úspěch každé organizace je kvalitní tým lidí, jejichž hodnoty, myšlení, chování 

mohou být rozdílné, ale přesto jsou schopni spolupracovat. „Ačkoli je úspěch organizace 

obvykle připisován jednomu člověku, stojí za tímto člověkem tým lidí, kteří mu k dosažení 

tak dobrých výsledků dopomohl“. (Adizes, 2015, s. 181) 

„Lidé jsou největším bohatstvím každé organizace a každý musí znát kritéria hodnocení 

své práce.“ (Trojanová, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 69) Autoři se dále věnují personálními 

činnostmi manažera, které patří do jeho kompetencí v rámci rozvoje organizace. Do těchto 

činností zahrnují: „personální plánování, analýza pracovního místa, přijímání pracovníků, 
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adaptace a rozmísťování pracovníků, hodnocení a odměňování …“ (Trojanová, Trojan, 

Kitzberger, 2012, s. 69) 

V mnoha publikacích se můžeme setkat s termínem „řízení lidských zdrojů“, jak uvádí 

Vodáček a Vodáčková (2009, s. 106) „nevýhodou je, že samotný výklad „řízení lidských 

zdrojů“ ztrácí kompatibilitu s obecně platným konceptem manažerských funkcí“, tuto 

problematiku podrobněji vysvětlují ve své publikaci. 

Úlohou manažera je správné, a především efektivní rozmístění pracovníků, s tím souvisí 

i vytváření pracovních týmů. Kuchař a kol. (2014, s. 163) se ve své knize věnují vytváření 

a řízení pracovních týmů, seznamuje čtenáře se základními pravidly při sestavování týmu, 

přináší rady, jak tým vést a jak předcházet problémům a konfliktům. Definuje týmovou 

práci, která „může v řadě oblastí zvýšit výkonnost i kvalitu práce, zdokonalit kontrolu 

i posílit spokojenost spolupracovníků.“  

Výběr a rozmístění pracovníků je součástí personálních činností organizace. Jedná se 

o soubor aktivit, které se zabývají pracovníky organizace. Jde např. o výběr pracovníků, 

jejich hodnocení, odměňování, vzdělávání a v neposlední řadě o péči o zaměstnance. 

Koubek vymezuje cíle a zásady uplatňované při personálních činnostech a rozděluje je 

do několika oblastí: personální plánování, vytváření a analýza pracovního místa, výběr 

a přijímání pracovníků, ukončování pracovního poměru, hodnocení pracovníků, 

odměňování, péče a zdravotní péče o zaměstnance, personální informační systém, činnosti 

zaměřené na metodiku průzkumů, dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání 

pracovníků. (Koubek, 2015) 

1.3.4. Vedení lidí 

Termín vedení lidí (z anglického „leadership“) byl součástí managementu do druhé 

poloviny 20. století. Důraz této činnosti na spolupráci vedoucího pracovníka s podřízeným, 

byl důvodem k osamostatnění.  

Trojanová (2014, s. 34) se ve své publikaci zabývá stylem vedení ředitele školy a jeho 

vhodným výběrem, který „umožní efektivní činnost středního managementu školy, dále 
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jeho vhodnou motivací pro výkon funkce a správné ustanovení vzdělávacích týmů“. Dále 

autorka uvádí, že styly vedení mohou být rozděleny podle různých hledisek a jsou 

ovlivňovány různými faktory, proto vedoucí pracovníci neuplatňují pouze jeden styl 

vedení. 

V literatuře se můžeme setkat i s pojmem „managementship“. Vodáček a Vodáčková 

vysvětlují rozdíl mezi pojmem „managementship“ a „leadership“.  

„Zatímco managementship představuje dosavadní tradiční způsob především autoritativně, 

popř. administrativně založeného vedení lidí, „leadership“ je podstatně méně formálním 

a především tvůrčím vedením spolupracovníků.“ (Vodáček, Vodáčková, 2013, s. 247) 

Výsledkem výzkumu a dalších studií Petera Druckera vyplývá, že zásadní podmínkou 

leadershipu je emocionální inteligence. Pokud ji vrcholoví manažeři nevlastní, nemohou se 

stát silnými vůdci. (Piňos, 2016) 

Pojem leadership je v manažerské literatuře vysvětlován různě a často i nejednoznačně. 

Takto ho definuje Vodáček a Vodáčková (2013, s. 247): „Leadership je podstatně méně 

formálním a především tvůrčím vedením spolupracovníků. Leadership je pojem, který 

v českém manažerském jazyce dosud nemá jasný a jednoznačný překlad, ani interpretaci. 

Často se používá ne příliš sympatický pojem „vůdcovství“ nebo se užívá nějaký opis, 

jako např. „tvůrčí vedení“ spolupracovníků nebo „charismatické vedení“ apod. 

Představitel tohoto způsobu vedení lidí se obvykle označuje jako „lídr“ nebo „vůdčí 

osobnost“ nebo „vůdce“.“ 

„Lídr je člověk s vizí a schopnostmi k podání věcí tak, aby motivoval. Vyhledává nové 

příležitosti a zdroje.“ (Trojan, Trojanová, Puškinová, 2015, s. 18) 

Stejně jako v jiných organizacích je leadership uplatňován i ve školách. V současné době 

je leadership často skloňovaným pojmem ve vztahu k rozvoji školy. „Uplatňování 

leadershipu ve školství je v současnosti aktuálním tématem, které se objevuje především při 

hodnocení kvality školy z pohledu jejího řízení. Vychází se z toho, že moderní způsoby 

vedení lidí, používané a ověřené v podnikatelské sféře, mohou mít obecnou 



18 

 

platnost i ve sféře neziskové (ve školách, nemocnicích, dobrovolných organizacích apod.)“ 

( Leadership v základním a uměleckém vzdělávání, 2017). 

Velmi zajímavé je uchopení leadershipu, které popisuje Covey (2012) ve své knize, 

kde čtenáře seznamuje s projektem zavádění principů leadershipu ve školách, kde 

pozornost směruje na žáky, jako lídry školy. Dále ukotvuje leadership v posláním a vizí 

školy. „Zaměření školy A.B.Combs na leadership a její odlišnost od ostatních škol se 

projevuje především rolí žáků, kterou v tomto ojedinělém organizačním uspořádání mají. 

Je tomu tak v první řadě proto, že se od každého žáka očekává, že bude něčeho lídrem 

a podle toho se s ním tak jedná.“ (Covey, 2012, s. 89) 

1.3.5. Kontrolování 

Poslední, pátou sekvenční manažerskou funkcí, je kontrola. „Jejím posláním je včasné 

a hospodárné zjištění, rozbor a přijetí závěrů k odchylkám, které v řízeném procesu 

charakterizují rozdíl mezi záměrem (např. plánem) a jeho realizací.“ (Vodáček, 

Vodáčková, 2013, s. 141 - 142) 

Bečvářová (2006, s. 45 - 46) definuje kontrolu managementem v mateřské škole takto: 

„Ředitelka mateřské školy je povinna dohlížet na shodu s vyhlášenými pravidly a danými 

příkazy. Jde vlastně o průběžnou kontrolu, monitorováním, měření a vyhodnocováním 

postupu práce s porovnávání s programem - plánem. Má-li být řízení efektivní, musí 

kontrola fungovat neprodleně a obsahovat náležitá nápravná opatření. Systém zpětné 

vazby vytváří podmínky pro sledování činnosti školy včetně pedagogického procesu“.  

„Kontrola znamená dozor, dohled, přezkoumání. Jde o činnost tvořící součást řízení, 

zprostředkující poznání, jak se dodržují normy a plní příkazy a jaký je průběh a výsledek 

práce.“ (Bečvářová, 2003, s. 111).  

Stejně jako každý jiný manažer, i ředitel školy se musí zabývat jednou ze základních 

manažerských funkcí – kontrolou. Kontrolu můžeme chápat jako vyhodnocování strategie 

a zjišťování odchylek. 
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Ve škole je podle Trojana (2014) nástrojem kontroly hospitace, která plní několik funkcí – 

diagnostická, kontrolní, formativní, sumativní. Zaměříme se na kontrolní funkci: 

Kontrolní funkce hospitace – spočívá v kontrole přímé pedagogické práce učitele, při které 

vedoucí pracovníci kontrolují průběh činností, posuzují jejich kvalitu, v případě odchylek 

sestavují opatření. (Trojan, 2014) 

Dle Syslové (2015) má kontrola tyto fáze: 

 získávání vybraných informací, 

 ověřování správnosti informací, 

 zhodnocení kontrolovaných jevů, 

 opatření,  

 zpětná vazba. 

Ve školství se kontroly zaměřují na administrativní část pedagogického procesu, čerpání 

finančních prostředků a nakládání s nimi, hospitaci a na chod dalších úseků. (Syslová, 

2015)  

 

2. Management školy 

Pojem management tvoří rámec této bakalářské práce. V odborné literatuře se setkáváme 

s několika vymezeními tohoto termínu.  

Pisoňová (2014, s. 11) uvádí, že „školský management je specificky orientovaný na systém 

řízení a správy školství v jednotě všech jeho stránek a aspektů, do kterého patří zejména 

řízení výchovy a vzdělávání v rezortu školství, materiálních a finančních zdrojů, 

zabezpečování potřeby vzděláváních služeb, marketingu, právního rámce vzdělávání, 

personální práce a vedení lidí.“  
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Oproti Pisoňové, Hanzelka a kol. (2009, s. 19) definují školský management v užším slova 

smyslu: „Školský management, respektive jeho součást – management školy můžeme 

chápat i v užším smyslu jako zabezpečování nezbytných zdrojů a podmínek pro hladký 

chod, bezporuchové fungování daného zařízení směřující k dosažení jeho účelu. Hlavní 

náplň tvoří organizační a administrativně kontrolní činnosti a zajišťování nezbytných 

finančních, materiálních a lidských zdrojů.“  

V publikaci od Trojanové (2014) se můžeme blíže dozvědět o vzniku managementu školy, 

jehož počátky a průlom dle autorky přinesla porevoluční legislativa. Došlo tedy k větší 

samostatnosti nejen škol, ale i ředitelů, což znamenalo i více odpovědnosti. Podstatně se 

rozšířila činnost ředitelů, např. v oblasti práva, ekonomiky, personalistiky, ale také 

i činnosti v oblasti řízení školy, které je spojené s manažerskými dovednostmi, 

což vyžadovalo i ovládání manažerských funkcí (plánování, organizování, kontrola…). 

Ředitel se tak stal řídícím orgánem, tedy manažerem. Trojan (2014) se ve své knize věnuje 

termínu střední management, kde upozorňuje čtenáře na občasné nesprávné řazení 

zástupce ředitele školy do středního managementu. Ten však musí být schopen zastupovat 

ředitele školy, jde tedy o osobu na stejné úrovni. Mezi střední management školy se řadí 

zejména: výchovní poradci, koordinátoři (ŠVP, ICT apod.), vedoucí školní družiny, 

vedoucí školní jídelny… 

Stejně tak i Trojanová (2014) se zabývá otázkou, zda jsou středním managementem školy 

jen vedoucí skupin učitelů. Zmiňuje se o existenci více útvarů či částí, jak pedagogických 

(např. školní družina), tak i nepedagogických (např. školní jídelna), které mají před 

ředitelem školy řídící mezičlánek (vedoucí školní jídelny, vedoucí vychovatelka, školník, 

vedoucí uklízečka). 

„Z pohledu pedagogických věd je managementu přisuzován mimořádný význam. Vztah 

mezi kvalitou školského manažera a kvalitou vzdělávání je dokazován empirickými 

výzkumy. Kvalita školského managementu může tedy zásadně ovlivnit vzdělávací 

výsledky“. (Trojan, Trojanová, Trunda, 2016, s. 43) 

V rámci VI. ročníku Mezinárodní vědecké konferenci, kterou pořádala katedra Centrum 

školského managementu Univerzity Karlovy, konaná v dubnu r. 2017, se Eger v rámci 
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svého projektu zabýval otázkou výzkumu v oblasti školského managementu. Ve své práci 

poukazuje na významné změny v řízení s posunem k leadershipu a rozvoj středního 

managementu. Dále uvádí, že disciplíně školský management se věnuje velmi úzká 

skupina expertů, dochází tak k minimálnímu rozvoji této disciplíny. (Aktuální přístupy 

managementu vzdělávání, 2017) 

2.1 Ředitel školy 

Ředitele školy definuje 15. část školského zákona (zákon č. 561/2004 Sb., § 165, 

o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání), vymezuje jeho 

povinnosti a kompetence ve smyslu pravomocí.  

Trojanová, Trojan a Kitzberger (2012) se ve své publikaci zaměřuje na řídící pracovníky. 

Dle autorů jsou ředitel školy a ostatní řídící pracovníci nezastupitelnými osobami v rámci 

celého edukačního procesu. Jejich práci je třeba porozumět a vytvářet jim odpovídající 

podmínky. I přesto, že to jsou lidé na pomyslném vrcholu pyramidy celé školy, jejich práce 

a úsilí jsou dosud málo vnímána, oceňována a často se setkávají s neporozuměním.  

Fialová (2016, s. 191) vymezuje zodpovědnosti ředitelky mateřské školy: „zodpovídá 

za hospodaření s přidělenými finančními prostředky, za dodržování bezpečnostních 

předpisů, hygienických norem, musí znát příslušnou právní legislativu, personální atd. 

Kontrolovat výchovně vzdělávací oblast.“ 

Trojanová (2014) vysvětluje, že ředitelská funkce s sebou nese vedle značných pravomocí 

také vysoké nároky na odpovědnost. Je podstatné si uvědomit, jaký je rozdíl mezi funkcí 

a rolí ředitele. Funkce ředitele je pracovní pozice, v rámci které, může ředitel vykonávat 

více rolí. Role je naopak chápána jako množství vykonávaných úloh v rámci funkce. 

(Pro lepší orientaci je níže uveden obrázek, který uvádí příklad rolí vedoucího pracovníka.) 
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„Lídr je člověk s vizí a schopnostmi k podání věcí tak, aby motivoval. Vyhledává nové 

příležitosti a zdroje.“ (Trojan, Trojanová, Puškinová, 2015, s. 18) 

Jak uvádí Trojanová (2014, s. 10-14), vizi školy stanovuje ředitel – lídr, ve spolupráci 

s ostatními pracovníky školy. „Jako lídr je obrazem své organizaci a jejím představitelem 

pro veřejnost.“  

Dle Vodáčka a Vodáčkové (2013), ředitel v rámci role manažera vykonává jak sekvenční, 

tak i paralelní funkce.  

Plánování, organizování, výběr a rozmístění pracovníků, vedení lidí a kontrola jsou funkce 

sekvenční, oproti tomu analýza, rozhodování a implementace, tedy paralelní funkce, jimi 

mohou prostupovat. (Trojanová, 2014) 

Role ředitele školy jako vykonavatele je velmi specifická, jak uvádí Trojanová (2014). 

Ve své vedoucí pozici se ocitá v roli řadového pracovníka, učitele a současně vykonává 

přímou vyučovací povinnost. 

Kuchař a kol. (2014) vymezují úrovně rolí ředitele školy.  

 Lídr – přináší vize, nastavuje strategie, stanovuje plány, formuluje cíle; 

 Manažer – zajišťuje každodenní chod školy v souladu s manažerskými funkcemi; 

 Vykonavatel procesu – vykonává přímou vyučovací povinnost, zajišťuje edukační 

proces v jednotlivých vyučovacích hodinách. 

Obrázek 1 - Rozdělení rolí ředitele (Zdroj: Trojanová, 2014, s. 10) 
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Ředitel školy během jednoho pracovního dne přechází z jedné role do druhé. 

Na ředitele českých škol jsou v současné době kladeny vysoké nároky. Kromě základních 

manažerských funkcí, které vycházejí z náplně jejich práce, zastávají i práci pedagoga. 

Aby ředitelé (i učitelé) byli ve své práci úspěšní, je třeba jim k tomu vytvořit patřičné 

podmínky. 

2.2 Zástupce ředitele 

Žádný právní předpis nestanovuje povinnost řediteli zřídit funkci zástupce ředitele 

ani případný počet zástupců. V případě zřízení nebo zrušení funkce, vychází se 

z ustanovení zákoníku práce a zákona o pedagogických pracovnících. 

 „Zástupce ředitele je teoreticky, výzkumně i legislativně dosud neukotvený prvek 

managementu české školy.“ (Trojan, Trojanová, Puškinová, 2015, s. 11) 

O zástupci ředitele se zmiňuje Trojan (2014), který uvádí, že zástupce ředitele je někdy 

zařazen mezi střední management školy, což je podle autora publikace nesprávné. 

Dle autora jde o osobu na stejné úrovni jako je ředitel školy, neboť musí být schopen 

plného zastupování ředitele. 

Významy a definice zástupce ředitele rozděluje Trojan, Trojanová a Puškinová (2015): 

Zástupce ředitele 

- nemá stanovenou žádnou vzdělávací povinnost před nástupem do funkce 

a v průběhu jejího vykonávání, 

- je pedagogický pracovník (může být stanoven i nepedagogický pracovník např. 

pro oblast ekonomiky, popř. řízení evropských projektů), 

- není jmenován ani schvalován zřizovatelem, 

- musí být schopen zastoupit ředitele školy, vykonávat jeho práci, zastat všechny 

jeho role. 
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Zástupce stejně jako ředitel školy má stanovené určité pravomoci a odpovědnost. 

Vymezení kompetencí je součástí organizačního řádu a pracovní náplně. Zástupce ředitele 

je zařazen do středního managementu školy. 

Dle Trojanové, Trojana a Kitzbergera (2012) může být zástupce ředitele zařazen buď 

do „top“ managementu školy, nebo do středního managementu školy. Ředitel školy 

rozhoduje, do jaké úrovně bude zařazen a jaké kompetence mu budou přiděleny.  

2.3 Kompetence řídících pracovníků 

V odborné literatuře se často dočítáme, že neexistuje seznam, návod, jak by měl vypadat 

ideální řídící pracovník, resp. jak by se měl chovat v každé situaci, často se však setkáváme 

s prosazováním termínu „kompetence“. Stejně jako v každé jiné organizaci, tak i ve škole 

je úloha řídícího pracovníka stejná. Většina organizací má sepsaný tzv. kompetenční model 

pro roli manažera.  

Trojanová, Trojan a Kitzberger (2012, s. 27) vycházejí z toho, že kompetence ve smyslu 

pravomoci jsou dané legislativou, popř. nařízeními, směrnicemi. „Aby mohl pracovník 

plnit cíle organizace, musí mít potřebné kompetence. Kompetence ve smyslu pravomoci 

a odpovědnosti jsou pevně dané legislativou nebo různými směrnicemi…“   

V kompetenčním modelu jsou popsány předpoklady pro funkci manažera, jeho pojetí 

odpovídá současným trendům a je specifický pro ty organizace. 

Termín „kompetence“ má v odborné literatuře 2 základní významy. V prvním případě jde 

o soubor pravomocí a z nich vyplývající odpovědnosti za důsledky, které jsou udělené 

autoritou. V druhém případě jde o vyjádření schopností, dovedností, mít kvalifikace 

a potřebné vědomosti v dané oblasti. (Trojanová, Trojan, Kitzbereger, 2012) 

Jedná se tedy o následující dvě roviny termínu kompetence: 

- kompetence od jiného (příslušnost, pravomoc, odpovědnost), 

- kompetence od sebe (způsobilost, schopnost, dovednost). 
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Žádný právní předpis nestanovuje povinnost řediteli zřídit funkci zástupce ředitele ani 

případný počet zástupců. V případě zřízení nebo zrušení funkce, vychází se z ustanovení 

zákoníku práce a zákona o pedagogických pracovnících. 

Příklad – Manažerské kompetence středního managementu školy 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tento kompetenční model představuje manažerské funkce, které zajišťují řízení 

metodického orgánu. Jsou zde vymezeny dvě základní manažerské funkce: plánování 

a kontrola, která je spojená s hodnocením. Nelze opomenout vedení týmů a vedení porad, 

vzhledem k charakteru a činnosti metodického orgánu. Důležitou kompetencí je 

i motivování podřízených, které spíše spadá do oblasti leadershipu, je však 

neodmyslitelnou součástí manažerských kompetencí. (Trojanová, Trojan, Kitzberger, 

2012) 

3. Mateřská škola 

Mateřská škola je instituce zřizovaná dle školského zákona (zákon č. 561/2004 Sb.), 

který definuje smysl předškolního vzdělávání a postavení mateřských škol ve vzdělávací 

Obrázek 2 – Manažerské kompetence středního managementu školy (Zdroj: Lhotková, 

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 83) 
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soustavě. Zařízení jsou určena dětem od 3 do 6 let s tím, že spodní věkovou hranici zákon 

stanovuje neurčitou formulací „do zařízení jsou přijímány děti zpravidla ve věku od 3 let“. 

„Úkolem mateřské školy je doplňovat rodinnou výchovu dítěte a v úzké vazbě na ni 

zajišťovat jeho další předškolní vzdělávání.“ (Svobodová a kol., 2010, s. 62) 

V současné době dělíme mateřské školy: 

a) dle formy zřízení: 

 Veřejné mateřské školy – zřizovatelem je stát, obec, kraj, svazek obcí. Jsou 

v souladu se školským zákonem a s ním souvisejícími právními předpisy. 

Podstatou je zápis do školského rejstříku a s ním související nárok 

na finanční prostředky. 

 Soukromé mateřské školy – jsou zřízené církevními právními osobami 

nebo jinými právnickými osobami. Stejně jako u veřejných mateřských škol 

se na ně vztahuje školský zákon a s ním související právní předpisy. 

Podstatou je zápis do rejstříku školských právnických organizací a s ním 

souvisí nárok na finanční prostředky. 

 Soukromé dětské kluby – nejsou zapsány v rejstříku ministerstva školství. 

Podléhají zákonu č. 455/1991 Sb. o živnostenském podnikání. Jde o živnost 

vázanou. Tyto instituce se řídí obecně platnými právními předpisy. 

 Dětské skupiny – jde o výhodnou formu instituce pečující o děti. Děti je 

možné umisťovat do skupiny jak denně, tak i pouze na konkrétní dny. 

V jedné skupině je maximálně 24 dětí. Jsou určené dětem od 1 roku 

do začátku školní docházky. Zřizovatelem mohou být firmy, úřady, radnice, 

vysoké školy, neziskové organizace a nově i spolky. 

b) Dle vzdělávacího programu: 

 Církevní mateřské školy – jsou podmnožinou soukromých nebo státních 

škol zřízených církevními právnickými osobami nebo městem či obcí. Svou 

náplní se od běžných mateřských škol neliší. 
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 Lesní mateřské školy – jsou podmnožinou soukromých školek. Jde 

o alternativní typ vzdělávání pro děti od 3 do 6 let. Výuka probíhá venku 

za každého počasí ve skupině s max. 15 dětmi. 

 Montessori mateřská škola – klade důraz na individuální vývoj dítěte, 

mateřská škola se přizpůsobuje potřebám dítěte. 

 Daltonská mateřská škola – podobné zásady jako program montessori. Děti 

jsou vedené ke slušnosti, zodpovědnosti a vztahu k přírodě. 

 Waldorfská mateřská škola – důraz při výuce je kladen na morální a citový 

vývoj dítěte. 

 Jazyková mateřská škola – podstatou je osvojení cizích jazyků. Učitelé 

mluví na děti zpravidla cizím jazykem. Jedná se o nákladnější formu školy. 

 Mateřská škola Začít spolu – Step by step – program rozvíjí 3 klíčové 

dovednosti: komunikace, kooperace, řešení problémů. 

 Speciální mateřská škola – péče o děti se specifickými vzdělávacími 

potřebami. Snížený počet dětí ve třídách umožňuje individuální přístup 

ke každému dítěti. (Nej školky.cz: Typy mateřských školek, 2018) 

V souvislosti s mateřskou školou se dnes často hovoří o její budoucnosti. Koťátková 

(2014) uvádí 4 základní principy: 

- Důraz kladen na rozvoj lidského a sociální potenciálu ve smyslu, aby nedocházelo 

k vyčleňování dětí z kolektivu. 

- Reformace vzdělávání v kontextu přetvářet informace na znalosti a dovednosti 

obsahující aspekty kvality. 

- Směrování vzdělávací politiky k vytváření lidských komunitních společenství. 

- Výuka a učení se zakomponovanými výzkumy a teorií, jak v obsahu, 

tak i v metodách.  
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Tabulka předkládá statistické údaje o počtu mateřských škol, tříd a dětí pro porovnání, 

rozdělení je dále dle zřizovatele (veřejné MŠ, soukromé MŠ, církevní MŠ), v období 

školního roku 2002/2003 a 2012/2013. 

 

Tabulka 2 - Porovnání počtu MŠ, tříd, dětí v období 2002/2003 a 2012/2013 (Zdroj: Databáze MŠMT) 

 2002/2003 2012/2013 

        Počet 

 MŠ        

školy třídy dětí školy třídy dětí 

Veřejná 5699 12669 280871 4778 14972 345746 

Soukromá 76 176 3340 194 397 6967 

Církevní 20 36 739 39 81 1627 

 

Pokud bychom se zaměřili pouze na počty veřejných a soukromých mateřských škol, je 

patrné, že v období 2012/2013 došlo k úbytku veřejných škol, celkem o 891, zatímco počet 

soukromých škol rapidně vzrostl celkem o 118. (MŠMT, Základní údaje o školách 

v regionálním školství za období 1989/90 až 2012/13, 2018) 

Tento fakt může být zapříčiněn nárůstu požadavků, nároků, případně i vyšších finančních 

možností a jiných potřeb rodičů dětí.  

Dle údajů ze statistického úřadu z roku 2017 docházelo ve školním roce 2016/2017 

do zařízení předškolního vzdělávání 367,5 tis. dětí, z toho 362, 7 tis. navštěvovalo 

mateřské školy, zbývající počet dětí navštěvovalo přípravné třídy a přípravný stupeň. 

Ve stejném školním roce existovalo v ČR 5 209 mateřských škol, přičemž většina z nich 

(92,5 %) byla veřejná. Celkem 6,5 % MŠ byly soukromé a zbylé 1 % připadalo na školy 

zřízené církví. (Měsíčník Českého statistického úřadu, 2018) 

Stejně jako v jiných organizacích, i v mateřských školách dochází k implementování 

nových trendů, které přináší nová doba. V současnosti mají rodiče pestrou nabídku 
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nejrůznějších typů mateřských škol, ať už veřejných nebo soukromých, se zaměřením 

na aktivní výuku cizích jazyků, s nabídkou sportovních aktivit až po školy zaměřující se 

na vzdělávání v souladu s přírodou. Navíc v rámci zpřísněné legislativy si rodiče mohou 

být jisti, že o děti pečují kvalifikovaní pracovníci. (Platnost zákona o pedagogických 

pracovnících, zákon č. 563/2004 Sb., už neumožňuje, aby ve školách vyučovali 

nekvalifikovaní pracovníci, jak tomu bylo dříve. Pokud měli učitelé bez kvalifikace zájem 

ve škole zůstat, museli si patřičné vzdělání během desetiletého přechodového období 

doplnit.) 

4. Kultura školy 

Kulturu můžeme vnímat všemi smysly. Školní kultura vychází z chování lidí ve škole. 

Nenajdeme žádný návod na vytvoření vynikající kultury, přestože existuje mnoho 

publikací věnující se této problematice. Kulturu ovlivňuje mnoho faktorů, např. chování, 

jazyk, artefakty, tradice, folklor. (Covey, 2012) 

Koťátková (2014, s. 146) se věnuje ve své publikaci klimatu školy, které úzce souvisí 

s kulturou. „Klima školy/třídy je vnímáno prostřednictví pocitů z vřelosti, zájmu a dobrých 

vztahů, nebo naopak ze spěchu, neklidu, netrpělivosti, nebo dokonce odmítavých postojů či 

lhostejnosti, které produkují pracovníci školy, zejména učitelé. Jsou to velmi subjektivní 

pocity a z toho důvodu je i kvalita klimatu vnímána různými lidmi různě.“ 

Průcha a Koťátková (2013, s. 69) definují školní klima v mateřské škole takto: „Školní 

klima v mateřské škole je jev především sociální a skupinový, který je vázán na své tvůrce 

(především na učitelky a ředitelku. Školní klima je jimi vytvářeno a zároveň na každého 

z nich zpětně působí a ovlivňuje jejich ochotu pracovat, odvádět kvalitní výkon a vytvářet 

každodenní příznivou atmosféru pro děti (rodiče).“ 

Se stejnou myšlenkou vystupuje i Syslová (2015, s. 48), která uvádí ve své publikaci: 

„Efektivní a inspirativní kultura školy a příznivé klima školy prospívají nejen dětem 

a rodičům, ale také pozitivně ovlivňují psychickou situaci učitelů a vedení lidí. Klima MŠ 

má také vliv na motivaci a pracovní spokojenost zaměstnanců.“  



30 

 

Pojem kultura školy již vstoupil do podvědomí lidí a stále častěji se objevuje v odborné 

literatuře. Jedná se o obtížně definovatelný faktor, který obsahuje hodnoty, postoje, normy 

a očekávání, symboly a symbolické aktivity, rituály, které se projevují v chování lidí 

ve škole. Základním pilířem kultury školy jsou obvykle hodnoty. 
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II. Výzkumná část 

5. Cíl práce 

Výzkumná část navazuje na teoretickou část bakalářské práce, jejímž hlavním tématem je 

management mateřské školy. Cílem práce je zjistit, jaká jsou úskalí pro ředitele mateřských 

škol v oblasti řízení, a jak jim předcházet. Dalším cílem práce je popsat manažerské 

procesy v rámci procesu zřizování mateřské školy. Téma práce bylo vybráno pro motivaci 

ředitelů a vedoucích pracovníků mateřských škol, a především pro poskytnutí materiálu, 

který přináší nové poznatky a informace, které je možné implementovat do oblasti řízení 

mateřské školy. 

6. Výzkumné otázky 

1) Jaká úskalí lze očekávat pro ředitele nově zřízené mateřské školy? 

2) Jaká je náplň činností managementu mateřské školy? 

3) Co je charakteristické na řediteli nově zřízené mateřské školy? 

7. Cílová skupina výzkumu 

Cílovou skupinou byli řídící pracovníci mateřský škol v regionu hlavního města Prahy.  

Základním souborem byli ředitelé a zástupci ředitelů mateřských škol s následujícími 

výběrovými znaky: 

 Mateřské školy na území hlavního města Prahy 

 Mateřské školy veřejné 

 Mateřské školy soukromé 

 

Seznam jednotlivých mateřských škol byl získán z veřejně přístupné databáze, 

na webovém portálu Magistrátu hlavního města Prahy, kde jsou zmíněné i adresy 

a kontakty na ředitele mateřských škol. 
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Osloveno bylo celkem 405 respondentů, přičemž výzkumného šetření se zúčastnilo 

82 dotazovaných. 51 dotazníků se vrátilo zpět jako nedoručitelné, zbývající 

272 respondentů nemělo zájem se zúčastnit výzkumného šetření. 

Dotazníky byly zaslány respondentům v elektronické podobě, pomocí webového 

formuláře. Jedná se o jednoduchý, časově méně náročný nástroj pro vytvoření dotazníku 

a následnou analýzu dat. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pro druhou část výzkumného šetření byly osloveny 2 ředitelky mateřských škol z regionu 

hlavního města Prahy, vybraných na základě kritérií, které jsou uvedeny v oddíle 8.2. 

Jednalo se o řízený rozhovor, který se opíral o výsledky dat z dotazníků. 

8. Organizace výzkumného šeření 

8.1 Časový harmonogram 

 Prosinec 2017 – Výběr respondentů 

 Leden 2018  – Tvorba dotazníku 

 Únor 2018  – Rozeslání dotazníku, sběr a analýza dat 

 Březen 2018  – Rozhovory 

 Březen 2018 – Analýza a vyhodnocení výzkumného šetření 
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Graf  1 - Soubor respondentů 
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8.2 Technika sběru dat 

Pro výzkumnou část bakalářské práce byla zvolena metoda formou dotazníkového šetření. 

Nástrojem byl dotazník a následná interview, která byla konfrontována s výsledkem 

dotazníkového šetření. Tento postup byl zvolen pro naplnění cíle bakalářské práce. Díky 

dané výzkumné metodě, která využívá dotazník, je možné sesbírat velké množství dat. 

Rozhovor zase přináší jiný typ informací. Rozhovorem lze získat názory a myšlenky 

respondentů na předem dané otázky, které souvisejí s jejich životní zkušeností. 

Dotazník byl určen ředitelům nebo zástupcům ředitelů mateřských škol, byl strukturovaný, 

obsahoval otázky otevřené, uzavřené a některé dávaly prostor pro vlastní opověď. 

Identifikační údaje respondenta byly zjišťovány v závěru dotazníku. Respondenti byli 

osloveni pro vyplnění dotazníku prostřednictvím emailové zprávy, která obsahovala 

průvodní dopis se žádostí o vyplnění dotazníku, vysvětlení, k jakému účelu budou 

výsledky použity a ubezpečení o jejich anonymitě. 

Druhou technikou výzkumné části byly řízené rozhovory se dvěma ředitelkami mateřských 

škol v regionu hlavního města Prahy. Podkladem pro vytvoření otázek řízeného rozhovoru 

byla analýza dat a celkové výsledky dotazníkového šetření. Jednalo se o formu konfrontace 

výsledků z dotazníkového šetření a provedenými rozhovory. Ředitelky mateřských škol 

byly vybrány na základě předem stanovených kritérií. Bylo nutné, aby každý respondent 

splnil alespoň jedno kritérium:  

 délka působnosti ve funkci ředitelky mateřské školy (do 1 roku),  

 ředitelka nově zřízené mateřské školy,  

 ředitelka ve školce fungující více než 10 let. 

Tato kritéria byla stanovena, aby bylo možné komparovat jednotlivé odpovědi. Ředitelky 

byly označeny jako respondent A a respondent B. Po domluvě proběhly rozhovory 

v mateřských školách, kde ředitelky působí, v měsíci březnu. 
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9. Vyhodnocení výzkumného šetření  

Vyhodnocení odpovědí je uzpůsobeno pro lepší orientaci, otázky a odpovědi nejsou 

ve stejném pořadí jako v dotazníku. Zobrazení otázek a vyhodnocení odpovědí je pomocí 

grafů a tabulek. Pod každým grafem, popř. tabulkou je shrnutí výsledků dat v textové 

podobě s vysvětlením, případně s vyjádřením autora práce. Závěrečné shrnutí celého 

výzkumného šetření je jeho nedílnou součástí, které uzavírá tuto kapitolu. 

9.1 Dotazníkové šetření 

Identifikační údaje respondentů: 

 

Otázka č. 17 – Pohlaví respondenta Otázka č. 18 – Jste ředitel/ka 
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Graf  2 - Pohlaví 
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(veřejná /soukromá mateřská škola) 
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Otázka č. 19 – Věk respondenta 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Shrnutí otázek č. 17, 18, 19 

Z Grafu č. 2 vyplývá, že složení respondentů je následující: 96,3 %, tedy 79 žen a 3,7 %, 

tedy 3 muži z celkového počtu 82 respondentů z 84,1 % veřejných mateřských a 15,9 % 

ze soukromých mateřských škol, jak tomu ukazuje Graf č. 3. Většina respondentů 

ve funkci ředitel/ředitelky mateřských škol je starší jak 51 let, dle Grafu č. 4. 

Otázka č. 1 – Jak dlouho působíte ve funkci ředitele/ředitelky v této mateřské škole? 
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Počet let ve funkci 

Graf  4 - Věk 

Graf  5 - Počet let ve funkci 



36 

 

Z Grafu 5 je zřejmé, že převážná většina respondentů, celkem 70 % působí ve funkci 

ředitele/ředitelky mateřské školy více než 5 let. Z podrobnější analýzy dat otázky 

vyplynulo, že převážná většina ředitelů/ředitelek, kteří jsou ve funkci déle než 5 let, jsou 

ve věku 51 let a více, a ředitelé/ky, kteří jsou ve funkci do 1 roku nebo 1-5 let, jsou 

ve věku 31-50 let. 

 

Otázka č. 2 – Pracoval/a jste na této škole před nástupem do funkce ředitele/ředitelky jako 

učitel/ka? 

 

 

 

 

 

 

 

 

Z Grafu č. 6 vyplývá, že 42 % respondentů nepracovalo ve stejné mateřské škole 

před nástupem do funkce ředitele/ředitelky školy, 58 % ano. Necelá polovina respondentů 

se tak musela seznamovat s novým prostředím a budovat od základů svoje postavení, vize, 

v rámci rolí vedoucího pracovníka. 

 

 

 

 

 

 

58% 

42% 

Práce učitele/učitelky ve stejné mateřské škole 

Ano

Ne

Graf  6 - Práce ve stejné mateřské škole 
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Otázka č. 3 – Jaké studium pro splnění kvalifikačních předpokladů jste absolvoval/a? 

 

 

 

  

 

 

 

 

73,2 % z dotazovaných absolvovalo studium pro ředitele škol a školských zařízení, 4,9 % 

studiu pro vedoucí pracovníky v rámci celoživotního vzdělávání. 18,2 % je významnou 

hodnotou o počtu absolventů oboru Školský management na Univerzitě Karlově (v rámci 

dotazníkového šetření). Do jisté míry je to ukazatel, že manažerské vzdělání a jeho 

potřeba, se dostává do podvědomí vedoucích pracovníku ve školství. 3,7 % respondentů 

nemá potřebné vzdělání. 

 

Otázka č. 11 – Myslíte si, že při konkurzním řízení by měl být jeden z požadavků 

absolvování a znalost oboru školský management? 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf  7 - Studium kvalifikačních předpokladů 

Graf 8 - Absolvování a znalost oboru školský 

management 
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Převážná většina respondentů, celkem 74 % souhlasí s tím, že by při absolvování 

konkurzního řízení na pozici ředitele/ředitelky školy měl být jeden z požadavků/kritérií 

absolvování a znalost oboru školský management. 26 % respondentů se s tímto názorem 

neztotožňuje. Mezi respondenty, kteří uvedli, že souhlasí s tím, aby v rámci konkurzního 

řízení na pozici ředitele/ředitelky byl jeden z požadavků absolvování a znalost oboru 

školský management, byli právě absolventi tohoto oboru na vysoké škole nebo absolventi 

studia pro vedoucí pracovníky v rámci celoživotního vzdělávání. 

 

Otázka č. 7 – Který současný trend v předškolním vzdělávání je pro Vás zajímavý? Chtěl/a 

byste jej implementovat do Vaší školy? 

Otevřená otázka, při jejíž odpovědi se respondent mohl vyjádřit vlastními slovy, dle svého 

uvážení. Respondenti se v odpovědích často shodovali, odpovědi jsou shrnuty do 5 bodů: 

20x -  „Žádný“ 

19x -  „Individuální přístup k dětem, rozvoj jejich osobnosti, podporování samostatnosti“ 

17x - „EVVO, Zdravá škola, Zážitková pedagogika“ 

15x -  „ICT, Projektová výuka“ 

11x - „Systém Montessori“ 

Nejčastěji ředitelé/ředitelky mateřský škol odpověděli, že žádný současný trend 

v předškolním vzdělávání není pro ně zajímavý. Tito respondenti jsou nejčastěji ve věku 

51 a více let. Jejich přečerpání, nechuť a vytíženost je patrná, nemají tedy zájem o změnu a 

s tím související případné posílení funkcí školy. Ředitelé škol jsou vytíženi 

administrativou, legislativními změnami, nemají chuť a netouží po změně. Další častou 

odpovědí byl individuální přístup k dětem, rozvoj jejich osobností, podporování 

samostatnosti dětí. Dalšími současnými trendy, které zajímá respondenty, jsou 

Environmentální vzdělávání, výchova a osvěta, Zdravá škola, Zážitková pedagogika. 

V neposlední řadě jsou to trendy v oblasti Informačních a komunikačních technologií, 
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s tím související Projektová výuka. 11 dotazovaných se zajímá o alternativní směr 

ve vzdělávání, Montessori výuku. Ředitelé a ředitelky, kteří se zajímají o nové trendy 

a případně je aplikují ve svých mateřských školách, jsou nejčastěji ve věku 31 - 50 let, mají 

tedy chuť a zájem měnit přístupy ke vzdělávání, zajímají se o změny, inovace, nové trendy, 

jsou proaktivní, i přesto, že jsou vytíženi ostatními manažerskými povinnostmi.  

 

Otázka č. 8 – Jak hodnotíte své znalosti z následujících oblastí?  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pokud bychom měli hodnocení znalostí ředitelů shrnout, tak z odpovědí je zřejmé, 

ve kterých oblastech si jsou ředitelé/ředitelky jistí, mají pocit sebevědomí. Nejlépe 

hodnocenou oblastí je administrativa, kterou 37 % respondentů zvládá bez obtíží. Nejvíce 

obtížnou oblastí pro respondenty jsou finance a majetek, 8 % respondentů odpovědělo, 

že stále tápou. Výsledek tohoto hodnocení lze považovat za úspěšný, neboť všichni 

respondenti v oblastech souvisejících s vedením školy nemají problémy, orientují se 

v problematice a dokáží si poradit. 

 

Graf  9 - Hodnocení znalostí 
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Otázka č. 9 – Kolik procent svého pracovního času věnujete jednotlivým manažerským 

funkcím? (celkově 100 %) 

Tabulka 3 - Čas věnovaný manažerským funkcím 

                     % času 

man. funkce 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

Plánování 0 2 19 11 6 9 5 7 14 2 7 

Organizování 0 0 16 12 4 5 9 9 17 3 7 

Vedení 0 0 20 9 3 11 4 8 9 8 9 

Personalistika 2 14 14 6 6 16 5 5 6 2 6 

Kontrola 0 10 18 10 7 8 6 6 7 4 6 

 

V prvním řádku tabulky jsou označena procenta času, která respondenti věnují jednotlivým 

manažerským funkcím, v prvním sloupci tabulky zleva jsou uvedené manažerské funkce. 

Jednotlivá čísla označují počet respondentů z celkového počtu 82, kteří uvedli, kolik 

procent času věnují manažerským funkcím.  

V další tabulce jsou respondenti rozděleny dle pohlaví a počtu let praxe ve školství. Počet 

respondentů mužského pohlaví byli 3 a všichni měli délku praxe ve školství více než 

10 let. 

 

Tabulka 4 - Rozdělení odpovědí respondentů dle identifikátorů 

Pohlaví Ženy Ženy Ženy Ženy Muži 

Délka praxe bez praxe do 5 let 6-9 let 10 let a více 10 let a více 

Manažerské funkce % % % % % 

Plánování 30 20 30 20 20 

Organizování 30 20 20 30 30 

Vedení 20 20 20 30 30 

Personalistika 10 20 10 10 10 

Kontrola 10 20 20 10 10 
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71% 

29% 

Přímá vyučovací povinnost ředitele 

Ano

Ne

Shodné odpovědi byly u respondentů, kteří působí ve školství více než 10 let, nejvíce času 

věnují organizování a vedení lidí, oproti tomu 2 respondenti, kteří nemají praxi ve školství, 

většinu svého pracovního času věnují plánování a organizování. Respondenti, kteří mají 

praxi ve školství do 5 let, svůj volný čas věnují všem manažerským funkcím stejně. 

Respondenti ženského pohlaví s počtem 6 - 9 let praxe věnují nejvíce času plánovaní, poté 

organizování, vedení a kontrole a nejméně času věnují personalistice. 

V rámci shrnutí odpovědí je evidentní, že ředitelé mateřských škol se nejvíce věnují 

plánování a organizování, další manažerskou funkcí, které se věnují je vedení, následuje 

kontrola a personalistika. 

 

Otázka č. 12 – Je správné, když má ředitel školy přímou vyučovací povinnost? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Otázka byla položena bez ohledu na znění příslušného zákona, který vymezuje přímou 

vyučovací povinnost ředitelům škol. Z pohledu respondentů 71 % souhlasí s přímou 

vyučovací povinností ředitele, tito respondenti jsou ve funkci vedoucího pracovníka školy 

déle než 5 let, oproti tomu 29 % respondentů nesouhlasí, ve funkci vedoucího pracovníka 

je převážná většina dotazovaných méně než 5 let. 

 

 

Graf  10 - Souhlas s přímou vyučovací povinností ředitele 
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23% 

77% 

Může nepedagog úspěšně řídit školu? 

Ano
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54% 

46% 

Dostatečné kompetence ředitelů 

Ano

Ne

Otázka č. 13 – Mohl by člověk bez pedagogického vzdělání úspěšně řídit školu? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

77 % respondentů, tedy většina odpověděla, že by člověk bez pedagogického vzdělání 

nemohl úspěšně řídit školu. 19 respondentů, tedy 23 % odpovědělo, že ano. 

 

Otázka č. 14 – Má, dle Vašeho názoru, ředitel školy dostatečné kompetence, ve smyslu 

pravomocí? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf  11 - Mohl by nepedagog úspěšně řídit školu? 

Graf  12 - Kompetence ředitelů 
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Spokojenost se školstvím 

Ano
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Otázka se zaměřovala na kompetence ředitelů ve smyslu pravomocí. Téměř polovina 

respondentů, celkem 38 odpovědělo, že nemá dostatečné kompetence. 46,3 %, tedy 

44 respondentů je přesvědčeno, že ředitel školy má dostatečné kompetence, ve smyslu 

pravomocí. 

 

Otázka č. 15 – Jste spokojeni se stávajícím školstvím? V případě odpovědi „Ne“, prosím 

odůvodněte, s čím konkrétně nejste spokojen/a: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na tuto otázku odpovědělo 80 respondentů, 2 respondenti se k otázce nevyjádřili.  90 % 

resp. 72 dotazovaných není spokojeno se stávajícím školství, 10 % spokojeno je, 

tito respondenti jsou převážně ve funkci 1-5 let a jsou ve věku 31 - 50 let. Níže jsou 

vybrány nejčastější odůvodnění respondentů nepokojených se stávajícím školství. 

Odpovědi byly velmi rozsáhlé, často se shodovaly, respondenti plně využili možnost 

vyjádřit vlastní názor a případně ho i odůvodnit: 

- „Neustálé změny v legislativě, nekoncepční a nefunkční systém MŠMT“ 

- „Nadměrná administrativa“ 

- „Nesouhlas s inkluzí, s povinnou předškolní docházkou a povinnost přijímat 2leté 

děti do mateřské školy“ 

- „Nedostatek financí na zajištění celého chodu školy“ 

Graf  13 - Spokojenost se stávajícím školstvím 



44 

 

24% 

2% 

17% 

56% 

Kdo pomáhal při nástupu do funkce  

Odcházející ředitel

Ředitel z jiné

mateřské školy

Pracovník KÚ, ČŠI

apod.

Musel/a jsem si

poradit sám/sama

Právě proto, že se odpovědi velmi často shodovaly a v uvážení kolik procent respondentů – 

vedoucích pracovníků mateřských, resp. ředitelů a ředitelek, je nespokojených se stávající 

situací a stavem ve školství, je tedy otázkou, jak se tato fakta budou projevovat 

v budoucnu, zda a popř. jakým způsobem je možné tuto situaci změnit.  

 

Otázka č. 4 – Kdo Vám pomáhal při nástupu do funkce ředitele? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Většina respondentů, 57 % resp. 47 dotazujících byla nucena si poradit sama, pouhých 

24 % respondentů mělo oporu v odcházejícím řediteli, 17 % se mohlo obrátit s dotazy 

na subjekt z jiné organizace (např. pracovník krajského úřadu, zřizovatele, pracovníka 

České školní inspekce apod.). 2 % respondentů byl nápomocen ředitel z jiné mateřské 

školy. 

 

 

 

 

Graf  14 - Pomoc při nástupu do funkce 
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Otázka č. 5 – K jakým změnám došlo po Vašem nástupu do funkce ředitele? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

V souvislosti s nástupem do funkce ředitele školy je zřejmé, že dojde ke změnám 

ve způsobu organizace práce, neboť každá osobnost má jiný charakter a způsob řízení, 

což potvrdilo 41,5 % dotazovaných, změnu ve výchovně-vzdělávací práci spatřuje 

31,7 % respondentů, k personálním změnám došlo u 12,2 % dotazovaných a u 14,6 % 

respondentů nedošlo k žádným změnám. 

 

Otázka č. 6 – Kolik let jste pracoval/a v oboru školství před nástupem do funkce 

ředitele/ředitelky mateřské školy? 
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Graf  15 - Změny po nástupu do funkce ředitele 

Graf  16 - Počet let práce v oboru školství 
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Z Grafu 13 je zřejmé, že 63,4 %, tedy 52 dotazovaných pracovalo před nástupem 

do funkce ředitele více jak 10 let. 26,8 % pracovalo 6 - 9 let, 7,3 % pracovalo ve školství 

do 5 let a 2,4 % tedy 2 respondenti v oboru školství nepracovali. 

 

Otázka č. 10 – Co je podle Vás stěžejní pro nastupujícího ředitele mateřských škol? 

(např. povahové vlastnosti, pracovní tým, aktuální situace/stav školy, kultura školy a její 

znalost apod.) 

Vybrané odpovědi na volnou otázku: 

- „Pracovní tým“ 

- „Kultura školy“ 

- „Znalost školské problematiky“  

- „Přirozená autorita, zdravé sebevědomí, manažerské schopnosti“ 

- „Stav školy a podpora zřizovatele“ 

 

Otázka směřovala ke zjištění, co je důležité, podstatné pro nastupujícího ředitele, 

tedy v čem spatřuje oporu a jistotu. Většina respondentů uvedla, že stejně jako pracovní 

tým je důležitá i kultura školy. Podstatu respondenti vnímají ve znalosti školské 

problematiky, manažerských schopnostech a osobnostními rysy, mezi které patří přirozená 

autorita a zdravé sebevědomí. Důležitá je i aktuální situace, stav dané školy a podpora 

ze strany zřizovatele. 

 

Otázka č. 16 – Co byste doporučil/a nastupujícím ředitelům? 

Vybrané odpovědi na volnou otázku. 

- „Pevné nervy“ 

- „Připravit se na mimořádnou psychickou a fyzickou zátěž“ 

- „Orientace ve školském managementu“ 

- „Neustále se vzdělávat, vytvořit schopný tým,  

- „Nenastupovat, nedělat práci ředitelky, dobře zvážit, zda jste na tuto pracovní 

zátěž, odpovědnost a stres připraveni“ 
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Volné odpovědi jsou pro respondenty příjemné a zejména potřebné. Za ukrytou 

anonymitou dokáží plně vyjádřit svoje názory, což dokazuje nemalé množství odpovědí. 

Většina respondentů doporučuje nastupujícím ředitelům zejména pevné nervy, obrnění se 

trpělivostí, seznámit se a orientovat se v pedagogice a zejména školském managementu, 

s tím souvisí i neustálé vzdělávání. Nemálo respondentů reagovalo negativně, 

nedoporučuje nastupovat do funkce ředitele/ředitelky z mnoha důvodů, zejména stresové 

vypětí, nedoceněnost práce ředitele mateřské školy, zátěž ze strany zřizovatele apod. 

9.2 Shrnutí výsledků dotazníkového šetření 

Dotazníkového šetření se zúčastnilo celkem 82 respondentů – 79 žen a 3 muži, 

z 84,1 % veřejných škol a 15,9 % ze soukromých mateřských škol. Většina respondentů 

působí ve funkci ředitele mateřské školy déle než 5 let a jsou starší 51 let.  

Dotazníkové šetření se věnovalo převážně oblasti managementu (vedoucích pracovníků) 

ve školství a manažerským funkcím, stěžejní bylo získat výsledky od pracovníků 

na vedoucí pozici v mateřských školách. 

Manažerské vzdělání a jeho potřeba se dostává do podvědomí vedoucích pracovníků 

i ve školství, což dokazuje, že 96,3 % respondentů absolvovalo potřebné studium 

kvalifikačních předpokladů. Zbývající část nemá potřebné vzdělání. Důležitá je i úroveň 

znalostí a dovedností v oblasti řízení školy. Výsledky hodnocení z oblasti administrativy, 

školské legislativy, pracovněprávních vztahů, financí a majetku, BOZP a školní jídelny, lze 

považovat za úspěšný, neboť většina respondentů se v problematice orientuje a v případě 

potřeb si dokáží poradit. Čas, který respondenti věnují jednotlivým manažerským funkcím, 

se liší v závislosti na délce praxe ve školství a pohlaví respondenta. Více než polovina 

dotazovaných pracuje více než 10 let v oblasti školství, věnuje se výchovně-vzdělávacímu 

procesu, 3 respondenti nemají praxi v oboru žádnou. Shodné odpovědi měli respondenti 

obou pohlaví, s praxí déle než 10 let. Nejvíce času tito respondenti věnují organizování 

a vedení, poté plánování, personalistice a kontrole. Respondenti s praxí do 5 let se věnují 

všem manažerským funkcím stejně. Respondenti bez praxe a s praxí 6 - 9 let se nejvíce 

věnují plánování a nejméně personalistice. 
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Ředitel školy a přímá vyučovací povinnost je často diskutovanou otázkou. Na otázku, 

zda je správné, když má ředitel přímou vyučovací povinnost a zda by mohl člověk bez 

pedagogického vzdělání úspěšně řídit školu, se odpovídalo bez ohledu na znění příslušného 

zákona, který vymezuje přímou vyučovací povinnost ředitele a předpoklady pro výkon 

činnosti ředitele školy. 71 % respondentů považuje za správné, že ředitel školy má přímou 

vyučovací povinnost, 29 % s ní nesouhlasí. Současně 63 dotazovaných si myslí, že by 

člověk bez pedagogického vzdělání nemohl úspěšně řídit školu. 

Dotazníkové šetření se dále věnovalo aspektům nastupujících ředitelů. Více než polovina 

dotazovaných uvedla, že potřebnou pomoc při nástupu do funkce se jim nedostalo, museli 

si poradit sami, popř. vyhledat odbornou pomoc. S nástupem do funkce souvisí i změny, 

nejčastěji v organizaci práci a výchovně-vzdělávacím procesu. Stěžejní pro nastupujícího 

ředitele je zejména pracovní tým a kultura školy. Nastupující ředitel se potýká s řadou 

negativních faktorů. Respondenti doporučují, aby nastupující ředitelé měli dostatečně 

pevné nervy, předem se připravili na mimořádnou psychickou a fyzickou zátěž, důležitý je 

i neustálý zájem o vzdělávání se a podstatu spatřují v orientaci ve školském managementu. 

Neopomíjená je i potřeba respektu, vstřícnosti a pochopení ze strany svých blízkých. 

Managementu, konkrétně mateřských škol, je věnovaná malá pozornost, dokazuje to 

i nedostatek dostupné odborné literatury. Z výsledků výzkumného šetření lze 

charakterizovat management v rámci zřízení mateřské školy. Jak už bylo zmíněno, 

management školy, tedy skupina osob podílejících se na řízení školy, je základnou 

pro školu samotnou. Výběr ředitele školy, lídra pro ostatní pracovníky, je základním 

bodem. Stěžejní pro ředitele je sestavení kvalitního týmu, se kterým bude úzce 

spolupracovat. Pracovní skupina se týmem nestává automaticky, je spojena společným 

cílem, společnou zainteresovaností, důvěrou, odpovědností a respektuje pravidla vzájemné 

spolupráce.  Nejde jen o kvalifikované pracovníky, jde o lidi, kteří jsou vybaveni 

odpovídajícími způsobilostmi, kompetencemi a odpovědnostmi. S managementem školy 

úzce souvisí i kultura a klima školy. V rámci vytváření organizace je nezbytné tuto oblast 

neopomíjet, protože právě klima školy a efektivní kultura školy prospívá dětem, rodičům, 

učitelům a pozitivně ovlivňuje spokojenost všech zaměstnanců. Důležitost kultury školy 

a jejího utváření se projevuje v pozitivním fungování školy.  
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9.3 Rozhovory 

Ředitelky mateřských škol byly vybrány na základě předem stanovených kritérií, které jsou 

uvedeny v odstavci 7.  Ředitelky byly označeny jako respondent A a respondent B. 

Respondent A  

- Ředitelka veřejné mateřské školy, region Hlavní město Praha  

- Ve funkci ředitelky školy působí 6 měsíců 

- Počet let pedagogické praxe: 34 let 

 

Respondent B 

- Ředitelka soukromé mateřské školy, region Hlavní město Praha 

- Ve funkci ředitelky školy působí 10 let 

- Počet let pedagogické praxe: 15 let 

 

Otázka č. 1 

„V rámci výzkumného šetření, kdy respondenti z řad ředitelů a zástupců ředitelů 

mateřských škol hodnotili úroveň svých znalostí v oblasti managementu, bylo zjištěno, že 

nejlépe hodnocenou oblastí je administrativa, kterou většina respondentů zvládá bez potíží, 

a naopak nejvíce obtížnou oblastí jsou finance a majetek.“ 

„Proč, dle Vašeho názoru, je tato oblast pro ředitele mateřských škol problematická?“ 

 

Odpověď 

Respondent A  

„V této oblasti sama ještě tápu, jakožto ředitelka ve funkci 6 měsíců ještě nemám dostatek 

zkušenosti, mohu se však obrátit na zástupkyni, se kterou jsme si vyměnily funkce, a která 

má dostatek zkušeností z praxe. Dále většinu činností, související s majetkem a financemi, 
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má na starosti externí účetní. Myslím, že důvody u kolegů, kterým tato oblast dělá 

problémy, jsou podobné – nedostatek zkušeností a malá orientace v problematice“ 

 

Respondent B 

„Já osobně se v problematice této oblasti orientuji, mám však za to, že je to praxí 

a zkušenostmi. Dle mého názoru, důvodem, proč ředitelé nejvíce tápou v této oblasti je, 

že si neumí rozvrhnout rozpočet, popř. se více věnují důležitějším oblastem nebo mají 

kompetentního člověka, na kterého tuto činnost delegují“. 

 

Otázka č. 2 

„Administrativa je nejlépe hodnocenou oblastí, avšak dle odpovědí na otázku č. 15, 

je důvodem nespokojenosti se stávajícím školství její přemíra.“ 

„Jakým způsobem je možné eliminovat administrativní zátěž (pokud je to možné), 

máte vytvořený nějaký funkční systém, např. delegování apod.?“ 

 

Odpověď 

Respondent A 

„Ano, deleguji. Administrativy je skutečně hodně, zatěžuje a znesnadňuje pracovní proces. 

Administrativu částečně deleguji na zástupkyni, má na starosti např. výzvy na šablony 

pro MŠ a ZŠ, nyní bude mít na starosti kompletní projekt spojený s environmentální 

výchovou.“ 

 

Respondent B 

„Již několik let mám nastavený jednoduchý systém řízení, v případě změn reaguji 

operativně. Tak je to i s činnostmi, týkající se administrativy, které skutečně čím dál víc 

přibývá. Některé činnosti deleguji na zástupkyni, avšak připouštím, že většinu zastávám 

sama, minimálně polovinu pracovní doby věnuji jen administrativě.“ 
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Otázka č. 3 

„Otázka č. 9 zjišťovala, do jaké míry se respondenti věnují jednotlivým manažerským 

funkcím, odpovědi byly vyhodnoceny dle identifikátorů (délka praxe, pohlaví).“ 

„Proč se ředitelé/ředitelky mateřských škol nejvíce věnují plánování a nejméně 

personalistice?“ 

 

Odpověď 

Respondent A 

„Plánováni souvisí se vším, osobně se všem manažerským funkcím věnuji stejně. Jsem 

krátce ve funkci, proto chci mít přehled ve všem. Mám za to, že právě proto, že plánování 

souvisí se všemi ostatními manažerskými funkcemi, věnují se jemu ředitelé nejvíce, 

zatímco personalistiku a činnosti s ní související mohou delegovat na zástupkyni, popř. 

účetní.“ 

 

Respondent B 

„Myslím, že správný manažer, i manažer školy by měl všechny funkce zvládat stejně 

a stejný čas jim i věnovat. Dle mého názoru se respondenti věnují nejvíce plánování proto, 

že organizování, kontrola a vedení spadá do procesu plánování. Nejméně se věnují 

personalistice, protože to je oblast, kterou mohou z větší míry delegovat nebo není potřeba 

jí věnovat tolik pozornosti.“ 

 

Otázka č. 4 

„Převážná většina respondentů absolvovala studium kvalifikačních předpokladů 

a současně souhlasí s tím, že při absolvování konkurzního řízení na pozici ředitele/ky MŠ 

by měl být jeden z požadavků/kritérií absolvování a znalost oboru školský management.“ 

„Proč respondenti považují za nutné znalost oboru školský management v rámci nástupu 

do funkce ředitele/ky MŠ?“ 
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Odpověď 

Respondent A 

„Kdybych do funkce ředitelky nastoupila jako učitelka bez manažerských znalostí a bez 

orientace v oboru, hned na začátku bych pohořela ve všem, připojuji se k respondentům, 

souhlasím s tím, že znalost oboru školský management by měl být jedním z kritérií při 

konkurzním řízení.“ 

 

Respondent B 

„Důležité je zejména orientovat se v oboru, nedovedu si představit, že by učitel 

bez manažerského vzdělání nebo bez manažerských schopností, mohl úspěšně řídit školu. 

Řízení školy je specifické a vyžaduje zkušenosti a znalosti, ovšem absolvování studia tohoto 

oboru neznamená, že se dotyčný v problematice orientuje, a že ji ovládá, já osobně 

se snažím vzdělávat neustále, protože často dochází k různým změnám, které vyžadují 

umění reagovat na ně.“ 

 

Otázka č. 5 

„Volné odpovědi na ot. č. 16 „Co byste doporučil nastupujícím ředitelům/ředitelkám?“, 

působily negativně, např. „Nenastupovat do funkce“, „Pevné nervy“, „Obrnět se 

trpělivostí“ apod.“ 

 

„Co byste doporučila konkrétně Vy nastupujícím ředitelům, v užším slova smyslu ředitelům 

nově zřízených MŠ?“ 

Odpověď 

Respondent A 

„Volné odpovědi na tuto otázku mne nepřekvapují. Často se setkávám s kolegy z řad 

ředitelů mateřských škol, i zde se setkávám s negativními přístupy a názory. Mám za to, 

že to je zejména z důvodu pracovního vyčerpání, častých změn ze strany legislativy apod. 
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I přesto jsou kolegové, se kterými se scházím, ve funkci spokojeni a svoji práci odvádí 

velmi dobře. 

Nově nastupujícím ředitelům bych doporučila se zaměřit zejména na výborný tým – tedy 

vhodný výběr pracovníků, dále pak mít potřebné znalosti, praxi a orientovat se v oboru.“ 

 

Respondent B 

„Pro nově nastupujícího ředitele v nové mateřské škole bude důležité, aby si dopředu 

sestavil osobní plán, ze kterého bude vycházet. Plán týkající se způsobu řízení školy, vedení 

pracovníků školy, organizace, plán způsobu komunikace s rodiči, zřizovatelem apod. 

Nepochybně bude nutné předpokládat, že se ze začátku bude potýkat s možnými konflikty 

a těžkostmi, než se vše „usadí“ a zaběhne. Výhodou je, pokud si vybere dobrý tým, 

který mu bude oporou a bude se moci na něj spolehnout. Další nezbytností je potřeba 

podpory a pochopení ze strany rodiny a blízkých. V neposlední řadě to je i navázání 

dobrých vztahů se zřizovatelem a pravidelná komunikace ať už formální, či neformální.“ 
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Závěr 

Bakalářská práce se zabývá tématem managementu mateřských škol. V současné době 

v oblasti školství je toto téma aktuální, postupně proniká do podvědomí lidí, avšak není mu 

dostatečně věnovaná pozornost, dle dostupné literatury a výsledků z provedeného 

výzkumného šetření v rámci této práce a dalších dostupných analýz a výzkumných šetření, 

které jsou veřejně dostupné jak na webových portálech, tak i v podobě knižních publikací. 

Cílem práce bylo zjistit, jaká úskalí v oblasti řízení mateřské školy mohou ředitelé 

očekávat v rámci nástupu do funkce, jak jim předcházet, dále pak popsat manažerské 

procesy v rámci nově zřízené mateřské školy. Studium oboru školský management, 

absolvování praxí, výzkumné šetření a dostupná odborná literatura byla východiskem 

pro naplnění cíle bakalářské práce. 

Úvodní teoretická část věnovala pozornost obecným termínům, které souvisejí 

s managementem, část se věnovala manažerským funkcím, managementu ve školách 

a oblastem s ním spojených, vymezovala termíny mateřská škola a kultura školy. Zacílení 

teoretické části bylo především na shromažďování informací o managementu ve školách. 

Výzkumná část práce plynule navazovala na část teoretickou. Pro sběr dat byla použita 

metoda formou dotazníkového šetření, jejímž nástrojem byl strukturovaný dotazník, další 

použitou metodou byl rozhovor se dvěma ředitelkami mateřských škol z regionu 

Hl. m. Prahy, které byly vybrány na základě předem stanovených kritérií, aby bylo možné 

rozhovory co nejlépe komparovat s výsledky dotazníkového šetření. 

Výstupy z výzkumného šetření poskytly důkaz o tom, že managementu škol, zejména 

mateřských škol, je věnovaná velmi malá pozornost. Na ředitele škol jsou kladeny vysoké 

nároky a požadavky, je vyvíjen značný tlak ze strany zřizovatele i ze strany rodičů. Mnoho 

ředitelů si stěžuje na velké stresové vypětí a zejména nedoceněnost jejich práce. Z důvodu 

těchto bariér jsou ředitelé škol často frustrovaní, bez ambicí a mají tendence to vzdát. 

To vše lze považovat za úskalí a negativní faktory v jejich práci a zejména při nástupu 

do funkce. Neexistuje však optimální návod, jak jim předcházet nebo v případě, 

že nastanou, je eliminovat, neboť vždy jde o individuální případ. Je možné však sestavit 



55 

 

obecná doporučení, jak se jim vyvarovat, popř. jak se snažit jim předcházet, a jak s nimi 

bojovat v případě, že nastanou.  Pro lepší orientaci byla sestavena tabulka, na základě 

získaných informací a dat z výzkumného šetření, kde jsou uvedeny nejčastější negativní 

faktory, které do značné míry ovlivňují práci i osobnost (zejména psychiku) nejen 

nastupujícího ředitele, ale i ředitelů škol, kteří jsou dlouhodobě ve funkci. Faktory jsou 

uvedeny v bodové škále 1-5, přičemž 5 je nejvíce ohrožující a negativní faktor. V pravé 

části jsou pak návrhy možných řešení: 

Tabulka 5 - Faktory ovlivňující práci nastupujícího ředitele 

Stupeň Negativní faktor Možné řešení 

1 Narušené klima školy Navodit bezpečné a přátelské prostředí školy, 

naslouchat, motivovat, komunikovat 

2 Špatný stav školy (budovy), 

nezájem, popř. minimální 

komunikace se zřizovatelem 

Již u konkurzu seznámit komisi s představou, 

jak by měla fungovat a jak je důležitá 

komunikace se zřizovatelem, jaká je vize 

školy 

3 Nedostatečná znalost a orientace 

v oboru (management) 

Mít potřebné vzdělání a neustále se vzdělávat, 

výhoda je mít k dispozici zkušeného kolegu, 

který v případě potřeby poradí, pomůže 

4 Špatný pracovní tým (narušené 

vztahy) /nevhodný výběr 

pracovníků 

Sestavit si strategický plán při výběru 

pracovníků, komunikovat se zaměstnanci, 

nastavit jasná pravidla, naslouchat 

5 Psychická a fyzická zátěž Dopředu se připravit – obrnět se trpělivostí 

popř. zvážit důsledky ještě před konkurzem, 

zasvětit pracovníky do problematiky řízení 

školy 
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Každé problémy mají svá řešení, je však na zvážení, zda nastupující ředitelé zvládnou 

zodpovědnost, jsou dostatečně vybaveni znalostmi a jsou schopni a ochotni pracovat pod 

nátlakem a ve stresu. Vše by měli zvážit již před samotným konkurzem. Funkce ředitele 

školy však má i své pozitivní stránky, které byly odhaleny v rámci dotazníkového šetření. 

Pozitivním zjištěním tedy je, že ředitelé a vedoucí pracovníci jsou ochotni se neustále 

vzdělávat, s tím souvisí i to, že považují za důležité, aby vedoucí pracovník měl potřebné 

znalosti a orientoval se v managementu. V rámci hodnocení svých znalostí dosahují 

vysokých úrovní, inspirují se a snaží se rozvíjet různé vzdělávací metody, ve svých školách 

implementují nové trendy. 

Dalším cílem práce bylo popsat manažerské procesy v rámci procesu zřízení nové 

mateřské školy. Cílem práce není popis postupu zřízení organizace a popis základních 

ekonomických, legislativních a marketingových postupů. Cíl práce byl zaměřen 

na manažerské procesy, které přímo souvisejí se základními manažerskými funkcemi 

a řízením školy, které by měl ovládat každý vedoucí pracovník, zejména pak ředitel školy.  

Prvotní kroky související se zřízením organizace jsou důležité, stejně jako výběr vedoucích 

pracovníků, které je dle zjištěných výsledků klíčovým faktorem. Při výběru vedoucích 

pracovníků je nutné brát ohled nejen na kvalifikační předpoklady a osobnostní vlastnosti, 

je nutné zohlednit i organizační kulturu, kterou budou tito lidé vytvářet a sdílet. Ředitelé 

mateřských škol považují za prioritní mít kolem sebe jednotný tým, který sdílí stejné 

hodnoty, zájmy a společnými silami usilují o dosažení svých cílů. Také je nutné věnovat 

pozornost procesu adaptace nových pracovníků, který je stejně důležitý, jako jejich výběr. 

Nejen ředitel nebo vedoucí pracovník v nově zřízené mateřské škole by měl prokazovat 

manažerské kompetence a měl by zejména umět ovládat timemanagement. 

Výsledky výzkumného šetření poskytují zajímavý materiál, který je přínosný a využitelný 

pro obor školský management, zejména pro ředitele a vedoucí pracovníky mateřských škol 

nebo pro lidi, kteří se této problematice věnují, popř. plánují zřízení mateřské školy 

a zajímá je problematika managementu v MŠ. Výzkumná část přináší nové poznatky 

a informace o přístupu k managementu v mateřských školách, kterým je nutné se více 

věnovat.  
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Přínosné by bylo prohloubení získaných poznatků např. v těchto oblastech: 

- Ředitel/ka MŠ – pracovní proces, manažerské dovednosti 

- Komparace manažerských dovednosti ředitele/ky veřejné MŠ a soukromé MŠ 

- Komparace pracovního procesu ředitele/ky veřejné MŠ a soukromé MŠ 

- Prvky školského managementu v řízení mateřské školy 

Zajímavé by bylo získat data i z jiných regionů České republiky a tato data následně 

komparovat s výsledky výzkumného šetření této práce, popř. do hloubky se věnovat 

problematice v oblasti řízení mateřské školy.  
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Příloha č. 1 – Dotazník 

Vážená paní ředitelko, vážený pane řediteli, 

jmenuji se Ria Nacková, jsem studentkou 3. ročníku Pedagogické fakulty Univerzity 

Karlovy, oboru Školský management. Obracím se na Vás s žádostí o vyplnění dotazníku, 

který je stěžejní pro výzkumnou část mojí bakalářské práce na téma: Charakteristika 

managementu nově zřízené MŠ. Velmi dobře se uvědomuji Vaši časovou vytíženost, 

přesto bych Vás ráda požádala o 10 minut na vyplnění mého dotazníku. Dotazník zahrnuje 

18 otázek, je anonymní, a je určen managementu mateřských škol. Předem mockrát děkuji 

za spolupráci. 

S pozdravem 

 

Ria Nacková 

 

DOTAZNÍK 

 

1. Jak dlouho působíte ve funkci ředitele/ředitelky v této mateřské škole? 

a) do 1 roku 

b) 1-5 let 

c) Více než 5 let 

 

2.  Pracoval/a jste na této škole před nástupem do funkce ředitele/kdy jako učitel/ka? 

a) Ano 

b) Ne 

 

2. Jaké studium pro splnění kvalifikačních předpokladů jste absolvoval/a ? 
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a) studium pro ředitele škol a školských zařízení  

(např. v rámci studia akreditovaného studijního programu školský management, 

DVPP) 

b) studium pro vedoucí pedagogické pracovníky v rámci celoživotního vzdělávání  

c) jiné ……………… (uveďte prosím jaké) 

d) nemám potřebné vzdělání 

 

4. K jakým změnám došlo po Vašem nástupu do funkce ředitele? 

a) personální změny  

b) změny ve způsobu organizace práce  

c) změny ve výchovně-vzdělávací práci  

d) k žádným změnám nedošlo 

5. Kolik let jste pracoval/a v oboru školství před nástupem do funkce ředitele/ředitelky 

mateřské školy? 

a) do 5 let 

b) 6-9 let 

c) 10 a více 

d) Nepracoval/a jsem v oboru školství 

6. Který současný trend v předškolním vzdělávání je pro Vás zajímavý?  Chtěl/a  byste jej  

implementovat do Vaší školy? 

 

 

7. Jak hodnotíte své znalosti z následujících oblastí? 

(vyberte v každém řádku jednu z možností a označte křížkem) 
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                                                zvládám bez obtíží         vím, kde hledat           stále tápu  

 

Administrativa    

školská legislativa    

pracovně-právní vztahy    

finance a majetek    

BOZP a PO    

školní jídelna    

 

 

8. Kolik procent svého pracovního času věnujete jednotlivým manažerským funkcím?  

(Celkově 100 %) 

 

                                                            % 

a) Plánování                           ……… 

b) Organizování                      ……… 

c) Vedení                                ……… 

d) Personalistika                     ……… 

e) Kontrola                              .…….. 
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9. Co je podle Vás stěžejní pro nastupujícího ředitele mateřských škol?  

(např. povahové vlastnosti, pracovní tým, aktuální situace/stav školy, kultura školy a 

její znalost apod.) 

 

 

10. Myslíte si, že při konkurzním řízení by měl být jeden z požadavků absolvování a 

znalost oboru školský management? 

 

 

11. Je správné, když má ředitel školy přímou vyučovací povinnosti? 

 

 

12. Mohl by člověk bez pedagogického vzdělání úspěšně řídit školu? 

 

 

13. Má, dle Vaše názoru, ředitel školy dostatečné kompetence, ve smyslu pravomocí? 

 

 

14. Jste spokojeni se stávajícím školstvím?  

a) Ano 

b) Ne 

V případě odpovědi „NE“, prosím odůvodněte, s čím konkrétně nejste spokojen/a: 
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15. Co byste doporučil/a nastupujícím ředitelům? 

 

 

16. Pohlaví respondenta 

 

a) Žena 

b) Muž 

17. Jste ředitel/ka 

 

a) Soukromé mateřské školy 

b) Veřejné mateřské školy 

18. Věk respondenta 

 

a) ≤ 35  

b) 36-50 

c) > 50 
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Příloha č. 2 – Otázky rozhovoru 

 

1) V rámci výzkumného šetření, kdy ředitelé MŠ hodnotili úroveň svých znalostí 

v oblasti managementu, bylo zjištěno, že nejlépe hodnocenou oblastí je 

administrativa, kterou většina respondentů zvládá bez potíží a naopak nejvíce 

obtížnou oblastí jsou finance a majetek. 

 

Proč je tato oblast pro ředitele MŠ problematická? 

 

2) Administrativa je nejlépe hodnocenou oblastí, avšak dle odpovědí na ot. č. 15 je 

důvodem nespokojenosti se stávajícím školstvím její přemíra. 

 

Jakým způsobem je možné eliminovat administrativní zátěž (pokud je to možné)? 

Máte vytvořený nějaký funkční systém, např. delegování apod.? 

 

3) Otázka č. 9 zjišťovala, do jaké míry se respondenti věnují jednotlivým 

manažerským funkcím, odpovědi byly vyhodnoceny dle identifikátorů. 

 

Proč se ředitelé MŠ nejvíce věnují plánování a nejméně personalistice a 

kontrole? 

 

4) Převážná většina respondentů absolvovala studium kvalifikačních předpokladů a 

současně souhlasí s tím, že při absolvování konkurzního řízení na pozici ředitele/ky 

MŠ by měl být jeden z požadavků/kritérií absolvování a znalost oboru školský 

management. 

Proč respondenti považují za nutné znalost oboru šk. management v rámci 

nástupu do funkce ředitele/ky MŠ? 
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5) Volné odpovědi na ot. č. 16 „Co byste doporučil nastupujícím 

ředitelům/ředitelkám“?, působily negativně, např. „Nenastupovat do funkce“, 

„Pevné nervy“, „Obrnět se trpělivostí“ apod. 

Co byste doporučila konkrétně Vy nastupujícím ředitelům, v užším slova smyslu 

ředitelům nově zřízených MŠ? 

 


