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ABSSTRAKT 

Bakalářská práce s názvem Vzájemné hospitace v mateřské škole jako možné východisko 

implementace změny je zaměřena na vzájemné hospitace, které mohou být významným 

nástrojem ke zlepšování práce a profesního růstu pedagogů. Cílem této práce  

je zmapovat a popsat současnou podobu hospitací a vzájemných hospitací ve třech 

mateřských školách z pohledu ředitele školy a pedagogů. Tato bakalářská práce  

je teoreticko-empirického charakteru.  

Teoretická část vymezuje řešenou problematiku a užívané pojmy. Je zásadní, aby každý 

hospitující tyto informace znal. Pouze tak může být daná činnost vykonávána správně  

a hospitace mohou být pro školu přínosem. Nechybí ani rešerše odborné literatury a platné 

legislativy v době odevzdání práce, tj. červen 2018.  

Empirická část obsahuje přípravu, provedení a závěry z výzkumného šetření, které  

se skládá z devíti rozhovorů. Respondenti výzkumu byli tři ředitelé a šest pedagogických 

pracovníků běžných mateřských škol. Výzkum přináší jejich pohled, zkušenosti, názory, 

vnímání a postoje na současnou podobu hospitací a vzájemných hospitací.  

KLÍČOVÁ SLOVA 

Mateřská škola, hospitace, vzájemná hospitace, vedoucí pracovník, profesní růst pedagogů, 

imlplementace změny. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 

The bachelor thesis Peer observations in kindergarten as a possible method  

of implementing changes is focused on mutual sitting in on a class that can be an important 

tool for improving teacher´s professional growth. The aim of this work is to map and 

describe the current form of observations and mutual sitting in on a class in three 

kindergartens from the point of view of the headmaster and teachers. This bachelor thesis 

is of theoretical-empirical character.  

The theoretical part defines solved problems and used terms. It is important for every 

observer to know this information. It is the only way for the activity to be performed 

properly and for the observations to become benefits to the kindergartens. There is also 

expert publications research and valid legislation at the time of submission of work,  

i.e. June 2018, mentioned in the work. 

The empirical part includes preparation, implementation and conclusions of the research 

survey which consist of nine interviews. Three headmasters and six teachers working  

at common kindergartens were respondents of the research. Research shows their views, 

experience, opinions, perception and attitudes to the current form of sitting in on a class 

and mutual observations. 

KEYWORDS 

Kindergarten, sitting in on a class, mutual observations, executive, professional growth  

of teachers, implementation of change. 
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Úvod  

Motto: „Hospitací by nemělo něco končit, ale začínat. Pak má smysl.“ 

Otto Obst 

 

Výchově a vzdělávání v raném věku dítěte připisoval velký význam již Komenský,  

kdy ve svých spisech podrobně rozváděl otázky teorie, výchovy a vyučování. 

Charakterizoval školskou práci, a dokonce hovořil o učitelích a kontrole jejich práce. 

V současné době předškolní vzdělávání získává významnou podporu ze strany státu  

i odborníků. Mateřská škola se stala prvním stupněm vzdělávací soustavy České republiky 

a zaujímá specifické postavení, které je dané tím, že je z větší části nepovinné1 i specifikou 

učení předškolních dětí. Aby škola uspěla na „trhu“, musí se chovat konkurenceschopně, 

nabízet kvalitní vzdělávání a plnit požadované cíle výchovy a vzdělávání. Tyto požadavky 

si kladou velké nároky nejen na management školy, ale taky na kompetence učitelů  

a učitelek mateřských škol, na jejich ochotě se stále zdokonalovat učením a schopností  

se přizpůsobovat novým trendům.  

Tato práce je zaměřena na vzájemné hospitace, které mohou být významným nástrojem 

ke zlepšování práce a profesnímu růstu pedagogů. Mohou se značně podílet na růstu 

kvality poskytovaného vzdělávání a zároveň na konkurenceschopnosti vzdělávací instituce 

v rámci školského systému. Je proto nezbytné, aby byly hospitace vnímány  

a realizovány hlavně jako klíč k prosperitě, ke sdílení informací  

a vzájemného učení, a taky jako cesta k větší jistotě v práci s dětmi, a nejen jako způsob 

kontroly práce pedagoga. Z pohledu managementu se musí hospitace stát hlavně jako 

prostředek, který propojuje manažerské kompetence ředitele, plánování, organizování, 

kontrolování s řízením a vedením lidských zdrojů.  

Cílem této práce je zmapovat a popsat současnou podobu hospitací a vzájemných 

hospitací ve třech mateřských školách z pohledu ředitele školy a pedagogů. Dílčím 

cílem je rovněž na základě příkladu dobré praxe ukázat možný způsob implementace 

vzájemných hospitací do prostředí mateřské školy, a to konkrétně jako možný výchozí bod 

                                                 
1 od 1. 9. 2017 povinné předškolní vzdělávání 
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pro implementaci změn ať už v řízení, metodice nebo v celkovém fungování mateřské 

školy.  

Tato bakalářská práce je teoreticko-empirického charakteru, což určuje i její základní 

rozdělení na dvě části. V teoretické části bude vyjasněn termín „hospitace“. Bude 

vysvětleno, k čemu slouží, jaké jsou její funkce a druhy. Bude popsán samotný proces 

hospitace, tj. plánování, příprava, realizace a hodnocení. Práce se bude zabývat 

problematikou vzájemné hospitace, protože z hlediska cíle práce se jedná o klíčový 

pojem. Na závěr teorie bude nastíněno, jaká jsou pravidla hospitace, jakou legislativou  

se řídí předškolní vzdělávání a jaké je postavení mateřské školy ve školském systému.  

Východiskem pro teorii bude především odborná literatura od Bečvářové s názvem 

Současná mateřská škola a její řízení. Uvedená publikace je často využívána 

managementem škol jako metodická pomůcka pro plánování, organizování, řízení  

a kontrolu probíhajících činností v mateřských školách.  

Jádro praktické části je především tvořeno výzkumem, volbou vhodných metod  

a technik, výběrem a charakteristikou cílové skupiny. Samotný sběr dat bude prováděn 

formou individuálních rozhovorů s pedagogy a ředitelkami oslovených státních 

mateřských škol. Výsledky z provedeného výzkumu představí aktuální situace  

na vybraných školách v oblasti provádění hospitací, zejména pak v oblasti vzájemných 

hospitací. V závěru práce budou navrženy příklady dobré praxe, které mohou přispět  

ke zlepšení práce pedagogů mateřských škol právě zavedením vzájemných hospitací.  

V textu se pod pojmem ředitel, vedoucí, zaměstnanec, pracovník, pedagog apod. se rozumí 

genderově neutrální označení jak pro muže, tak pro ženy. 
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1 Hospitace  

1.1 Terminologie hospitace 

Odborná literatura nabízí celou řadu definic hospitací. Mnozí autoři tomuto slovu přisuzují 

rozdílný obsah, proto se jeví jako nutné provést tzv. „exkurz“ mezi různými názory na to, 

co vlastně pojem hospitace vyjadřuje. Cílem této kapitoly bude nejen se zorientovat  

v množství alternativních pohledů, pochopit přístupy jednotlivých odborníků, ale zaměřit 

se zejména na ta pojetí hospitace, která budou metodicky inspirující pro řešení 

problematiky. V textu níže jsou popsány názory a pohledy některých odborníků na to,  

co to vlastně hospitace je. 

Například Pedagogický slovník (2008) chápe hospitaci jako “návštěvu vyučovací hodiny, 

přednášky apod. s cílem poznání stavu a úrovně výchovně-vzdělávání práce“ a zároveň 

upozorňuje na účely realizované hospitace. Podle něho se mají inspektoři a ředitelé škol 

zaměřovat především na kontrolu práce podřízených, a naopak pro učitele má tato činnost 

představovat nové poznání a učení se. Obrázek níže ukazuje důležité aspekty hospitace.   

Obrázek 1: Struktura efektivně vykonávané hospitace (zdroj: autor) 

 

 

Hospitace

Sdílení 
zkušeností

Dialog s 
důvěrou

Obohacování 
práce
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rozvoj a 

vzdělávání



11 

 

Podle Ryse (1988) je hospitace hlavně způsob získávání informací o práci, jejích 

metodách a organizaci, kdy jsou pracovní výsledky jednotlivých učitelů a celých 

učitelských kolektivů důležité nejen pro získávání zkušeností hospitujícího, ale také pro 

účely pedagogického řízení výchovně vzdělávací práce. Podobně jako Rys nahlíží  

na hospitaci Cinkaničová (2008), která rovněž spatřuje význam hospitace jako příležitosti 

pro přímé manažerské vedení. Trojan (2014) navíc zdůrazňuje význam dialogu mezi 

jednotlivými odborníky, který neznamená jenom kontrolu a projev nedůvěry.  

Podle Syslové (2016) se jedná zejména o příležitost k pozorování práce ostatních kolegů 

s možností diskutovat o tom, co je pro praxi pedagoga přínosné. Autorka klade obzvláště 

důraz na zpětnou vazbu, a to zejména o obsahu vzdělávání, zvolených metodách  

a technikách, o inovacích, rovněž taky o rozvoji znalostí, schopností a dovedností dětí  

i učitelů.  

Z výše uvedených příkladů definic je patrné, že hospitace nemůže představovat jenom 

kontrolní akt ze strany ředitelů a jejich zástupců, ale musí být kladen důraz zejména  

na získávání nových znalostí, dovedností, zkušeností formou vzájemného sdílení  

a obohacování práce všech účastníků hospitace. Hospitační činnost má tedy vést k dialogu, 

který je projevem důvěry, a nejen o hledání chyb v práci učitele. Z tohoto pohledu se jeví 

pro tuto práci nejpříhodnější pojetí podle Syslové. 

1.2 Funkce a účel hospitace 

Po vysvětlení pojmu hospitace je třeba vysvětlit její funkci a samotný účel této 

pedagogické činnosti. Podle Bečvářové (2003) má více funkcí, a to diagnostickou, 

kontrolní, hodnotící a evaluační. Rovněž Trojan (2014) ve své publikaci Pedagogický 

proces a jeho řízení uvádí obdobné čtyři základní funkce hospitace v moderní škole,  

a to diagnostickou, kontrolní, sumativní a formativní. Pro snadnější pochopení funkce 

hospitace a smyslu této činnosti v oblasti pedagogického procesu je třeba se zaměřit  

na pojetí dle Obsta, který ukazuje na šíři významu a působení hospitací. Podle Obsta 

(2006) plní hospitace tyto důležité funkce:  

 Je prostředek kontroly úrovně přímé pedagogické práce učitele – kontrola  

je nedílnou součástí řídícího procesu. Předpokladem efektivní kontroly je uvědomit 
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si, čeho má být dosaženo – formulace cíle, které by měly být jasné oběma stranám 

(vedoucí pracovník a kontrolovaný).  

 Je prostředek diagnostiky vzdělávacích potřeb učitelů – jestliže chceme dosáhnout 

změny kvality pedagogické práce učitelů, musíme nejdříve výchozí kvalitu 

diagnostikovat. Hospitace je v případě zjišťování potřebných změn a ve sledování 

implementace změn do vzdělávacího procesu nezastupitelná. 

 Je prostředek diagnostiky dalšího vzdělávání – souvisí s předcházející funkcí. 

Ředitel by měl sledovat, zda učitelé implementují získané poznatky ze seminářů  

do své práce. 

 Je součást personální práce – umožňují poznání pracovníků (nových, 

začínajících), poskytují podklady pro hodnocení pracovníků, dávají prostor pro 

osobní setkání vedoucího s podřízeným pracovníkem atd. 

 Je nástrojem sebereflexe a seberozvíjení učitele – ujištění ředitele, že práce  

je akceptována a dobře hodnocena, je významným motivačním faktorem.  

Aby hospitace plnila správně svoji funkci, byla efektivní, tak se musí jednotlivé její 

činnosti vzájemně prolínat a doplňovat. Mezi zúčastněnými by měla probíhat debata 

s maximálním projevem důvěry, která umožní lepší poznání všech účastníků a jejich 

práce.  

Výsledky hospitace by měly přinést managementu komplexní pohled o kvalitě práce 

učitelů za delší období, být vodítkem pro další plánování a realizaci hospitací  

a nastavení vzdělávacího systému pro učitele a učitelky. Poznatky z hospitační činnosti 

mohou být také dobrým nástrojem sebereflexe a budování profesní kariéry, a to nejen  

ze strany učitelů, ale taktéž ze strany vedení školy (vzájemné sdílení a obohacování práce). 

1.3 Druhy hospitace 

Jak již bylo uvedeno výše, hospitace slouží ke sledování a vyhodnocování výsledků 

pedagogické práce, její kvality, obohacená o zkušenosti, které jsou předávány a sdíleny 

mezi zúčastněnými. Aby plnila svůj účel, aby bylo dosaženo stanovených vzdělávacích 

cílů, je důležité, si zvolit správný druh hospitace. V praxi mohou podle Bečvářové (2003) 

probíhat tyto různé druhy hospitací:  
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 Komplexní – utváří pohled na celkovou práci hospitovaného (na celý dopolední 

nebo naopak odpolední blok). Z hlediska uceleného pohledu na hospitovaného  

má největší význam, neboť umožňuje komplexní pohled na kvaltu práce z hlediska 

návaznosti, propojenosti a časové vytíženosti. 

 Monotematické – hospitace je zaměřena na jednotlivé jevy pedagogického 

procesu, např. Příprava pedagoga, motivace, organizace práce, využití pomůcek, 

zapojení dětí do činností.  

 Orientační – tento druh hospitace je nejvhodnější např. ke sledování řečové úrovně 

dětí, správné výslovnosti předškolních dětí při ranních hrách či odpoledních 

aktivitách. 

 Analytické – takto pojatá hospitace analyzuje např. agresivní chování v jedné 

skupině, třídě, na celé škole. 

 Jednotlivé – při takto volené hospitaci se sleduje úroveň začínajících učitelů, 

nových nebo problémových pedagogů po stížnostech. 

 Systematické – tyto hospitace vycházejí z ročního plánu školy a z dlouhodobých 

cílů školního vzdělávacího programu. 

Na rozdíl od Bečvářové se Trojan (2014) zaměřuje na konkrétní aktéry pedagogického 

procesu a určité oblasti vzdělávání. Dle jeho názoru mohou podklady z hospitací tvořit 

základní rámec pro nastavení vize a strategie školy (budoucí směřování). Uvedený autor 

rozeznává tyto druhy hospitací:  

 Na žáky  - v mateřské škole je tato hospitace zaměřená na adaptaci dětí, zvládání 

sebeobsluhy, získané znalosti a dovednosti, ale také při problémovém chování 

dítěte či celé skupiny. 

 Na učitele – při takto zaměřené hospitaci si hospitující všímá metody a formy 

výuky – řízené činnosti, vyváženosti spontánních aktiv a řízených činností, 

komunikace s dětmi, motivace dětí k práci. Při problémech pedagoga s určitou 

skupinou dětí lze sledovat také při takto zaměřené hospitaci. 

 Na vedoucí pracovníky - v mateřských školách nebývá většinou střední 

management zastoupen, pokud ano, je to zástupce ředitele a vedoucí jídelny.  
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 Na výukovou oblast – vzdělávací obsah je v RVP PV2 (RVP PV, 2018, s. 14) 

uspořádán do pěti vzdělávacích oblastí, a to do biologické (Dítě a jeho tělo), 

psychologické (Dítě a jeho psychika), interpersonální (Dítě a ten druhý), sociálně-

kulturní (Dítě a společnost) a environmentální (Dítě a svět). Takto zaměřená 

hospitace je vždy zaměřena na jednu z vyjmenovaných oblastí.  

 Strategické, vizionářské – závěry z těchto hospitací jsou pro ředitele podkladem 

při rozhodování o nové vizi mateřské školy, projektech či personálních změnách. 

Při hospitaci je náročné pozorovat všechny oblasti najednou. Vedoucí pracovník si musí 

před zahájením stanovit priority, které jsou v souladu s cíli vzdělávacího plánu, programu, 

či projektu a potřebami dětí. Měl by se zaměřit právě na sledování těch oblastí  

a témat, které se mají zkvalitnit. V případě začínajících pedagogů je zapotřebí  

se opakovaně zaměřit na pozorování těch oblastí, ve kterých jsou zjevně mezery a sledovat 

je průběžně, zda nastal určitý posun od poslední hospitace. Hospitovat by se tedy mělo 

tehdy, když to situace vyžaduje, a ne tehdy až se objeví závažné problémy.  

1.4 Formy hospitace 

V předchozím textu bylo vysvětleno, co znamená pojem hospitace, jak hospitace fungují  

a jaký mají význam pro všechny účastníky. V praxi se lze setkat s různými formami 

hospitací, které nemusí být realizovány pouze ve vztahu mezi vedoucím (kontrolní činnost) 

a pedagogickým pracovníkem, ale i mezi kolegy pedagogy navzájem. Management školy 

by měl podporovat takové formy hospitace, které nejlépe vyhovují potřebám učitelů  

a podmínkám instituce. Je proto důležité zvolit vhodnou formu, která podpoří kvalitu 

poskytované výchovy a vzdělávání dětí v dané škole.  

Pedagogická praxe nabízí různé způsoby rozvoje a vzdělávání. V dnešní době se stávají 

čím dál více oblíbené vzdělávací aktivity, které se realizují přímo na pracovišti  

při pracovním výkonu. Existuje jich celá řada, ale pro účely této práce je třeba se zabývat 

                                                 
2 Rámcový vzdělávací program pro předškolní vzdělávání - vymezuje hlavní požadavky, podmínky  

a pravidla pro institucionální vzdělávání dětí předškolního věku. Tato pravidla se vztahují na pedagogické 

činnosti probíhající ve vzdělávacích institucích zařazených do sítě škol a školských zařízení 
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jen těmi, které přímo souvisí s problematikou hospitací, tj. sdílení zkušeností mezi 

pedagogickými pracovníky.  

Jednou takovou formou sdílení zkušeností je mentoring. Co je to vlastně mentoring?  

Je to podle Koubka (2008) určitá iniciativa, kdy odpovědnost spočívá na vzdělávaném 

pracovníkovi, který si sám vybírá jakéhosi rádce (mentora), svůj osobní vzor. Zásadou  

je tedy princip volby a dobrovolnosti, kdy mentor v případě akceptace radí, stimuluje  

a usměrňuje a pomáhá pracovníkovi v jeho kariéře, stává se jeho patronem. Používá  

se někdy i v případě, kdy si mentora nevybírá pracovník, ale kdy je nepříliš zkušenému 

pracovníkovi mentor určen. Syslová (2016) naopak dodává, že zavádění mentoringu  

do prostředí mateřské školy by nemělo být nahodilé, ale musí se předem naplánovat a musí 

mu předcházet intenzivní školení ředitele, který řídí a kontroluje vykonávané činnosti,  

a těch učitelů, kteří o mentoring projevili zájem. Podle ní mohou být vhodným nástrojem 

pro zavádění mentoringu porady zaměřené na vzdělávání učitelského sboru s cílem 

medializovat tuto kolegiální formu podpory profesního rozvoje. Mentoring je zejména 

vhodný pro uvádění nových učitelů do praxe, pro nastavení spolupráce asistentů pedagoga 

s třídní učitelkou, při realizování studentských stáží, a u žádosti stávajících učitelů a jejich 

rodičů. Často se jedná o prožitkové, kooperativní, činnostní a situační učení nebo  

o spolupráci a komunikaci s rodiči, apod. Aby byla funkce mentora efektivně prováděna,  

je nezbytné vytvořit časový prostor, ohodnotit práci a vybudovat i materiální podmínky 

včetně místa pro setkávání 

Další uvedenou formou sdílení zkušeností je virtuální hospitace, která je v mateřských 

školách využívána poměrně málo. Jedná se o moderní nástroj, kdy pedagogové mohou 

sdílet své zkušenosti, inspirovat se, ale přitom nejsou přítomni přímo v hodině učení.  

Jde o videozáznam celého průběhu výuky, který bývá zveřejněn ostatním zájemcům. Záznam 

je zejména přínosem pro učitele, který řídí výuku, protože mu přináší zpětnou vazbu,  

což je důležité pro jeho další profesní rozvoj. Videozáznam je vždy doplněn o sebehodnocení 

učitele a analýzu experta, didaktika příslušného oboru. Umožňuje učitelům z jiných škol 

sledovat výuku přímo od počítače, třeba i opakovaně, kdy může probíhat skupinová výměna 

názorů. Toto má zejména význam pro nově přijaté či méně zkušené pedagogy. Virtuální 

hospitace je založena na dobrovolnosti, souhlas s natáčením musí dát nejen učitel,  

ale i rodiče dětí a vedení školy (Trojan, 2014). 
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Klíčovým termínem pro tuto bakalářskou je vzájemná hospitace. Této formě hospitací  

ale odborná literatura nevěnuje mnoho pozornosti. Přesto se podařilo objevit několik 

zdrojů, které pomohou „vzájemné hospitace“ přiblížit.  

Například Bečvářová ke vzájemným hospitacím uvádí, že „cílem této aktivity by mělo být 

zejména oboustranné obohacení účastníků mezi sebou ve smyslu ředitelka a učitelka, 

učitelka a učitelka“ (Bečvářová, 2003, s. 133) vzhledem k jejich odbornosti, které  

by je posouvalo k vyšším odborným i osobnostním kvalitám. Autorka dodává,  

že v současné době nabývá hospitace ještě výraznějšího významu, neboť jde nejen  

o vzájemné ovlivňování a výměnu zkušeností, ale také o hledání optimálních cest  

k naplňování stanovených cílů. Výměna zkušeností vede podle ní k sebereflexi pedagoga  

a tím i k posunu úrovně kvality pedagogické práce. 

 

Obrázek 2: Přenos kompetencí3 mezi účastníky hospitace (zdroj: autor) 

 

 

 

Podobně vysvětluje vzájemnou hospitaci i Syslová (2016) podle ní jsou vzájemné 

hospitace jednou z aktivit spolupráce v mateřské škole, které mají posílit společné 

vzdělávací cíle a plnění úkolů. Důležitý je i pocit zodpovědnosti za toho druhého, 

oboustranná podpora a příležitost k pozorování práce ostatních kolegů s možností diskuze 

                                                 
3 Kompetence podle Hroníka (2007) znamená trs znalostí, schopností, dovedností, zkušeností a vlastností. 
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o tom, co se v praxi osvědčuje. Autorka klade obzvláště důraz na zpětnou vazbu,  

a to zejména o obsahu vzdělávání, zvolených metodách a technikách, o inovacích  

a přínosu, rovněž taky o rozvoji znalostí, schopností a dovedností dětí i učitelů. Podle ní by 

vzájemné hospitace měly být podporovány hlavně ze strany vedení mateřské školy, 

které by se mělo intenzivněji zabývat tímto tématem a usilovat o jeho systémové ukotvení  

do plánů vzdělávání dětí a pedagogů (nástroj profesního rozvoje formou předávání znalostí  

a zkušeností). 

Vzájemná spolupráce učitelů může mít v mateřské škole řadu forem a podob.  

Od spontánních rozhovorů, diskuzí o pedagogické praxi, spolupráci při implementaci 

nových poznatků z Dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků (dále jen DVPP)  

do praxe až ke vzájemným hospitacím. Mateřská škola má ojedinělé prostředí, kde  

se vzájemné hospitace dějí podprahově, ale forma předškolního vzdělávání toto přímo 

nenabízí. Učitelé spolupracují na třídním vzdělávacím plánu, společně plánují cíle  

a strategie, poskytující si zpětnou vazbu k realizaci plánu i k výstupům, tedy co se děti 

dozvěděly, naučily, získaly apod. Pro úspěšnou hospitaci je důležité přátelské prostředí  

a atmosféra důvěry.  

Vzájemné hospitace by měly mít své nezastupitelné místo v každém plánu profesního 

růstu učitele. Rovněž jsou základem pro týmovou spolupráci při tvorbě a realizaci projektů, 

školních a třídních vzdělávacích programů. Následující kapitola popíše základní fáze 

hospitace, jako je plánování a stanovení cíle, příprava, realizace a vyhodnocení. Je třeba 

upozornit na to, že pro efektivně prováděnou hospitační činnost je podstatné, aby nebyla 

žádná její fáze, a aby taky nedošlo k záměně pořadí jednotlivých fází cyklu. 
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2 Hospitační činnost  

Hospitace je jednou z forem hodnocení poskytovaného vzdělávání a získávání informací 

nejen o pracovních výsledcích pedagogických pracovníků, ale celého pedagogického 

kolektivu, o organizaci jejich práce, přístupu k dětem a klimatu třídy. 

2.1 Plánování a příprava 

Východiskem pro zpracování hospitačního plánu činností je Školní vzdělávací plán 

mateřské školy, kde by měla být vize školy, vytyčeny strategické cíle školy,  

ale i podmínky a způsob vzdělávaní dětí předškolního věku. Každá škola  

má zpracovaný vlastní vzdělávací plán, který vychází z určených cílů, obsahu  

a specifických podmínek, za kterých má vzdělávání probíhat. Všechny vzdělávací plány 

musí korespondovat se základní strategií, která určuje kritéria a požadavky na vzdělávání 

předškolních dětí. Tento směr určuje pro všechny školy Rámcový vzdělávací program 

(dále jen RVP). Dalšími aspekty pro plánování mohou být např. tematické plány, projekty, 

hospitační záznamy, třídní knihy, audionahrávky, úroveň kompetencí pedagogů  

a sebehodnotící zprávy, dobré praxe z ostatních mateřských škol, závěrečná zpráva 

z auditu. K sestavení konceptu vzdělávání dětí mohou rovněž přispět nabyté informace, 

zkušenosti a dovednosti učitelů z různých aktivit, jako je např. síťování mateřských škol 

(vzájemné návštěvy partnerských škol v rámci obce, kraje, ČR, např. formou konzultací, 

porad), stáže, workshopy, kulaté stoly, tematické dílny, besedy, apod..  

Zpracovaný plán hospitačních činností je jedním ze zásadních dokumentů, který  

se týká práce učitelů. Tento plán vychází z plánovaných priorit a rozvojových cílů 

většinou pro jeden školní rok. Jedním z hlavních důvodů důležitosti stanovení priorit  

je relativně velký rozsah přímé pedagogické práce ředitele mateřské školy dle Nařízení 

vlády č. 75/2005 Sb., o stanovení rozsahu přímé vyučovací výchovné, přímé speciálně 

pedagogické a přímé pedagogicko-psychologické činnosti pedagogických pracovníků 

(novela nařízením vlády č. 273/2009 Sb.). 

Cíle hospitačního plánu mohou být formulovány pro všechny pedagogy stejně,  

ale i odlišně, např. pro nového či začínajícího pedagoga nebo konkrétně pro daného 

pedagoga s ohledem na výsledek z minulých hospitací, kde budou cíle uváděny 
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individuálně. Plán je možné zpracovat i zvlášť pro každého pedagoga s jeho osobními cíli  

a požadavky. Takový plán je ale administrativně obtížnější, ale v důsledku nám ukáže 

konkrétnější obraz. Podle Syslové (2015) vymezení cílů a měřítek hospitace můžeme 

vyvodit z oblastí, které pro názornější představu ukazuje obrázek níže.  

 

Obrázek 3: Kritéria pro plánování a stanovení cílů hospitace (zdroj: autor) 

 

 

 

Aby bylo možné naplňovat určené cíle, musíme stanovit jejich termíny plnění 

(měřitelnost). Ty jsou většinou odvozovány od časových možností ředitele mateřské školy. 

Syslová (2015) doporučuje upřednostňovat kvalitu před kvantitou, tzn. lépe méně hospitací 

provedených důkladně, vedoucí až ke změně zkvalitnění práce pedagoga (minimálně  

1x ročně, optimálně každé pololetí). S plánem hospitační činnosti a s jeho cíli, obsahem  

a termíny plnění by měli být pedagogové obeznámeni počátkem nového školního roku, 

nejlépe v rámci rady. Kritéria by měla být jednoznačná, nejlépe zpracována  

ve vnitřním předpise školy.  
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2.2 Realizace 

Realizace hospitační činnosti není jenom návštěva v hodině, ale zahrnuje i předhospitační  

a pohospitační pohovory, jak uvádí např. Syslová (2015). Při osobním rozhovoru  

se upřesní sledovaná oblast, zjistí se plánované téma bloku, popřípadě si hospitující vyžádá 

potřebné informace či dokumenty. Předhospitační rozhovor se z důvodu aktuálních potřeb 

se provádí většinou jeden den před samotnou hospitací. Pedagog by měl znát důvod  

a hlavní cíle hospitace. 

Při samotné realizaci si hospitující dělá poznámky, aby mohl poté udělat zápis. Zde platí, 

že méně je někdy více. Mnohdy je lepší spíše pozorovat, než si vše psát. K tomuto účelu 

slouží příprava, kdy si můžeme připravit pouze návodnou tabulku, do které vpisujeme 

pouze čárky, zda je splněno, či nikoliv. Při hospitaci platí pravidlo, že by učitel neměl být 

ničím a nikým rušený. K hospitaci patří také analýza dokumentů, jako jsou třídní knihy  

a portfolia dětí a pedagogů.  

Svůj význam má taktéž neohlášená hospitace, a to v případě stížnosti či podezření na hrubé 

porušování povinností pedagoga. V jiných případech je předem neohlášená hospitace 

neopodstatněná.  

 

Obrázek 4: Cyklus jednotlivých fází hospitace (zdroj: autor) 

 

 

plánování

příprava

realizacehodnocení

zpětná 
vazba



21 

 

2.3 Vyhodnocení 

 

V průběhu hospitace by se měla provádět písemná dokumentace. Zjištěné údaje je třeba  

na závěr zanalyzovat a připravit se následně na pohospitační rozhovor, který považuje 

Prášilová (2006) za velmi efektivní diagnostickou metodu, která spolu s pozorováním 

může proniknout až k podstatě pedagogické situace. Analýzu hospitace provádí hospitující 

na základě daných kritérií. Vyhodnocuje se, jak se dařilo naplňovat požadavky a cíle 

stanovené před samotnou hospitací. Právě tyto informace slouží k přípravě pohospitačního 

rozhovoru, jehož cílem by mělo být zformování závěrů a stanovení doporučení  

ke zkvalitnění práce pedagoga. Rozhovor by měl být naplánován v čase, který vyhovuje 

oběma stranám, a měl by probíhat v místě, kde nebudou aktéři nikým rušeni.  

Aby hospitace splnila svůj účel, měl by být pohospitační rozhovor uskutečněn  

v co nejkratší době, nikoliv ale hned po ukončení hospitace. Průběh hospitace, záznam 

z obou rozhovorů, analýza dokumentů a závěr z celé hospitace musí být zaznamenány  

a archivovány. Formulář může mít různou podobu, není přesně daný. Podle Syslové (2015) 

musí záznam obsahovat nejen údaje o zjištěných informacích a přijatých závěrech,  

ale je třeba uvést i jméno hospitovaného a hospitujícího, cíl hospitace, datum  

a čas sledovaných činností, počet přítomných dětí. Závěrečné návrhy či doporučení by 

měly být jasně definovány, měly by být srozumitelné a kontrolovatelné. Je velmi důležité 

propojit výsledky hospitace s dalším plánováním (cyklus).  

Na závěr (Syslová, 2015) je třeba upozornit na to, že oba rozhovory by měly probíhat 

v klidné a přátelské atmosféře, hospitovaný by měl odcházet s pocitem, že získal cenné 

rady a poznatky, a že byl učiněn krok k dalšímu zkvalitnění jeho profesního výkonu. 

Z důvodu motivace pedagoga by tedy měla převládat pozitiva před negativy. Nesmí  

se taktéž zapomenout na sebehodnocení pedagoga, co se mu nepovedlo, z čeho se poučil, 

jaké jiné postupy a metody by zvolil.  
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3 Hospitace v prostředí mateřské školy 

3.1 Současné postavení mateřské školy ve společnosti 

Od roku 2004 se stává předškolní vzdělávání legislativní součástí systému vzdělávání 

v České republice. Toto vzdělávání se uskutečňuje především v instituci – mateřská škola  

a řídí se pokyny Ministerstva školství mládeže a tělovýchovy (dále jen MŠMT). 

Nejčastějším zřizovatelem je obec, která je důležitým článkem správy a samosprávy  

ve školství. V čele školy stojí ředitel, který rozhoduje a odpovídá za to, že instituce 

poskytuje vzdělávání a školské služby v souladu se školským zákonem a dalšími 

závaznými dokumenty. Zodpovídá i za personální obsazení a způsob práce všech lidí  

ve svém týmu. Organizační struktura mateřské školy se odvíjí od její velikosti. Ukázkové 

schéma na obrázku vyjadřuje menší mateřskou školu, propojení a vzájemné vztahy, 

zejména nadřízenost a podřízenost.   

Obrázek 5: Organizační struktura menší mateřské školky (zdroj: autor) 

 

 

 

V mateřských školách určuje základní strategii pro vzdělávání dětí Rámcový vzdělávací 

program pro předškolní vzdělávání (dále jen RVP PV), který byl v roce 2004 upraven 

v souladu s návrhem nového školského zákona. Tento dokument však neplní funkci 
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školního kurikula4, ale představuje od roku 2007 pro mateřské školy zásadní východisko 

pro tvorbu vlastního Školního vzdělávacího programu (dále jen ŠVP). Je snahou každé 

školy, aby její ŠVP byl dobrou vizitkou a současně i kvalitním podpůrným materiálem  

pro tvorbu Třídního vzdělávacího programu (dále jen TVP) a plánování školních projektů. 

Tímto se ŠVP stává příležitostí pro uplatnění tvůrčí energie každého pedagoga a současně  

i příležitostí pro rodiče, aby na základě vlastních potřeb a představ vybrali dítěti školu, 

která svým vzdělávacím programem garantuje takovou linii vzdělávání, jež je rodičům 

blízká a přijatelná. S tímto trendem rozmanitosti výběru se lze setkat častěji než v ČR 

v zemích, kde má demokracie dlouhodobější tradici. (Syslová, 2015) 

Aby bylo poskytováno kvalitní vzdělávání, je třeba získávat zpětnou vazbu o práci 

pedagogických pracovníků, protože konkurenční prostředí proniká stále více i do školství. 

Může se jednat jak o vnitřní kontrolu, kterou může uskutečnit ředitel školy z podnětu 

zaměstnanců a rodičů, tak o kontrolu z vnějšího prostředí školy, kterou má pravomoc 

provádět např. Česká školní inspekce (dále jen ČŠI), zřizovatel, krajský úřad, inspektorát 

práce, atd.  Efektivním nástrojem zpětné vazby pro vedení školy a pedagogické 

pracovníky je podle Syslové (2015) i hospitace, která ale není explicitně požadována 

v žádném ze zákonných dokumentů. Její význam lze pouze odvozovat, a to například  

z § 164 odst. 1. písm. školského zákona a § 302 zákoníku práce. Změnu v přístupu 

k hospitacím lze spatřovat především v odklonu od „trestání“ za chyby směrem  

k „pomoci“ pedagogům. Z hlediska managementu školy se hospitace stávají čím dál 

více systémovým prostředkem, který neplní pouze funkci kontroly, ale propojuje 

všechny funkce řízení. Z tohoto důvodu pojem hospitace nabývá čím dál více na významu 

v oblasti zvyšování kvality pedagogické práce a rovněž ve vzdělávání a rozvoji učitelů. 

Z tohoto důvodu se i tato práce detailněji věnuje tomuto často diskutovanému tématu  

ve školském prostředí. Následující podkapitola se bude zabývat specifiky hospitace 

v mateřské škole.    

                                                 
4 Gebhartová a Opravilová (1998) definují tento pojem jako určitý směr, či cestu, která doprovází vývoj 

dítěte a vede k určitému cíli.   
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3.1 Hospitace v mateřských školách a jejich specifičnost 

V předchozí podkapitole bylo uvedeno, že mateřským školám vymezuje základní směr 

„Rámcový vzdělávací program pro předškolní vzdělávání“, který se odlišuje od ostatních 

stupňů škol. Tato odlišnost je dána především věkem dětí. V mateřských školách  

se uskutečňuje vzdělávání pro děti zpravidla ve věku od 3 do 6 let věku dítěte, nejdříve 

však pro děti od 2 let, proto obsah a způsob hospitace se musí lišit od hospitace prováděné 

v rámci povinného školního vzdělávání. V mateřských školách se jedná o jednu z forem 

získávání informací nejen o pracovních výsledcích pedagogických pracovníků,  

ale celého pedagogického kolektivu, o organizaci jejich práce, pedagogického 

přístupu k dětem a klimatu třídy. Získávají se informace o používaných metodách 

práce a také, na jaké úrovni je spolupráce obou učitelek ve třídě. Zároveň jde  

o zajištění pedagogické evaluace v podmínkách konkrétní mateřské školy. 

Jak bylo uvedeno výše, předškolní děti mají své speciální potřeby, tudíž je i kladena velká 

náročnost na výkon pedagogické práce v mateřských školách. Předškolní vzdělávání  

se uskutečňuje v průběhu celého dne, a to nejen v řízené činnosti, ale ve všech situacích. 

Proto je možné sledovat a hodnotit práci pedagoga po celou dobu pedagogického působení 

na děti. Důležitou roli hrají i rodiče dětí, kteří mají své vlastní představy o výchově  

a vzdělávání. Dřívější vztahy mezi školou a rodinou dítěte byly charakteristické 

jednosměrným přenosem informací a důrazem na řešení vzniklých problémů.   

V dnešní době se oproti minulosti klade důraz na aktivní zapojování rodičů do dění školy  

a na budování oboustranné důvěry, otevřenosti, respektu a vstřícnosti. Po přijetí dítěte  

do školy je možný tzv. adaptační program, protože jde zpravidla o první zátěžovou situaci  

u dítěte, které se musí většinou poprvé odloučit od rodiny a zvládnout pobyt v novém 

prostředí bez svých rodičů. Projeví-li rodiče zájem, mohou se spolupodílet na tvorbě 

programu mateřské školy, na společném postupu při výchově a vzdělávání dětí. Ze strany 

pedagogů jsou více sledovány individuální potřeby dětí, respektive rodin, než tomu bylo 

dříve. Pro pedagoga je tedy nezbytné, aby se naučil vhodně komunikovat a spolupracovat 

s rodinou dítěte, ale taky, aby byl schopen rodiče podporovat a pomoci jim s péčí o děti  

a nabídnout jim náležitý poradenský servis.  
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Na druhé straně ale může mateřská škola svými nevhodnými zásahy a přístupy dítě 

poškodit, proto je důležité klást důraz na sdílení informací a zkušeností (best practice) 

pedagogických pracovníků v mateřské škole. Právě hospitace mohou sloužit 

k oboustrannému obohacení účastníků a jejich posunutí k vyšším kvalitám nejen 

odborným, ale i osobnostním, a ke společnému hledání cest k naplňování stanovených 

cílů předškolního vzdělávání dětí. V následující podkapitole bude vysvětlen význam 

hospitací z pohledu manažerského vedení a řízení mateřské školy, jako nástroje k dosažení 

stanovených cílů v oblasti předškolního vzdělávání.  

3.2 Hospitace jako nástroj manažerského vedení a řízení 

Jak bylo uvedeno v textu výše, v čele mateřské školy stojí ředitel, jehož hlavním posláním 

je, aby instituce prostřednictvím zaměstnanců naplňovala hlavní cíl, a to je výchova  

a vzdělávání dětí a je mu rovněž stanovena povinnost kontrolovat práci pedagogických 

pracovníků. Každý ředitel zabezpečuje i další personální práce, jako je plánování a výběr 

zaměstnanců, organizaci práce, hodnocení výkonu ve vztahu k odměňování a dalšímu 

vzdělávání učitelů.  

Každý pracovník má své silné stránky (i slabé stránky) a úkolem ředitele je tyto stránky 

objevit a využít. Vhodným nástrojem pro vedoucího pracovníka v mateřské škole jsou 

právě hospitace, jako jeden z prostředků řízení změny kvality předškolního 

vzdělávání. Hodnocení pracovního výkonu pomocí hospitací může být důležité  

např. pro změnu pracovního zařazení, zvyšování kvalifikace, jmenování do vyšších funkcí 

apod. Výsledky z hospitací mohou rovněž odhalit mezery ve vzdělávání pedagogů  

a úkolem ředitele je pak vytvořit systém dalšího profesního vzdělávání a rozvoje. Závěry 

z vykonaných hospitací se tak mohou stát důležitým východiskem pro rozhodování  

o žádoucích změnách nejen v práci pedagogů, ale mohou být impulzem pro nastavení 

změny v oblasti výkonu manažerské práce (zpětná vazba pro ředitele školy, zřizovatele, 

veřejnost).   
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Úkolem správného vedoucího pracovníka (lídra)5 je také, aby své podřízené povzbuzoval 

v jejich práci, aby správným vedením motivoval učitele do roviny chtění a osobního zájmu 

na rozvoji kvality své práce. K tomuto je potřebné porovnání s ostatními profesionály  

v pedagogickém sboru prostřednictvím pozorování nebo taky vzájemných hospitací. 

Sice žádný resortní předpis neurčuje povinnost ředitele provádět hospitace, nicméně vedení 

školy by mělo tento nástroj podporovat nejen z hlediska zkvalitňování předškolního 

vzdělávání, ale také ve vztahu ke správnému a smysluplnému vedení lidí a řízení jejich 

práce. 

3.3 Vzájemná hospitace jako metoda vzdělávání pedagogů 

Rozhodujícím faktorem výchovně vzdělávacího procesu předškolního vzdělávání  

je pedagog v mateřské škole. Jeho úkolem je vytvářet pro děti takové podmínky,  

aby se naplnily cíle předškolního vzdělávání, jak je stanoví Rámcový program  

pro předškolní vzdělávání. Tento program jednoznačně klade větší nároky na některé 

kompetence učitelek mateřských škol, ale i na celkovou koncepční a zejména hodnotící 

práci ředitelky mateřské školy. 

V dnešní době již nestačí jen odborné a speciální znalosti, nýbrž i takové kompetence  

a vlastnosti, jako je myšlení v souvislostech, ochota a schopnost učit se, samostatnost  

v rozhodování, komunikační dovednosti, emocionální inteligence a zejména osobní 

flexibilita – široká kreativita podpořená vysokou sebemotivací. Být nositelem kvality 

předškolního vzdělávání znamená pro učitelku neustále rozvíjet profesní kompetence, 

reflektovat měnící se podmínky pro vzdělávání a výchovu. Měnit a inovovat stereotypní 

postupy vyhovující pro dřívější model edukace za nové. Je nutné neizolovat se ve vlastní 

edukační realitě. Jedním z prostředků řízení změny kvality předškolního vzdělávání  

je hospitace. 

Pokud má učitelka efektivně plnit svoji úlohu, musí mít dobrou pedagogickou 

přípravu, a to si vyžaduje neustálé učení a rozvoj požadovaných kompetencí. Jednou 

                                                 
5 „Leader (lídr, vůdce) je člověk, který je nadprůměrný svými výsledky, má zájem o lidi, ochotu jim pomáhat 

a starat se o ně. Takto získává přirozenou autoritu a vůdcovské postavení.“(Jemelka, 2015). 
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z forem prohlubování znalostí a dovedností mohou představovat vzájemné hospitace, 

které se týkají především návštěv mezi jednotlivými učiteli, kde se mohou vzájemně 

seznámit s jinými metodami pedagogické práce. Taková výměna zkušeností  

je nejlevnějším způsobem profesního vzdělávání a je relativně nenáročná na 

přípravu. Je nejen důležitá pro začínající učitele k získání zkušeností, ale i pro zkušenější 

kolegy, kteří se mohou inspirovat nebo se mohou od kolegů absolventů dozvědět o zcela 

nových trendech v oblasti předškolní výchovy a vzdělávání (např. díky absolvování 

zahraniční stáže v rámci studia na VŠ).  

Z výše uvedeného vyplývá, že je potřeba usilovat o změnu pojetí hospitační činnosti. 

Nikoliv jako prostředku kontroly práce pedagoga, ale jako možného nástroje profesního 

vzdělávání a rozvoje pedagoga. Může sloužit jak ke studijním účelům a stát se nástrojem  

u studentek, tak u začínajících učitelek, ale rovněž i při prohlubování profesních 

dovedností u pracovně zkušenějších pedagogů. 

4 Implementace změny 

Tato práce je zaměřena na vzájemné hospitace. Určitým východiskem pro zpracování 

tohoto tématu je předpoklad, že vzájemné hospitace mohou být významným 

nástrojem pro implementaci změny v pedagogickém procesu. Změna může zahrnovat 

různé oblasti, jako je například vedení samotných hospitací, plánování dalšího vzdělávání, 

hodnocení a sebehodnocení práce pedagoga a další faktory ovlivňující celkově 

pedagogický proces ve škole.    

Tím, že kolegové vzájemně sledují svou práci a diskutují o ní, získávají tak významný 

evaluační a autoevaluční nástroj, díky kterému mohou začít realizovat přínosné 

změny pro pedagogický proces ve škole. A tím, že tato změna vychází vlastně z jejich 

diskuze a na základě jejich vzájemné hospitační činnosti, tak je i jednodušší, protože není 

řízená tzv. ze shora, ale vychází přímo od učitelů, jejich názorů a potřeb.  

Trojan s Trojanovou (2016) uvádí, že každá změna by měla být řízená. Může docházet  

i ke změnám nahodilým, ale pokud má být změna trvalá, pak je potřeba tuto změnu 

naplánovat a připravit se na ní.  
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Autoři navrhují následující „scénář změny“:  

Kde jsme nyní? Jaký je současný stav? 

Kde chceme být? Jaký by měl být stav po uskutečnění změny? 

Jak zjistíme, že jsme se tam dostali? Jak ověříme, zdali se změna uskutečnila?  

Jak jsou rozděleny role v procesu změny? Kdo iniciuje proces změny (sponzor změny)? 

Kdo změnu prosazuje (agent změny)? Kdo/co je cílem změny (objekt změny)?  

Jaké síly působí ve prospěch změny (akcelerátory změny), jaké proti změně (blokátory 

změny)? Je změna vůbec uskutečnitelná?  

Kde a jak bude třeba intervenovat, aby změna byla úspěšná (aby došlo ke snížení 

rezistence vůči změně, resp. Posílila se schopnost její akcentace)? Kdo bude intervenovat? 

(Trojanová, Trojan, 2016, str. 12) 

Nedílnou součástí změny je jasně deklarovaná vize školy. Vize je „…základní 

myšlenkou, představou o budoucnosti. Ukazuje kroky, které je nutné udělat, aby došlo 

k pozitivní změně – ke zlepšení současného stavu. Jasná, silná, pozitivní a inspirativní vize, 

jejíž dosažení je reálné a která vznikla na základě uznávaných hodnot, je východiskem pro 

stanovení cílů.“ (Lhotková, Šnýdrová, Tureckiová, 2013, s.23).  

Dle Trojanové a Trojana (2013) má každá změna svůj vývoj, což je znázorněno 

v následujícím grafu.   
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Obrázek 6: Vývoj změny (zdroj: autor) 

 

 

 

Destabilizaci lze chápat jako nespokojenost s daným stavem, jako touhu po změně dílčí 

části (Trojanová, Trojan, 2013, s. 34). Tuto vývojovou etapu změny vyvolá určitá 

nespokojenost, touha po změně. Může to způsobit vnější ale i vnitřní impuls.  

Vnitřním impulsem se rozumí např. změna od pedagogů, ale i nepedagogických 

zaměstnanců. Impuls může přijít i od samotných žáků či studentů.  

Vnějším impulsem může být změna legislativy, rozhodnutí zřizovatele či informace  

z hodnocení ČŠI.  

Další vývojovou etapou změny je analýza a rozhodování. Zde je důležité zanalyzovat 

stávající situaci např. pomocí SWOT analýzy, skupinových či osobních rozhovorů, 

dotazníků, analýzy dokumentů školy, anket pro rodiče a žáky apod.  
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Třetí vývojovou etapou změny je plánování. Zde je důležité uvést, že je právě na řediteli 

školy, zda se rozhodne změnu realizovat či nikoliv. V tomto případě je nejvíce používaná 

metoda SMART, kdy cíl musí být specifický, měřitelný, akceptovatelný, reálný  

a termínovaný.  

Implementace nastává v okamžiku, kdy se o změně rozhodne a naplánuje  

se. Implementace je tedy realizace neboli uvedení změny do praxe, do života školy. „Čím 

více se na předchozích fázích podíleli vedle manažera i ostatní pracovníci,  

tím je implementace snazší a tím kratší dobu zabere.“ (Trunda, Bříza, 2012).  

Po implementaci přichází na řadu reflexe. Nevyhodnotit změnu by bylo velikou chybou. 

Pokud se změna plánovala podle metody SMART, pak je reflexe a vyhodnocení snazší,  

ale hlavně vypovídající. Trojanová a Trojan (2016, s. 116) uvádí, že: „reflektivní fázi 

 lze navíc využít v procesu autoevaluace školy.“ Autoevaluace je pro vedení školy zdrojem 

důležitých informací a dat a zpětné vazby.  

Poslední fází změny je její stabilizace. V této fázi se může mluvit o ukončení procesu 

změny. „Pro provedení jakékoliv změny jsou vždycky nejdůležitější lidé. A to nejen vedoucí 

pracovníci, ředitel a zástupce, ale také řadoví pedagogové. Právě oni jsou realizátoři 

změny a zároveň na ně změna nejčastěji dopadá. Vzhledem k tomu, že každý vedoucí 

pracovník stojí o to, aby změna proběhla co nejlépe, jsou pro něj lidé a jejich vedení velmi 

důležití.“ (Trojanová, Trojan, 2016, s. 145) 

Ředitelé škol jsou jmenováni do funkce zpravidla na šestileté období.  

To je poměrně krátká doba na zmapování současné podoby práce mateřské školy  

a případné implementace změny. Je nutné si ale uvědomit, že za jedno funkční období  

se připraví do dalšího stupně vzdělávání dvě generace dětí. Školství je tímto specifické, 

v pedagogickém procesu nic se nedá vrátit a nelze začít znovu. Proto je velmi důležité  

ve školství a v mateřských školách především přistupovat ze změnám zodpovědně.  
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5 Metodologie výzkumu 

Tématem hospitací jsem se rozhodla zabývat, protože jsou hospitace z hlediska odborné 

literatury silným nástrojem pro implementaci změny. Tento nástroj je ale již historicky 

zabarvený a chápaný jako kontrolní: Je to úzus, který u pedagogů stále přetrvává. Teorie 

předložená v této bakalářské práci ale dokládá, že v moderním pojetí tomu tak není. 

Moderní pojetí hospitací je posunuje z pouhé kontroly do roviny práce s lidmi a jejich 

motivací. Nové pojetí hospitací je v současné době předmětem častých diskuzí mezi 

pedagogickými pracovníky a nabývá proto na významu. Někteří na něj stále pohlížejí 

pouze jako na způsob kontroly, naopak jiní ho považují za příležitost k získání nových 

znalostí a ke sdílení zkušeností, k sebereflexi a seberozvoji či jako prvek efektivní 

spolupráce mezi učiteli a vedením jiných škol. Touto prací bych chtěla upozornit obzvláště 

na pozitivní přínos tzv. vzájemné hospitace, kterou dosud školská legislativa nezná, 

přestože může být vhodnou metodou dalšího profesního vzdělávání a rozvoje učitelů. 

Z hlediska rozpočtu se jedná o finančně nenáročnou aktivitu.  

V rámci zkoumání se budu zabývat jak pozicí pedagoga mateřské školy, tak pozicí 

vedoucího zaměstnance (zpravidla ředitele), a to ve vztahu obecného vnímání hospitační 

činnosti a metody vzájemné hospitace. Tyto pozice jsem zvolila proto, poněvadž se jedná  

o klíčové aktéry v oblasti zajištění kvalitní předškolní výchovy a vzdělávání dětí. 

Charakter práce pedagogů si systematicky vyžaduje stále nové specifické znalosti, 

dovednosti a zkušenosti (kompetence), které jsou vyvolané zejména v důsledku nových 

technologií, neustálých změn a konkurence v oblasti poskytovaní vzdělávání na úrovni 

všech stupňů škol i legislativních požadavků ČR i EU. Z tohoto důvodu je potřeba,  

aby byl zabezpečený neustálý rozvoj požadovaných kompetencí, které mají vést  

k úspěšnému plnění požadovaných úkolů učitele a následně mateřské školy jako celku.  

Cílem této práce je zmapovat a popsat současnou podobu hospitací a vzájemných 

hospitací ve třech mateřských školách z pohledu ředitele školy a pedagogů. 

Prostřednictvím individuálních rozhovorů se zaměstnanci vybraných mateřských škol budu 

zjišťovat aktuální situaci v oblasti provádění hospitací. Stěžejním zdrojem informací budou 

zpracované výsledky uskutečněných rozhovorů. Dále si kladu za cíl provést komparaci 
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odpovědí respondentů z jednotlivých mateřských škol mezi sebou a případně navrhnout 

institucím příklady dobré praxe (best practice).  

Před zahájením výzkumu jsem si formulovala hlavní výzkumnou otázku, na kterou  

se budu snažit v této práci odpovědět. Otázka zní: „Jaká je současná praxe v oblasti 

vzájemných hospitací v mateřských školách v ČR?“ Tuto výzkumnou otázku jsem  

si dále rozpracovala do čtyř dílčích otázek, které mají konkrétnější charakter a velmi úzce 

spolu souvisí.  

Dílčí výzkumné otázky: 

I. Jak pedagogové vnímají hospitace a vzájemné hospitace? 

III. Jaké jsou překážky v realizaci hospitací, vzájemných hospitací  

a v celkovém hospitačním procesu? 

III. Jakým způsobem zavedli ředitelé mateřských škol do pedagogického procesu 

vzájemné hospitace? 

IV. Jaké mají ředitelé vize v rámci vzájemných hospitací? 

Formulací výzkumných otázek, určení cílové skupiny a řešeného problému jsem vymezila 

základní rámec výzkumu a poté se rozhodla o tom, jaký typ výzkumu pro získávání 

informací použiji. Mezi kvalitativní metody patří také strukturované, polostrukturované  

a nestrukturované rozhovory. Vzhledem ke stanovenému cíli a výzkumným otázkám jsem 

jako techniku zvolila kvalitativní polostrukturovaný (též semistrukturovaná, řízený) 

rozhovor. Rozhovor s respondenty se stal hlavním zdrojem dat, neboť „rozhovor  

je nejčastěji používanou metodou sběru dat v kvalitativním výzkumu“ (Švaříček, Šeďová, 

2007, s. 159) a hlavní otázky „jsou páteří rozhovoru“ (Švaříček, Šeďová, 2007, s. 164) 

Takto vedený rozhovor patří sice mezi nejobtížnější metodu, ale současně  

je to nejvýhodnější metoda pro získání kvalitativních dat, tak jak to bylo již uvedeno. 

Rozhovor měl rámcový scénář, byly dávány předem připravené otevřené otázky s ohledem 

na to, aby „neomezovaly nebo nepředurčovaly odpovědi a zároveň pokrývaly zájem 

výzkumu.“ (Švaříček, Šeďová, 2007, s. 164) Když se mi téma hovoru zdálo zajímavé, 

pokládala jsem respondentům doplňující otázky, s nimiž jsem předem nepočítala. 

Prováděla jsem tzv. sondáž, díky které docházelo k prohloubení odpovědí. Struktura  
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mi pomohla v místech, kdy už respondent nevěděl co říct, ale hlavně také v neopomenutí 

stěžejních otázek. Rozhovory mi umožnily vyslechnout názory, vlastní poznatky  

a zkušenosti všech dotazovaných.   
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6 Empirická část 

6.1 Popis výzkumného vzorku 

V této práci jsem si zvolila z důvodu svých časových a finančních možností jako 

výzkumný vzorek tři mateřské školy. Z každé mateřské školy jsem vedla rozhovor 

s ředitelkou a dvěma učitelkami. Mateřské školy jsou anonymizovány, pojmenovány  

od písmene A do písmene C a nadále, pro lepší přehlednost, pojmenovány podle barev,  

tj. MŠ A - červená, MŠ B - zelená a MŠ C - modrá. Byla jsem si vědoma toho,  

že výzkumný vzorek v této bakalářské práci není rozsáhlý a proto nemůže poskytnout 

všeobecně platné informace, nicméně zevšeobecňování není cílem kvalitativního výzkumu. 

Cílem této bakalářské práce nebylo poskytnout data za celou ČR, ale ponořit se hlouběji  

tématu, protože jsem sama cítila jeho význam a uvědomovala si, že toto téma není úplně 

probádané. Snažila jsem se poznat problém v co nejširším kontextu a vše dát  

do souvislostí.  

Pro volbu respondentů jsem využila databázi svých profesních kontaktů a dále metodu 

sněhové koule. Mateřské školy jsem si pro výběr nijak dále nespecifikovala. Pouze jsem 

požádala ředitele, zda bych mohla vést jeden rozhovor se zkušenou pedagožkou a jeden 

s méně zkušenou pedagožkou. Ve výsledku jsem navštívila dvě pražské a jednu mimo 

pražskou mateřskou školu.  

V tabulce níže popisuji pedagogické obsazení mateřských škol, kvalifikovanost 

pedagogického sboru, dosažená léta praxe ředitelů a informaci o získané kvalifikace 

k výkonu ředitele.  
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1. Mateřská škola A – červená 

V červené mateřské škole je plně kvalifikovaný sbor, 8 pedagogů a ředitelka. V mateřské 

škole jsou čtyři třídy. Na každé třídě pracuje společně s pedagogy i asistent pedagoga. 

Mateřská škola je pražská.  

 

 

Obrázek 7: MŠ A (zdroj: autor) 

  

 

 

 

 

Ředitelka Alena

11 let praxe

předškolní 
pedagogika, 

vychovatelství

ve funkci od roku 
2014

CV - studium pro 
ředitele 

Učitelka Andrea

25 let praxe

předškolní 
pedagogika

v MŠ 2 roky

Učitelka Anna

12 let praxe

předškolní 
pedagogika

v MŠ 1 rok a 2 
měsíce
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1. Mateřská škola C – zelená 

V zelené mateřské škole je 24 pedagogů a ředitelka.  3 pedagožky dokončují studium,  

1 pedagožka začne studovat v září 2019. Zelená mateřská škola má 12 tříd celkem v 6ti 

budovách. Mateřská škola je mimopražská.  

 

Obrázek 8: MŠ B (zdroj: autor) 

 

 

 

 

 

 

Ředitelka Bobina

35 let praxe

předškolní 
pedagogika 

ve funkci 23let

CV PF UK-studium 
pro ředitele 

Učitelka Bára

1 rok praxe

bez vzdělání, začne 
studovat

v MŠ 1 roky

Učitelka Blanka

35 let praxe

předškolní 
pedagogika

v MŠ 29 let
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1. Mateřská škola C – modrá 

V modré mateřské škole je 12 pedagogů včetně ředitelky.  V provozu je šest tříd 

s kapacitou 28 dětí. Pedagogický sbor je plně kvalifikovaný. Mateřská škola je pražská. 

 

Obrázek 9: MŠ C (zdroj: autor) 

 

 

Ředitelka Cindy

20 let praxe

předškolní 
pedagogika 

ve funkci 1r a 2 m

PF UK- studium 
školský 

management

Učitelka Cecilka

1 rok praxe

studující

v MŠ 1 rok

Učitelka Ctirada

11 let praxe

předškolní 
pedagogika

v MŠ 3 měsíce
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6.2 Realizace výzkumu 

Empirickou sondu jsem provedla v období od 12. února do 28. března 2018. Rozhovory  

se všemi respondenty se uskutečnily v předem dojednaných termínech. Rozhovory byly 

vedeny vždy v ředitelně mateřských škol. Respondenty jsem v úvodu rozhovoru seznámila 

s tím, jak bude rozhovor probíhat. Vzájemně jsme si vysvětlili, co bude smyslem a cílem 

rozhovoru. V této fázi bylo zejména důležité navodit přátelskou atmosféru, což se povedlo. 

Všechny rozhovory probíhaly v příjemné atmosféře. Téměř nikdy jsme nebyli nikým 

rušeni. Pouze rozhovor s paní ředitelkou Cindy z modré mateřské školy probíhal hekticky. 

Při mém ohlášeném příchodu řešila ten den vzniklý problém s rodiči dítěte. Poté, kdy jsme 

se mohly začít věnovat rozhovoru se situace nezlepšila. Neustále někdo vyrušoval a paní 

ředitelka musela řešit věci provozního charakteru. Stále se omlouvala za vyrušení, bylo 

zřejmé, že je jí to velmi nepříjemné. Přesto i tento rozhovor proběhl v příjemné atmosféře. 

Před začátkem každého rozhovoru jsem respondenty informovala o anonymizaci všech 

údajů a požádala je o možnost použít diktafonu s ujištěním, že záznam rozhovoru, který 

pořídíme, nebude poskytnut další osobě a bude sloužit pouze k účelům této bakalářské 

práce. Na základě souhlasů potvrzených na diktafon byly všechny rozhovory nahrány. 

S každým respondentem byl realizován jeden rozhovor v délce 20 – 30 minut. 

6.3 Zpracování dat a interpretace výsledků 

V této kapitole se budu věnovat jednotlivým výzkumným otázkám a komparovat mezi 

respondenty z řad vedoucích pracovníků a samostatně mezi pedagogy. Získaná data budu 

ilustrovat výpověďmi jednotlivých respondentů. 

Všechny rozhovory jsem na základě souhlasů nahrála a následně doslovně přepsala. 

Z důvodu přesnosti a utřídění myšlenek jsem všechny rozhovory opakovaně poslouchala  

a analyzovala. Dále jsem si dělala terénní poznámky.  

Ze všech získaných informací jsem identifikovala ty, které popisují výzkumné otázky.  
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Výzkumná otázka č. 1: Jak pedagogové vnímají hospitace a vzájemné hospitace?  

Mateřská škola A - červená 

Ředitelka Alena  

V červené mateřské škole probíhají hospitace dle plánu práce ředitelky, kde jsou hospitace 

jeho součástí. Hospitace ředitelka Alena vždy předem oznamuje. Podle jejích slov jsou 

hospitace takto naplánované zbytečné a proto od nového školního roku „bude chodit, 

 jak bude potřebovat“. Rozhodla se, že hospitace nebudou ohlášené. Přesto dodává,  

že „je určitě potřeba na hospitace chodit, aby bylo vše v pořádku a učitelky aby 

nezakrněly.  Potřebují vědět, že jsou kontrolovány.“  Dle slov Aleny: „nebudou to vlastně 

hospitace, budou to spíš takové návštěvy.“ Ředitelka Alena má ze své vlastní praxe 

učitelky velmi špatné zkušenosti z hospitací. V té době její nadřízená vedla hospitace 

pouze jako kontrolu, byla „velitelem“, který neuměl pochválit. Jak sama říká: „Hospitace, 

které nám dělala, tak to bylo hodně přísný, měli jsme archy na dva papíry, měla to vše 

pěkně rozepsané, bylo to dělané na výtky a pochvaly, ale vesměs to byly výtky.“ Pro svou 

nynější praxi v pozici ředitele si je ale vědoma, že se chválit musí. Sama vnímá hospitaci 

jako kontrolu svých podřízených, ale přesto zmiňuje, že: „pokud to někdo za kontrolu 

považuje, tak je to jeho věc a musí se s tím nějak porvat.“  

Vzájemné hospitace vnímá paní ředitelka Alena jako delegování hospitací. Alena motivuje 

pedagožky ke vzájemným hospitacím dnem studijního volna. Výstupem ze vzájemné 

hospitace u kolegyně je záznam, o kterém si „mohou“ pohovořit. To vidí Alena jako 

„plus“. V souvislosti se vzájemnými hospitacemi byla navázána i spolupráce s okolními 

mateřskými školami. Spolupráce se dohodla na společné poradě vedení mateřských škol 

v obvodě.  

Učitelka Andrea  

Učitelka Andrea vnímá po celou svou pedagogickou praxi hospitaci jako kontrolu své 

práce. V žádném případě nevnímá hospitaci jako setkání dvou pedagogů. „Možná pro 

hospitovaného k zamyšlení se nad nějakou chybou, ale pouze v interakci se sebou.“  

Má zkušenosti pouze s jednostranně řízeným pohospitačním rozhovorem. „Ředitelka 
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řekne, co se jí líbilo, co ne. Není to o tom, co se povedlo a proč, proč jsem to tak dělala 

apod.“  

Oproti tomu vnímá vzájemnou hospitaci jako prostředek výměny zkušeností. Její přínos 

dále vidí v novém pohledu na vzdělávání, jiných metod a námětů k práci, ale hlavně jako 

prostředek proti vyhoření. Je to pro ní určitý náboj, nápomoc, jak dělat svou práci jinak 

 a lépe.  

Učitelka Anna  

Učitelka Anna nemá hospitace ráda. Hovořila o tom, že je to ale vždy na přístupu 

hospitujícího. Pokud sedí ředitelka za stolem a pozoruje, je to Annou vnímáno jako 

kontrola. Když se ale ředitelka zapojí do činnosti, například do ranního kruhu,  

pak je Annou vnímána jako kolegyně. Na otázku, zda hospitaci vnímá jako prostředek 

kontroly, Anna odpověděla: „Já to beru jako povinnost ředitelky kontrolovat učitelky.  

Já to vnímám tak, že to ani paní ředitelka dělat nechce.“  

O vzájemných hospitacích v mateřské škole Anna slyšela, ale sama žádnou neuskutečnila. 

Kdyby ale využila možnosti navštívit při hodině svou kolegyni, „očekávala by dobré 

nápady, motivaci, jak to třeba udělat jinak. Nápadů není nikdy dost.“  

Mateřská škola B - zelená 

Ředitelka Bobina  

Ředitelka Bobina provádí hospitace sama, ke každé učitelce se dostane alespoň jedenkrát 

do roka. Vždy se ohlásí dva dny dopředu s cílem hospitace. Jak sama ale říká: „jsou 

učitelky, které to dopředu nechtějí vědět“, v tomto případě chodí neohlášeně. Plán 

hospitací vypracovaný má, ale jen obecně, tzn., že jsou stanoveny cíle dle ŠVP, které  

se hospitacemi kontrolují  

Hospitaci nevnímá jako kontrolu. To kategoricky odmítá. Uvádí, že: „je to opravdu o tom, 

se podívat na kolegy, na děti, třídu, na učitelky, jak si třídu vedou, na portfolia dětí. 

Zkrátka se dívám na tu třídu komplexně.“ Dále uvádí, že nechce dostávat informace 

zprostředkovaně a že má potřebu, se s učitelkami setkat osobně.  
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Vzájemné hospitace jsou v mateřské škole B zatím povinností pro začínající učitelky. 

Ředitelka je vnímá jako podpůrné opatření v rámci adaptačního procesu pedagogů.  

Ale nejen to. Vzájemné hospitace jsou podle ní jedním z možných nástrojů  

jak budovat mateřskou školu jako učící se organizaci, která na sobě neustále pracuje. 

Učitelka Bára  

Začínající učitelka Bára vnímá hospitace jednoznačně jako kontrolu. Přestože ještě neměla 

ředitelku na hospitaci, popisuje, že z ní má velký strach a že je to pro ni velký stres. „Je to 

pro mě takový strašák.“ Na dotaz, zda byla seznámena s kritérii hodnocení uvádí, že viděla 

pouze jednou u kolegyně používaný hodnotící arch k hospitacím, takže je přesně nezná.  

Na třídě je v páru také s novou paní učitelkou, která je ale zkušenější a má již nějakou 

praxi. Vzájemné hospitace má povinné. Během školního roku musí uskutečnit celkem tři,  

ze kterých musí odevzdat vypracovaný protokol, který ale není jednotný. Sama hledá vzory 

na internetu. Vzájemné hospitace jsou pro její pedagogickou praxi velkým přínosem. 

„Dává mi to spoustu podnětů a nápadů k výuce, vidím, že každá učitelka má svůj 

pedagogický styl.“ Přestože je má Bára povinné, nevnímá je jako zbytečné.  

Učitelka Blanka  

Učitelka Blanka nevnímá hospitace jako setkání dvou pedagogů, vnímá je jako návštěvu, 

zpestření dne. V současnosti hospitace už jako kontrolu rozhodně nevnímá, ale na začátku 

pedagogické praxe tomu tak nebylo. To pro Blanku představovalo velký stres. Nyní 

představuje hospitace ředitelky pro Blanku impuls, že se vedení zajímá o její práci. Osobně  

si myslí, že ji hospitace už nic nepřináší a že je to pouze formalita. Jelikož se Blanka 

v mateřské škole za léta své pedagogické praxe profilovala, navštěvují její výuku kolegyně 

a to jak začínající, nové, tak i služebně starší. Vzájemné hospitace sama vnímá jako 

možnost seberozvíjení a sebeprezentace.  

Mateřská škola C - modrá 

Ředitelka Cindy  

Ředitelka Cindy má k účelu hospitací vypracovaný protokol či přehled sledovaných 

činností, který je nastaven po dohodě s učitelkami, aby věděly, že hospitace budou 

probíhat. Cindy toto zavedla jako tzv. „psychické ošetření učitelek.“ Cindy je krátce  
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ve funkci a toto považovala za velmi důležité. Z tohoto důvodu nemá vypracovaný 

hospitační plán, protože se potřebuje vidět s každou učitelkou. Na hospitace chodí zásadně 

ohlášená.  

Ředitelka Cindy vnímá hospitace především jako potřebu ředitele znát svůj pedagogický 

sbor se všemi kladnými, ale i zápornými vlastnostmi. Hospitační činnosti vykonává sama. 

Není spokojena s prací své zástupkyně, která již při jejím jmenování do funkce ředitele  

v MŠ jako zástupkyně pracovala. V budoucnu ale určitě hospitace delegovat chce. 

Vzájemné hospitace vnímá jako velký přínos. Uvádí ale, „že je strašně důležité, jak  

se to zpracuje a podá na pracovišti.“ Dále uvádí, že záleží na složení kolektivu  

a na vnitřních vztazích.  

Učitelka Cecilka  

Učitelka Cecilka vnímá hospitaci jako podporu a pohled zvenčí s nadhledem. Sama  

si je sebou velmi jistá, tudíž jí ani nevadí, když „se zjeví ředitelka ve třídě jen tak.  

Já si myslím, že dělám svou práci dobře a víceméně si to myslí i paní ředitelka, takže  

je to v pohodě.“ Vzájemné hospitace si nemůže vynachválit. Z důvodu havárie v mateřské 

škole probíhaly tři měsíce nepřetržitě. Jinak se ale ve třídách navzájem nenavštěvují. Myslí 

si, že vzájemné hospitace mají v pedagogické práci své místo.  

Učitelka Ctirada  

Učitelka Ctirada nastoupila do MŠ v době již zmiňované havárie. V té době bylo hlavním 

cílem zajistit bezpečnost dětí a to v dost omezených podmínkách. Nemůže tedy odpovědět 

na otázku, zda a jak probíhají u nich v MŠ hospitace. Ze své dosavadní praxe ale hospitace 

vnímá jako přínos pro svou pedagogickou činnost. Uvádí, že „člověk jede v nějakých 

zaběhlých stereotypech a pohled zvenčí pomůže tyto stereotypy zaznamenat a následně  

je může změnit.“ Nikdy to pro ni osobně nebyl prostředek kontroly. Na vzájemné hospitace 

zaujímá stejný názor, bere je jako přínos, jako osobní zkušenost.  

Shrnutí odpovědí:  

Ředitelka Alena se přiklání k hospitaci jako ke kontrole naproti tomu ředitelka Bobina  

a Cindy vnímají hospitaci jako setkání dvou pedagogů. Vzájemné hospitace spatřují 

všechny ředitelky jako přínosné, obohacující jak hospitujícího tak hospitovaného.  
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Výsledky odpovědí pedagogů jsou velmi zajímavé. Část má hospitaci spojenou  

s jednostrannou kontrolou, mají z ní strach, nemají ji rády, naproti tomu druhá část 

pedagogů vnímá hospitaci jako návštěvu, podporu, zpestření nebo zájem o svou práci.  

Hospitaci kladně vnímaly především služebně starší učitelky nebo zkušené učitelky znalé 

svého oboru. Oproti tomu učitelky s menší pedagogickou zkušeností mají z hospitace 

strach, jsou z ní ve stresu.  

Souhrnné zjištění:  

Ve všech třech mateřských školách probíhají hospitace vedoucím pracovníkem, který  

je zodpovědný za řízení pedagogického procesu, jeho průběh a výsledky.  

Je evidentní, že připravenost ředitele na výkon funkce ve smyslu studia pro ředitele škol 

a dosažená praxe ve funkci zástupce či ředitele školy hraje velmi důležitou roli 

v dosažených kompetencích a získaných manažerských dovednostech. Jako další důležitý 

faktor vnímání hospitací se jeví vlastní zkušenosti s hospitacemi z pedagogické praxe. 

Z odpovědí vyplývá, že získané zkušenosti jsou základem k vnitřnímu postoji 

k hospitacím. 

Vzájemné hospitace se ve zkoumaných mateřských školách dějí pouze okrajově a jsou 

řešeny v každé z vybraných mateřských škol jinak. Ani v jedné mateřské škole není 

vedením zpracován podrobný plán hospitačních činností. V červené mateřské škole jsou 

motivováni pedagogové jedním dnem studijního volna za vykonanou vzájemnou hospitaci 

ve kmenové mateřské škole či v jiné mateřské škole. V zelené mateřské škole je praxe 

taková, že začínající učitelka musí vykonat 3 vzájemné hospitace během jednoho školního 

roku. Tyto hospitace mají implementované do osobního plánu, který vypracovává 

začínající učitelka společně se zavádějící učitelkou. Z provedených vzájemných hospitací 

musí začínající učitelka odevzdat protokol. Ten ale není jednotný a je na každé učitelce, 

jak jej zpracuje. V modré mateřské škole řešila paní ředitelka dlouhodobě problémy 

stavebního charakteru po kompletním vytopení jednoho pavilonu. Po jmenování do funkce 

nestačila díky těmto okolnostem ani dokončit „první kolečko“ hospitací napříč celou 

mateřskou školou Přesto si v této vzniklé situaci našla pozitivum. Jak sama uvádí: „Velmi 
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pozitivní efekt měl ve výsledku právě ten průšvih. Děvčata se sžila. Tři měsíce probíhala  

ve dvou třídách nepřetržitá vzájemná hospitace“.  

Z odpovědí ředitelů dále vyplynulo, že je důležitá komunikace směrem ke všem 

zaměstnancům školy,  pedagogům i nepedagogům, a že je třeba vždy své záměry 

dostatečně vhodně a včas vysvětlit. Z odpovědí v MŠ zelené a modré je zřejmé,  

že si ředitelé uvědomují nenahraditelné postavení hospitací a vzájemných hospitací 

v pedagogickém procesu.  

 

Výzkumná otázka č. 2: Jaké jsou překážky v realizaci hospitací, vzájemných 

hospitací a v celkovém hospitačním procesu?  

Mateřská škola A - červená 

Ředitelka Alena  

Ředitelka Alena na tuto otázku odpověděla, že: „chybí čas, ale na druhou stranu tu máme 

učitelky zkušené, tak není potřeba hospitace provádět.“  

Na otázku, zda vidí ředitelka Alena smysl ve vzájemných hospitacích, odpověděla, že ano  

a že by se měly určitě uskutečňovat. Důvod, proč tomu tak není, je podle Aleny 

v přetíženosti učitelek. „Učitelky toho mají dost, jsou unavené, ta práce je náročná a ještě 

někam chodit.“ Alena vzpomínala na svou pedagogickou praxi učitelky, kdy byla taktéž 

moc unavená. Sama se nediví, že učitelky nechtějí na vzájemné hospitace chodit,  

je to práce navíc, potřebují více motivovat. V malé motivaci učitelek vidí hlavní překážku.  

Učitelka Andrea 

Učitelka Andrea vnímá nechuť k hospitacím jako zábrany od učitelek. Myslí si,  

že kolegyně vnímají vzájemnou hospitaci jako kontrolu i ze strany svých kolegyň. Uvedla, 

že má zkušenost i se špatným přijetím asistentek na třídě. „Kolegyně to berou jako další 

oči, které jim koukají pod ruce.“ Má za to, že spolupráce a sdílení ve smyslu podpory není 

zažitá. „Já si osobně myslím, že tam jsou hodně ty předsudky učitelek.“ Možnost navštívit 

kolegyně na jiné třídě, popř. v jiné mateřské škole za účelem vykonání vzájemné hospitace 

nebyla oficiálně ani navrhnuta vedením. Andrea osobně vidí možnou překážku ve špatné 

zastupitelnosti učitelek.  
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Učitelka Anna 

Učitelka Anna osobně nemá ráda hospitace. Má s nimi ze své bývalé pedagogické praxe 

špatné zkušenosti. Podle ní je možná jenom to pojmenování HOSPITACE to, co učitelky 

straší. Z hospitací mají stres. Anna je toho názoru, že ohlášené hospitace jsou připravené, 

„strojené“, a že je to stejně nevypovídající. Důvod proč se vzájemné hospitace 

nepraktikují, je podle Anny v konkrétním nastavení MŠ. Důležitá je podpora začínajících 

učitelů přicházející ze škol. „Takto pojaté sdílené hospitace zažila ve své minulé 

pedagogické praxi. Paní ředitelka posílala praktikantky k učitelkám na třídy, protože  

ze školy nic neuměly.“ Anna by to začlenila do pedagogické praxe začínajících učitelů jako 

povinné. Anna dále uvádí, že je paní ředitelka motivuje jedním studijním volnem  

za vykonanou vzájemnou hospitaci. Co bylo impulsem ke konání vzájemných hospitací, 

ale neví. Anně chybí v MŠ větší informovanost, nabídka. Myslí si, že by se o tématu 

vzájemných hospitací mělo více mluvit, více je vedením školy propagovat. „Některé paní 

učitelky ani nenapadne jít se podívat ke kolegyni či do jiné školky. Možná o této možnosti 

ani nevědí.“ Na druhou stranu ale uvádí, že „jsme velice pohodlné, už se nám nechce  

ze svého času něco obětovat.“  

Mateřská škola B - zelená 

Ředitelka Bobina  

Ředitelku Bobinu v současné době nejvíce limituje v provádění hospitací málo času a plno 

práce administrativního rázu. Ředitelé škol jsou podle ní zavaleni spoustou práce, která 

nesouvisí s pedagogickou činností a času není tolik, kolik je ho potřeba ke kvalitnímu 

vedení pedagogického procesu v mateřské škole. Bobina uvádí, že ředitelé mateřských škol 

většinou mají ve své organizační struktuře pouze zástupce, v lepším případě i hospodářku, 

která je současně vedoucí kuchyně a účetní. Z toho vyplývá, že většina administrativy  

je na řediteli mateřské školy. V září probíhají adaptace, v červnu zase výlety, školy 

v přírodě. Dva měsíce tedy přirozeně scházejí. Pedagogická část Bobině zabere 30% a 70% 

to ostatní. Dále je nutno uvést, že ředitelka Bobina má na starost celkem 6 budov.  
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Učitelka Bára 

Bára poukazuje na to, že je málo času na předávání jakýchkoliv informací pro začínající  

či nové učitele. Zmiňuje porady, které u nich nejsou v takové míře, jak by potřebovala. 

Jsou spíše provozního charakteru. Jako začínající pedagog dostala Bára, dle svého názoru, 

omezené informace a při zpracování přidělených úkolů často neví, jak je správně 

vypracovat. To se vztahuje také k vypracování zprávy ohledně vykonaných vzájemných 

hospitací.  

Učitelka Blanka 

Učitelka Blanka vzájemné hospitace rozhodně nevidí jako zatěžující, jako něco, co je nad 

rámec pracovní náplně učitelek. „Když je učitelka na svém místě a tu práci dělá dobře, tak 

by ji toto nemělo vůbec zatěžovat. Naopak by to měla brát jako možnost seberozvíjení  

a sebeprezentaci.“ Co ale vidí jako překážku při hospitacích ředitelkou, je jednomyslně 

čas. Několikrát měla hospitaci s paní ředitelkou domluvenou, ale ta se vždy omlouvala,  

že musí řešit náhlé problémy nebo musela do jiné budovy. Vzájemné hospitace jsou 

v jejich mateřské škole možné dělat, protože jsou pedagogové zastupitelní, ale nesmí být 

nikdo nemocný či studující. To je potom horší. To se volné hodiny k vykonání vzájemné 

hospitace hledají velmi těžko. Dále vidí Blanka překážky v osobním vnímání vzájemných 

hospitací každým pedagogem. 

Mateřská škola C - modrá 

Ředitelka Cindy 

Paní ředitelku Cindy momentálně zatěžuje při provádění hospitací stav školy a čas. „Čas, 

tak ten opravdu není! Bohužel pedagogické věci musely jít stranou díky řešení 

s instalatéry, topenáři, lakýrníky …“ Cindy zmiňuje, že letošní rok bylo mnoho 

administrativních novinek, které opět odsunuly pedagogickou část na druhou kolej. Jako 

vedoucí pracovnice se musela zabývat revizí ŠVP, následně v rámci svých činností 

implementovat nařízení EU č. 2016/679 o ochraně osobních údajů (tzv. GDPR).  

To s sebou neslo nadměrnou administrativní zátěž. Modrá mateřská škola je dle slov Cindy 

velká a není zasíťovaná, proto obíhá celou školu několikrát denně. Vyplývá z toho jediná 
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výhoda, a to, že má všechny a všechno pod dohledem. Tak může alespoň z části vidět práci 

učitelek. 

Učitelka Cecilka 

Učitelka Cecilka si myslí, že vzájemné hospitace mají své místo v pedagogické práci.  

Na druhou stranu ale uvádí, že dle jejího názoru má spousta učitelek problém, když jim 

přijde někdo cizí do třídy. Je o tom přesvědčená a má i takovou osobní zkušenost. Nejsou 

přijímány dobře ani asistenti na třídách. Dle slov Cecilky je škoda, že vzájemné hospitace 

neberou učitelky jako možnost získat zpětnou vazbu anebo se pochlubit svou prací. Uvádí, 

že vzájemné hospitace kolegyní berou spíše jako kontrolu.  

Učitelka Ctirada 

Učitelka Ctirada v čase vedení rozhovoru pracovala v Modré mateřské škole velmi krátkou 

dobu. Ve své pedagogické praxi zaznamenala, že ředitelé mají čím dál tím méně času  

na řešení otázek týkajících se pedagogického procesu, ať už to jsou hospitace, pedagogické 

porady, podpora začínajících učitelů či jiných aspektů. „Vše se dělá jen proto, že to být 

musí, bez provázanosti a použitelných výstupů.“  

Shrnutí odpovědí:  

Z řad ředitelů mateřských škol zazněla jednomyslná odpověď, a to, že jsou ředitelé  

i zástupci ředitelů (vedoucí učitelky) velmi časově vytíženi, řeší z velké části 

administrativní záležitosti a na kvalitní vedení pedagogického procesu jim nezbývá tolik 

potřebný čas. Na realizaci vzájemných hospitací se podílí velkou měrou to, jaké je složení 

kolektivu a jaké jsou vnitřní vztahy v mateřské škole. Na tom se všechny dotázané 

ředitelky jednoznačně shodly. Dále bylo uvedeno, že je malá vnitřní motivace učitelů 

k provádění vzájemných hospitací.  

Z odpovědí pedagogů vyplynulo, že velkou překážkou v realizaci vzájemných hospitací 

jsou zábrany a předsudky. Dále vidí problém v malé informovanosti ze strany vedení   

o možnosti sdílení zkušeností s kolegy formou vzájemných hospitací. Služebně starší 

pedagogové mají pocit, že se již nemohou nic nového dozvědět.  
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Souhrnné zjištění:  

Se zvýšenou autonomií škol je ředitel školy přetěžován velkou mírou administrativy  

a to plněním úkolů z oblastí práva, ekonomiky a samotného provozu školy. Na řízení 

pedagogického procesu tak zbývá čím dál méně času. To se projevuje i na plánování 

hospitací a samotném provádění hospitací a vzájemných hospitací. Dále v odpovědích 

zaznívá, že je důležité, jak se pedagogové cítí v mateřské škole, zda mají či nemají důvěru 

ve vedení, jak je jim podáno či vysvětleno, k čemu a proč mají provádět vzájemné 

hospitace a proč ředitel či zástupce ředitele samotné hospitace provádí.  

Popis osobních, vnějších a vnitřních překážek působících na ředitele a učitele v realizaci 

hospitací a vzájemných hospitací je znázorněn na obrázku č. 10, kde je patrné, že všechny 

faktory spolu souvisí a navzájem se ovlivňují.   

 

Obrázek 10: Překážky v realizaci hospitací (zdroj: autor) 
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Výzkumná otázka č. 3: Jakým způsobem zavedli ředitelé mateřských škol  

do pedagogického procesu vzájemné hospitace? 

Mateřská škola A - červená 

Ředitelka Alena  

Vedení červené mateřské školy spolu s okolními mateřskými školami v obvodu  

se domluvilo na společné poradě vedení na možnosti vzájemného sdílení zkušeností 

pedagogů. Tato myšlenka vyplynula z projektu Šablony pro MŠ a ZŠ, které mateřská škola 

využila.  Tyto šablony mají podpořit osobnostně profesní rozvoj pedagogů prostřednictvím 

dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků a vzájemného setkávání a sdílení zkušeností 

pedagogů.   Na poradě oznámila svým učitelkám, že za provedenou vzájemnou hospitaci  

si mohou vzít jeden den studijního volna. Toto považuje za dost velký motivační prvek.  

Mateřská škola B - zelená 

Ředitelka Bobina 

Ředitelka Bobina zavedla vzájemné hospitace prozatím pro začínající učitelky a nové 

učitelky, pracující v mateřské škole max. dva roky. Tyto vzájemné hospitace jsou povinné 

a musí z nich být zpracován protokol. Uvádí, že je to v adaptačním procesu velmi dobrá 

zkušenost pro hospitující. Začínající učitelky získávají zkušenosti, motivaci k práci  

a nápady, nové učitelky získávají přehled o práci celé mateřské školy, její nastavení apod.  

Má za to, že je v MŠ relativně dobré klima6, tudíž vzájemné hospitace nejsou dle Bobiny 

spojeny zatím s žádnými negativními dopady. „Celá MŠ je naladěna na velmi dobré 

komunikační notě.“ 

Mateřská škola C - modrá 

Ředitelka Cindy  

Ředitelka Cindy je ve funkci 1,5 roku. Po většinu svého působení je modrá mateřská škola 

nucena z důvodu havárie vody pracovat operativně a v provizorním režimu. Vzájemné 

hospitace na této mateřské školy neprobíhaly a zatím nejsou ani zavedeny.  

                                                 
6 Když se hovoří o klimatu školy, myslí se tím, jak se tam lidé (žáci, učitelé, vedení školy, nepedagogičtí 

pracovníci – školník, kuchařky, uklízečky aj.) cítí, jaké jsou tam mezilidské vztahy a existují-li tam nějaké 

obecněji sdílené hodnoty, na jejichž základě se lidé určitým způsobem chovají. (Šteigrová, 2013) 
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Shrnutí odpovědí:  

Z odpovědí dotázaných ředitelek z červené a zelené mateřské školy vyplynulo,  

že vzájemné hospitace postupně zavádějí do pedagogické praxe. Jsou si vědomy, že tento 

způsob spolupráce je nezbytný pro další rozvoj všech pedagogických pracovníků. V modré 

mateřské škole tomu zatím tak není.  
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Souhrnné zjištění:  

Všechny dotázané ředitelky mateřských škol vzájemné hospitace buďto zavedly nebo  

je plánují zavést v následujícím školním roce. Téma vzájemných hospitací není tedy úplně 

neznámé a je vidět, že s ním ředitelé uvedených mateřských škol pracují. Tato pro někoho 

inovativní změna může být vnímána i negativně, a proto je velmi důležité, aby si vedení 

mateřské školy ujasnilo, jakým způsobem budou vzájemné hospitace ukotveny 

v pedagogickém procesu dané mateřské školy a jak vytvoří vhodné podmínky pro sdílení 

zkušeností. Aby pedagogové tuto informaci přijali kladně, je nezbytné jim vše vysvětlit  

a dostatečně je motivovat. Dále je důležité zdůraznit přínosy takto vedených hospitací  

pro ně samotné, ale i pro danou mateřskou školu s ohledem na plnění krátkodobých  

a dlouhodobých cílů stanovených v ŠVP.  

Výzkumná otázka č. 4. – Jaké mají ředitelé vize v rámci vzájemných hospitací? 

Součástí této výzkumné otázky zazněl termín vize7. To pro ředitele není termín neznámý. 

Musí vizi mateřské školy představit při výběrovém řízení na pozici ředitele mateřské školy. 

Tento strategický materiál by měl znát každý pracovník v mateřské škole a v tom lepším 

případě se na vznikajícím dokumentu podílet.  

Mateřská škola A - červená 

Ředitelka Alena  

Alena vypracovávala koncepci, která byla součástí konkurzního řízení, od té doby však  

již nezpracovávala nic. Nicméně o vzájemných hospitacích v ní nebylo řečeno nic.  

Na začátku příštího školního roku by chtěla zavést plán hospitací, který budou muset 

všichni akceptovat a dodržovat. Je si vědoma, že musí učitelky k provádění vzájemných 

hospitací v kmenové mateřské škole a v mateřských školách v okolí více motivovat. 

Nadále bude za vykonanou vzájemnou hospitaci nabízet jeden den studijního volna.  

 

                                                 
7 Vize je označována jako pozitivní zobrazení budoucnosti. Odpovídá na otázku „kam směřujeme, co chceme 

dosáhnout.“ Je vytvořená na základě sdílených hodnot, ze kterých se vyvozují cíle a plány činnosti. Směřuje 

do budoucnosti v časovém horizontu několika let, minimálně pěti. Správně formulovaná vize má pro 

organizaci klíčový význam. Inspiruje učitele k samostatnému tvořivému jednání. Napomáhá rozhodování, 

cokoli se ve škole děje by mělo být v souladu se stanovenou vizí. (Eliáš, 2016). 
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Mateřská škola B - zelená 

Ředitelka Bobina 

Ředitelka Bobina stále pracuje na revizi ŠVP a vize mateřské školy doznívá z předešlého. 

Jak sama uvedla, pracuje na revizi sama se svou zástupkyní. Pokud revizi ŠVP dokončí 

před začátkem školního roku, tj. během prázdnin, plánuje na zahajovací poradě 

v přípravném týdnu všechny zaměstnance mateřské školy s vizí a cíli seznámit.  

Ředitelka Bobina by chtěla od příštího roku ponechat, že nová učitelka společně  

se zavádějící učitelkou si společně vytvoří plán na celý školní rok včetně tří vzájemných 

hospitací. Na konci společně zpracují krátkou hodnotící zprávu. Vzájemné hospitace  

by chtěla zavést i u pracovně starších kolegyň, protože si myslí, že i kolegyně 

z detašovaných pracovišť by se měly vzájemně vidět při práci a ne se potkávat jenom  

na poradách.  Poznaly by i děti z jiných tříd. Má za to, že by se mohl sjednotit pedagogický 

styl vedení dětí v celé mateřské škole, což je jejím cílem pro další roky. Sama  

si uvědomuje, že je nutné o této její představě s kolegyněmi mluvit, vysvětlit jim pozitiva  

a více je motivovat.  

Mateřská škola C - modrá 

Ředitelka Cindy 

Ředitelka Cindy má velmi jasnou vizi ohledně zavádění vzájemných hospitací.  

Je si vědoma pozitiv takto získaných zkušeností a informací. Nejprve bude sama sdílet 

pedagogický proces v jiných mateřských školách. Poté formou prezentace bude tyto 

informace sdílet na pedagogické radě se svými kolegy. Dále chce zavést, zatím  

jen pro dobrovolníky, sdílení pedagogického procesu ve vlastní mateřské škole a to právě 

vzájemnými hospitacemi. Toto bude oznámeno na první pedagogické radě v novém 

školním roce. Sama si je vědoma, že musí velmi opatrně tyto změny nastavovat. Aplikace 

vzájemných hospitací se promítnou i do plánu práce mateřské školy a plánu profesního 

rozvoje pedagogů. Vyhodnocení uskutečněných vzájemných hospitací bude probíhat  

na pedagogické radě. Vzájemné hospitace budou pracovně nazvané jako „Sdílení kabinetu 

zkušeností.“ Prioritou pro Cindy je sjednocování pedagogického stylu učitelů, rozšíření 
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pedagogického „repertoáru“, uvědomění si vlastních rezerv každého jednotlivého 

pedagoga a v neposlední řadě jako posílení pracovních vztahů.  

Shrnutí odpovědí:  

Všechny dotázané ředitelky mají vizi o vzájemných hospitacích. V červené mateřské škole 

si tyto hospitace naplánují na začátku školního roku a tento plán dle ředitelky Aleny budou 

muset všichni akceptovat a důsledně jej dodržovat. Nezaznělo však, v jakém časovém 

rozmezí by tyto vzájemné hospitace měly být a ani jakákoliv jiná kritéria. Paní ředitelka 

Alena si klade za cíl, tyto hospitace začít realizovat.  

Zelená mateřská škola bude pokračovat ve vzájemných hospitacích začínajících a nových 

učitelů. Paní ředitelka Bobina chce od nového roku rozšířit plnění vzájemných hospitací  

na celý pedagogický sbor včetně sebe. Jako v červené mateřské škole však nezazněla 

kritéria těchto vzájemných hospitací, tj. časový plán a výstup.  

Ředitelka Cindy bude vzájemné hospitace zavádět do pedagogického procesu pozvolna 

a po částech. Začne nejdříve sama sdílet zkušenosti s vedením mateřských škol z blízkého 

okolí. Své zjištěné poznatky bude sdílet se svými kolegy na pedagogických a provozních 

poradách. Dále plánuje možnost sdílení zkušeností s kolegyněmi uvnitř mateřské školy, 

v bezpečném prostředí. Tyto inovativní prvky se promítnou do plánu práce mateřské školy 

a plánu profesního rozvoje pedagogů. 

Souhrnné zjištění:  

Jak již bylo zmíněno, zavádění vzájemných hospitací do pedagogického procesu 

v mateřských školách není jednoduché a provázejí jej větší či menší problémy, od nejvíce 

skloňovaného času, malé motivace až po osobní překážky samotných pedagogů. S tím  

je potřeba počítat a proto je nezbytné, aby se vzájemné hospitace staly pevnou součástí 

profesního rozvoje každého pedagogického pracovníka.  

Je nutné si uvědomit, že díky vizi školy a jasně nastaveným cílům se může nastavit  

a zároveň sledovat směr, kam se mateřská škola ubírá. Je důležité vizi sdílet se všemi 

zaměstnanci školy, protože jak uvádí Hornáčková: „Vize školy zobrazuje představy  

o budoucnosti s idejemi a uznávanými hodnotami, které promítá každá MŠ do tvorby ŠVP“ 
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(Syslová, 2015, s. 64). Ředitelka Cindy měla vizi nejpropracovanější. Je zřejmé, že si vzala 

za své vzájemné hospitace uvést do života mateřské školy. 
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7 Závěr výzkumného šetření 

Na začátku výzkumného šetření jsem si stanovila cíl zmapovat a popsat současnou podobu 

hospitací a vzájemných hospitací ve třech mateřských školách z pohledu ředitele školy  

a pedagogů, který jsem naplňovala pomocí výzkumných otázek, na které jsem získávala 

odpovědi pomocí rozhovorů. Níže podrobně vyhodnotím výsledky výzkumného šetření 

realizovaného v průběhu bakalářské práce. 

Výzkumná otázka č. 1: Jak pedagogové vnímají hospitace a vzájemné hospitace?  

Z odpovědí vyplynulo, že pedagogy jsou hospitace stále vnímány především jako 

kontrola nikoli jako setkání dvou pedagogů za účelem získání kvalitní zpětné vazby. 

Dotázaní ředitelé uvedli, že hospitace nevnímají jako kontrolu, ale jejich odpovědi  

to nepotvrdily. Ředitelé nepracují s výsledky z hospitací komplexně, používají je jen jako 

informace o plnění pracovních povinností pedagogů, o jejich stylu práce a o dění  

ve třídách. V poslední fázi dokončování shromažďování potřebných informací vedoucího 

pracovníka pomocí hospitace v pohospitačním rozhovoru shodně rozeberou společně 

s pedagogem, u kterého vykonali hospitaci pozitiva a negativa jejich práce, popřípadě je 

jimi zapsáno nějaké doporučení a vše je založeno do složky pedagoga. V zelené mateřské 

škole tyto informace slouží jako podklad k vlastnímu hodnocení školy a někdy  

i k doporučení kurzu v rámci DVPP. V modré a červené mateřské škole ředitelé dále 

s výsledky z hospitací napracují. Podle teorie uvedené v této práci se domnívám,  

že potenciál hospitací není využit v plné míře.  

Ředitelé mají zásadní vliv na celkovou úroveň pedagogické práce. Pokud má ředitel 

odborně řídit pedagogickou činnost školy a hodnotit výsledky, pak se domnívám,  

že by měl hospitace vnímat jako systematický sběr informací, který vede k možnosti 

komplexně vyhodnotit práci pedagogů a dosažených výsledků dětí v mateřské škole 

stanovené v ŠVP.  

Vnímání hospitací a vzájemných hospitací je velmi subjektivní a je u respondentů 

ovlivněno spoustou faktorů. Z těchto odpovědí dále vyplývá, že získané zkušenosti jsou 

základem k vnitřnímu postoji k hospitacím. To dokládá červená mateřská škola,  
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kde ředitel nevnímá potřebu realizovat hospitace a v tomto duchu je prozatím provádí. 

Tento vnitřní postoj vedoucího pracovníka vnímá i dotazovaný pedagog této MŠ.  

Vzájemné hospitace by měly být oboustranným obohacením účastníků mezi sebou, 

měly by vést k sebereflexi pedagoga a tím i k posunu úrovně pedagogické práce.  

V tomto případě je teorie přesně vnímána i v praxi.  

K vzájemným hospitacím se vyjadřovali respondenti identicky. Vnímají je jako obohacení, 

inspiraci, možné zamyšlení se nad svou prací a jakýsi nadhled. Toto však zatím platí vždy 

pro hospitujícího. Vzájemné hospitace jsou vnímány jako možnost nahlédnout 

k jinému pedagogovi do třídy. Chybí zde ale důležitá složka procesu  

a tou je zpětná vazba pro hospitovaného. Pro vlastní pedagogickou činnost každého 

pracovníka je velmi důležitá reflexe od kolegů. Zde je nutno opět uvést, že je toto vnímání 

ovlivněno také spoustou faktorů. Respondenti uvedli špatné zkušenosti ze své dosavadní 

pedagogické praxe a předsudky, které jim brání vzájemné hospitace realizovat. Toto 

zjištění je pro implementaci zavedení vzájemných hospitací do pedagogického procesu 

klíčové. Ředitelé by si toto měli uvědomit a vědomě začít pracovat na odbourávání 

předsudků svých pedagogů. To je ale možné pouze v případě, když jsou sami přesvědčeni 

o pozitivech vzájemných hospitací. Dotázaní ředitelé si uvědomují nenahraditelné 

postavení hospitací a vzájemných hospitací v pedagogickém procesu a s tím spojenou 

nutnost správné komunikace směrem k pedagogům. Je třeba vždy své záměry dostatečně 

vhodně a včas vysvětlit. Opět je zde nutné uvést, že si ředitelé uvědomují, že je potřeba 

vhodné motivace pedagogů. Neměla by chybět ani nabídka dalšího vzdělávání, které  

by mělo být zaměřené na osobnostní rozvoj, komunikaci, práce s chybou apod. 

 

Výzkumná otázka č. 2: Jaké jsou překážky v realizaci hospitací, vzájemných 

hospitací a v celkovém hospitačním procesu?  

Na tuto otázku mají dotázaní ředitelé naprosto jednotný názor. Jednou z hlavních 

překážek v realizaci hospitací a vzájemných hospitací je nedostatek ČASU. Ředitelé 

jsou přetěžováni řešením provozních potíží k zajištění plynulého provozu školy, řeší 

otázky ekonomického rázu. Často musí reagovat na změnu zákonů a vyhlášek 
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V letošním školním roce bylo velmi mnoho zásadních legislativních změn. Přestože by 

měl být ředitel v mateřské škole hlavně odborným garantem, řízení samotného 

pedagogického procesu muselo jít pod tíhou ostatních důležitých věcí stranou. 

Ředitelé se museli na své pedagogy spolehnout. Snažili se alespoň hospitovat začínající 

učitelky, či učitelky nové. Překážky v realizaci hospitací a vzájemných hospitací názorně 

ukazuje obrázek č. 10. Je na něm patrné, že všechny faktory spolu souvisí  

a navzájem se ovlivňují. Bylo uvedeno mnoho subjektivních překážek, které brání  

v realizaci vzájemných hospitací či vnímání hospitací jinak, než jako kontroly.  

Z řad dotázaných pedagogů zaznělo, že jsou málo či vůbec informováni o možnostech 

realizovat vzájemné hospitace a shodně se domnívají, že je to pouze na vedení mateřské 

školy, zda jim takto vedené hospitace umožní realizovat. Jak jsem již uvedla u předešlé 

výzkumné otázky, je potřeba, aby si ředitelé, pokud chtějí zavést vzájemné hospitace  

do pedagogického procesu, ujasnili, jak a za jakých podmínek tuto inovativní metodu 

budou implementovat do chodu mateřské školy. V kapitole 27 je uvedeno, že každá změna 

by měla být systematicky řízená a je velmi důležité verbalizovat tuto změnu se všemi 

zaměstnanci v mateřské škole.   

Dále z výpovědí pedagogů zaznívá, že je velmi důležité, aby se cítili v mateřské škole 

bezpečně a měli důvěru nejen ve vedení, ale i mezi kolegy navzájem. „Důvěra je důležitý 

atribut pro sdílení.“ (Syslová a kol., 2016, s. 37).  

Sami ředitelé škol se nejvíce podílí na utváření vztahů mezi všemi pracovníky. Měli by mít 

za cíl v mateřské škole navodit co nejlepší tvůrčí atmosféru pro vzájemnou spolupráci 

a vytvořit co nejlepší podmínky pro kvalitní „klima spolupráce“ a bezpečí. 

 

Výzkumná otázka č. 3: Jakým způsobem zavedli ředitelé mateřských škol do 

pedagogického procesu vzájemné hospitace? 

Termín vzájemné hospitace není pro dotázané ředitele úplně neznámý. Jak již zaznělo, 

uvědomují si pozitiva a postavení vzájemných hospitací v pedagogickém procesu.  

Ale přestože tomu tak je, vzájemné hospitace se ve zkoumaných mateřských školách dějí 

pouze okrajově a jsou řešeny v každé z vybraných mateřských škol jinak. Ředitelé 

v rozhovorech uvádějí, že je nutné tuto formu spolupráce pevně ukotvit v pedagogickém 
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procesu mateřské školy, ale obratem dodávají, že je obtížné pedagogy motivovat. Postupně 

vzájemné hospitace zavádějí, spíše direktivně, jako jednu z forem spolupráce v mateřské 

škole. V zelené mateřské škole mají začínající pedagogové povinnost vykonat určitý počet 

vzájemných hospitací za školní rok. V červené mateřské škole vzájemné hospitace nemají 

dány direktivně, ale pokud takovou hospitaci vykonají, dostanou odměnu v podobě 

jednodenního studijního volna. V modré mateřské škole sice z důvodu havárie měly dvě 

spojené třídy téměř tříměsíční vzájemnou hospitaci, ale ostatní pedagogové vzájemné 

hospitace nerealizovali. Odpovědi ředitelů se vzhledem k zavádění vzájemných hospitací 

ubíraly spíše směrem k příštímu školnímu roku a dále.  

 

Výzkumná otázka č. 4. – Jaké mají ředitelé vize v rámci vzájemných hospitací? 

Někteří ředitelé dotázaných škol mají vizi, neboli plány do budoucna ohledně vzájemných 

hospitací propracovanější jiní ředitelé ji mají méně sofistikovanou. Shodně ale uvedli,  

že s touto inovativní formou spolupráce pedagogů na mateřské škole a popřípadě  

i s okolními mateřskými školami pracují teprve tento školní rok. Ředitelé dotázaných 

mateřských škol při konkurzním řízení na funkci ředitele tuto formu hospitací jako 

efektivní alternativu dalšího vzdělávání pedagogů v předkládané koncepci neuvedli. Není 

uvedena ani v ŠVP. Všichni ale uvedli, že si jsou vědomi možností a přínosů vzájemných 

hospitací jak pro jednotlivé pedagogy, tak pro celý pedagogický sbor. Co pokládám  

za výborné je, že si sami uvědomují potřebu vytvářet pozitivní vzájemné vztahy mezi 

pedagogickými pracovníky. Uvědomují si, že je nutné vytvořit bezpečné klima  

ke sdílení zkušeností a dovedností s podnětnou zpětnou vazbou.  
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8 Závěrečná diskuse 

Výzkumné šetření bylo zaměřeno na zjištění aktuální situace na vybraných mateřských 

školách v oblasti hospitací a vzájemných hospitací. Výzkumné otázky byly cílené  

na vnímání, realizaci, zavádění do praxe a vize ohledně hospitací a vzájemných hospitací. 

Zjištění přinesla nejen řadu informací, ale také řadu nezodpovězených otázek  

a pochybností. Při zodpovídání otázek jsme se s respondenty dotkli i jiných aspektů 

hospitací jako jsou předhospitační a pohospitační rozhovory, delegace hospitací, kritéria 

hodnocení apod. Odpovědi na tyto vyjmenované aspekty dávaly ucelený pohled  

na hospitace jako celek.  

V průběhu rozhovorů jsme s respondenty narazili na téma Klima školy. Toto téma bylo 

evidentně klíčové a důležité pro všechny respondenty. Před výzkumným šetřením jsem 

nevěděla, že by klima školy mohlo mít tak zásadní vliv na vnímání a na samotný 

průběh hospitací a vzájemných hospitací. Všichni respondenti ze skupiny ředitelů  

i ze skupiny pedagogů se shodli na tom, že vzájemné vztahy mají vliv na klima celé 

mateřské školy a že spolupráce všech zaměstnanců je závislá na vzájemné důvěře  

a porozumění. Zajímavé bylo i zjištění, že pedagogové vnímají ředitele mateřské školy 

jako prostředníka k utváření bezpečného prostředí a kolegiálních, přátelských vztahů. 

Otázkou zůstává, zda není v tomto případě přenášena velká a zásadní role na ředitele.  

Zní to až příliš jednoduše, jakoby pedagogové svou roli úplně opomněli. Osobnostní 

vlastnosti učitelů jsou pro kvalitní klima velmi důležité. Je tedy nutno uvést, že vytvářet 

příjemné a zdravé klima by mělo být snahou celého kolektivu, a to jak pedagogů,  

tak i provozního personálu.  

Po zjištění možných dalších témat spojujících se s hospitacemi a vzájemnými hospitacemi, 

se domnívám, že by tato bakalářská práce mohla být považována za základní informační 

zdroj pro další výzkumné šetření, které by tuto problematiku prozkoumalo v některých 

uvedených oblastech podrobněji a umožnilo téma hospitací a vzájemných hospitací 

zpracovat více do hloubky. 
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9 Závěr 

Tato bakalářská práce je zaměřena na hospitace a vzájemné hospitace v prostředí 

mateřských škol. V rámci realizovaného výzkumu jsem vycházela ze znalosti školského 

prostředí, z poznatků školského managementu, z rešerše odborné literatury a z obeznámení 

se s reálnou skutečností ve třech navštívených mateřských školách.  

V teoretické části bakalářské práce jsem využila množství dostupných informačních 

zdrojů, převážně české odborné literatury. Je zde popsaná terminologie hospitací, funkce, 

účel, druhy a formy hospitací a cyklus realizace hospitační činnosti.  

Teoretická část mi dala základ k uchopení tématu.  

Touto bakalářskou prací jsem se snažila o vytvoření komplexního obrazu současné podoby 

hospitací a vzájemných hospitací ve třech mateřských školách z pohledu ředitelů školy  

a pedagogů. Podařilo se mi nashromáždit a zanalyzovat odpovědi devíti respondentů, které 

jsem posuzovala z hlediska stanovených výzkumných otázek.  

Novodobé odborné publikace jasně deklarují, že hospitace by neměly být pouze 

kontrolního charakteru, ale „přisuzují jim nezastupitelné místo v řízení MŠ při 

zkvalitňování předškolního vzdělávání, ale současně také ve vedení lidí. Změnu v přístupu 

k hospitacím lze spatřovat v odklonu od „trestání“ za chyby směrem k „pomoci“ 

pedagogům (Syslová, 2015, s. 245). Výzkumné šetření ale ukázalo, že takto pedagogičtí 

pracovníci hospitace nevnímají a ani je takto v praxi neaplikují. Výpovědi 

respondentů vykazují různou míru pochopení smyslu hospitační činnosti.  

V souvislosti s nabytými teoretickými znalostmi ze studia pro mě bylo velkým 

překvapením a zároveň zklamáním, že u ředitelů navštívených mateřských škol 

neprobíhá hospitační činnost promyšleně. Od toho se odvíjí i úroveň hospitační 

činnosti, nahodilá hospitace na mě působí, že ji ředitelé vykonávají jen pro kontrolu.   

Naproti tomu ředitelé vnímají potřebu zavedení vzájemných hospitací  

do pedagogického procesu. Z výzkumného šetření je evidentní, že je tato inovativní 

metoda v počátcích a musí si najít své pevné místo.  

Přijetí moderního pojetí hospitací a vzájemných hospitací do pedagogického procesu,  

je cestou náročnou a dlouhodobou. Zavádění jakýchkoliv změn do práce pedagogů a celé 
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mateřské školy a tím zkvalitňování předškolního vzdělávání v mateřské škole  

je dlouhodobý proces. K tomu je třeba si stanovit společné cíle, vytvořit bezpečné klima 

ke sdílení zkušeností a dovedností s podnětnou zpětnou vazbou, budovat příznivé 

klima školy na důvěře, otevřenosti, vstřícnosti a respektu. Je také třeba odvahy  

a sebekritiky. Dosažení fungující týmové spolupráce vyžaduje zájem a účast všech 

pedagogických pracovníků.  

Závěrem lze konstatovat, že je k prosperitě poskytování kvalitního předškolního 

vzdělávání klíčovou rolí vedoucí pracovník – ředitel. Velmi záleží na jeho osobnosti,  

na jeho odborné způsobilosti a na míře jeho manažerských a komunikačních dovedností. 

Jak uvádí Stephen Covey: „Dát lidem možnost, aby sami posuzovali svoji práci,  

je mnohem lepší než je hodnotit.“ 

  



62 

 

Seznam použitých informačních zdrojů 

 

BEČVÁŘOVÁ, Zuzana. Současná mateřská škola a její řízení. Praha: Portál, 2003. ISBN 

80-7178-537-7. 

CINKANIČOVÁ, Miroslava. Kontrolní a hospitační činnost zástupce ředitele školy: 

závěrečná práce "Studium pro ředitele škol a školských zařízení": období od 27. září 2007 

do 30. dubna 2008. Praha: Národní institut pro další vzdělávání, 2008. ISBN 978-80-

86956-35-0. 

FALTÝSEK, Pavel. Hospitace v práci ředitele školy. Nový Bydžov: aTre v o.s., 1997.  

GEBHARTOVÁ, Vladimíra a OPRAVILOVÁ, Eva. Jaro v mateřské škole. Kurikulum 

předškolní výchovy. 1. díl. Praha: Portál, 1998. ISBN 80-7178-210-6.  

HRONÍK, František. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. Praha: Grada, 2007. Vedení lidí  

v praxi. ISBN 978-80-247-1457-8. 

KOHNOVÁ, Jana a Iva MACHÁČKOVÁ, ed. Další profesní vzdělávání učitelů a jeho 

perspektivy: sborník z konference k 60. výročí založení Pedagogické fakulty Univerzity 

Karlovy v Praze. Praha: Univerzita Karlova, Pedagogická fakulta, 2007. ISBN 978-80-

7290-303-0. 

KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 5., rozš. a dopl. 

vyd. Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8. 

KUBEŠ, Marián, KURNICKÝ, Roman a SPILLEROVÁ, Dagmar. Manažerské 

kompetence: způsobilosti výjimečných manažerů. Praha: Grada, 2004. Manažer. ISBN 80-

247-0698-9. 

Management mateřských škol: [praktické rady pro ředitelky MŠ. Praha: Raabe, c2012. 

Legislativa a management pro ZŠ. ISBN 978-80-87553-58-9. 

OBST, Otto. Hospitace v práci ředitele. Učitelské listy: Ředitelské listy. Praha, 2006, 13 

(1-10). 

 

OPRAVILOVÁ, Eva. Předškolní pedagogika. Praha: Grada, 2016. Pedagogika (Grada). 

ISBN 978-80-247-5107-8. Praha: Management Press. 



63 

 

PRÁŠILOVÁ, Michaela. Vybrané kapitoly ze školského managementu pro pedagogické 

pracovníky. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2006. ISBN 80-244-1415-5. 

PRŮCHA, Jan, MAREŠ, Jiří a WALTEROVÁ, Eliška. Pedagogický slovník. 2. rozš.  

a přeprac. vyd. Praha: Portál, 2008. ISBN 80-7178-252-1. 

PRŮCHA, Jan. Předškolní dítě a svět vzdělávání: přehled teorie, praxe a výzkumných 

poznatků. Praha: Wolters Kluwer, 2016. ISBN 978-80-7552-323-5. 

SYSLOVÁ, Zora. Jak úspěšně řídit mateřskou školu. 2., doplněné a aktualizované vydání. 

Praha. Wolters. Kluwer, 2015. Řízení školy (Wolter kluwer). ISBN 978-80-7478-859-8.  

SYSLOVÁ, Zora. Proměna mateřské školy v učící se organizaci. Praha: Wolters Kluwer, 

2016. ISBN 978-80-7552-113-2. 

SYSLOVÁ, Zora. Jak úspěšně řídit mateřskou školu. 2., doplněné a aktualizované vydání. 

Praha: Wolters Kluwer, 2015. Řízení školy (Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7478-859-8. 

ŠIKÝŘ, Martin, BOROVEC, David a TROJANOVÁ, Irena. Personalistika v řízení školy. 

2., aktualizované vydání. Praha: Wolters Kluwer, 2016. ISBN 978-80-7552-264-1. 

ŠVAŘÍČEK, Roman a Klára ŠEĎOVÁ. Kvalitativní výzkum v pedagogických vědách. 

Praha: Portál, 2007. ISBN 978-80-7367-313-0.  

TROJAN, Václav. Pedagogický proces a jeho řízení. Praha: Wolters Kluwer, 2014. Řízení 

školy (Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7478-539-9. 

TROJAN, Václav, Irena TROJANOVÁ a Jiří TRUNDA. Vybrané kapitoly ze školského 

managementu pro učitele. V Praze: Univerzita Karlova, Pedagogická fakulta, 2016. ISBN 

978-80-7290-868-4. 

TROJANOVÁ, Irena. Ředitel a střední management školy: průvodce pro ředitele a střední 

management ZŠ a SŠ. Praha: Portál, 2014. ISBN 978-80-262-0591-3. 

TROJANOVÁ, Irena. Hodnotit ...A proč?. Řízení školy. Praha: Wolters Kluwer, 

2015, 16(4). 

TROJANOVÁ, Irena. Hodnocení učitelů: náměty pro práci ředitelů škol a školských 

zařízení. Praha: Wolters Kluwer, 2017. Řízení školy (Wolters Kluwer). ISBN 978-80-

7552-869-8. 



64 

 

TROJANOVÁ, Irena a Václav TROJAN, 2016. Příběh změny. Bratislava: Raabe, ISBN 

978-80-8140-237-1. 

TROJANOVÁ, Irena, ŠNÝDROVÁ Ivana a TURECKIOVÁ Michaela. Sebeřízení 

vedoucího pracovníka ve školství. Praha: Wolters Kluwer Česká republika, 2013. Řízení 

školy (Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7478-349-4. 

TRUNDA, Jiří, BŘÍZA Kamil, TROJAN, Václav, ed. Řízení školy ve znalostní společnosti. 

Praha: Univerzita Karlova v Praze, Pedagogická fakulta, 2012. Školský management. 

ISBN 978-80-7290-541-6. 

Internetové zdroje 

JEMELKA, Jiří. Management a řízení firmy [online]. [cit. 2018-07-05]. Dostupné z: 

http://www.dovednostimanazera.cz/manazer-a-leader 

ŠTEIGROVÁ, Leona T. Klima školy má zásadní vliv na to, jak se děti učí. Rodiče 

vítáni [online]. 2013 [cit. 2015-01-14]. Dostupné z: http://www.rodicevitani.cz/pro-

rodice/klima-skoly-ma-zasadni-vliv-na-to-jak-se-deti-uci/ 

ELIÁŠ, František. Strategie rozvoje školy „stručně a jasně“ [online]. 2016 [cit. 2018-06-

30]. Dostupné z: online 

https://www.nidv.cz/userfiles/file/Strategie_rozvoje_skoly_eBook.pdf 

Strategie vzdělávací politiky České republiky do roku 2020. In:. Praha: Ministerstvo 

školství, 2014. Dostupné také z: http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_2020_web.pdf 

Právní předpisy 

Zákon č. 561/2004 Sb. o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném 

vzdělávání (školský zákon), ve znění zákona č. 101/2017 Sb. 

Zákon č. 563/2004 Sb. O pedagogických pracovnících, ve znění zákona č. 379/2015 Sb. A 

návrh novelizace ministra Marcela Chládka z roku 2015 a ministryně Kateřiny Valachové 

z roku 2017.  

Zákoník práce č. 262/2006 Sb., ve znění zákona č. 463/2017 Sb.  

http://www.dovednostimanazera.cz/manazer-a-leader
http://www.rodicevitani.cz/pro-rodice/klima-skoly-ma-zasadni-vliv-na-to-jak-se-deti-uci/
http://www.rodicevitani.cz/pro-rodice/klima-skoly-ma-zasadni-vliv-na-to-jak-se-deti-uci/


65 

 

Seznam příloh  

Seznam obrázků 

Obrázek 1: Struktura efektivně vykonávané hospitace  

Obrázek 2: Přenos kompetencí mezi účastníky hospitace 

Obrázek 3: Kritéria pro plánování a stanovení cílů hospitace 

Obrázek 4: Cyklus základních fází hospitace  

Obrázek 5: Organizační struktura menší mateřské školky 

Obrázek 6: Vývoj změny 

Obrázek 7: MŠ A 

Obrázek 8: MŠ B 

Obrázek 9: MŠ C 

Obrázek 10: Překážky v realizaci hospitací 

 

 


