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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva tématem manazerskych kompetenci v preprimarnim vzdélavani.
Toto téma bylo zvoleno na zakladé stale se ménicich a vyvijejicich se naroka na vedeni
matefskych Skol a na potifebnost kvalitnich a velmi obsahlych kompetenci feditelek
matefskych Skol. Cilem diplomové prace je komparace manazerskych kompetenci a na
zéklad¢ téchto ziskanych informaci ndvrh nejvhodnéjSiho modelu kompetenci feditelek

téchto ptispévkovych organizaci.

V teoretické Casti jsou analyzovany jednotlivé kompetence v oblasti ekonomického,
personalniho a pravniho fizeni Skoly. Prakticka ¢ast je zaméfena na komparaci jednotlivych
oblasti fizeni z hlediska jejich naro¢nosti a posouzeni manazerskych kompetenci s ohledem

na ¢asovou zatéz.

Prace vychazi z odborné literatury, platnych pravnich norem a z vysledkt provedené¢ho

vyzkumného Setfeni.

KLICOVA SLOVA

Management, manazer, personalni fizeni, organizace, kompetence, preprimarni vzdélavani,

feditelka matetské Skoly.



ABSTRACT

The thesis deals with the topic of managerial competences in pre-primary education. This
topic has been chosen on the basis of ever-changing and evolving demands on the
management of kindergartens and the need for high-quality and very comprehensive
competencies of kindergarten headmasters. The aim of this thesis is to compare managerial
competencies and on the basis of these acquired information to design the most appropriate

model of competencies of directors of these contributory organizations.

The theoretical part analyzes individual competencies in the field of economic, personal and
legal management of the school. The practical part is focused on the comparison of
individual areas of management in terms of their complexity and assessment of managerial

competences with respect to the time burden.

The work is based on professional literature, valid legal norms and results of the research

conducted.
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Management, manager, personnel management, organization, competence, pre-primary
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Pouzité zkratky v textu:

MS matetska Skola

DVPP dalsi vzdelavani pedagogickych pracovnikl

Svp Skolni vzdé¢lavaci program

OECD Organization for Economic Cooperation and Development

DalSi vysvétlivky k diplomové praci:

Vzhledem k tomu, Ze v matetskych Skolach ptlisobi prevazné zeny a vyzkumného Setfeni se
zucastnily pouze feditelky-Zeny, pouzivam v praktické ¢asti textu diplomové prace pro jejich
ucelové zatazeni slovni pojmenovani v zenském rodé, a to feditelka matefské Skoly a
zastupkyné feditelky matetské Skoly. V teoretické Casti je pouzito rodu muzského, tedy

feditel, ptip. zastupce.



Uvod

Mateiské skoly nabyly po roce 1990 samostatnost. V jejich vedeni jsou teditelky jako
statutdrni organ s plnymi pravy, povinnostmi a pravomocemi. Reditelky matefskych kol se
tak vrozmezi kratké doby staly manazerkami, které stejné¢ jako manazerky v jinych
organizacich a institucich, jsou povinni ovladat veSkeré manazerské funkce tak aby bylo co
nejkvalitnéji a nejefektivnéji dosahovédno cilti stanovenych danou organizaci. V tomto

piipadé se jedné o dosahovani vzdélavacich cilti matetské skoly.

Pro zpracovani diplomové prace bylo proto zvoleno téma manazerskych kompetenci
v preprimarnim vzdelavani. Cilem diplomové prace je analyza manazerskych kompetenci, a
na zéklad¢ takto ziskanych informaci navrzeni vhodného modelu kompetenci feditelek

matetskych skol.

Pro splnéni cile byly vyty€eny dvé vyzkumné otazky:

1) Jaké kompetence maji feditelky matetskych Skol?

2) Jaké kompetence jsou jimi nejvice realizovany?

Prace tedy sleduje, v jakém poméru vykonavaji feditelky matefskych $kol manazerské
kompetence, jak velky ¢asovy prostor jim vénuji a jak kvalitn€ je dokdzou naplnovat.

Diplomova prace je slozend z teoretické a praktické ¢asti. Teoretickou Cast tvofi tii kapitoly,
z nichZ prvni se zabyva obecnym pojetim managementu, a jeho realizaci v managementu
vzdelavani. Druha kapitola je zaméfena na charakteristiku pfedSkolniho vzdélavani, na popis
kompetencniho modelu feditelit kol obecné a diiraz je kladem na specifika modelu

kompetenci feditele matetské skoly.

Problematikou managementu se zabyvaji napf. autofi Drucker, Veber, Vodacek a

Vodackova, Plaminek. Z téchto autorti bylo v diplomové praci nejvice Cerpano.

Praktickd cast zahrnuje kapitolu, kterd se tykd metodologie vyzkumu, obsahuje popis
realizovaného vyzkumného Setfeni. V zavéru jsou pak shrnuta zjisténa fakta a je zde navrzen

model kompetenci feditelky mateiskych skol véetné doporuceni pro jejich fidici praxi.



1 Obecné pojeti managementu

1.1 Management

Slovo management pochazi z latinského manus, coz prekladu znamena ,,ruka®. V anglickém
jazyce se slovo management ujalo ve form¢é manage (vést, fidit) anebo také jako

management (vedeni, fizeni).

Managementem ¢ili fizenim tedy rozumime zaméfenou specialni ¢innost, bez které nemohou
zadné fungujici organizace existovat. Managementem je mozné krom¢ vedeni oznacit i
skupinu fidicich pracovnikl ¢ili manazert. Jednd se o lidi, ktefi fidici funkci realizuji a
dosahuji v ni cili organizace. Do managementu zasahuji vnéj$i a vnitini vlivy (legislativa,

organizacni struktura, vztahy na pracovisti atd.) Patti sem 1 management vzdeélavani.

V doméci i zahraniéni literatufe o managementu nalezneme mnoho definic pojmu
»management a jeho rozdilnych vykladovych vysvétleni. Dosud neni ziejmé jednoznacné

urceni pojmu management.

Veber ve své publikaci definuje management takto: ,, ...Ize nejobecnéji charakterizovat jako
souhrn vSech cinnosti, které je tieba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. Ucelem
managementu je vytvaret organizace, které funguji“ (2009, s. 19). Drucker definuje
management konkrétnéji: ,, Management neni védou o nic vice, nez je védou medicina: v
obou pripadech jde o praktické obory. Kazdy prakticky obor cerpa z velkého souboru
skutecnych véd. Prave tak, jako medicina Cerpd z biologie, chemie, fyziky a rady dalsich
prirodnich véd, management zase cerpa z ekonomiky, psychologie, matematiky, politicke
teorie, historie a filozofie. Stejné jako medicina je vSak management zaroven samostatnym
oborem s vlastnimi predpoklady, s vlastnimi zamery, s vilastnimi vykonnostnimi cili a

kritérii“ (2002, s. 69).

Interpretace tohoto pojmu neni u riznych autorti jednoznac¢na. Dokladem toho je doplnéni
definice Druckera, Ze ,,...management je funkci, je disciplinou, navodem, ktery je tieba
zvladnout, a manazeri jsou profesionalové, kteri tuto disciplinu realizuji, vykondvaji funkce

a z nich vyplyvaji povinnosti “ (2002, s. 22).
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Donnelly v§ak uvadi, ze ,, Management Ize chapat jako proces koordinovani cinnosti skupiny
pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych
vysledkii, které nelze dosahnout individualni praci (2004, s. 24), kdezto Drucker je

presvédcen, ,, ...Ze smyslem managementu je dosahnout produktivni prace lidi *“ (2002, s. 23).

Koontz a Weihrich zastavaji ndzor, Ze management je proces tvorby a udrzovani prostfedi,
v némz jedinci pracuji dohromady v kolektivu a efektivné nabyvaji zvolenych cilt. (Koontz,
Weihrich, 1993, s. 16). Obdobn¢ popisuji proces managementu Vodacek a Vodackova:
., Prikladem definice managementu, ktera zdiraziiuje specifické funkce vykonavané
vedoucimi pracovniky, je: Management znamena zvladnuti planovacich, organizacnich,

personalnich a kontrolnich cinnosti, zameérenych na dosazeni soustavy cili organizace"

(2009, s. 11-12).

Veber, Fotr, Kotouova konstatuji, Ze management prezentuje soubor poznatkil, pfrevazné
zjisténych z praxe, které jsou upraveny formou pokynii pro jednani nebo jako principy.
Zaklada si na poznatcich z teorie a metod z oblasti vice védnich disciplin, jako je sociologie,

ekonomie a psychologie (2012, s. 20-21).

1.1.1 Manazer

Na manazera neboli také vedouciho fidiciho pracovnika nahlizi literatura jako na Clovéka,
ktery je odpovédny za zdarné fizeni organizace a ktery zabezpecuje podminky k naplnéni
cilti organizace. Manazer by mél ovladat manazerské funkce, pomoci kterych ovliviiuje své
podiizené. Manazer ptedevSim planuje, organizuje, vede lidi a kontroluje praci svych

spolupracovnikd.
Chapani a vyznam terminu manazer se dnes obvykle vymezuje v nasledujicich smérech:

e vykonavateli managementu jsou vedouci pracovnici (manazefi),

e management je obsahovou naplni obecnou disciplinou se Sirokym zdbérem, mizeme
ho vyuzit pro rozdilné druhy organizaci a jejich jednotlivych jednotek,

e management lze transponovat na riznych organiza¢nich urovnich, tj. na riznych
stupnich hierarchie organiza¢niho uspofadani zkoumané jednotky a rovnéz na

obsahové velmi rozmanité ¢innosti,
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e obecnym poslanim manaZerské Ccinnosti je dosazeni uspéSnosti uvazované

organiza¢ni jednotky nebo procesu (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 13).

Je tedy patrné, ze se management vztahuje na lidi. Jeho ulohou je pomoci schopnosti skupiny
pracovnikt dojit k co nejlepSim vysledkim, zintenzivnit vykonnost, dopracovat se ke
stanovenym cilim, a to s efektivnim vyuzitim zdroji. Manazer by mél pracovat nejen
s osvédCenymi a spolehlivymi postupy, ale mél by dbat na to, Ze je nutné ptihlédnout ke
kultufe a tradicim, v nichZ své nastroje vyuziva. Manager by tedy mél byt schopen postupy
transponovat a modifikovat 1 bez drzeni se zasad na jiz zavedeném. M¢l by umét dovolit

seberealizaci jednotlivei v kontextu se spolecnymi cili organizace.

Strukturu managementu je mozné vnimat jako nastroje a zpusoby pro uskute¢néni cili
v oblasti ,,tvrdych* (napf. planovani, organizovani, kontrolovani) a ,,mékkych* (napt. fizeni
lidskych zdrojti, kultura organizace, komunikace) slozek managementu tim ,,spravnym
zpusobem®. Jestlize doplnime k tomuto stanovisku jest¢ dimenzi leadershipu, tak ziskame

systém celostniho managementu, viz obrazek €. 1.

Vudcovstvi
* objektivni vnimani reality
* formovani budoucnosti
* stanoveni hodnot
* urleni ,spravnych® véci
* energetizace sebe i druhvch

Vieobecny management
Osobni management *  respektovani hodnot
* proces sebepozndvéni *  vytvafeni pfedpokladid pro
» Fizeni* sebe sama v souladu - vykon i rozvoj poslani
s pfirodnimi zdkony a +  délani ,spravnych véci“
mentalnimi principy »Spravnym zpusobem®

Obrazek ¢. 1 Model celostniho managementu (Vagner, 2007, s. 14).

Nedilnou soucasti dobrého manazera je efektivni komunikace ve spojitosti s individualni
odpovédnosti. Jestlize o sobé chce manazer fici, Ze je uspesny, pak musi dosahovat

viditelnych vysledkli a vychozi pouckou je, ze vysledky se projevuji pouze ve vnéjSim

prostiedi firmy, podniku ¢i organizace (Drucker, 2002, s. 22).
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1.2 Management ve vzdélavani

1.2.1 Management vzdélavani

O samotném konceptu managementu vzdéldvani (educational management) se zalina
hovoftit v 70. letech 20. stoleti ve Velké Britanii. V nasledujicich desetiletich se rozviji
predevs§im ve Spojenych statech americkych, Velké Britanii a Australii (Bush et al, 1999;
Bush, 2011).

Kofeny managementu vzdélavani a kotfeny Skolského managementu (viz kapitola 1.2.2)
jsme schopni odhalit jiz diive. Zasadni teoretik managementu vzdélavani Bush, vymezuje
management vzdélani z SirSiho pohledu, studia a praxe, které se zamétuji na cCinnost
vzdélavacich organizaci a také na porozuméni témto organizacim. V teorii i1 praxi je
management vzdélavani obycejné¢ vymezen na zakladni Skoly, stfedni Skoly, u nékterych
autort doplnén o skoly vysoké. Pouze omezené mizeme dohledat rozsédhlou interpretaci
managementu vzdélavani obsahujici i pojeti oblasti fizeni vzdélavacich instituci dal§iho
vzdélavani. ,, V chapani managementu vzdélavani se tak projevuje urcité zuzujici pojeti, kdy
za organizace poskytujici vzdelavani jsou zpravidla povazovany pouze ty, které zabezpecuji
formalni vzdélavani, a to predevsim v ramci vzdélavani pocatecniho, ne vsak jiz ty, které se

venuji vzdelavani neformalnimu a dalsimu “ (Dvotékova, 2015, s. 9).

Management vzdélavani jakozto védni obor i1 oblast praxe by mél obsahovat bezpochyby 1
fizeni vzdélavani v kazdé oblasti a fazi celozivotniho uceni, a to od détstvi pres dospélost az
po stéfi, a to v iplném rozsahu vzdélavacich ptilezitosti a ¢innosti, jak v oblasti formalniho,

tak 1 neformalniho vzdélavani.

Dvotékova konstatuje, ze ,, PFredmétem zajmu managementu vzdélavani by tedy mélo byt
Fizeni nejen Skol a skolskych zarizeni poskytujicich formalni a neformalni pocatecni
vzdelavani detem a dospivajicim, ale také rizeni organizaci, které poskytuji jako svoji hlavni
dosazeni urcitého stupné formalniho vzdélavani nebo po opusténi vzdelavaciho systému ci
po prvnim vstupu na trh prdce, a to jak v institucich formalniho, tak (a predevsim)

neformalniho vzdelavani“ (in: Trojan, Tureckiova, Dvotakova, 2015, s. 10).
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V akademickém prostiedi je management vzdélavani vniman: ,jako obor akademického
studia a souhrnné oznaceni pro skupinu profesiondlu v tomto oboru, ktera zahrnuje reditele

Skol, ucitele a ostatni profesiondly v oblasti vzdélavani* (Trojan, Tureckiova, Dvorakova,

2015, s. 16).

Chapat pojem managementu vzdélavani také muzeme z hlediska plivodce strategie a
vzdélavaci politiky, ktery bezprostfedné plsobi na déni ve vzdélavani, ¢i iniciativni
vykonavatele fidicich procest v riznych vzdélavacich institucich, vyjma téch, které se
zafazuji do tvorby a vyuZiti vzdélavaciho systému v Ceské republice (Trojan, Tureckiova,

Dvotékova, 2015, s. 20).

Management vzdélavani by mél byt na tyto zmény pfipraven a sam by se mél dle toho
adaptovat, pozménovat a zaroven vyvijet. V této spojitosti autofi poskytuji tfi soucasné
zékladni role a cile managementu vzdélavani, které by mély byt v chodu v oboustranné
kooperaci, tudiz by se mély vzajemné dopliiovat a uplatnit. Dohromady maji formovat
moderni vizi managementu vzdelavani, predevsim pokud o ném budeme mluvit v souvislosti

s obchodem a ekonomikou.
Témito cili jsou:
1. Vzdélavani a rozvijeni (globaln€) zodpovédnych lidra.
2. Umoznéni obchodnim organizacim slouzit spolecnému dobru (spolecenska
zodpovédnost).

3. Utast na transformaci ekonomiky a podnikani (Huff et al., 2013, s. 9).

Trebaze vykazuje management v akademické sfére urcité odliSnosti ve srovnani s
managementem v komercni sféfe, a to zejména v oblasti socidlniho poslani a jinak
formulovanymi cili svého vlivu, poskytuje zahrani¢ni literatura v sou¢asné dob¢ nové vize

a koncepce, jak obé& sféry ¢astecné priblizit.
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1.2.2  Skolsky management

Skolsky management je management v oblasti §kolstvi od preprimarniho do sekundarniho,
tzn., ze zahrnuje matei'ské Skoly, zakladni Skoly a stfedni Skoly a jejich specifika v fizeni

téchto instituci, které se odliSuji od oblasti podnikani.

Management pochazejici z oblasti podnikani transponovany do oblasti Skolstvi pozaduje
urcitou uroven adaptace a specializace. Musi plnit obecné cile vzdélavani a také situace
vSech vzdélavacich instituci. Pojem Skolsky management je aplikovan jako synonymum
terminu fizeni ve Skolstvi. Nejedna se vSak o moderni ztvarnéni ¢innosti, ale jde o presny
pojem, jelikoz do sebe zaclefiuje mnohem rozsahlejsi a souhrnnéjsi pohled na oblast fizeni,

ktera odpovida potfebam moderni spolecnosti.

,, Mluvime-li o skolskem managementu, mame, na mysli vSechny jeho urovné, od ustredniho
makrorizeni — MSMT, pres stredni clanky krajskych a obecnich uradut az po nejnizsi stupné
— Skoly, tridy, kde vsak neni mysleno pouze rizeni skoly, ale jde také o spoluucast,

usmernovani a ovliviiovani dalsich organii* (Becvarova, 2003, s. 36).
Ve skolském managementu je pozornost zamétfena na nékolik zakladnich oblasti fizeni skol:

* pedagogicka,

* ekonomicka,

* personalni,

* pravni.

Termin Skolsky management ma v sob¢€ zahrnut princip moderniho stylu fizeni skol. A to je
vedeni lidi, déti 1 dospé€lych a pedagogického procesu. Zavisi na momentalnim spoleCenském
uskutecnéni, které chape ¢loveka jako specifickou, nezavislou a spravedlivou osobnost a tim

je v souladu s modernimi prioritami predskolniho vzdélavani.

Pricha, Walterova a Mares uvadéji Skolsky management ,,jako obor studia urceny pro
reditele realizovany v bakalarskych studijnich programech a v programech dalsiho
vzdélavani“ (2013, s. 306). Na rozdil od tohoto pojeti Prasilova zdaraznuje, Ze ,, ...v systému
pedagogickych véd je Skolsky management povazovan za hranicni disciplinu “, a to znamena,
ze ,, ...Skolsky management ma svij predmeét, pojmovy aparat i vyzkumné metody ““ (2006, s.

10).
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Skolsky management je také nepochybné nejdokonalejsi slozkou managementu vzdélavani.
To prokazuje nejen jeho institucionalni zajiSténi, ale také zdkonodarné opatteni, a to
prostiednictvim zdkona ¢. 561/2004 Sb. o piedskolnim, zékladnim, stfednim, vysSSim
odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon), a zakona ¢. 563/2004 Sb. o pedagogickych
pracovnicich, které se zabyvaji predevSim strategickym feSenim formélniho vzdélavani a
pohledu skolského managementu (feceny jsou zde tifeba pravomoci a odpovédnosti
vrcholovych manazerti). Jako dal$i v nich nalezneme néaroky na dals$i odborné vzdélavani

feditelt a tim 1 rGst jejich manaZerskych kompetenci (Trojan, Tureckiovd, Trunda,

Dvotékova, 2015, s. 17).

Management vzdélavani nelze omezovat jen na uroven Skolského managementu. Mimo
Skolského systému je tu také soustava celoZivotniho vzdé€lavani a s ni 1 fada dalSich
organizaci, které se ucastni nejen budovani vzdélavaci strategie, ale 1 tvorby vzdélavaci

politiky.

1.2.3 Management v predskolnim vzdélavani

Prtcha a kol. chapou piedskolni vzdélavaci instituce ,, ...jako zarizeni, kterd spolecnou
vychovou deti doplnuji vychovnou funkci rodiny. Zajistuji uspokojovani potreb a naplneni
moznosti individualizovaného rozvoje vsech stranek osobnosti ditéte. Materska skola je
zdakladni vzdélavaci instituci — Skolskym zarizenim, které na zadkladé pripraveného
vzdelavaciho programu rozviji specifické formy vzdeéldavaciho pusobeni, orientované na
osvojovani klicovych kompetenci a ziskavani predpokladu pro celoZivotni vzdeélavani. Je

urcena detem zpravidla od 3 do 6 let (2009, s. 75).

Mateiské Skoly dosahly v novodobych spolecenskych podminkdch po roce 1990
samostatnosti. Ve vedeni matetskych skol jsou feditelé jako statutarni organ s plnymi pravy,
povinnostmi a pravomocemi. Reditelé se tak v rozmezi kratké doby staly manaZery, ktefi
stejné jako manazeii v organizacich a institucich, musi umét ovladat veskeré manazerské
funkce, tak aby se co nejhodnotnéji a nejefektivnéji dopracovalo k cilim organizace. V
tomto piipadé vzdélavacich cilii mateiské $koly. Reditelé nemaji viak ve stfednim
managementu k uziti dalS$i pozice manazera, kteti by fidili jednotlivé Cinnosti. V cCele
managementu matefské Skoly stoji feditel, ktery je zodpoveédny za kvalitu a miru vzdélavani

v mateiské $kole. Reditel mateiské $koly je osobnost, kdo svym pracovnim vykonem,
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ptikladem a stylem fizeni plisobi na pracovni vykony zaméstnancti, image Skoly. Je to on,
kdo buduje tymy, pifijimd nové zaméstnance a stard se o co nejlepSi podminky pro

dosahovani vysledka.

., Reditel — manazer vytvari pozitivni klima a atmosféru nadsené spoluprace v kulture skoly
a neustdle nove inspiruje své podrizené. Pro tento stav nesmi stat mimo tym a pouze ho

podnécovat nebo nutit, ale musi:

o stat viditelné pred tymem, skupinou a usnadnovat cestu
e inspirovat k dosazeni tymovych zamerii a vizi

e vytvaret klima nadsené spoluprace

., Manazer, pokud je soucasné i leaderem, povzbuzuje energii pracovnikii, dodava jim
sebeduveru a tahne je vpred svym osobnim nasazenim. Nestoji ,,proti“* svym zaméstnancim
ani ,,nad nimi“, ale ,,spolu‘ s nimi a udava smer. Mit leadera v tymu je velmi diilezite,
protoze bez néj se jen velmi teézko dosahuje stanovenych cilii* (Syslova, Hornackova,

Kocian, 2012, s. 47).

Dnesni fizeni matetské Skoly je znacné komplikovany a soucasné komplexni proces, ktery
v sob¢ obsahuje fadu oblasti, jako napt. pravo, dokumentaci, bezpecnost a ochrana zdravi
pii préci a pozarni ochrana, organizaci a fizeni apod. Efektivni Skolsky management by m¢l
odstranit nefungujici byrokracii nebo neuspofadani a urychlovat a zkvalitiiovat vyvoj Skoly
a tim 1 cely pohyb spolecnosti. Pro aktivni zapojeni zaméstnancti se od manazera
predpoklada, ze splni ocekavané piedpoklady, jakou jsou formulace cilti se zapojenim

zamestnanct, vytvoii prostor pro aktivni plnéni cilit (Becvarova, 2003, s. 47).

1.2.4 Preprimarni vzdélavani

Pro dosazeni cile priace je nutné se sezndmit s podstatnymi znaky a souvislostmi
preprimarniho vzdélavani, jako vychoziho pulsobisté fediteli-manazeri piedSkolnich
zafizeni. Z tohoto diivodu je tato podkapitola zaméiena na specifika prepriméarniho
vzdélavani.

V Ceské republice se nepiili§ tradiéni termin ,,preprimarni vzdélavani“ shoduje s béznym
oznacenim ,,pfedskolni vzdélavani“. Jedna se o uroven ISCED 0, kterd obsahuje rozdilné

druhy vzdélavacich programli vymezenych pro déti predskolniho véku, uskutecniované
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v matetskych Skolach. Preprimarni vzdélavani piedstavujici pocatecni stupen fizené vyuky
je urceno predevsim k tomu, aby se déti ran¢ho véku zasveécovaly do socialniho prostiedi.
Aby program mohl byt povazovan za preprimarni vzdélavani, musi se konat bud’ ve Skole,
anebo v dal$im zafizeni mimo rodinu. Ramcové vzdélavaci plany preprimarniho vzdélavani
jsou ur¢eny détem, kterym jsou alespon tii roky. Horni hranice zavisi na typickém véku pro

vstup do primarniho vzdélavani (Pricha, 2006, s. 55).

Zékladni cile preprimarniho vzdélavani v Ceské republice jsou v podstaté shodné s cili ve
vyspélych zemich. Jednd se predev§im o piipravu ditéte pro zivot ve spoleCnosti a
zprosttedkovani konkrétnich dovednosti nutnych pro vyvoj ditéte a jeho nadchazejici

vzdélavani. Tento zamér je ukotven v dokumentech narodni vzdélavaci politiky.

PtedSkolni vzdé€lavani upravuje Skolsky zakon v ustanovenich § 33 az 35. V téchto
ustanovenich se upravuji cile, organizace, povinnost piedSkolniho vzdélavani, individualni
vzdélavani a dalsi nalezitosti predskolniho vzdélavani. PredSkolni vzdélavani se organizuje
zpravidla pro déti ve véku od 2 do 6 let. Slovo ,,zpravidla®“ znamend, ze mohou byt
k ptedSkolnimu vzdélavani piijimény také mladsi déti. AvSak i to ma své hranice. Déti
piijaté k predskolnimu vzdélavani musi byt zptisobilé plnit pozadavky, které jsou stanoveny
ramcovym a Skolnim vzdélavacim programem (ustanoveni § 4 a § 5 Skolského zdkona).
Predpokladem je jiz jistd rozumova, t€lesnd a socialni vyspé€lost, kterou by mélo dvouleté

déti dosahnout.

Kurikuldrni dokumenty urcuji pozadavky, diky jejichz splnéni miize Skola uskutecnovat
funkce predvidané spolec¢nosti. Funkce matetské Skoly jsou definovany rtiznorod¢, ale

hlavnimi jsou:

e, pri personalizacni funkci jde o formovani osobnosti, podpora rozvoje prebiranim
odpovédnosti za sebe a samostatnym jednanim,

e prisocializacni funkci se deti uci zZit ve spolecnosti, vstupuji do ruznych vztahii a roli.
Skola ma byt nositelkou etickych norem spolecnosti s diirazem na respekt k jinakosti
(narodnost, rasa, nabozenstvi),

e vintegracni funkci je Skola modelem svéta dospélych, proto je zduraznovano

omezovani predcasné selekce. Nemluvi se o vhodnosti ,, integrovat dité se specialnimi
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potirebami*, ale primo o inkluzi, tj. o vytvareni riiznorodého prostiedi, v nemz maji
byt prirozené naplnovany potieby vsech,

e u hodnotové funkce jsou u déti zamernée vytvareny zivotni hodnoty a postoje ke svétu,
zdravi, k sportu, prdaci, pratelstvi, autoritam apod. Soucasnd spolecnost je prilis
orientovana na konzumni zpiisob Zivota a s tim spojeny hodnotovy Zebricek. Skola
mad predstavovat humannéjsi hodnoty,

o kvalifikacni funkce vybavuje deéti a pozdeji zdaky kompetencemi potrebnych pro
uplatneéni na trhu prace* (Syslova, 2012, s. 17).

Koncepce cilti vzdélavani se méni po vstupu Ceské republiky do Evropské unie v roce 2004
v pojeti cili vzdelavani uréenych pro 21. stoleti. Tim jsou zakladni myslenky a pilife: ucit
se poznavat, znamena ucit déti kritickému mysleni na rozdil od piedeslého prejimani nadzort
jelikoz se v ném nejvice ukazuje odklon od prostého pamétového osvojeni, tj. probirané
latky k dosahovani zivotnich dovednosti praktickym cvi¢enim. Ucit se Zzit spole¢né,
cilim, jelikoZ ma vést k odpovédnosti, kterou velmi ¢asto nema fada dospélych (Syslova,

2012, s. 17-18).

Z hlediska postaveni mateiské Skoly bylo podstatné piijeti zdkona ¢. 561/2004 Sb. o
predSkolnim, zakladnim, sttednim, vy$§im odborném a jiném vzdé¢lavani (Skolsky zakon).
Matetské skoly se staly Skolou a byl jim pfiznan nejenom vychovny ale i vzdélavaci status.
Nyn¢jsi mateiska Skola je samostatnym nezavislym pravnim subjektem, jehoz feditel jako

statutarni organ zcela odpovida za pedagogicky a ekonomicky rozvoj matetské skoly.

Uroveil preprimarniho vzdélavani a jeji zlepSovani patifi neustdle mezi aktudlni témata
vzdélavaci politiky.
Matetska skola je ,, organizace ve smyslu usporadaného systému. Je jednotkou s nastavenymi

pravidly a danou strukturou. Sdruzuje skupinu lidi, jejichz cinnost sméruje ke spolecnému

zameru a cili. V pripadé materské skoly je to kvalitni predskolni vzdeélavani, jehoz cile
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definuje skolsky zakon § 33 (Syslova a kol., 2015, s. 276). Vnitini ptedpisy, které jsou

nastrojem stabilizace systému matei'ské Skoly a jeji ¢innosti, urcuji povinnosti i odpovédnost.

Vydava je feditel a jeho zamé&stnanci jsou povinni se jimi ¥idit. Reditel je musi s vnitinimi
predpisy seznamit, ale také je povinen predpisy v matetské skole zvetejnit (Syslova a kol.,
2015, s. 276).

1.3 Kompetence manaZera

Cilem zmén jsou tedy konkrétni lidé a jejich kompetence. Tyto lidské zdroje oznacuje
Plaminek jako ,, cilovy subjekt budoucich zmen “. Tento subjekt je vzdy zahrnut ve funkénim
modelu, v némz je mozné vzdy najit tfi zdkladni manaZzerské role, a to lidra, manazZera a

vykonavatele, viz obrazek ¢. 2 (2018, s. 120).

Obrazek ¢. 2 Jednotlivé urovné a jejich hierarchie (Trojan, Trojanovd, Puskinova, 20135, s.
17).

Lidr
Lidr je osoba, kterd poskytuje vize, zpracovava strategie a dlouhodobé plany, vymezuje

strategické cile. Ukolem lidra je stanovovat co se ma stat. Veskeré instituce pozaduji

bezchybné zaopatieni této pozice. Dobii lidii v podstaté neptfichazeji o kontrolu nad
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procesem realizovani stanovenych cili. N¢kdejsi americky prezident Harry S. Truman

vymezil leadera! (lidra) &ili viidce takto:
., Zjistil jsem, Ze vynikajicim lidrem je clovek, ktery dokadze primét jiné lidi k tomu, aby
delali neco, do ceho se jim nechtélo, a aby to delali radi“ (Bender, 2008, s. 16).

Plaminek uvadi, ze ,,...lidr je nositelem viivu pro skupinu a jeho autorita miize mit formalni
i neformalni charakter* (2018, s. 62). Formalni dulezitost je vymezena postavenim ve
struktufe organizace a neformalni diilezitost je dopadem osobnostniho profilu a prameni z

vyspélosti kompetence jedince zarucit si uznani jinak nez formalni cestou.

Manazer

Podobné¢ jako u terminu management, tak i pro termin manazer je publikovano mnoho
definic. ,,Je to samostatna profese, ve které pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovani,
poveéreni, ustaveni, zmocnéni aktivné realizuje Fidici cinnosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi zptsobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi‘“ (Veber, 2009, s. 20).

., V roli manazera je nasi zodpovédnosti zajistit naplnéni strategickych cilu prostiednictvim
svych podrizenych zaméstnancii. Klicove ulohy spojené s touto roli jsou ruznymi autory

vaimany riizné. Dlouholetym overovanim v praxi jsem dospéla k modelu ctyr klicovych uloh:

® Fizeni procesii,
o 7izeni lidi,
® Fizeni rozpoctu,

o 7izeni projekti* (Pilafova, 2016, s. 56).

Primarni ulohou manazera je plynulé prezentovani vizi a mysSlenek lidra pfimo do
organizace. V jeho kompetenci je zabezpecCeni vSedniho chodu, co se tykd primdrnich
manazerskych funkci a spravnosti komunikace s lidrem. Pak pfipravuje plany rozvoje

organizace a vede vSedni provozni ¢innost.

V', Leadership je realizovan v procesu, ve kterém jedinec nebo vice jedincii uspéji ve snaze
ordamovat a definovat realitu ostatnich “ (Prochazka a kol., 2013, str. 11).
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,,Dobry manazer vyuziva stavajici moznosti a zdroje, 7idi organizaci jako bezchybny

mechanismus “ (Trojan, Trojanova, PuSkinova, 2015, s. 18).

Vykonavatel

Vykonavatel realizuje a stanovuje cile a plni tkoly pfimo, nikoliv pomoci jinych lidi.

Cinnost vykonavatele je mozné chapat jako mnozinu tiloh a na n& napojené kompetence.
Ulohy vykonavatele:

e vytvaret zadany vykon,
e opatrovat své zdroje,

e umoznovat charakteristiku zdroji.

Plaminek ve své knize uvadi, Ze ,,...v pracovni pozici miizeme byt ve vSech myslitelnych
rolich, ale neméli bychom v nich byt soucasné. “ My sami, ale také lidé blizko néas by méli

byt zplisobili poznat, v jaké roli zrovna ted’ jsme (2011, s. 157).

Trojan a Trojanova uvadi, ze feditel Skoly béhem dne méni svoji roli od lidra pfes manazera
az po vykonavatele ukolu. Z dennodenni praxe je zfejmé, ze feditel Skoly v rozsahu své

ulohy uskutec¢iiuje vSechny tfi role (Trojan, Trojanova, 2016, s. 22).

Termin kompetence se v Ceském jazyce aplikuje ve dvou zdkladnich vyznamech. Prvnim
vyznamem je kompetence jako opravnéni, pravomoc, obycejné poskytované autoritou nebo
nalezejici autorité. Druhy pojem slova kompetence upozoriiuje na schopnost vykonévat

danou ¢innost, umét ji vykonavat a byt v odpovidajici oblasti kvalifikovany.

Pojem kompetence se v moderni dob¢ jiz Castecné ujal. Postupné se zacal objevovat v 90.
letech minulého stoleti a v ur€itych situacich mize byt k synonymem k pojmim znalost a
dovednost. Pfi¢inou je tak rozsahly obsah tohoto pojmu, jelikoz krom¢ znalosti a dovednosti
zahrnuje také jiné prvky, a to napt. zkuSenosti. Tento pojem autoti uvadeji odlisSne, mnohdy
vSak ve spojitosti s lidskym faktorem a pii vykonu konkrétni Cinnosti. Wagnerova ve své
publikaci fadi termin kompetence k osobnostnim ptedpokladiim jedince k vykonu naro¢né

pracovni ¢innosti, k nimz patii rovnéz pracovni zpisobilost a kvalifikace (2010, s. 61).
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Veteska a Tureckiova pojem kompetence definuji jako ,, ...jedinecnou schopnost cloveka
uspesne jednat a dale rozvijet sviij potencial na zakladé integrovaného souboru vlastnich
zdroju, a to v konkrétnim kontextu ruznych ukolit a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti a

ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost*“ (2008, s. 27).

Termin kompetence do manazerské literatury zavedl Boyatzis ve své studii z roku 1982.
Tento pojem oznacil jako ,,schopnost cloveka chovat se zpusobem odpovidajicim
pozadavkim prace v parametrech danych prostredim organizace a prindsSet tak Zadouct
vysledky “ (1982, in: Kubes a kol., 2004). Historii kompetence vymezuje také Hronik citaci
Mintzbergrovy publikace ,,Povaha manazerské prace* z roku 1973, ve které autor uvadi, ze
na zakladé skuteCnych pozorovani manazerti pii Cinnosti sestavil tfi pracovni skupiny

manazera, a to:
e interpersondlni role,
e informacni role,
e rozhodovaci role.

Interpersonalni role vychazi bezprostfedn¢ z formdalni pravomoci a odpovednosti

vedouciho pracovnika zachovévat a rozvijet kontakty s partnery:

a) mimo jim fizené organizace (zékaznici, dodavatelé, predstavitelé bank atd.),
b) v rozsahu jim organizace (nadiizeni, podiizeni spolupracovnici, ptedstavitel¢ odborti

atd.) (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 159).

Profil interpersonalnich roli se mize pozménovat dle ukold, které pii jejich provadéni

vedouci pracovnik plni. V zésadé¢ jde o tfi dil¢i role, a to:

e predstavitele organizace,
e vudce organizace,

e spojovaciho ¢lanku (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 159).

Informacni role manazera spocivad v jeho tcasti v informacénich procesech, tj. pii sbéru,
prenosu, filtraci aj.). Opét jde v zasad¢ o ti1 dilci role:

e monitorujiciho piijemce informaci,

e Sifitele informaci,

e mluvciho organizace (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 159).
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ucelné ¢innosti k dosazeni soustavy cilii organizace. Jde prave o informace a znalosti, které
manazer posuzuje v fidicim systému organizacni jednotky. Soubor rozhodovacich roli
obsahuje Ctyfti dilci role:

e podnikatele,

e fesitele problémn,

e alokace zdroju,

e vyjednavace (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 159).

Mintzberg upozoriuje, zZe ,, ...vSech deset dilcich roli je vzdajemné propojeno, cdstecné se
prekryvda a navzajem se kvalitné podminuji. Uméni vedouciho pracovnika je pak prave

v jejich sladené integraci“ (in: Vodacek, Vodackova, 2009, s. 160).

Manazerska literatura Chunga doplituje k jiz uvedenym tfem skupinam roli i skupinu roli

administrativnich:

e administratora,
e sledovani a kontroly tkold,

e spravce rozpoctu (in: Vodacek, Vodackova, 2009, s. 161).

Jinak objasiiuji toto vymezeni terminu Kubes, Spillerova, Kurnicky: ,,...prvni vyznam
zduraznuje cosi daného cloveku zvenku na zakladeé konsenzu druhych (i kdyz by k tomu mel
byt uzpusobeny i ve smyslu schopnosti). Druhy vyznam zdiiraziuje vnitini kvalitu ¢loveka,
ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku, viceméné nezavislou na venkovnim svéte,

jez mu umoznuje podat urcity vykon* (2004, s. 15).

Odlisuje se vsak chapani obsahu terminu laickou vetejnosti, kterd tento pojem chape spise
jako synonymum pro eventudlni vyjadieni se k danému problému nebo jako pravomoc ¢i
opravnéni o néfem rozhodnout. Kompetence je v této moznosti vyrazem vyznamove
propojenym také s dal§imi, a to hlavné sociologickymi pojmy, jako je moc, vliv, pfipadné

(formalni, pozi¢ni) autorita (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 25).

Trojanova spojuje feditele Skoly jako kompetentniho pracovnika s pojmem kompetence ve

dvojim vyznamu a uvadi nasledujici vysvétleni tohoto terminu:
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e kompetence ,,0d jiného“ — postaveni v organizacni struktute, piislusna
pravomoc, odpovédnost za vysledek a opravnéni o né¢em rozhodovat,
e kompetence ,,0d sebe* — schopnost, znalost, dovednost (Trojanova, 2014, s.
27-29).
Lhotkova, Trojan a Kitzberger popisuji jesté tieti dimenzi, kterou definoval Hronik a lze ji
chapat jako rozsitenou kompetenci ,,od sebe*, pro kterou je velmi potiebnd motivace. Vznika
tak Uplna triada ,,mohu — umim — chci®, viz obrazek ¢. 3 zajistujici potfebnou Cinnost
kompetentniho pracovnika smétujiciho k cili. ,, Mohu ve smyslu pravomoci, umim ve smyslu
znalosti a dovednosti a chci ve smyslu motivace k urcité cinnosti* (Lhotkova, Trojan a

Kitzberger, 2012, s. 24).

MOHU

(kompetence
od jiného)

KOMPETENTN{
PRACOVNIK

uMimM CHCI
(kompetence

od sebe -
motivace)

(kompetence
od sebe)

Obrazek ¢. 3 Tri dimenze kompetentniho pracovnika (Lhotkova a spol., 2012, s. 23).

K definovani terminu kompetence a jejimu odliSeni od ostatnich pojmt, které se v uvedené

spojitosti také pouzivaji (zpusobilosti, schopnosti), 1ze uvést néasledujici nejvyznamné;jsi

charakteristické znaky kompetence:

e Kompetence je vZdy kontextualizovana — to znamend, ze je vzdy zasazend do
ur¢itého prostfedi nebo situace. Ty jsou vyhodnocovany a spoluvytvafeny také

piedchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a potfebami ostatnich ucastniki situace.
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e Kompetence je multidimenzionalni — sklada se z rozli¢nych zdrojii (informace,
znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, jiné dil¢i kompetence atd.); predpoklada
efektivni naklddani s témito zdroji, které jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi
lidského chovani. To zaroveil znamena, ze kompetence obsahuje chovani a v chovani
se projevuje.

e Kompetence je definovana standardem - piedpokladand troven zvladnuti
kompetence je ur¢ena piedem, zaroven je predem definovéan soubor vykonovych kritérii
(méfitek ¢i standardi o¢ekavaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a chovani). To
umoznuje jedinci, aby svoji kompetenci demonstroval a aby ji také sdm dokézal zméfit
a vyhodnotit.

e Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavana a rozvijena
v procesech vzd€lavani a uceni. Ty jsou povazovany za kontinudlni a celozivotni
procesy a principidlné odvozeny z konstruktu vstupnich (zdrojovych) faktort a z
hlediska ziskavani a rozvijeni kompetenci. Jsou zaloZeny na urcitém, piedem
vymezeném ramci vystupnich kategorii, napiiklad konceptd, dovednosti a postoju,

obecn¢ ucinného konani (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 31-32).

1.3.1 Zakladni slozky kompetence

Kompetence je do urcité miry stabilni charakteristika osobnosti. Jestlize manazer uz
kompetenci jednou ma, umi ji dat najevo v jakékoliv organizaci a na jakékoliv irovni fizeni.
Kompetence ndm napovida, jakym zptisobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat
v ur¢itém typu situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji, miizeme

rozdélit do péti kategorii:

., 1. Motivy — mezi motivy patii vse, co cloveka podnécuje k cinnosti urcitym smérem. Jde o
oznaceni vnitinich pohnutek, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu. Clovek se silnou motivact

k viastnimu rozvoji vyhledava situace, z nichz se miize poucit, stanovuje si cile, které pro
neho predstavuji vyzvu.

2. Rysy — jsou charakteristiky, umoznujici stabilni reakce na situace nebo na informace
prichazejici z prostredi. Patri sem hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti. Typickym

rysem je temperament, ktery ovliviuje, jak bude clovek emocionalné reagovat (intenzita a
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pribéh reakce) na podnety z okoli. Napriklad nizka sebekontrola vede k tomu, ze clovek
vybuchne, neovladne své emoce a rozkrikne se na své kolegy a podrizené, kdyz nespini ukol
podle jeho predstav. Na druhé strané clovek s vysokou sebekontrolou, i kdyz by nebyl
spokojeny s vyvojem situace, nedal by tuto skutecnost emociondlné najevo nebo by o
emocich hovoril s klidem.

3. Vnimadni sebe samotného — celd nase osobnost se dotvari na zdkladeé osobni zkuSenosti a
prozivani reality. Budujeme si hodnoty a postoje k okolnimu svetu i k sobé samému. Vnimani
sebe samotného ma vliv na osobni presvédceni, zda dokazi néjaky kol vykonat. Je to vira
ve vlastni schopnosti nebo jistota, zZe kol zvladnu.

4. Védomosti — k nim patii vSechny poznatky, nahromadeéné v urcité oblasti, které souvisi s
praci vykondavanou na dané pozici. Néektere védomostni testy sleduji pravé mnozstvi
v§eobecnych védomosti, které clovek dosud v Zivoté ziskal.

5. Dovednosti — zajistuji, Ze jsme schopni vykonat ¢innosti souvisici s néjakym fyzickym nebo
dusevnim ukolem. Podle sloZitosti ukolu je pro jeho uspésné vykondni potiebné rizné

mnozstvi dovednosti “ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 30-31).

Kompetence se projevuji v oboustranném plisobeni s urCitym tkolem. Na bazi ziskaného
vysledku mizeme posuzovat Groven kompetenci, které¢ zaméstnanec k vykonévani ukolu
vyuzil. Jestlize je totoznost vysledku s predpokladem vysokd, mizeme uskutecnit zaver, ze
manazer ma kompetence, které jsou na vychozi pozici pozadované. Tato totoznost neni ale
vzdy kompletni. Pozadované kompetence se totiz odvijeji zejména od ptedpokladaného
vysledku a strategie firmy a jsou na urCitém zaméstnanci nezavislé. Zamérem jakékoliv
organizace je pfijimat zaméstnance s kompetencemi, které firmu kvalitativné obohati. Proto
organizace neustale Castéji zacinaji s tvorbou kompetencnich modela, které nastinuji

budouci pozadavky na manazery.
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1.3.2 ManaZerské kompetence

., Ten, kdo chce viadnout druhym, by mél nejdrive viadnout sam sebou “.

Philip Massinger

Idea zddanych a potiebnych manazerskych kompetenci se nevztahuje pouze a vyhradné jen
na oblasti rozvoje osobnosti a jejich dovednosti. V soucasnosti dob€, ve spojitosti se
zménami, jez ndm poskytuje financni celosvétova krize, dojde zcela nepochybné i1 k
piehodnoceni téch kompetenci, které zacnou byt chapany jako zasadni a urcujici. Klima, v
némz se pohybujeme, nabizi nevyCerpatelné mnozstvi neustdle se ménicich variant a
dostatetné ke zdarnému provozu dnes, zakratko jiz nebudou k uchovani
konkurenceschopnosti firem postacovat. U nékterych kompetenci nicméné mizeme zietelné
sledovat, Ze maji jakousi Zivotni etapu — projevuji se, jejich vyznamnost roste, transformuyji
se, dle okolnosti se stahuji do pozadi nebo zanikaji uplné. Potfeba novych kompetenci se
obycejné nevznika neocekavané a je mozné ji do zna¢né miry predvidat. Organizace si vSak
mnohdy potiebu novych kompetenci uvédomuje naplno az tehdy, kdyz zac¢ina jejich absence

bohuzel az nemozné (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 41).

Veteska a Tereckiova (upraveno dle Prokopenka a Kubra, 1996, s. 23—26) d€li manaZzerské

kompetence na ne¢kolik slozek:

e znalosti (ziskané a v paméti uchované informace o urcitych jevech, pojmech a jejich
vztazich a souvislostech; soubor znalosti),

e povahové rysy (urcité povahove rysy jsou nezbytné pro urcity druh prace, nebot urcuji,
Jjak bude manazer reagovat na obecny soubor uddlosti),

® postoje (spocivaji v citeni a v zaujimani stanovisek pro a proti k riznym otazkam,
hodnoty a z nich vyplyvajici postoje jsou formovany celozivotnimi zkusenostmi),

e dovednosti (schopnost délat urcite veci, aplikovat znalosti, osobni predpoklady a
postoje v pracovnim prostiedi, dovednost odborné — technicka, obecnd manazerska a

organizacni, analyticka a koncepcni atd.),
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e zkuSenosti (ne vsude plati, Ze se kvalifikace zvysuje umérné s délkou praxe; v této oblasti
a souvislosti to plati jen omezené),

e kompetence technicke (technické znalosti, talent a postoje, které se tykaji
technologickych, informacnich, ekonomickych a financnich aspektii prace),

e kompetence v jednani s lidmi (oblast chovani a vystupovani, komunikativnost, asertivni

styl jednani) “ (2008, s. 81).
Avsak Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. popsali manazerské kompetence jako:

e pracovni a osobni kompetence: znazoriiuji schopnost ¢lovéka vyuzit v konkrétnich
podminkach pracovniho zafazeni,

e socialni kompetence: schopnost ¢loveka prosadit se v socialnich vztazich,

e pozitivni uvazovani a proaktivni jedndni: objasfiovat svou Zivotni situaci jako situaci,
ktera poskytuje moznosti, vyzvy a naléza kladné stranky procest a jevi,

e pracovni ochota a vykonova motivace: nédklonnost k praci a nutnost vyssiho vykonu v
potiebné kvantité 1 kvalit¢,

e vyssi hladina aspiraci a volného Usili: vysoké naroky na zivot, na sebe, prosazovani
otevieného usili pii plnéni narocnéjsich cili,

e schopnost sebekontroly: ovliviiovat své prozivani a citovy Zivot,

e rozvinuté etické a estetické citéni: evidovat a promitat ve svém jednani hledisko
moralky a krasy,

e tvofivost: nové piistupy a nova feSeni,

e pochopeni a tolerance: pfijmout druhé lidi, pochopit je a respektovat i v piipadé
rozdilnosti jejich ptistupti, projevi a vlastnosti,

e smysl pro humor: schopnost nadhledu,

e zpusobilost stale na sob& pracovat: vénovat Gsili na sebevychovu a sebevzdélavani

(2012, 5. 424).

Za nejpodstatnéjsi manazerskou zptsobilost mizeme pokladat uceni se, a to je

zdokonalovani sebe sama.
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Mezi osobnostni rysy a vlastnosti manaZera jsou nejCastéji zacleflovany nasledujici

kategorie:
,,a) pracovitost (vnitini energie, kterda pohani vpred),
b) schopnost prace v tymech (kooperace s ostatnimi, vyuziti jejich potencidalu),
¢) viastni hierarchie hodnot (vyvinuta schopnost rozliSovat dobro a zlo, spravné a Spatné),
d) tvorivost (schopnost myslet, tvorivy pristup, systematicnost),
e) cilevedomost (schopnost soustredit se na vysledky),
f) osobni kouzlo (charisma, schopnost inspirovat druhé),
g) prizpusobivost (schopnost odpoutat se od viastniho kulturniho a spolecenského zazemi),
h) empatie (vciteni a porozumeéni),
i) duslednost (schopnost zabyvat se detaily bez ztraty celkové koncepce),
j) sebejistota (znalost sebe sama, redalnost vnimani vlastnich prednosti a nedostatkii),

k) dalsi osobnostni a profesni rozvoj, vzdeélavani (sebevzdélavani, schopnost ucit se)*

(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 80).
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2 Management predSkolniho vzdélavani

2.1 Charakteristika predskolniho vzdélavani

Ulohou institucionalniho pfedskolniho vzdélavani je obohacovat a podporovat rodinnou
vychovu a v blizké vazb¢é na ni zajistit ditéti prostiedi s dostatkem vSestrannych a
priméfenych podnétl k jeho ¢inorodému rozvoji a u€eni. Pfedskolni vzd€lavani logicky
obohacuje denni program ditéte béhem jeho piedskolnich let a umoznuje mu odbornou péci.
Snazi se o to, aby pocatecni vzdélavaci krucky ditéte byly vedeny promyslené a odborng.
Predskolni vzd€lavani se nejvice ptizpusobuje vyvojovym fyziologickym, kognitivnim,
socidlnim a emocionalnim pottebam déti této vékoveé skupiny a stard se, aby tato evolucni
specifika byla pfi vzdélavani déti v plné mitfe zachovana. PredSkolni vzd€lavani by mélo
poskytovat nalezité vzdélavaci prostredi, pro dité vstiicné, podnétné, zajimavé a obsahove

bohaté. Dité se v ném citi jist&, bezpe¢né, radostné a spokojené (MSMT/RVP/PV).

Vzdélavani by mélo byt pfizplisobovano jednotlivym potfebam a individuadlnim moZznostem
deéti. Kazdému ditéti je vénovana pomoc a podpora v mife, kterou osobné potifebuje, a v
kvalité, ktera mu vyhovuje. Dité se pomoci vzdélavacich aktivit pozvolna zdokonaluje ve
vychozich dovednostech (motorickych, poznéavacich). Takova koncepce umoziuje
vzdélavat déti v jedné tiide spolecné, avSak se zietelem na jejich odlisné schopnosti a u¢ebni
dispozice. V predSkolnim vzdé€lavani tak mohou byt vytvareny tiidy s v€kové stejnorodym,
ale 1 riznorodym uspotadanim, kde mohou byt realizovany odlisné vzdélavaci moznosti a

potieby, véetné specialnich (MSMT/RVP/PV).

2.1.1 Organizacni struktura

Matetska skola je organizace v ramci utfidéného systému. Jednd se o ttvar se stanovenymi
pravidly a jasné vymezenou strukturou. Sjednocuje kolektiv pracovniki, jejichz ¢innost se

orientuje k naplnéni zaméru a cile vymezeného § 33 Skolského zakona.

Bézna organizacni struktura v matetské skole je sloZena z dil¢ich organizacnich jednotek, v
nichz je zfeteln¢ stanovena nadfazenost a podfazenost, pravomoci a odpoveédnosti

samostatnych vedoucich pracovnikii nebo celého utvaru. PromysSlenost organizaéni
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struktury odrazi soubor internich ptedpist. VSe, co je v pfedpisech zahrnuté, by mélo vést k
efektivnimu fungovani, k realizaci vytyCenych cili a zaruceni kvality pifedskolniho
vzdélavani. Interni pfedpisy vymezuji urCitd prava, odpovédnost a povinnosti. Predpisy
vytvaii feditel a jeho zaméstnanci jsou povinni je dodrzovat. Pti jejich tvorbé by mé¢l feditel

dodrzovat obecné pozadavky, jako:

o, soulad s obecnymi pravnimi predpisy,
® navaznost na obecné pravni predpisy i ostatni vnitini predpisy,
e konkretizaci resené problematiky,

e prehlednost, srozumitelnost, jednoznacnost a jasnost dokumentu‘ (Syslova a kol.,

2015, s. 277).

Organizacni struktura matetské Skoly se odviji od velikosti Skoly. Matetska Skola s niz§im
mnozstvim tfid ma vétSinou jednoduchou organiza¢ni strukturu. Pokud ma matei'ské Skola
vice tifid ¢i pracovist, skladd se struktura z vice usekil a fidicich urovni. Organizacni
struktura je dana podobou organiza¢niho schématu. Zhotovenim a publikovanim
organiza¢niho schématu feditel zobrazuje grafickou formu pro veskeré organiza¢ni jednotky
a zaroven tim poukazuje na jejich pozici v organizaéni struktufe. Schéma znazoriiuje jejich

vzajemné vztahy a propojeni, a to predevsim ve smyslu nadiizenosti a podfizenosti.

Vronsky napsal, Ze ,,...prvaim krokem pred skutecnym zahdjenim fungovani organizace je
modelovani jejich procesii, protoze jen jejich modelovanim se organizace p7i planovani své
cinnosti dopracuje k realnym pozadavkiim na provoz, resp. pozadavkiim na kvalitu svych
produktit. Pro spravné fungovani organizace jako takové je nutné zvolit spravné zakladni
procesy organizace, rozhodnout, jaké budou pracovni vystupy (tj. produkty) a vstupy
(materialy, technologie, pracovnici a systemy Fizeni, kontroly), rozclenit je do dilcich
technologickych kroku, ty pridelit jednotlivym organizacnim celkiim v organizaci a popsat
Jje az po jednotliva pracovni mista a pracovni funkce, které v nich budou vykonavany “ (2012,

5. 66-67).
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Obrazek ¢. 4 Organizacni schéma mensi materskeé skoly vykonavajici cinnost na jednom
pracovisti (Syslova a kol., 2015, s. 277).
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Obrazek ¢. 5 Organizacni schéma materske skoly vykonavajici ¢innost na vice pracovistich
(Syslova a kol, 2015, s. 278).

33



Safrankova a Duchoni poukazuji na to, Ze ,,...organizacni struktura miize nabyvat riiznych

forem, kdy zalezi na tom, jak jsou jednotlivi pracovnici zaclenovani do pracovnich skupin a

jak uspordadani a vzajemné vazby mezi skupinami vytvori organizaci systému jako celku.

Architektura organizacnich skupin pak zavisi na radeé pristupii, které se vyvijely v case.

Vychdazely z toho, jakym zpiisobem retézec prikazii, pravomoci a odpovédnosti podporoval

vytvareni odpovidajicich pracovnich skupin.

V prubéhu casu se vyvinuly tyto organizacni pristupy:

Funkcionalni — pracovni skupiny jsou vytvareny podle profesi, funkci. V pracovni skupiné
Jjsou pak lidé se spolecnymi dovednostmi a pracovnimi ¢innostmi.

Diviziondlni — skupiny jsou vytvareny a seskupovany do samostatnych divizi podle
riuznych charakteristik (produkt, demograficky region, sluzba aj.) jsou zakladem rozlicné
znalosti.

Maticovy — spojent funkcionalniho a diviziondlniho usporadani tak, aby v jedné pracovni
skupiné — tymu se spojily ruzné specializace.

Tymovy — organizace vytvari radu tymii, které plni specialni zadani a koordinuji hlavni
cinnosti nebo oddéleni.

Sitovy — organizace je vytvorena z malych organizacnich jednotek, které jsou elektronicky
propojeny pres zprostiedkovatele. Tento pristup umoznuje rozmisténi organizacnich
Jjednotek po celem svéte.

Biologicky — amébicky nebo struktura kveétu. Pristup je zaloZen na principu biologickych
systemiu, kdy dochdzi k pruznym proménam pracovnich skupin podle zmén okoli a

zadanych cilii (Safrankova, Duchon, 2008, s. 171-172).

Smyslem organizovani je utvofeni pochopitelné a praktické struktury organizace, ktera bude

napomahat u¢inné komunikaci, at’ uz je predmétem profesni komunikace cokoliv — kontrola,

zpétna vazba, vedeni, rozvoj pracovniku atd., a jasné ur¢i zodpovédnosti i pravomoci dil¢ich

pracovniki pracovist’ a Gseki (Safrankova, Duchoti, 2008, s. 171-172).
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2.1.2  Reditel matei'ské §koly

Reditelem mateiské $koly miize byt jmenovan jen ten, kdo splituje piedpoklady vymezené

zakonem €. 563/2004 Sb. zakon o pedagogickych pracovnicich.
Témito ptredpoklady jsou:

e byt pln¢ zpisobily k pravnim tikoniim, to znamena, byt zletily,

e mit vlastni odbornou kvalifikaci pro pfimou pedagogickou ¢innost, kterou vykonava,

e byt bezuhonny,

e byt zdravotné zpiisobily,

e mit znalost Ceského jazyka, ve vétSin€ ptipadech je dostacujici piedlozeni vysvédceni o

maturitni zkousce z ¢eského jazyka (Syslova a kol., 2015, s. 39).

Reditel ,, #idi §kolu jako organizaci nejen smérem ven (spoluprdce s rodici, partnery public
relations), ale také smérem dovniti. Z toho vyplyva, Ze urcuje cile, smer, zajistuje podminky,
vede, motivuje, kontroluje, hodnoti praci lidi a evaluuje cinnost skoly vzhledem k efektivité

vzdelavaciho procesu — ke stanovenym cilum* (Becvarova, 2003, s. 35-36).

Réamcovy vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani (iplné znéni k 1. lednu 2018) se
k fizeni matetské skoly vyjadiuje takto:
., Rizeni materské skoly je plné vyhovujici, jestlize:
e Povinnosti, pravomoci a tikoly vSech zaméstnancii jsou jasné vymezeny.
o Je vytvoren funkcni informacni systém, a to jak uvniti- materskée skoly, tak navenek.
o Pri vedeni zaméstnancii reditel vytvari ovzdusi vzdjemné duvery a tolerance,
zapojuje spolupracovniky do 7izeni materske skoly, ponechava jim dostatek
pravomoci a respektuje jejich nazor. Podporuje a motivuje spoluucast vsech clenii
tymu na rozhodovani o zasadnich otazkach Skolniho programu.
e Reditel skoly vyhodnocuje prdaci vSech zaméstnancii, pozitivné zaméstnance motivuje
a podporuje jejich vzajemnou spolupraci.
e Pedagogicky sbor pracuje jako tym, zve ke spolupraci rodice.
e Planovani pedagogické prace a chodu materské skoly je funkcni, opira se o

predchozi analyzu a vyuziva zpétnou vazbu.
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e Reditel vypracovava skolni vzdélavaci program ve spoluprdci s ostatnimi cleny tymu,
pripadné s rodici. Kontrolni a evaluacni cinnosti zahrnuji vSechny stranky chodu
materske skoly, jsou smysluplné a uzitecné. Z vysledkii jsou vyvozovany zavery pro
dalsi praci.

o Materska Skola spolupracuje se zrizovatelem a dalsimi organy statni spravy a
samospravy, s nejblizsi zakladni Skolou, popripade i jinymi organizacemi v misté
materske skoly a s odborniky poskytujicimi pomoc zejména pri reseni individualnich

vwchovnych a vzdélavacich problémii déti (MSMT/RVP/PV).

Reditel $koly je pracovnik: ,, zdkonem povéreny vykonem nékterych funkci statni spravy ve
Skolstvi. Jeho kompetence ve vztahu ke Skole, verejnosti, obci aj. jsou rozsahlé — zejména
7idi Skolu, odpovida za plnéni ucebnich planii a ucebnich osnov, za odbornou, vychovnou a
vzdelavaci praci, efektivni vyuzivani financnich prostiedkii, jmenuje své zastupce atd.*
(Trojan, 2019, s. 13). Trojan uvadi, Ze tfeditel Skoly je kliCovou a nezastupitelnou osobou
kazdé Skoly. A to nikoliv jen v probihajicim procesu kutikularni reformy, ale predevsim

v bézném zivoté Skoly (2019, s. 13).

V povoléani feditele Skoly se vyskytuji dvé odlisné pracovni Cinnosti dvou riznorodych
profesnich zaméfeni. Primarné je to vychova a vzdélavani déti predskolniho véku a
sekundarné se jedna o vedeni pedagogického procesu, jehoz hlavni ¢asti je zptisobilost pro

koordinaci skoly a pfijeti odpovédnosti za tvorbu rozvojovych strategii.

Funkce feditele je ztizena tim, ze musi paralelné plsobit na dvou pozicich — jako feditel i
jako ucitel. Pisonlova v tomto smyslu konstatuje, ze ,, pi vvkonu své funkce pini reditel skoly
dvoji poslani: je Skolskym manazerem a soucasné pedagogickym zameéstnancem, ktery
vyucuje. Oboji vyzaduje plné profesni nasazeni a ocekava se, zZe reditel skoly bude nejen
nejschopnéjsim manazerem procesu vychovy a vzdelani na Skole, ale také ucitelem
s excelentnimi  pedagogickymi kompetencemi a vysledky pedagogické cinnosti. Tato
ocekavani se spojuji s pojetim reditele jako pedagogické autority mezi ¢leny pedagogického
sboru zalozené na kvalitnim vykonu pedagogické cinnosti ve tiide, chapani podstaty
vychovnych a vzdelavacich probléemit na skole a schopnosti koordinovat pedagogickeé usili

Clenut pedagogického sboru pri dosahovani strategickych uloh skoly“ (2017, s. 118).
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Becvarova déli zakladni Cinnosti feditele matetské Skoly, za které je odpovédny, do Ctyf

oblasti:

1) planovani — potieba strategického planovani je vyvolana rychlym tempem zmén,
pronikanim konkuren¢niho prostredi i do sféry skolstvi. Vytvateni strategii — koncepci — vizi
zé&visi na rozhodovacich schopnostech manazera a jeho ochoté riskovat. Planovani je
vychodiskem pro vSechny manaZzerské funkce,

2) organizovani — feditel matefské Skoly by mél vytvaret takovou strukturu organizace,
v niz se mohou efektivné pfipravovat a plnit stanovené cile,

3) vedeni a motivovani — ten nejlepsi vykon podtizenych muize byt dosaZen, pouze pokud
bude osobnim piikladem feditel mateiské $koly. Reditel by mél mit neustaly piehled o
primarnich pottebach odborného i kariérniho ristu svych podtizenych,

4) kontrola, hodnoceni a evaluace — jednda se o zajiSteni pedagogické evaluace

v podminkéch konkrétni matetské Skoly (2003, s. 45-46).

Obdobné na problém zakladnich manazerskych funkci nahlizi Vodacek, Vodackova,
- ..pOjmem manazerskée funkce se chapou typickeé cinnosti, které by meél vedouci pracovnik
(manazer) ucelné a ucinné vykonavat k zajisteni uspechu své manazerské prace (2009, 65).

v

Zakon €. 563/2004 Sb. zdkon o pedagogickych pracovnicich § 5, stanovuje nasledujici
ptedpoklady pro vykon ¢innosti feditele:

(1) Reditelem skoly miize byt fyzicka osoba, kterd spliiuje predpoklady podle § 3 a ziskala
praxi spocivajici ve vvkonu primé pedagogické cinnosti nebo v c¢innosti, pro kterou jsou
potiebné znalosti stejného nebo obdobného zaméreni, nebo v Fidici ¢innosti nebo v ¢innosti
ve vyzkumu a vyvoji v délce

a) 3 roky pro reditele materské skoly,

b) 4 roky pro reditele zakladni skoly, zakladni umélecké Skoly a skolskych zarizeni s vyjimkou
skolskych zarizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a stredisek vychovné péce
c) 5 let pro reditele stredni Skoly, jazykove skoly, konzervatore, vyssi odborné skoly a
Skolskych zarizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a stiedisek vychovné péce.
(2) Reditelem Skoly ziizované Ministerstvem Skolstvi, mlideze a télovychovy (ddle jen
"ministerstvo"), krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci, jehoz predmétem cinnosti

Jjsou ukoly v oblasti Skolstvi (dale jen "svazek obct"”), miize byt jen ten, kdo vedle predpokladii
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uvedenych v odstavci 1 ziskal nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy zacal vykondvat cinnost
reditele Skoly, znalosti v oblasti 7izeni Skolstvi absolvovanim studia pro reditele Skol v ramci
dalstho vzdélavani pedagogickych pracovnikii podle § 24 odst. 4 pism. a).

(3) Povinnost absolvovat studium pro reditele Skoly ziizované ministerstvem, krajem, obci a
svazkem obci se nevztahuje na reditele, ktery znalosti v oblasti Fizeni Skolstvi ziskal
vysokoSkolskym vzdélanim v akreditovaném studijnim programu skolsky management, nebo
vzdeélanim v programu celoZivotniho vzdélavani uskuteciiovaném vysokou skolou zameéreném
na organizaci a rizeni skolstvi “ (zakon ¢. 563/2004 Sb. zédkon o pedagogickych pracovnicich

a o zmeéné nékterych zékont, 2015, s. 381-382).

2.1.3 Kompetenéni model Feditele materské Skoly

Kompetencni modely se skladaji z urcitych kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
popisti osobnosti, které jsou nezbytné k efektivni realizaci tkoll v organizaci (Kubes,

Spillerové, Kurnicky, 2004, s. 60).

Jak uvadi Hronik, jsou v kompetenénim modelu jednotlivé kompetence uspotradany urcitym
zpusobem. Povazuje kompetencni modely za dilezity nastrojem fizeni lidi. Mezi vyhody
kompetencnich modelli patii poskytovani kritérii pro hodnoceni a vybér pracovnik,
propojitelnost s vyhodnocenim ¢isel, tvorba zékladu pro rozvoj, hodnoceni a odménovani a

v neposledni fadé¢ moznost koncipovat konkrétni rozvojové programy (2006, s. 30).

Lhotkova, Trojan a Kitzberger navrhuji kompetencéni model, v némz se kompetence ¢leni do
urcitych oblasti. Vedle vykonu fidici funkce zduraziuji 1 manazerské kompetence, které

rrrrr

Vymezuji kompetencni model pro feditele §kol i pro sttedni management (2012, s. 29).

Autofi dale uvadi, ze ,, ...diivody pro vytvoreni kompetencniho modelu jsou predevsim vybér
pracovniku a jejich hodnoceni, které je podkladem pro vzdelavani, rozvoj i odménovani.
Kvalitni kompetencni model umoznuje hodnoceni nejen vykonu, ale i chovani, diilezitého
zvlaste pri praci s lidmi. Kompetencni model lze upresnit prifazenim duleZitosti jednotlivym
kompetencim“ (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 36). V porovnani s tim Bartonkova

zduraziuje, ze kompetencni model ,, je také mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem
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prace. Popis prace rikad, co ma jedinec délat, zatimco hodnoty a principy predstavuji vnitrni
voditka zejména pro situace a nejistoty a rikaji, jak se chovat v situacich, které nejsou
zahrnuty v popisu prace“ (2010, s. 96).

Nasledujici kompetenéni model feditele Skoly, ktery sestavili Lhotkova, Trojan a Kitzberger,
specifikuje Sest zdkladnich oblasti. Kazdd oblast se ¢leni na dil¢i kompetence s
charakteristickymi znaky pozorovatelného chovani:

a) ,,Kompetence lidra (strategické mysleni) — dokdze sestavit vizi odpovidajici potrebam
Skoly, umi stanovit priority a rozhodnout o naléhavosti a diilezitosti kazdé z nich, propaguje
a zviditeliiuje Skolu na verejnosti, dosahuje svym piisobenim optimalniho vykonu u cleni
svého tymu. “

b) ,, Kompetence manazera (rozvoj organizace) — stanovi strategii a pojmenuje zméritelné
cile v souladu s vizi skoly, spravné provadi vybér pracovnikii (jejich adaptaci a hodnoceni,
stanovuje kritéria a pecuje o dalsi rozvoj pracovnikit), zajisti pro Skolu financni zdroje mimo
stanoveny rozpocet, umi spravné vykonavat vsechny manazerské funkce. *

¢) ,,Kompetence odborné — ridi skolu v souladu s platnymi pravnimi a ekonomickymi
predpisy, sleduje trendy vyvoje Skolstvi a dokaze je implementovat do zivota skoly, dokadze
vhodné komunikovat se ¢leny svého tymu i s partnery Skoly, komunikuje v cizim jazyce. *

d) ,, Kompetence osobnostni — dokdze si rozvrhnout sviij ¢as (stiha svoji prdci), pravidelné
se vzdelava (dokdze se poucit z viastnich chyb), umi se rozhodovat a nést diisledky svych
rozhodnuti, umi pracovat pod casovym tlakem. *

e) ,, Kompetence socialni — umi sestavit tym a pracovat s jednotlivymi jeho cleny, konflikty
resi otevirené a rychle (umi zvladat odpor proti zméndam), navazuje spoluprdaci s partnery
Skoly a dokaze ji vyuzit ku prospéch skoly), dokaze akceptovat stavajici podminky vytvorené
zrizovatelem Skoly a legislativnim ramcem. *

f) ., Kompetence rizeni a hodnoceni edukacniho procesu — dokaze naplanovat a
implementovat SVP odpovidajici konkrétni $kole Zdkiim a situaci, v niz se §kola nachdzi,
vyuziva pravidelné zjistované vysledky zaku k zlepsovani edukacniho procesu, vyuziva nové
poznatky (mezinarodni Setieni, OECD...) pro optimalizaci edukacniho procesu, umi vyuzit

poznatkii tak, aby v predstihu inovoval SVP* (2012, s. 69—74).
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Kompetencni model Feditele Skoly
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Obrazek ¢. 6 Kompetencni model reditele skoly (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, 5. 62).

40



Mezi kompetence feditele $koly, tj. manaZera, které souvisi s rozvojem organizace, miizeme

zaradit nasledujici:

e Volba vhodné strategie, definice méfitelnych cili a soulad s vizi skoly — jedna se o
naronou cestu k naplnéni vize Skoly. Musi byt jasn¢ stanoveny cile, které budou
uchopitelné, akceptovatelné, métitelné, sou¢asné casove ohraniené a realizovatelné, a to
pomoci metody SMART. Pokud bude jakykoliv sdéleny rys chybét, bude cesta obtizna.

e Nalezité provedeni vybéru pracovnik, jejich adaptace a hodnoceni, stanovovani kritérii
a péce o dalsi rozvoj pracovnikii. Do persondlnich ¢innosti nalezi persondlni planovani,
analyza pracovniho mista, ziskavani a vybér pracovnikd, pfijimani pracovnikti, adaptace
a rozmist'ovani pracovniki, hodnoceni a odménovani, vzdélavani a rozvoj, fizeni kariéry
pracovniki, pracovni podminky, kolektivni vyjedndvani a personalni poradenstvi. Nez
teditel zacne zajistovat vhodného kandidata na urcitou pracovni pozici je zapotiebi, aby
mél nejdiive zpracovanou charakteristiku konkrétniho pracovniho mista, naplii prace a
specifikaci predpokladanych ukoli. Reditel by mél vénovat této zalezitosti dostatek asu.

e Zajisténi Skoly finan¢nimi zdroji mimo stanoveny rozpocet — to znamena, podavat zadosti
o granty, vyhledavat sponzory, pronajimat prostory skoly a jiné. Zakladni rozpocet Skoly
je presné stanoven. Zakonnou povinnosti feditele Skoly je hospodafrit s témito financemi
usporné a hlavné efektivné.

e Uméni vykondvat veSkeré manazerské funkce — pokud mé organizace fungovat spravné,
efektivné a dosahovat svych cild a vizi, je zapotiebi, aby feditel Skoly dokonale zvladal
vesSkeré manazerské funkce, od planovani, organizovani, kontrolovani az po vedeni lidi

(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 68—69).

Kompetenéni modely lze tedy nadefinovat a dle nich ztotoziiovat chovani manazerti a
feditelll v riiznych organizacich pfi jednotlivych ¢innostech. Lze tedy ptredpokladat, Ze
manazer jedné instituce bude potiebovat stejné, ne-li podobné kompetence jako manaZzer jiné
instituce. Velmi dualezité¢ je také urcCit kritéria vykonu. Jednotlivé kompetence odrazi
viditelné chovani. ,, Pozorovatelné chovani je ovlivnéno vsemi vrozemymi ziskanymi
charakteristikami cloveka. Aby bylo mozné kompetence rozvijet, musi byt tyto

charakteristiky (postoje, dovednosti, schopnosti atd.) vyjadreny v kategoriich chovani. Ve
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fazi posuzovani urovné kompetence nam chovani pomiize rozpoznat, zda danou kompetenci
pracovnik pouziva (a tedy jeji vybaven, pripadné na jakém stupni), nebo ji nepouZiva (a tedy

Jji pravdepodobne nema.) “ (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 114).

2.1.4 Profesni kompetence v materské Skole

Pro potieby diplomové prace byla vlozena kapitola, ktera se vénuje vSeobecné profesnim

kompetencim v matetské Skole.

Dle Priichy jsou kompetence ucitele obecné definovany jako soubor védomosti, postoju,
dovednosti a hodnot podstatnych pro vykon ucitele (Pricha, 2009, s. 103). Veteska ve své
knize zdiraznuje, ze kompetence ,, ...maji jak individualni, tak i socialni dimenzi. Na rozdil
od kvalifikace kompetence vyjadiuji jednani v realnych situacich. Kompetence jsou tedy
relativni, nebot’ situace a okolnosti se meni. Déleni kompetenci je nejcasteji na odborné,

metodicke, socialni a osobnostni“* (2008, s. 49).

Ucitel zvlada rozsahlé vSeobecné znalosti, které se tykaji pfedevsim vSeobecného rozhledu
ve vSech oblastech Zivota, a zvlada je bez velkych komplikaci pfendSet na déti. Na zaklade
své profese vystupuje reprezentativng, osvojuje si zasady etiky ucitele, a to predevsim

profesni. Zvlada bravurné obhajovat své pedagogické metody.

V kolektivu skoly spolupracuje s kolegy. Zvlada sebereflexi na zaklad¢ autoevaluace a
hodnoceni svych vykont jinymi subjekty. Umi reagovat na vzdélavaci potieby déti a jejich
z4jmy a na transformaci vychovné vzdélavacich podminek. Na podporu profesniho riistu
ucitelt ma zasadni vliv feditel, ktery stanovuje pozadavky, jez mohou ucitele bud’ motivovat,

nebo naopak demotivovat.

., Pojem profesni kompetence zahrnuje termin pedagogické znalosti (Walterova, 2001;
Vasutova a kol., 2004; Janik, 2005; Svec, 2006). Ten se castéji objevuje v souvislosti
s vysokoskolskou pripravou ucitele. V soucasné dobé je tento termin vymezen v Sirsim
vyznamu nez jen jako teoretické poznani. Tvori diileZitou soucast profesnich kompetenci
ucitele a zahrnuje v sobé také praktickou stranku poznani. Tyto znalosti si studenti — budouci
ucitelé — osvojuji jednanim v pedagogickych situacich. Pro utvareni praktickych znalosti je
dulezité mit teoretické znalosti, ale predevsim vytvaret schopnost reflexe pedagogickych

zkuSenosti. Nékteii autori (Spilkovad, 2004, Svec, 1998) povazuji sebereflektivni dovednosti
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za metakompetenci, kterd rozviji a umozZiiuje hodnoceni také ostatnich kompetenci*

(Syslova, 2013, s. 74).

*\Volba metod a obsahu vzdélavani (¢innosti) je v sousladu s cili a

v, > o slozenim tfidy.

Rizeni VZdelavaC| hO eDétem jsou nabizeny rlizné typy ¢innosti na zakladé jejich
procesu Zajn‘lu: S(,:hf:)pnovsltlva mOZE‘ICSStI. . ) - .

o\/zdélavani ve tridé vychazi z prozitkového uceni (ma vsechny

znaky).

eEfektivni komunikace s détmi, rodici, kolegynémi.

v L e\/ytvareni priznivého, otevieného a bezpecného klimatu.
VYUZItI SOCla Ini eTvorivy a konstruktivné kriticky postoj k inovacim.
komu nikace pﬁ eTymova prace a spoluprace.

3 i e\/ytvareni prostoru pro vzajemnou spolupraci déti a uceni se
organizaci o?j/ sebe naF:/zéjem. i J PO
vzdélavaciho *Vybér organizaénich forem vzhledem k cilim a sloZeni tfidy.

procesu ePravidelna a smysluplna setkavani s rodici.
*Pravidelnd a promyslené vedena dokumentace.

eKonstruktivné pripominkuje a aktivné se ucastni rozhovoru na
pedagogickych radach.

| *Reflexe a nasledné zdokonalovani vzdélavaci prace.

Se be reﬂexe a VlaStn| e\/ytvoreni vlastni realné predstavy o vlastnich kompetencich, o
rozvoj svych“5|lr,1ych a slabych strankach.

*Rozvijeni sebe sama.

Obrazek ¢. 7 Kompetencni model ucitelky materské skoly (Syslova, 2012, s. 58-59, viastni
zpracovani).

Existuje fada modelt kvalitniho ucitele, které vychazeji z pojeti, vzbuzujici zdjem o
profesionalitu ucitelského povolani. K primarnimu pojeti patii behavioristicky a holisticky

pristup. Behavioristicky/analyticky pfistup ma snahu o vystizeni kvalit ucitele ztotoznénim
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dil¢ich dovednosti se snahou o popis jimi pozorovatelného projevu. Mnohdy se pak mulze

stat, ze jsou tyto projevy vyclenéné z kontextu, ¢imz se ztraci jejich smysl a podstata.

Oproti tomu konstruktivisticky/holisticky ptistup vychazi z komplexniho pohledu na praci

ucitele, kterou chdpe jako provazanost rozdilnych aspekti a dimenzi leckdy obtizné

pozorovatelnych a hodnotitelnych (Syslova, 2013, s. 74).

Modelem miize byt napi. Svecovo (1999) definovani profesnich kompetenci uéitele. Ten

vymezuje oblasti rozvoje osobnosti ucitele pomoci tii skupin kompetenci:

kompetence  k vyucovani avychové (psychopedagogickd, komunikativni

a diagnosticka kompetence),
kompetence osobnostni, podminiujici uspésné pedagogické plsobeni (zahrnujici
odpovédnost za rozhodnuti iza duasledky jeho realizace, tvofivost, flexibilitu,

empatii),

kompetence rozvijejici (adaptivni, informac¢ni, vyzkumna, sebereflexivni

a autoregulativni kompetence) (Syslova, 2013, s. 78).

Nezvalova (2003) v¢leniuje kompetence na bazi pozadavku, ktery na nastavajici ucitele klade

pretvotena funkce Skoly, a sd€luje, Ze je pravdépodobné je pouzit pro ucitele vSech stupii

skol. Jedna se o:

kompetence fidici:
o planovat vyuku,
o realizovat vyuku,
o monitorovat a hodnotit vyuku,
kompetence sebeftidici:
o rozvijet sebe sama s cilem zvySeni kvality vlastni prace,
o podilet se na tymové praci,
kompetence odborné:
o ovladat predméty své aprobace,
o disponovat potfebnymi dovednostmi z daného oboru,

o vytvaret hodnotovy systém (in: Syslova, 2013, s. 79).

44



Zkoumani i praxe diveéryhodné dokladaji, Ze spoluprace ucitelt na Skolach je podstatnym
predpokladem nejen profesiondlniho rtstu uciteli ale i1 rozvoje Skoly jako komplexu.
Skupinova prace je znacné vysokou formou spoluprace a zhotovovat pro ni podminky na

Skole tak, aby podporovala jeji rozvoj, neni jednoduché.
Idea o tymové praci ucitell vychazi z konceptu Skoly coby ucici se organizace.
Organizace, které maji tuto vlastnost, jsou dle Pola a Lazarové popisovany témito znaky:

* profesionalita ucitele je vybudovana na kvalitni praci k uzitku déti,

® Skoly formuji podminky pro co nejlepsi vzdélavani ucitelti a kazdého pracovnika skoly,

* ucitelé se podileji na rozhodovani o vécech Skoly jako komplexu,

* feditel¢ pomahaji pii spolupraci ve prospéchu zvysovani kvality prace,

®* pracovni tymy rozvijeji zpusoby, jak zapojovat do fungovani organizace nové
pracovniky,

* vsichni ¢lenové tymu se snazi o kvalitativni zmény, které poskytuji nové pohledy na véc

(in: Valisova, Kasikova, 2007, s. 116).

Vychozi podminkou vytvareni charakteru Skoly jako ucici se organizace je rozvoj
pratelskych vztaht, jejich orientovdni se na rozvoj kompetenci ulitele 1 rozvoj Skoly.
Pratelské vztahy vSak nesmi potlacovat jedince: Skola by méla smétovat k takovym formam
spoluprace, které sice iniciuji skupinu, ale podporuji i1 jedince (ValiSova, Kasikova, 2007, s.

115-116).

Kolektivni prace je nejlepsi podobou kolegidlnich vztaht. Miize nabyvat riznych forem,

jako jsou:

e podpora tymového vyucovani,

e spole¢né planovani akci,

e vzijemné hospitace,

e podpora akéniho vyzkumu,

e koucovani ze strany spolupracovnika,

e spoluprace na mentoringu.
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Skolsky management, ktery se projevuje ve spolupraci ugiteltl, mize usili tymu orientovat
ke zlepSovani prace skoly jako celku. Kolektiv diagnostikuje momentalni stav jednotlivych
oblasti prace Skoly a planuje a realizuje zménu. Kolektivy si navzdjem pomahaji a poskytuji
si oboustranné konzultace, vzajemné hospitace a ptipadné supervizi. Zaroven kolektiv

participuje na rozhodovani v zdleZitostech skoly (ValiSova, Kasikova, 2007, s. 116).

2.1.5 Shrnuti teoretické ¢asti

Shrneme-li poznatky uvedené v teoretické ¢asti, dochdzime ke konstatovani, ze zdsadnim
pojmem teoretické ¢asti je management. Chapani tohoto pojmu neni zcela jednotné. I kdyz
v literatufe o managementu nalezneme mnoho definic tohoto pojmu, byly vybrany do
problematiky. Termin management vzdéldvani je v akademickém prostiedi vniman:
., ...jako obor akademického studia a souhrnné oznaceni pro skupinu profesionalii v tomto
oboru, ktera zahrnuje reditele skol, ucitele a ostatni profesiondly v oblasti vzdélavani*
(Trojan, Tureckiova, Dvotakova, 2015, s. 16). Ale chapat pojem managementu vzdélavani
také mtizeme z hlediska piivodce strategie a vzdélavaci politiky, kteti bezprostiedné plisobi
na déni ve vzdélavani, ¢i z hlediska iniciativnich vykonavatelti fidicich procest ve vSech
moznych vzdé€lavacich institucich (Trojan, Tureckiova, Dvotakova, 2015, s. 20).

Dale se diplomova prace zabyvala kompetencemi potfebnymi pro manazery vzdélavacich
instituci. Byla vysvétlena definice pojmu a na jakych dvou zékladnich vyznamech se
aplikuje termin kompetence. Byly vysvétleny tii pracovni skupiny manazera, a to
interpersonalni role, informacni role a rozhodovaci role, které se déale dé¢li na dil¢i role.
Predposledni kapitola teoretické Casti se vénuje profesnim kompetencim v matetské Skole,
a to jak z hlediska ucitele, tak i feditele matetské Skoly. V kapitole je zdiraznéno, Ze ucitel
zvlada rozsahlé vSeobecné znalosti, které se tykaji predevSim vseobecného rozhledu ve
vSech oblastech zivota, a zvlada je bez velkych komplikaci pfenaSet na déti. Na zaklade své
profese vystupuje reprezentativné, osvojuje si zasady etiky, a to predevsim profesni. Reditel
pak vykazuje vyznamny vliv na podporu profesniho ristu uciteli. Profesnimu rozvoji v§ak

podléha i profese feditele matetské Skoly, cemuz se vénuje podkapitola 2.1.4.
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3 Vyzkum kompetenci reditelek materskych Skol

3.1 Cil vyzkumného Setieni a metodologie vyzkumu

Prakticka ¢ast je postavena hlavné na vlastnim vyzkumu a interpretaci dat, které byly ziskany
dotaznikovym Setfenim a rozhovory s feditelkami matetskych skol. Cilem vyzkumu bylo
zjistit, jaké kompetence maji feditelky matetskych Skol a jaké kompetence jsou jimi nejvice

realizovany.

Hlavni metodou vyzkumu je dotaznikové Setieni, jako jedné z moznych metod
kvantitativniho pojeti vyzkumu. Jedna se o pisemné kladeni otazek a zpétné ziskavani
odpovédi v pisemné podobé. Tato metoda byla pouzita v diplomové praci se zdmérem
rychlejSiho sbéru dat a s vEétSim mnozstvim respondentl. ,, Dotaznik se povazZuje za
ekonomicky vyzkumny nastroj “ (Gavora, 2010, s. 121). Jako dopliujici metoda byl vybran
strukturovany rozhovor ,,...rozhovor jako vyzkumnou techniku je mozno definovat jako
system verbalniho kontaktu mezi tazatelem a dotazovanym s cilem ziskat informace
prostrednictvim otazek, které klade tazatel. Prostrednictvim rozhovoru zkoumame minéni,
nazory, ¢i postoje lidi. Je ziejmé, Ze rozhovorem postihujeme hlavné verbalni stranku
lidského chovani (tedy to co nam clovek o sobé a druhych, o situaci apod. rekne). Jednani
jako akcni lidského chovani muzeme z takovychto informaci vyvazovat pouze neuplné. K
poznavani jednani lidi je vhodnéjsi technika pozorovani. Jako nejcastéjsi zpiisoby ovérovani
spolehlivosti a validity vypovedi lidi v rozhovoru (ale i u ostatnich technik) se pouziva
sledovani shody mezi vypovedi a skutecnym jednanim cloveka, tj. tim, Ze soucasné

pozorujeme jeho jednani. Je to mozné jen u nékterych otazek™ (Zich, Roubal, 2014, s. 39).

3.2 Vyzkumné metody

Pted zapocetim samotného vyzkum bylo realizovano pilotni pfedvyzkumné dotaznikové
Setfeni, které mélo potvrdit relevantnost otdzek a jejich odpovédi. V rozsahu tohoto
predvyzkumu byly osloveny dvé feditelky, prvni z vefejné matetské Skoly a druhd ze
soukromé matetské Skoly. Na zaklad¢ vysledki byly upraveny nékteré otazky v dotazniku
do findlni verze. Zaroven s pfedvyzkumem byly shromazd’ovany kontaktni e-mailové adresy

na feditelky matetskych Skol. V prvni etapé bylo osloveno 56 feditelek soukromych a
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vefejnych matefskych §kol v oblasti Praha-vychod?. Navratnost dotazniku byla velmi nizka,
vratilo se celkem 7 dotaznikii. Byla proto realizovana druhd etapa, ktera byla rozsifena na
vSechny soukromé a veifejné mateiské Skoly na Praze-vychod, coz je 136 subjekti.

Navratnost Cinila 42 vyplnénych dotaznikd.

Dotaznikové Setfeni mélo potvrdit informace uvedené v odborné literatute. Dotazniky byly
vytvoreny v elektronické podobé na webovém portalu www.survio.com. Pomoci e-mailu byl
v prubé¢hu dubna 2019 rozeslan odkaz na dotaznik i s ivodnim dopisem. Samoziejmé bylo
postupovano v souvislosti s ochranou osobnim udaji podle obecného nafizeni o ochrané

osobnich udaji.

E-mail obsahoval osloveni feditelky Skoly, predstaveni autorky dotazniku, prosba o vyplnéni
dotazniku s linkem na webovou stranku a pod€kovani za Cas, ktery feditelky matetskych
Skol stravily nad vypliovanim dotazniku. Sbér dat z dotazniku probé¢hl v kvétnu 2019,
nasledné byla ziskana data statisticky vyhodnocena a graficky zpracovana do tabulek a graft,

které byly doplnény komentafi.

Otazky do dotazniku byly formulovany na zakladé vyzkumnych otazek. Jedna se o otazky,
které zjistuji délku praxe feditelky, nejvyssi dosazené vzdélani, jak dlouho je feditelka ve
funkci, velikost matetské Skoly, pocet déti v matetské Skole, celkovy pocet pedagogickych
a nepedagogickych pracovnikli, zda ma feditelka jmenovanou zastupkyni, jak feditelka
hodnoti své manazerské dovednosti, jakou formou feditelka ziskava dalsi vzdélavani v ramci

manazerskych kompetenci, kolik ¢asu vénuje dil¢im oblastem fizeni apod.

Kompletni dotaznik se sklada z 21 otazek, respondenti méli moznost vybéru ze stanovenych
moznosti. Nékteré¢ feditelky reagovaly na dotaznik e-mailem, Ze i1 pies veskeré

administrativni a pracovni vytizeni rady pomohly zodpovézenim dotazniku.

Dotaznikové Setfeni bylo posléze doplnéno o strukturovany rozhovor. Pro strukturované
rozhovory byl zrealizovan zdmérny vybér. Byly vybrany feditelky, které byly ochotné
spolupracovat a zaroven nabidly i svilij ¢as volny Cas a nebyly zahrnuty do dotaznikového

Setfeni. Zakladnim cilem strukturovaného rozhovoru bylo potvrdit a popfipad¢ rozsifit

2 Oblast Praha-vychod byla zvolena z diivodu bliz$i znalosti $kolskych zafizeni v tomto regionu.
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dosazené informace z dotaznikového Setfeni. A dale pak upfesnéni a prohloubeni jiz
dosazenych informaci. Rozhovor byl pfipraven a realizovan az po vyhodnoceni dotaznik.
Otazky tedy byly stejné jako v dotaznikovém Setfeni, a navic byly v pribéhu rozhovoru

kladeny otazky, které dotaznik dopliiovaly a upiesniovaly.

Odpovédi byly zpracovany vypocétenim absolutni a relativni Cetnosti, které byly nasledné
sestaveny do tabulek a v procentech byly vyznafeny do grafii. Za ucelem piehledné
prezentace zjisténych dat byl zvolen vysecovy graf. Pod grafy se nachdzi komentéie se

ziskanymi daty od respondentt a tabulky.

3.3 Charakteristika vyzkumného souboru

Prvni ¢ést dotazniku se zamétovala na zjisténi tdaji o respondentech. Jednalo se o otazky
zamétené na délku doby setrvani ve funkci feditelky, zjisténi véku, délky pedagogické

¢innosti obecné a stupné dosazeného vzdélani.

Otazka ¢. 1: Jak dlouho jste ve funkci Feditelky materské skoly

- 190%

62%

®1-3roky 4 -6 et 7-12let ®13-190et  ® 20 letavice

Graf ¢. 1 Jak dlouho jste ve funkci reditelky materské skoly?

Nejvice respondentil 26,2 % odpovédélo, Ze je ve funkci 7-12 let. Skupiny 1 az 3 roky a 20
a vice let maji shodné 23,8 %. Dalsi v potadi byla skupina, ktera je ve funkci 4-6 let, to je
19 % dotazanych a nakonec 13-19 let, to je 7,1 %. Z vysledki dotazniku je patrné, ze

zastoupeni vSech kategorii produktivniho véku je v podstaté rovnovazné. Pouze u kategorie
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13-19 let je vykyv, ktery je, jak predpokladam, dan pouze omezenym poctem dotdzanych.
Vzhledem k problematice nedostatku pedagogického personalu, je pokryti v ramci vSech
vekovych skupin. Neni zde zaddna jednoznacna vékova skupina, kterd by prevySovala a
dominovala mezi ostatnimi. Nedostatek persondlu je zplsobeny tim, ze s u¢innosti od 1.
ledna 2017 je stanoveno, Ze déti, které dosahnou péti let do mésice zafi musi v nasledujicim
Skolnim roce nastoupit k povinnému predskolnimu vzdélavani. Od 1. 9. 2020 bude zavedeno

prednostni ptijimani déti od dvou let.

Tabulka ¢. 1 Funkce reditelky materskeé skoly

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
1-3 roky 10 23,8 %

4-6 let 8 19 %
7-12 let 11 26,2 %
13—19 let 3 7,1 %
20 let a vice 10 23,8 %

Otazka ¢. 2: Kolik Vam je let?

333 %
—— 381%

286% -

®31-40let ®41-50let 51-60let @ nad 61 let

Graf'¢. 2 Kolik Vam je let?
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Odpovédi na tento dotaz potvrzuji vysledek prvni otazky: “Jak dlouho jste ve funkci
reditelky matetské Skoly*. Grafukazuje rovnomérné rozdélené zastoupeni vSech zakladnich
skupin produktivniho veéku. Pii dotazovani v jednotlivych matefskych Skolach je
jednoznacéné videt, ze jsou tam zastoupeny vSechny vékové skupiny. Patrné je to ovlivnéno
i nedostatkem pedagogického personalu. Stava se, ze se vraci star§i pedagogové zpét
z divodu nizkého stavu poctu zaméstnancli. Veékova struktura feditelek zavisi také na
zéakladnich pozadavcich, které se kladou na vedouciho pracovnika. Dle zakona je pro feditelku

MS predepsané minimalné sttedoskolské odborné vzdélani a praxe 3 roky.

Tabulka ¢. 2 Vek

Moznosti odpovédi Responzi Podil
3140 let 16 38,1 %
41-50 let 12 28,6 %
51-60 let 14 33,3 %
Nad 61 let 0 0%

Vw7

Otazka ¢. 3: VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

8% - 24%
T 24

50%

@55 ®55av0s @ ViR @ VS lgr @ Jing vypiste

Graf ¢. 3 Vase nejvyssi dosazené vzdelani?
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Podle odpovédi jednozna¢né dominuji absolventi vysokych kol s bakalaiskym (40,5 %) a
magisterskym studiem (50 %). Ostatni skupiny jsou zastoupeny vyrazn€¢ méné a lze
ocekavat, ze téz dosahnou piislusného vysokoskolského vzd€lani. Jedna se o nutnost
z pohledu legislativy. Vzdé€lani pro feditelky matefskych kol je uvedeno v zakoné ¢. 563/2004
Sb., o pedagogickych pracovnicich. Ztizovatelé preferuji vysokoskolské vzdélani v oboru

predskolniho vzdélavani nebo v oboru skolského managementu.

Tabulka ¢. 3 Vzdeélani

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
SS 1 2,4 %

SSa VoS 1 2,4 %
VS Be. 17 40,5 %

VS Mgr. 21 50 %
Jiné 2 4,8 %

Otazka ¢. 4: Délka Vasi pedagogické ¢innosti?

357 %

- 238%

19,0%

®1-4let ®5-100et ®11-15let ®16-21let @ 22 avicelet
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Graf ¢. 4 Délka Vasi pedagogické cinnosti?

Dané tidaje pouze potvrzuji, ze v matefskych skolach pracuji na feditelské pozici vSechny
skupiny produktivniho véku mimo kategorie 1-4 let, kde v okruhu dotdzanych respondenti
nema délku uvedené pedagogické ¢innosti nikdo, coz je logické, nebot’ zkusenosti jsou vzdy
nutné. Obvykle se stava tfeditelkou jeden z pedagogt s dostateCnou praxi, proto je nejvetsi

zastoupeni respondentil s délkou praxe nad 22 let (35,7 %).

Tabulka ¢. 4 Délka pedagogické cinnosti

Moznosti odpovédi Responzi Podil
1-4 let 0 0%
5-10 let 9 21,4 %
11-15 let 10 23,8%
16-21 let 8 19,0 %
22 a vice let 15 35,7 %
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3.4 Vyzkumné Setfeni a ziskana data

3.4.1 Dotaznikové Setieni ke kompetencim Feditelek materskych Skol

Dalsi otazky dotazniku byly zaméfeny jiz na data zjistujici podminky prace feditelek

matetskych skol a na kompetence, které pii své praci uplatiuji.

Otazka ¢. S: Jste Feditelka verejné nebo soukromé materské Skoly?

® vefejné  ® soukromé

Graf ¢. 5 Jste reditelka verejné nebo soukromé materské skoly?

Ptesto, Ze jsem se zaméfila pouze na oblast Praha-vychod, tak bych rdda zminila, Ze dle
statistiky z roku 2016/2017 existovalo v Ceské republice 5 209 mateiskych 3kol, pfi¢emz
vétSina z nich (92,5 %) byla vefejnd. Dle mého dotazniku se ozvala zpét témet Ctvrtina
feditelek ze soukromych mateiskych Skol. Je mozné, Ze je to zplsobeno i tim, Ze ve
vetejnych matetskych Skolach je déti vice, naro¢nost prace je tedy vyssi a ¢as a chut’ na
zodpovidani dotaznikli je men$i. Coz mi pfi zpétné vazbé nckterych feditelek bylo

naznaceno. Je to logicka domnénka, nicméné neni statisticky potvrzena.

Tabulka ¢ 5 Reditelka verejné a soukromé materské skoly
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MoZnosti odpovédi Responzi Podil
Vetejné 32 76,2 %
Soukromé 10 23,8 %

Otazka ¢. 6: Jaka je velikost matei'ské Skoly, kterou Fidite, podle poctu déti?

® do30déti ® 31-50déti @ 51-B0 déti

® 81 -100déti @ nad 10l déti

Graf ¢. 6 Jaka je velikost materské skoly, kterou ridite, podle poctu deti?

Nejvetsi podil maji Skoly o velikosti 51-80 (45,2 %) déti a pak 31-50 (28,6 %) déti. Celkove
tyto dva segmenty maji podil tfi Ctvrtiny. Velikost matetfské Skoly je klicova pro pocty
zaméstnancl a organizacni fungovani. Dopliujici by byla informace o primérné velikosti

tfidy. V poslednich letech velikost tfid spiSe vzristd, a to v disledku nariistu poctu déti v

predSkolnim véku.

55




Tabulka ¢. 6 Pocet deti v materske skole

Moznosti odpovédi Responzi Podil
Do 30 déti 5 11,9 %
31-50 déti 12 28,6 %
51-80 deti 19 45,2 %
81-100 déti 2 4,8 %

Nad 101 déti 4 9,5%

Otazka €. 7: Jaky je celkovy pocet pedagogickych pracovniki, které ridite?

®1-5 ®5-10 ®11-15 ®16-20 ® vicejak2l

Graf ¢. 7 Jaky je celkovy pocet pedagogickych pracovniki, které ridite?

Pocet pedagogickych pracovnikli se opét odviji od velikosti matefské Skoly. Souvisi to

s poctem zakl, coz odpovida poctu zakti 31-50 déti (28,6 %) a 51-80 déti (45,2 %).
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Samoziejmeé u matetskych Skol, kde je v ramci integrace vice dé€ti s potfebou asistenta, se

tento pocet mize ménit.

Tabulka ¢. 7 Pocet pedagogickych pracovnikii, které 7idi reditelka materské skole

Moznosti odpovédi Responzi Podil
1-5 14 33,3 %
6-10 25 59,5 %
11-15 1 2,4 %
16-20 0 0%
Vice jak 21 2 4,8 %

Otazka ¢. 8: Jaky je celkovy pocet nepedagogickych pracovnikii, které ridite?

®1-5 ®5-10 11-15 ®16-20 ®@ vicejak2l

Graf'¢. 8 Jaky je celkovy pocet nepedagogickych pracovnikii, které ridite?
Tento dotaz je téZ spojeny s velikosti matetfské Skoly. VétSina (81 %) dotazovanych

odpovédéla, ze je to 1-5 nepedagogickych pracovniki, coz je dostatecny pocet na velikost
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Skolky s poctem 31-50 déti a 51-80 déti, které pokryvaji témef tii ctvrtiny dotdzanych skol.
Nésledovalo 610 nepedagogickych pracovnik, to je 16,7 %. Nejmén¢ procent (2,4 %) bylo
u 11-15 nepedagogickych pracovnikli. U dvou zbyvajicich nabidnutych odpovédi, to je 16—
20 a vice jak 21 bylo zodpovézeno 0 %.

Tabulka ¢. 8 Pocet nepedagogickych pracovniku, které ridi reditelka

Moznosti odpovédi Responzi Podil
1-5 34 81,0 %
6-10 7 16,7 %

11-15 1 2,4 %

16-20 0 0 %

Vice jak 21 0 0%

Otazka €. 9: Je ve Vasi materské §kole jmenovana zastupkyné reditelky mateiské Skoly

333 %

T BET%

® ano ®ne

Graf ¢. 9 Je ve Vasi materské skole jmenovana zastupkyné reditelky materské skoly?
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Zda je, ¢i neni, zéastupkyné souvisi s velikosti matetfské Skoly. VétSina z dotazanych
matefskych Skol ma zvolenou zéastupkyni, coz souvisi 1 s minulym dotazem, kolik je
v matetské Skole pedagogickych a nepedagogickych zaméstnanct. Tim se samoziejme 1 déli
kompetence mezi feditelku a zastupkyni. Cim vétsi $kola, tim vice agendy. Do funkce
zéastupkyné si feditelka vybird odborné zdatnou, odpovédnou ucitelku s velmi dobrymi
fidicimi schopnostmi. Zastupkyné¢, ktera je jmenovana ve stejném objektu mateiské skoly,
bude mit kompetence vytyCené s ohledem na stejné plsobeni s feditelkou na jednom
pracovisti. Zastupkyné teditelky matefské Skoly velmi uzce spolupracuje s tfeditelkou v

urcenych oblastech fizeni matetské skoly. Proto je velmi dulezity pravidelny kontakt.

Tabulka ¢. 9 Jmenovana zastupkyne reditelky materské skoly

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
Ano 28 66,7 %
Ne 14 33,3%

Otazka €. 10: Jak hodnotite své manaZerské dovednosti v uvedenych oblastech fidici

prace? Vypiste konkrétné na prikladech.

Bohuzel, zde se vysledek dotazniku ukazal jako nejednoznacny. Respondenti neodpovédéeli
dle pfedem daného formatu, tak pouze zobecnénim jejich odpovedi vychazi, Ze se vétSina
dotazanych citi izce spojena hlavné s ekonomickym fungovani matei'ské Skoly. Zajistit
matefskou Skolu po ekonomickeé strance je pro feditelky zasadni. Pfevazné hodnoti, zda umi
dobie a ucelné hospodafit s prostiedky a zda dokazi ziskat dotace. Dale vyzdvihuji znalosti
legislativy a dovednost se flexibiln¢ adaptovat na novou legislativu. Jako dtlezité hodnoti 1

fungovani pracovniho tymu. V pedagogické cinnosti se spoléhaji spise na pedagogicky sbor.
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Otazka ¢. 11: Jakou formou ziskavate dalsi vzdélavani v ramci $koleni pro reditelky
materskych $kol?

— 471.6%

429% —

® Sebevzdéldvani @ Kurzy na pedagogickych fakultdch @ E-learning na pedagoagickych fakultédch
® Kurzy na jiném typu VS, vypidté na jake

Graf ¢. 10 Jakou formou ziskavate dalsi vzdeélavani v ramci Skoleni pro reditelky materskych
skol?

Vzhledem k vékové struktute teditelek matetskych skol je digitalni gramotnost, tedy i e—
learning spiSe méné rozsiteny. Vice se vyuzivaji tradicni vzdélavaci metody, jako kurzy
doplnéné sebevzdelavanim. Domnivam se, ze divod pro velky podil sebevzdélavani je
zapti¢inén 1 nedostatenym rozpoftem a patrné i1 casem, kdy zduvodu zahlceni
administrativou je pro feditelky snazsi dal§i sebevzdélavani realizovat individualné ve

zbyvajicim Case.

Tabulka ¢. 10 Dalsi vzdelavani v ramci skoleni pro reditelky materské skoly

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
Sebevzdelavani 20 47,6 %
Kurzy na pedagogickych 18 42,9 %
fakultach
E-learning na 0 0%
pedagogickych fakultach
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Kurzy na jiném typu VS 4 9,5%

Otazka €. 12: Spatiujete potiebu rozsifeni a prohloubeni svych znalosti?

100%
B0%

60%

Podil

40%

20%

0% _

® e ® Ano, vypiste v jake oblasti

Graf ¢. 11 Spatiujete potrebu rozsireni a prohloubeni svych znalosti?

Odpovédi jsou jednoznacné ano (88,1 %). Velkou roli v tom hraje legislativa a jeji zmény,
a téz digitalni gramotnost. Vzhledem k vekové skladbé feditelek je znalost vyuzivani novych
technologii velmi riznoroda. Pro mladSi bude mnohem snaz§i vyuzivani novych
technologii/ICT, zase zkuSenosti s legislativou budou mensi a je tedy tieba se zde vice
zdokonalovat. U feditelek s del$i praxi bude problém nejspiSe opacny. Je to samoziejme i
individualni, ale nutnost vzdélavani je nezbytna. Casté odpovédi byly: prohloubeni znalosti
v neustalych pravnich zménach, vnovych vychovné vzdélavacich metodach, ICT
dovednosti, doplnéni ekonomického vzdélani (financovani skoly), cizi jazyky, bezpecnost a

ochrana zdravi pii praci a pozarni ochrana.

61




Tabulka ¢. 11 Rozsireni a prohloubeni znalosti Feditelky materské skoly

Moznosti odpovédi Responzi Podil
Ne 5 11,9 %
Ano 37 88,1 %

Otazka ¢. 13: Kolik ¢asu vénujete celkové tydné Fidicim ¢innostem?

4,8% - [ 24%

21,4 % —

26,2 %

357% -

®1-5hod. ®6-10hod ®11-15hod. ® 16-20hod. @ 21-25hod. @ 26-30 hod.
® vice jak 30 hod.

Graf ¢. 12 Kolik casu venujete celkove tydné ridicim cinnostem?

Odpovédi jsou z vice jak tietiny (35,7 %) 21-25 hodin. Coz vypovida o tom, ze se prevazne

vénuji organizatnim a manazerskym c¢innostem a mnohem méné Casu zbyva na vlastni

pedagogickou Cinnost. V kazdém ptipad¢ je podle mé¢ velmi potifebné, aby tfeditelky byly

stale v kontaktu s détmi, rodici a pedagogickou ¢innosti, protoze jenom tak, mohou dobie

vykonavat fidici funkci.
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Tabulka ¢ 12 Cas, ktery vénuji reditelky materské skoly tydné Fidicim cinnostem

Moznosti odpovédi Responzi Podil
1-5 hod. 1 2,4 %

6-10 hod. 3 7,1 %
11-15 hod. 1 2,4 %
16-20 hod. 11 26,2 %
21-25 hod. 15 35,7 %
26-30 hod. 9 21,4 %
Vice jak 30 hod. 2 4,8 %

Otazka ¢. 14: Které Fidici ¢innosti vykonavate nejcastéji? Vypiste.

Nejvice Casu vénuji dotazani feditelky administrative, hospodateni a praci s pedagogickym
kolektivem, tedy personalistice. Dale pak organizace chodu MS, kontrole, koordinaci akei a
vzdelavacich programii, praci na projektech. U nékterych byla zminéna i komunikace
s rodi¢i — spokojenost déti a jejich rodici. Vyskytla se i odpovéd’, Ze vSechny oblasti maji

v fizeni vyrovnang.
Otazka ¢. 15: Jaké mate zméritelné cile v souladu s vizi Skoly? Vypiste.

Vzhledem k tomu, Ze se pracuje s lidskym faktorem, tak se hiife specifikuji méfitelné cile.
Reditelky jsou hodné zaméfeny i na naplnénost §kol (coZ je vzhledem k tomu, Ze tzv. ,,silné
ro¢niky* maji déti, relativné snadno dosazitelny cil). Pfevazna vétSina téz odpovédela, Ze je
to mohou byt jednoduse finance, ale téz pochvaly atd., u déti se to nejcastéji projevi pies
rodice — ktefi si nestézuji, naopak jsou spokojeni a snazi se ptipadné¢ i napomoci chodu skoly.

Déle bylo vicekrat zminéno: kvalitni vzdélavaci proces, kvalifikace a vzdélavani
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zameéstnancl, dobra spolupréce se ziizovatelem, zavadéni novych metod prace, modernizace

Skoly a vybaveni.

Otazka €. 16: Myslite si, Ze provadite spravné vybér pracovniki, jejich adaptaci,

hodnoceni a dalsi rozvoj pracovnikii?

Je patrné, Ze pfevazna vétSina feditelek vénuje hodné Usili vybéru pracovnikii. Nejen dle
zivotopist a prace, ale téz doporuceni. U dalSich ¢innosti jako je adaptace, hodnoceni a dalsi
rozvoj se n¢kdy deéli se zastupci nebo vedoucimi uciteli. Bude to 1 podle velikosti Skoly a
poctu pedagogli. U menSich Skol to bude pfevazna napli prace teditelky. Z vétsi Casti
feditelky odpoveédély, ze u vybéru pracovniki kladou diraz na vzdélavani a kvalitu, u
adaptace maji ptrevazné adaptacni plan, ktery dodrzuji. U hodnoceni ptevlada hospitace a
hodnotici pohovory a dal§iho rozvoje pracovnikii pfevazuje zajistovani DVPP dle planu a

samostatny vybér seminaiu.

Otazka ¢. 17: Dokazete zajistit finan¢ni zdroje pro matei'skou $kolu mimo
stanoveny rozpocet?

2,4%

76,2 %

® Dbéas ® Ne @ Ano, vypisté piiklady
Graf ¢. 13 Dokazete zajistit financni zdroje pro materskou skolu mimo stanoveny
rozpocet?

Rozpocet matefskych Skol je velmi Casto nedostatecny, proto zalezi na erudovanosti
feditelky, zda dokéze ziskat finan¢ni prostfedky i mimo standardni financovani. Tti Ctvrtiny

respondentll dokdzou zajistit dodateény rozpocet nejcastéji ze sponzorskych dard, dotact,
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grantli a doplitkovou c¢innosti. Nevyhodou je samoziejmé vyssi ¢asova narocnost této

¢innosti, na strané druhé to zase pfinasi moznost nadstandardniho fungovani matei'ské skoly.

Tabulka ¢. 13 Financni zdroje pro materskou Skolu mimo stanoveny rozpocet

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
Obcas 9 21,4 %

Ne 1 2,4 %

Ano 32 76,2 %

Otazka: ¢. 18: Myslite si, Ze vykonavate spravné tyto zakladni manaZerské funkce:

planovani, organizovani, personalni zajiSténi a kontrolu?

Bohuzel i u tohoto dotazu se stavba dotazu z formulafe neukazala jako jednoznacna. Jedna
se o stejny problém jako u dotazu . 6, kde respondenti nezatrhli jednoznacné odpovédi, ale
odpovédeli slovné: nejméné se veénuji kontrole, coz je vzhledem k ndroc¢nosti vedeni,
organizaci a téz stale i pedagogické ¢innosti relativné pochopitelné. Bohuzel to podle mne
neni spravny pfistup, jelikoz nemaji kontrolu své vlastni ¢innosti. U ostatniho, tedy

planovéani, organizovani a personalni zajisténi vétSina odpoveédela pozitivng.

Otazka ¢. 19: Podporujete profesni kompetence svych podiizenych?

738%

® Obéas ® Ne @ Ano, vypisté jakym zplsobem
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Graf ¢. 14 Podporujete profesni kompetence svych podrizenych?

Problematika profesnich kompetenci souvisi hodné i s tymovou spolupraci a schopnosti
vedouciho pracovnika spolehnout se na své podiizené a dat jim k tomu patii¢nou podporu.
Vétsina dotazovanych odpovédéla ,,Ano* a spoléhd na samostudium, DVPP, kurzy, skoleni
a realizaci planu profesniho rozvoje. Souvisi to i s rozpoctem a mnozstvi financi, které 1ze

uvolnit.3

Tabulka ¢. 14 Profesni kompetence

Moznosti odpovédi Responzi Podil
Obcas 11 26,2 %

Ne 0 0%
Ano 31 73,8 %

Otazka €. 20: Pri hodnoceni kvality ucitele v mateiské Skole a rozvijeni jeho profesnich

4

kompetenci pouzivate nékterou z uvedenych metod?

3 0d 1. ledna 2018 se realizuje systémovy projekt Systém podpory profesniho rozvoje uciteld a fediteld

(SYPO), ktery bude ukoncen 31. fijna 2022. Cilovou skupinou projektu jsou pedagogicti pracovnici
matefskych skol, zakladnich skol, stfednich Skol a zakladnich uméleckych skol. Cilova skupina je v ramci
projektu dle zaméteni klicovych aktivit dale ¢lenéna do individualnich skupin, na feditele $kol a dalsi vedouci

pracovniky $kol.
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< 28B6%
357 %

T 24

- 2%

® videotrénink @ Hodnoticl zprévy Denfk ® Zpétnd vazba od kolegl @ Z&dnou metodu nepouzivam
@ Poufivam jinou metodu, uvedte jakou

Graf ¢. 15 Pri hodnoceni kvality ucitele v materské Skole a rozvijeni jeho profesnich
kompetenci, pouzivate nékterou z uvedenych metod?

Jak vyplyva z grafu, pfistupuje kazda feditelka k hodnoceni svych podtizenych rizné. Bude
to dano samoziejme i vékem a zkuSenostmi (podle odpovédi na prvni dotazy jsou zastoupeny
vSechny vékové skupiny). Piiblizné stejné jsou zastoupeny ,,Hodnotici zpravy*, ,,Zpétna
vazba od kolegi* a ,,Jind metoda®. U jiné metody bylo nejvice vypisovano: mentoring,
hospitace a sebereflexe ucitele. Pfi zobecnéni odpovedi se tedy spoléhaji nejvice na vlastni

osobni pozorovani a nazory ttetich stran.

Tabulka ¢. 15 Hodnoceni kvality ucitele v materské skole

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
Videotrénink 1 2,4 %
Hodnotici zpravy 12 28,6 %
Denik 1 2.4 %
Zpétna vazba od kolegli 11 26,2 %
Z4dnou metodu 2 4,8 %
nepouzivam
Pouzivam jinou metodu 15 35,7 %
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Otazka €. 21: Podporujete na pracovisti tymovou spolupraci a spolupraci?

©100%

® Ano @ Ne

Graf ¢. 16 Podporujete na pracovisti tymovou spolupraci a spolupraci?

Jednoznacnd odpovéd’ ,,ano* (100 %) poukazuje na to, Ze kazdy vedouci pracovnik se snazi
o podporu tymové spoluprace na svém pracovisti. Je to zaklad manazerskych dovednosti a
dobré a efektivni atmosféry na pracovisti. Zda je jeho snaha uspéSna ¢i méné, z dané

odpovédi nevyplyva.

Tabulka ¢. 16 Tymova spoluprdce a spoluprace

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
Ano 42 100 %
Ne 0 0 %

68



3.4.2 Rozhovory s Feditelkami materskych Skol

1. Uved'te kolik let plisobite ve funkci feditelky mateiské Skoly?

Reditelka A Ve funkci reditelky piisobim osm let.

Reditelka B Ve funkci jsem patnact let.

Reditelka C Ve funkci jsem dvacet pét let.

Reditelka D Ve funkci reditelky piisobim 5 let.

Reditelka E Piisobeni je vidy soubezné, tedy jako reditelka zakladni skoly

a materske skoly piisobim jiz dvacet dva let. Z toho Sestndct
let ve statnim sektoru, kdy zrizovatelem byla spadova obec a
Sest let vsoukromé zdikladni a materské Skole, kdy

zFizovatelem je pravnicka osoba.

2. Pocet let Vasi pedagogické praxe?

Reditelka A Trvani mé praxe je 20 let.
Reditelka B Délka mé praxe je 30 let.
Reditelka C Moje praxe trva 34 let.
Reditelka D Moje praxe trva 12 let.
Reditelka E 40 let.
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3. Jste feditelka vefejné nebo soukromé matetské skoly?

Reditelka A Jsem reditelka verejné materské skoly.
Reditelka B Jsem reditelka verejné materské skoly.
Reditelka C Jsem reditelka verejné skoly.

Reditelka D Jsem reditelka soukromé materské Skoly.
Reditelka E Jsem reditelka soukromé materské skoly.

4. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdelani a v jakém oboru?

Reditelka A Vystudovala jsem Mgr. v oboru predskolni pedagogika.

Reditelka B Vystudovala jsem Mgr., obor primdrni pedagogika.

Reditelka C Mam Mgr., v oboru predskolni pedagogice.

Reditelka D Mgr., obor specialni pedagogika — ucitelstvi.

Reditelka E Mgr. na Pedagogické fakulte Univerzity Karlovy, obor —
ucitelstvi pro 1. stupen s aprobaci TV.
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5. Jaky je celkovy pocet pedagogickych pracovnikd, které ridite?

Reditelka A Celkem mam 2 pedagogické pracovniky.

Reditelka B Ridim 10 pedagogickych pracovnikii.

Reditelka C Celkovy pocet je 7 pracovnikil.

Reditelka D Ridim 7 pedagogickych pracovnikii.

Reditelka E Pedagogickych pracovnikii celkem v MS v soucasné dobé 7
0sob.

6. Jaky je celkovy pocet nepedagogickych pracovnikt, které fidite?

Reditelka A Nepedagogickych pracovnikit mam ve skole 2.

Reditelka B Nepedagogickych pracovnikit mam 6.

Reditelka C Celkovy pocet jsou 4 pracovnici.

Reditelka D Mam 1 nepedagogického pracovnika.

Reditelka E Nepedagogickych pracovnikii celkem MS v soucasné dobé 5
osob.
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7. Jaka je velikost matetské Skoly, kterou tidite podle poctu déti?

Reditelka A V materské Skole mém 26 déti.
Reditelka B Deti v materské skole mam 100.
Reditelka C V materské skole mam 76 deti.
Reditelka D V materské Skole mém 25 déti.
Reditelka E Kapacita je 48 deti.

8. Je ve Vasi mateiské Skole jmenovana zastupkyné feditelky matetrské Skoly?

Reditelka A Ano, mam jmenovanou zdstupkyni ve své materske Skole.
Reditelka B Ano, mam jmenovanou zdstupkyni.

Reditelka C Ne, nemam jmenovanou zastupkyni v materské Skole.
Reditelka D Ano, mam jmenovanou zdstupkyni.

Reditelka E Ano, je jmenovand zdstupkyné pro MS.
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9. Kterou oblast manazerskych kompetenci nejcastéji na zéastupkyni feditelky

delegujete?

Reditelka A Nejcasteji na zdstupkyni deleguji persondlni a pedagogické
kompetence.

Reditelka B Na zastupkyni deleguji vedeni pedagogického procesu.

Reditelka C Deleguji pedagogické cinnosti — koordinace Skolnich cinnosti,
zdstup pri nepritomnosti.

Reditelka D Deleguji na ni organizaci rozpisu sluzeb, tvorba jidelnicku,
organizace vyletii a aktivit pro déti.

Reditelka E Organizacni zalezitosti a vedeni pedagogického sboru.

10. Kterou oblast manazerskych kompetenci na zastupkyni nedelegujete a proc?

Reditelka A Na zastupkyni nedeleguji financni kompetence.

Reditelka B Na zastupkyni nedeleguji persondlni a ekonomické kompetence.
Vsechno nelze delegovat.

Reditelka C Nedeleguji ekonomické a personalni, protoze za né plné
odpovidam.

Reditelka D Kdyz je potieba, zastupkyne zvladne vse z kompetenci. TakzZe na
ni vSe deleguji.

Reditelka E Administrativni cinnosti, které nesouvisi primo s vyukou.
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11. Jak hodnotite své manazerské dovednosti v uvedenych oblastech fidici prace

(pedagogické, ekonomické, personalni a pravni fizeni)?

Reditelka A Své manazerské dovednosti v zasade hodnotim kladnée.

Reditelka B Hodnotim je kvalitné. Je potieba se neustale zdokonalovat.

Reditelka C Vystudovala jsem Skolsky management, takze kladne.

Reditelka D Pedagogicke dovednosti hodnotim velmi dobre, ekonomickeé
dovednosti hodnotim dobre, persondlni dovednosti hodnotim
velmi dobre a pravni Fizeni hodnotim dobre.

Reditelka E Pedagogicke — asi nejsilnéjsi stranka v 7izeni, ndsleduje
personalni Fizeni, potom teprve ekonomické, pravni rizeni — pro
Skolu je to predevsim oblast spravniho Fizeni, to pripravuje
sekretariat dle aktualni dokumentace, vyhlasek a zmeén
v zdkonech.

12. Jakou formou ziskavate dalsi vzdélavani v ramci Skoleni pro feditelky matetskych

Skol?
Reditelka A Ucastnim se DVPP a studuji materidly.
Reditelka B Prevazné se vzdelavam E—learningem.
Reditelka C Prezencni na DVPP.
Reditelka D Byla jsem na nékolika kurzech.
Reditelka E Kvalifikacnim studiem ,,Managementu reditelti Skol“, dle
zvazeni podle nabidek akreditovanych kurzu v ramci DVPP.
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Odborniky na dand témata, kterd jsou pro Skolu aktualni, zveme

primo do skoly.

13. Spatiujete potiebu rozsifeni a prohloubeni svych znalosti? Pokud ano, tak jak?

Reditelka A Ano, uvazuji o studiu Skolského managementu na Pedagogické
fakulté Univerzity Karlovy.

Reditelka B Myslim si, ze ne. Absolvovala jsem kvalifikacni studium pro
vedouci pracovniky.

Reditelka C V soucasné dobé nikoliv.

Reditelka D Ano, spatiuji — konkrétne nevim, vidy je co zlepsovat.

Reditelka E Nespatruji potiebu rozsireni znalosti, své znalosti se snazim
predavat ostatnim.

14. Kolik ¢asu vénujete celkoveé tydné fidicim ¢innostem?

Reditelka A Ridicim ¢innostem tydné vénuji cca 20 hodin.
Reditelka B Ridicim cinnostem se vénuji 30 hodin i vice.
Reditelka C Tydné se venuji 25—30 hodin ridicim ¢innostem.
Reditelka D Tydné se venuji ridicim ¢innostem pét hodin.
Reditelka E Denné 4-5 hodin, tydné cca 20-25 hodin.
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15. Které ridici ¢innosti vykonavéate nejcasteji?

Reditelka A Nejcastéji vykondvam provozni a financni cinnosti.

Reditelka B Nejcastéji vykondvam provozni a persondlni cinnosti.

Reditelka C Nejcasteji vykonavam personalni, financni a provozni ¢innosti.

Reditelka D Nejcasteji  vykonavam  rozpis sluzeb, tvorba jidelnicku,
vystavovani faktur.

Reditelka E Administrativni, pak 7izeni pedagogické — prostrednictvim
kratkych pedagogickych porad — kazdy tyden, hospitace,
uvadeni zacinajicich ucitelu apod.

16. Myslite si, ze provadite spravné vybér svych pracovnikil a jejich adaptaci?

Reditelka A Provadime dle zdakona a mdme zpracovany program pro
uvadeéjici ucitele.

Reditelka B Urcitée provadim, postupujeme podle zakona a vnitrnich
pravidel skoly.

Reditelka C Nedokazu zodpovedeét, podle zakona prijimam s prislusnym
vzdeélanim, adaptaci nemdame nijak systematicky resenou.

Reditelka D Ano, provadim.

Reditelka E Tato stranka rizeni je velmi diilezita, temer nejdiilezitejsi, proto
prijimani novych lidi vénujeme zvysenou pozornost a podporu.
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17. Jak hodnotite své pracovniky?

Reditelka A Své pracovniky hodnotim hlavnée slovné a financne.

Reditelka B Pokud to jde, tak financneé.

Reditelka C Sveé pracovniky hodnotim slovné a financne.

Reditelka D Své pracovniky hodnotim velmi dobre.

Reditelka E V nasem tymu jsou skvéli ucitele, vytvarime jim dobré pracovni

i osobni podminky, ocenujeme jejich praci nejen financne, ale
riiznymi bonusy. Vsichni pracovnici vedle primdrni motivace,
kdy maji velmi hezké vztahy s détmi, jsou motivovani i dalsimi

nastroji — financnimi apod.

18. Podporujete profesni kompetence svych podiizenych, poptipad¢ jak?

Reditelka A Ano podporuji je viastnim vybér DVPP.

Reditelka B Ano, podporujeme, DVPP.

Reditelka C Ano, vysilam a propldacim DVPP.

Reditelka D Ano, snazim se jim umoznit pritomnost na kurzech ve vsech
smérech.

Reditelka E Podporuji, vyzaduji, spolecné jedname na zarazovani DVPP,
vzdajemnymi hospitacemi kolegii a rozbory jejich cinnosti. Za
kazdou profesni oblast je urcen pedagog, ktery proces sleduje,
vyvhodnocuje a navrhuje nastroje na pripadna zlepseni.
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19. Dokazete zajistit finan¢ni zdroje pro matetfskou §kolu mimo stanoveny rozpocet a

jak?

Reditelka A Myslim si, Ze spise nedokazu zajistit jiné financni zdroje.
Reditelka B Ano dokazi zajistit, mame doplnkovou cinnost.
Reditelka C Ano dokazi, oslovuji podnikatelskou sféru, spolupracuji

s rodici, mistnimi spolky.

Reditelka D Ne, nedokazu zajistit financni zdroje.

Reditelka E Jsme soukroma Skola, vyuzivame financni zdroje previzné od
rodicii — tedy vybérem skolného. Cdstka je stanovena tak, aby
se mohlo pokryt kvalitni zajisteni realizace koncepce bilingvni

materské Skoly.

20. Myslite si, ze vykonavate spravné zakladni manazerské funkce?

Reditelka A Myslim si, Ze ano, Ze je vvkondvam spravne.
Reditelka B Myslim si, Ze ano.

Reditelka C Doufam, ze ano.

Reditelka D Zpravidla ano.

Reditelka E Ano, myslim.
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21. Podporujete na pracovisti tymovou spolupraci a spolupraci?

Reditelka A Ano na pracovisti podporuji tymovou spolupraci a spolupraci,
a dokonce ji vyzadujeme.

Reditelka B Samoziejmeé. Bez ni to nejde.

Reditelka C Ano, podporuji stoprocentne.

Reditelka D Ano, podporuji.

Reditelka E Urcite, je zdkladem pro spolecnou filosofii predskolniho i
zakladniho vzdélavani.
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3.5 Analyza vysledkii a interpretace ziskanych dat

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, jaké kompetence maji feditelky matetskych Skol a jaké
kompetence jsou jimi nejvice realizovany. Pro vyzkum byla zvolena forma dotazniku, ktery
obsahoval 21 otdzek souvisejici s danou problematikou. Dotaznik zahrnoval jak oteviené,
zaviené, tak 1 polooteviené otazky. Vyplnéné dotazniky byly poté vyhodnoceny pomoci
programu Microsoft Office Word 2007. Ziskana data byla pomoci tohoto programu pievadéna

do grafti a tabulek.

Jak dotaznikové Setfeni, tak 1 strukturované rozhovory se opiraly o kompetencni model
feditele skoly (Trojanova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 62), ktery je strukturovan do Sesti
oblasti. Kazda oblast ma dalsi déleni na jednotlivé kompetence. Diplomova prace se
zam¢tuje predevsim na manazerské kompetence. V ramci pozice feditelky matetské Skoly
se vyskytuji nové situace kromé standartnich povinnosti, u kterych zalezi na pfistupu
jednotlivce, resp. feditelky matetské Skoly. Od feditelky matetské Skoly se vyzaduje v rdmci
kazdodennich pracovnich povinnosti i znalost zdkladnich pravnich ptedpist, jejich aktudlni
znéni, kterymi se tidi ptispévkové organizace. Pozice zahrnuje i1 znalost ekonomie a financi

pro spravné vedeni dané organizace.

Reditelky matefské 3koly jsou ve funkci nejéastéji 7-12 let (26 %). Oproti tomu
v rozhovorech byly zastoupeny vSechny navrhované moznosti. VétSina je véku mezi 31-40
let, coz je 38 % respondentli. Nejvyssi dosazené vzdélani maji feditelky matefskych Skol
vysokoskolské magisterské, tato varianta se shoduje i s rozhovory. Ridi zafizeni, které
navstévuje nejcastéji 51-80 deéti (45 %). V tstnim dotazniku tuto moznost vybrala pouze
jedna feditelka MS. V praxi jsou 22 a vice let (36 %) dotazovanych oproti tomu
v rozhovorech zodpovédély 3 feditelky MS, Ze maji pedagogickou praxi delsi nez 22 let.
Reditelky matefskych $kol mohou fidit vefejnou ¢i soukromou mateiskou $kolu, v dotazniku
76 % respondentek uvedlo, Ze pracuji ve vefejné matetské Skole. V ustnim dotazu
zodpovedély dvé teditelky z péti, Zze pracuji pro soukromy sektor. Nejcastéji #idi 6-10
pedagogickych pracovnikil, coz je 60 %, tato odpovéd’ se opétovné shoduje s rozhovory.
Respondentky fidi nejvice 1-5 (81 %) nepedagogickych pracovniki, oproti tomu v Gstnim
rozhovoru zvolily ¢tyfi feditelky stejny pocet pracovnikli. V dotaznikovém Setfeni bylo

zjisténo, ze 67 % dotadzanych feditelek ma zastupkyni, zatimco v rozhovorech byla 100%
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odpovéd’, 7e maji zastupkyni. Reditelky MS hodnotily své manaZerské dovednosti
v uvedenych oblastech fidici prace a shodly se jak v dotazniku, tak v rozhovorech, Ze
v zasad¢ své dovednosti pedagogické, ekonomické, personalni i pravni fizeni hodnoti kladné
a jejich realizaci povazuji za kvalitni. Reditelky ziskavaji dalsi vzd&lavani v ramci $koleni,
pfi¢emz nejcasteji zvolenou moznosti v dotaznikovém Setieni bylo sebevzdélavani, kdezto
v osobnich rozhovorech pievlada v odpovédich dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikti
(DVPP). V online dotazniku odpovédelo 88 % teditelek, Ze spatiuji potfebu v prohloubeni
svych znalosti, oproti tomu dvé ze t¥i dotazovanych feditelek MS se vyjadtily, Ze nespatiuji
potfebu v prohloubeni svych znalosti. Tietina respondentek v dotaznikovém Setieni
odpovédéla, Ze ¢innostem se vénuji 21-25 hod (36 %), v rozhovorech dotazanych feditelek
byly jejich odpovédi zcela odlisné. K nejcastéji vykondvanym fidicim ¢innostem patfi:
administrativa, hospodafeni a prace s pedagogickym kolektivem, tedy personalistika,
organizace chodu Skoly, kontrola, koordinace akci a vzdélavacich programili a prace na
projektech. V rozhovorech odpovédély feditelky shodné. Reditelky maji méfitelné cile
v souladu svizi Skoly, ovSem vzhledem ktomu, ze se pracuje s lidskym faktorem,
specifikuji se hiife méfitelné cile. Reditelky matefskych $kol jsou hodné zaméfeny i na
déti, rodich a persondlu. To je tézko méfitelné: u persondlu to mohou byt finance, ale téz
pochvaly atd., u déti se to nejcastéji projevi pies rodice — ktefi si nestézuji, naopak jsou
spokojeni a snazi se piipadné i napomoci chodu Skoly. Dale bylo vicekrat zminéno: kvalitni
vzdéelavaci proces, kvalifikace a vzdélavani zaméstnancti, dobra spoluprace se zfizovatelem,
zavadéni novych metod prace, modernizace $koly a vybaveni. Reditelky provadi spravné
vybér pracovnik, jejich adaptaci, hodnoceni a jejich dalsi rozvoj. Je patrné, Ze prevazna
vétSina feditelek vénuje hodné usili vyberu pracovnikl. Nejen podle zivotopist a prace, ale
téz podle doporuceni. U dalSich ¢innosti jako je adaptace, hodnoceni a dal$i rozvoj se nékdy
déli se zastupci nebo vedoucimi uciteli. Bude to souviset i s velikosti Skoly a poctem
pedagogt. U mensich Skolek tyto ¢innosti jsou ptevazné v naplni prace feditelky. V prevazné
vetsing feditelky odpoveédé€ly, ze u vybéru pracovnikii kladou diraz na vzdelavani a kvalitu,
u adaptace maji ve vétsin¢ piipadi adaptacni plan, ktery dodrzuji. U hodnoceni ptevlada
hospitace a hodnotici pohovory, u dal§iho rozvoje pracovnikl pfevazuje zajistovani DVPP

dle planu a samostatny vybér seminaiti. V rozhovorech prevladala odpovéd’, ze postupuji
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dle zakona a vnitinich predpisi. Reditelky MS se pfevazné shoduji v tom, ze dokazi zajistit
finan¢ni zdroje mimo stanoveny rozpocet. Domnivaji se, ze vykonavaji spravné zakladni
manazerské funkce. Jak v online dotazniku, tak v rozhovorech byla v tomto ptipad¢ uvedena
jednozna¢na pozitivni odpovéd’. Reditelky se rovnéz vénuji podpofe profesni kompetence
svych podtizenych, 74 % teditelek uvadi, ze podporuji kompetence svych podiizenych. Tato
moznost byla u rozhovorti zvolena jednozna¢né. U tématu hodnoceni kvality ucitele
v matetské Skole a rozvijeni jeho profesnich kompetenci bylo zjisténo, ze kazda teditelka
pristupuje k hodnoceni svych podiizenych individualné. Je to dano samoziejmé i vékem a
zkuSenostmi, jak vyplynulo z uvodnich otazek, kter¢é meély poskytnout charakteristiku
respondentli, kdy byly zastoupeny vSechny vékové skupiny. Pfiblizn€ stejné jsou
respondenty uvadény ,,Hodnotici zpravy*, ,,.Zpétnad vazba od kolegi“ a ,,Jind metoda®.
Nejvice byla zastoupena jind metoda (36 %): mentoring, hospitace a sebereflexe ucitele. Pti
zobecnéni odpovédi se tedy spoléhaji nejvice na vlastni osobni pozorovani a nazory tietich.

stran. V obou Setieni se feditelky jednoznacné shodly, Ze podporuji na pracovisti tymovou

spolupraci.
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Cilem diplomové prace byla analyza manazerskych kompetenci, a na zéklad¢ téchto

ziskanych informaci navrhnout nejvhodnéjsi model kompetenci feditelek matetskych skol.

Za ucelem splnéni cile byly formulovany dvé vyzkumné otazky, na néz byly v teoretické 1
praktickeé casti prace hledany odpovédi. Na prvni vyzkumnou otazku ,,Jaké kompetence maji
feditelky matefskych $kol?* 1ze na zaklad€ studia odborné literatury formulovat souhrnnou
odpovéd, ze teditelky matetskych skol musi mit kompetence lidra, kompetence manazera,
kompetence odborné, kompetence osobnostni, kompetence socialni a kompetence fizeni a
hodnoceni eduka¢niho procesu. Dle vysledkl z dotaznikového Setfeni (feSeno v otazkach
10-21) a z rozhovort feditelek matetskych Skol vyplynulo, Ze feditelky matefskych Skol

naplnuji vSechny vySe zminéné kompetence.

Na druhou vyzkumnou otazku ,,Jaké kompetence jsou jimi nejvice realizovany?* je mozno
odpovédét na zdklad¢ vysledkli dotaznikového Setfeni, Ze nejvice jsou feditelkami

matefskych skol realizovany nésledujici kompetence:

e Kompetence manaZera,
e Kompetence socialni,
e Kompetence odborné,

e Kompetence lidra.

Na zaklad¢ studia odborné literatury, vyzkumného Setfeni a odpovédi na vyzkumné otazky
byl vytvofen navrh modelu kompetenci pro feditelku mateiské Skoly, ktery zahrnuje

kompetence specificky nezbytné pro vykon této pozice:
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Navrh modelu kompetenci pro reditelku materské Skoly

Kompetence manaZera e provadi vybér pracovniki, jejich
adaptaci a hodnoceni (dle zdkona,
zpracovany program pro uvadéjici
ucitele, vnitini pravidla skoly)

e kvalifikace a vzdélavani
zameéstnanct (sebevzdélavani,
seminare, kurzy, e-learning,
realizace DVPP a;j.)

e zajistuje Skolu mimo stanoveny
ramec (sponzoring, dary,
doplikova ¢innost, projekty, granty
aj.)

Kompetence socialni e komunikace s rodici

e tymova spoluprace na pracovisti
e spoluprace se ziizovatelem

e zavadéni novych metod prace

Kompetence odborné e orientace v pravnich a
ekonomickych predpisech
e jazykovy vybavenost

Kompetence lidra e organizace chodu matefské Skoly
e koordinace akci a vzdélavacich
programu

e kvalitni vzdé€lavaci proces

Kompetence osobnostni e seberozvoj, sebevzdélavani (kurzy,
e—learning, samostudium)

Na zaklad€ vyzkumného Setfeni a odpovédi na vyzkumné otazky lze tvrdit, Ze v diplomové
praci bylo dosazeno stanoveného cile. Informace, které byly ziskany vyzkumnym Setfenim

by mohly byt uzite¢né v pojeti teorie a praxe v oboru managementu vzdelavani.

Diplomova prace je slozena z teoretické a praktické ¢asti. Teoretickou Cast tvofti tii kapitoly,
z nichz prvni se zabyva obecnym pojetim managementu a jeho realizaci v managementu
vzdelavani. Druha kapitola je zaméfena na charakteristiku pfedSkolniho vzdélavani, na popis
kompetencniho modelu feditele Skol obecné a duraz je kladem na specifika modelu

kompetenci feditele matetské skoly.

84



Hlavni metodou vyzkumu bylo dotaznikové Setfeni, jako jedné z moznych metod
kvantitativniho pojeti vyzkumu. Jedna se o pisemné kladeni otdzek a zpétné ziskavani
odpovédi v pisemné podobé. Tato metoda byla pouzita v diplomové praci se zdmérem
rychlejSiho sbéru dat a s vétSim mnozstvim respondentl. Dotaznikové Setfeni bylo
realizovano na 42 respondentech a fizené rozhovory byly provedeny s péti feditelkami

soukromych 1 vefejnych mateiskych skol.
Doporuceni pro Feditelky materskych $kol:

o Reditelky matefskych $kol by se mély vice zaméFovat na rozvoj svych kompetenci.

e Vice vyvazovat manazerské ¢innosti a pfimou pedagogickou ¢innost.

e Reditelky matefskych $kol by mély vice delegovat praci na své zastupkyng,
popiipade vedouci ucitelky.

e Vice se vénovat kontrole své vlastni ¢innosti.
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Prilohy
Priloha ¢. 1
Dotaznik — pro Feditelky materskych Skol

e Zakladni identifikace respondentii

1) Jak dlouho jste ve funkci feditelky mateiské skoly?
a) 1-3 roky

b) 4-6 let

c) 7-12let

d) 13-19 let

e) 20 leta vice

2) Kolik Vam je let?
a) 31-40 let?
b) 41-50 let?
c) 51-60 let?
d) nad 61 let

3) VasSe nejvyssi dosazené vzdélani?
a) SS

b) SS+VOS

¢) VS Be.

d) VS Mgr.

e) Jiné, vypiste...

4) Délka Vasi pedagogické ¢innosti?
a) 1-4let

b) 5-10 let

c) 16-21 let

d) 22 avice let
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5) Jste feditelka statni nebo soukromé mateiské Skoly?
a) Statni
b) Soukromé

6) Jaka je velikost matetské Skoly, kterou tidite, podle poctu déti?
a) do 30 deti

b) 31-50 déti

c) 51-80 deti

d) 81-100

e) nad 101 déti

7) Jaky je celkovy pocet pedagogickych pracovnikt, které fidite?
a) 1-5

b) 6-10

c) 11-15

d) 16-20

e) vice jak 20

8) Jaky je celkovy pocet nepedagogickych pracovniki, které tidite?
a) 1-5

b) 6-10

c) 11-15

d) 1620

e) vice jak 20

9) Je ve Vasi matetské skole jmenovana zastupkyné¢ feditelky matetské skoly?
a) ano
b) ne

10) Jak hodnotite své manazerské dovednosti v uvedenych oblastech fidici prace,
vypiste?

a) Pedagogické — vynikajici ~ velmi dobré primérné podprimérné slabé
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b) Ekonomické — vynikajici ~ velmi dobré pramérné podprimérné slabé
c) Personalnim — vynikajici ~ velmi dobré primérné podprimérné slabé

d) Pravnim fizeni — vynikajici velmi dobré primérné podprimérné slabé

11) Jakou formou ziskavate dalsi vzdélavani v ramci $koleni pro feditelky MS?

a) sebevzdélavani

b) kurzy na pedagogickych fakultich

c) e-learning na pedagogickych fakultach

d) kurzy na jiném typu VS — vypiste na jaké...

12) Spatiujete potiebu rozsifeni a prohloubeni svych znalosti?
a) ano, vypiste, v jaké oblasti...
b) ne

13) Kolik ¢asu vénujete celkove tydné fidicim ¢innostem celkove?
a) 1-5 hod.

b) 5-10 hod.

c) 11-15 hod.

d) 16-20 hod.

e) 21-25 hod.

f) 26-30 hod.

g) Vice jak 30 hod.

14) Které tidici ¢innosti vykonavéate nejcasteji, vypiste. ..
15) Jaké mate zméftitelné cile v souladu s vizi Skoly, vypiste...

16) Myslite si, ze provadite spravné:

a) pracovnikl ano ne
b) jejich adaptaci ano ne
¢) hodnoceni ano ne
d) dalsi rozvoj pracovnikil ano ne
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17) Dokézete zajistit financni zdroje pro matefskou skolu mimo stanoveny rozpocet?
a) Ano, vypiste priklady...

b) Obcas, vypiste jak Casto...

c) Ne

18) Myslite si, ze vykonavate spravné tyto zakladni manazerské funkce?

a) planovani ano ne nevim
b) rozhodovani ano ne nevim
c) organizovani ano ne nevim
d) personalni zajisténi  ano ne nevim
¢) kontrola ano ne nevim

19) Podporujete profesni kompetence svych podiizenych?
a) ano, vypiste, jakym zptsobem...

b) obcas, vypiste, jako Casto...

b) ne

20) Pfi hodnoceni kvality ucitele v matefské Skole a rozvijeni jeho profesnich
kompetenci, pouzivate n€kterou z uvedenych metod?

a) videotrénink

b) hodnotici zpravy

¢) denik

d) zpétna vazba od kolegli

e) zadnou metodu nepouzivam

f) pouzivam jinou metodu
21) Podporujete na pracovisti tymovou praci a spolupraci?

a) ano

b) ne
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Priloha ¢. 2

Strukturovany rozhovor — reditelky materskych Skol

Uvod rozhovoru — piedstaveni vyzkumnika a vyzkumu, dale sdéleni informace o anonymité

vyzkumu a zadost o zapsani sdélenych informaci feditelek.

Okruh avodnich otazek rozhovoru:

1.

° ® N v kWD

12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

Uved'te kolik let piisobite ve funkci feditelky matetské skoly?

Pocet let Vasi pedagogické praxe?

Jste feditelka vefejné nebo soukromé matetské Skoly?

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani a v jakém oboru?

Jaky je celkovy pocet pedagogickych pracovniki, které fidite?

Jaky je celkovy pocet nepedagogickych pracovniki, které ridite?

Jaka je velikost matef'ské Skoly, kterou fidite, podle poctu déti?

Je ve Vasi matetské Skole jmenovand zastupkyné feditelky matetské skoly?

Kterou oblast manazerskych kompetenci nejcastéji na zastupkyni fteditelky

delegujete?

. Kterou oblast manazerskych kompetenci na zastupkyni nedelegujete a proc?
11.

Jak hodnotite své manazerské dovednosti v uvedenych oblastech ftidici prace
(pedagogické, ekonomické, personalni a pravni fizeni)?

Jakou formou ziskavate dalsi vzdélavani v ramci Skoleni pro feditelky matetskych
skol?

Spattujete potiebu rozsifeni a prohloubeni svych znalosti? Pokud ano, tak jak? Kolik
¢asu vénujete celkove tydné fidicim ¢innostem?

Kolik ¢asu vénujete celkove tydné fidicim ¢innostem?

Kter¢ tidici Cinnosti vykonavate nejcastéji?

Mpyslite si, Ze provadite spravne vybér svych pracovnikil a jejich adaptaci?

Jak hodnotite své pracovniky?

Podporujete profesni kompetence svych podiizenych, poptipadée jak?

Dokazete zajistit finan¢ni zdroje pro mateiskou Skolu mimo stanoveny rozpocet a
jak?

Myslite si, Ze vykonavate spravné zakladni manazerské funkce?
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21. Podporujete na pracovisti tymovou spolupraci a spolupraci?
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