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ANOTACE

Bakalarska prace Vliv manazerské prace feditele na kvalitu ¢tyf a vicetfidnich matefskych
Skol se zaméfuje na feditele matefskych Skol v roli manazera. Cilem bakalaiské prace je
z inspekénich zprav analyzovat a vyhodnotit nejcastéjsi silné a slabé stranky manazerskych

dovednosti reditelt v kontextu modelu kvalitni matefska Skola.

Teoretickd Cast se nejprve zabyva otdzkou kvality vzdélavani a jejimi ukazateli. Definuje
pojmy jako jsou fteditel Skoly, kompetence, management, manazerské funkce ¢irané
vzdélavani. Popisuje podstatu managementu Skoly, vliv zplisobu provedeni manazerskych
¢innosti na celkovy rozvoj Skoly a jeji kvalitu. Nésledné se vénuje otazce vnitiniho a
vnéjStho hodnoceni Skoly, které je nezbytnou zpétnou vazbou pro feditele, zda déla
manazerskou praci spravné.

Ve vyzkumné &asti je metodou kvantitativni obsahové analyzy inspekénich zprav Ceské
Skolni inspekce zjistovano, jaké jsou nejCastéjsi silné aslabé stranky manazerskych
schopnosti fediteli matetskych skol a mira jejich vlivu na kvalitu Skoly. Vyzkumné Setfeni

je zacileno na vybrany soubor 27 Ctyf a vicetfidnich matefskych Skol v oblasti Praha —

vychod.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

Bachelor thesis The influence of the managerial work of the director on the quality of four
and multi-class kindergartens focuses on the director of kindergartens acting as manager.
The aim of this bachelor thesis is to analyze and evaluate the most frequent strengths and

weaknesses of managerial skills in the context of a model of a high-quality kindergarten.

The theoretical part deals with the quality of education and its indicators. It defines terms
such as school head, competence, management, managerial functions or early education. It
describes the essence of school management, the influence of the way of performing
managerial activities on the overall development of the school and its quality. Subsequently,
it deals with the issue of internal and external evaluation of the school, which is a necessary

feedback for the headteacher, whether he performs managerial work properly.

In the research part, the method of quantitative content analysis of inspection reports from
the Czech School Inspectorate identifies the most common strengths and weaknesses of
managerial abilities of kindergarten directors and their influence on school quality. The
research is aimed at a selected set of 27 four and multi-class kindergartens in the Prague-

East area.
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Uvod

., Stastny narod, ktery ma hojnost dobrych skol a dobrych knih.

(J.A.Komensky)

Pti vzdélavani a vychoveé déti, které sSkola ¢i Skolské zatizeni poskytuje, je tieba myslet
na to, co a jakym zptisobem do déti vlozime. Kvalita Skoly ¢i Skolského zatizeni se vaze
na budoucnost déti a tim padem mé 1 nezanedbatelny vliv na spole¢nost jako takovou ve
vSech oblastech jejiho rozvoje. Vzdélavaci politika se proto velmi peclivé vénuje tématu
zvySovani kvality Skolniho vzd€lavani a tim padem kvalité Skol. Obecné kvalitu Skoly nelze
jednoznacné stanovit a abychom se obecné verzi co nejvice ptiblizili je nutné nastavit jasna,
srozumitelna a prehledna kritéria pro vSechny, kteti se edukacniho procesu ucastni a kterym
na kvalité ¢eského $kolstvi a vzdélavani zalezi. Kritéria Ceské $kolni inspekce se modelem
kvalitni Skoly této potiebé velmi ptiblizuji. Stavaji se tak v rukou feditelti skol a Skolskych
zafizeni ndstrojem podporujicim celkovy rozvoj skol a jejich kvality. K tomu, aby
mohli feditelé tento nastroj vyuzit v plném rozsahu a maximaln¢ jej vytézit, potfebuji urcité
manazerské schopnosti a dovednosti. Jak jsou na tom feditelé Ceskych matefskych Skol
s manazerskym uménim zkouma tato bakalaiska prace. Jejim cilem je z inspekcnich zprav
analyzovat a vyhodnotit nejcastéjsi silné a slabé stranky manazerskych dovednosti feditell
mateiskych Skol pravé v kontextu modelu kvalitni Skolas modifikaci pro predskolni
vzdélavani. Reditel 8koly je jen ¢lovek a jakozto ¢loveék ma své silné a slabé stranky. Pokud
je schopny slabé stranky si ptiznat a hledd moznosti, jak je odstranit ¢i posilit, je clovékem
na svém misté. Objevenim novych moznosti a zplisobil feSeni posouva nejen své profesni

a osobni hranice, ale i hranice Skoly a tim padem jeji kvality.

Teoretickd ¢ast prace vymezuje pojmy vztahujici se k tématu prace jako je kvalita obecné,
kvalita a ukazatele kvality ve Skolstvi. Zminuje ranou a ptfedskolni péci, management Skoly
a feditele ve funkci manazera, pojmy autoevaluace, hodnoceni a evaluace. V neposledni
tfadé se vénuje Ceské $kolni inspekci a kritériim modelu kvalitni kola pro piedskolni

vzdélavani.



Vyzkumna ¢ast analyzuje inspekéni zpravy z hlediska Cetnosti vyskytu silnych a slabych
stranek manazerskych ¢innosti manazert a jejich pomér v jednotlivych matetskych skolach.
Stézejni je analyza silnych aslabych stranek v kontextu kritérii modelu kvalitni

Skola pro predskolni vzdélavani.

Zaveér pojednava o zjisSténych vysledcich, naplnéni cile bakalafské prace a zminuje

eventudlni moznosti podpory fediteli v jejich manazerské roli.



I.

TEORETICKA CAST

1 Vymezeni pojmu
Tato Cast prace je zaméfena na vymezeni zakladnich pojmi vztahujicich se k tématu prace.

Pojmy kvalita, kvalitni Skola, kritéria, feditel, manazerské kompetence, matetska skola jsou
jednotlivymi ¢astmi mozaiky, jejimz konecnym vystupem by spolecné s vysledky
vyzkumného Setfeni mél byt uceleny obraz vlivu manaZerské prace feditele na kvalitu Ctyt

a vicetfidnich matetskych kol a diskuze o mozné pomoci feditelim.

1.1 Kvalita

V praktickém Zivoté se pojem kvalita vaze k procestim a sluzbam a v souvislosti s vyrobky

se pouziva pojem jakost.

Dle Vebera (2014) jsou jakost a kvalita uritou Urovni naplnéni ocekéavaného souhrnu
danych znakii. Pii cemz ocCekavané pozadavky jsou obecné zdvazné, plynou ze samotné
povahy véci, jsou pro danou véc charakteristické a trvalé¢ (Veber, 2014). Toto definovani
odpovida inormé¢ ISO 90001, dle které je kvalita ,,Stupen splnéni pozadavki souborem
obsazenych znakii“. PfiCemz pozadavky jsou oCekavané (napt. zakazniky) nebo zavazné

(napft. dle normy) (ManagementMania, 2019).

Na zéklad¢ vyse uvedené¢ho miizeme tedy fici, Ze kvalita je urcity stupen splnéni i pfedceni
pozadavka souborem danych znaku, které charakterizuji rysy plynouci ze samé podstaty

dané véci. Jednoduseji feceno kvalita je kladnd vlastnost dané véci ¢i sluzby.

Podobné definice miizeme najit i u svétovych odbornikii na kvalitu a jeji fizeni:

e Joseph M. Juran definuje kvalitu jako ,,zpiisobilost pro uziti “,

e Philip B. Crosby zabyvajici se vyvazZenosti kvality s prevenci oznauje kvalitu
jako ,,soulad s pozadavky “,

e Armand V. Feigenbaum dalsi z pfednich odborniki na otazku, co je to kvalita,
odpovida takto: ,,Kvalita vyrobku je souhrn vsech jeho konstrukcnich a vyrobné
technickych charakteristik, které urcuji uroven, jakou produkt naplni ocekdavani

zakaznika. “ (ManagementMania, 2019).
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Shrneme-li vS§echny vySe uvedené definice, mizeme fici, ze kvalita je predev§im naplnéni

b

naSich pozadavkl, potieb, uspokojeni naSich ocekdvani, at uz jde o vyrobek
nebo poskytovanou sluzbu. Pokud nebude kvalita vyrobku ¢&i sluzby udrzovéna a
zlepSovand, postupné zacne upadat a pro nds piestanou byt vyrobek i sluzba ptijatelnymi.
Z toho dtivodu jsou dulezité podpurné prostiedky a nastroje, které se fizenim kvality, jejim

udrzovanim a zlepSovanim zabyvaji. Pro vefejny sektor mizeme zminit napf.:

e ISO / International Organization for Standardization
o Mezinarodni organizace pro normalizaci
e EFQM / Europia Foundation for Quality Management
o Evropské nadace pro fizeni kvality v Evrop€ i mimo ni
e TQM / Total quality management
o komplexni fizeni kvality
e CAF / Common Assessment Framework

o nastroj TQM vyvinuty a vyuzitelny ve vSech oblastech vetejného sektoru

1.2 Kbvalitni $kola

Do oblasti Skolstvi se pojem kvalita etabloval pravé z verejného sektoru, z ekonomickeé
oblasti a firemniho managementu, ale neni pfesné specifikovan. Jak definuje kvalitu
odbornd literatura? Chval (2018) tika ,,Kvalitu skoly nechapu jako néco, co je mozné
z obecného védecky podlozeného hlediska definovat. “ Ztotoznuji se s jeho vykladem kvality,
kterou oznacuje jako zalezitosti dohody vSech ucastnikli eduka¢niho procesu, ktefi maji o
kvalitu Skoly zajem (Chval, 2018, s.11). Domnivam se, ze jedin€ tak lze naplnit potieby a
ocekavani, které jsou od kvality Skoly poZadovany. Dle Syslové (2015) je kvalita Skoly
nejCastéji chapana ,, ve vyznamu evaluacnim, tj. jako uroven produkce vytvarené jednotlivou
Skolou, souborem Skol urcitého stupné ¢i druhu nebo celym vzdelavacim systémem zeme “
(Syslova, 2015, s.254). Autoti Pedagogického slovniku uvadéji podobny teoreticky thel
pohledu na kvalitu Skoly. Kvalita Skoly podle nich vyjadtuje ,.Zddouci ci optimalni uroven

Jjejtho fungovani a jejich produktii* (Pricha, Walterova a Mares, 2003).
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Prtcha, Walterova a Mare$ (2003) také podotykaji, Ze v dnesni dobé¢, kdy jsou Skoly brany
jako poskytovatelé sluzeb vefejnosti, je kvalita Skoly rozhodujicim znakem jejich
zivotaschopné existence (Priicha, Walterova a Mares, 2003). Skola ¢i $kolni zafizeni nese
odpovédnost za poskytované vzdélavaci sluzby a potazmo vystupy téchto sluzeb. Je
odpovédna za kvalitu jak v§em tGc¢astnikiim vychovné-vzdélavaciho procesu, tak 1 organiim,
kterymi je zfizovana a financovana. Do jaké miry a jakymi zplisoby Skola napliiuje svou
kvalitu se 1 ndsledné odrézi na vymezovani a posuzovani jeji role ve spolecnosti (Janik a

kol.,2011).

Zvysovani kvality edukacniho procesu ¢i Skoly jako takové je dle Synkové (2015) jednim
znejéetnjdi  témat k diskuzi o vzdélavaci politice nejen v Ceské republice, ale
1v celosvétovém meétitku. Dle vyzkumi mezindrodnich Setfeni (UNESCO, OECD) je
jednim ze zasadnich faktort kvality osoba ucitele (Synkova,2015, s.21). Neméné¢ diilezitym
faktorem je feditel Skoly, protoZe je to pravé on, kdo svym piisobenim, pracovnim i osobnim
nasazenim ovliviluje pracovni vykony jednotlivych uciteld, ale iostatnich zaméstnanct
Skoly. Stanovuje vizi Skoly a neochvéjné pomoci strategického planovani, stylu fizeni vede

sviyj tym k vyty¢enému cili, kterym je bezesporu prave kvalitni Skola (Synkova, 2015, s.21).

V dobé skolni reformy, konkuren¢niho prostredi je dulezity otevieny zptisob komunikace
s rodi¢i a vefejnosti a cilem kazdého feditele je, aby jeho Skola byla kvalitni, pokud
mozno ve vSech ohledech. Ptihlizi proto k pozadavkiim, ptedstavam svych klientti a jejich
naplnénim urcuje a vytvari kvalitu Skoly. Trojan (2014) napiiklad uvadi Ctyfi mozné
pohledy na kvalitni Skolu prave z potieb a pozadavkl ucastnikii edukaéniho procesu:

vvvvvv

e pohled rodict — rodice stavi svou predstavu o kvalité Skoly na pocitu davéry
e pohled zaméstnanci Skoly — pro zaméstnance je zasadni dostateCnd a pfinosna

mira vzajemné spoluprace

vvvvv

Skole pocit hrdosti na své dilo

Z téchto pofeb a pozadavkli mizeme odvodit vychozi klicova slova k vyjadfeni pojmu

kvalitni Skola:
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e divéra
e Dbezpeci
e spoluprace

e hrdost (Trojan, 2014)

Z toho vyplyva, Ze kvalita 8koly znamend pro kazdého Ucastnika edukacniho procesu
néco jiného. Reditel $koly by mél znat proto potieby a oéekavani viech Gicastniki a na jejich
zéklad¢ vytvaret takové Skolni prostiedi, které bude v souladu s pozadavky vSech
zucCastnénych.

Z vyzkumu Walterové akol. (2010) Ize sestavit model kvalitni Skoly z odpovédi
poskytnutych $irSi vetfejnosti. Z nabizenych tfindcti vyrokll byly oslovenymi respondenty

oznaceny tf1 nejzasadnéj$i ukazatele kvalitni Skoly:

e Skola by méla vzbouzet zdjem ucit se

e 7aci by se m¢li do Skoly t&sit

e 7aci by si m¢li ze Skoly odnéset co nejvice znalosti (Janik a kol.,2011, s.19)
Miuzeme tedy fici, Ze verejnost ocekava od kvalitni Skoly podnétné prostiedi probouzejici
v zacich zajem o uCeni. Dale, Ze si zaci, diky formam a metodam vyuky pedagogii, budou
odnaSet podstatné a trvalé znalosti vyuzitelné v dalSich fazich vzdélavani a nasledném

profesnim zivoté. A co s témito pozadavky izce souvisi, je vytvareni takového Skolniho

klimatu, aby se Zaci do skoly tésili.

Dalsi vyhodnoceni kritérii kvalitni Skoly uskutec¢nili na zdkladé ptipadové studie vytvareni

portrétl skol Spilkova a jeji tym (2005, s.78—-81). Jsou to:

e jasna filosofie Skoly

e kvalitni systém fizeni Skoly

e tvorba Skolniho kurikula

e kuvalitni ucitelsky sbor

e didaktické koncepce v ramci Skol

e autenticita Skol Janik a kol.,2011, s.18
y
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Janik a kol. (2011) ve vyzkumné zpravé Kvalita §koly a kurikula zminuje zdsadni podobné

faktory pro oznaceni kvalitni Skoly zjiSténé ze =zahrani¢nich prament, které se

s Ceskymi zjisténimi ve vétsing pripadt shoduyji:

vedeni Skoly

védoma péce o klima Skoly

diraz na vzdélavaci vysledky
vysoka o¢ekavani od zaki 1 ucitelt
jasné védomi o poslani Skoly
pozitivni motivaéni strategie

zpétnd vazba o vzdélavacich vysledcich (Janik a kol.,2011, s.19)

V obou ptipadech vySe zminénd kritéria poukazuji na to, ze Skola je kvalitni tehdy, ma-

li jasnou koncepci a filozofii. Dale, je-li ve Skole schopné vedeni, které védomé dba

o klima Skoly a ma strategicky kvalitni sytém fizeni. Dulezité je 1 vyuzivani zpétné vazby

o vzdélavacich vysledcich k jejich dalsimu zkvalithovani.

Bakalatska prace se vénuje kvalit¢ matetskych skol, proto je na misté zminit charakteristiku

kvalitni matefské Skoly. Komparaci praci nékolika autorek, kterou provedla Syslova (2015),

lze definovat mozné znaky kvalitni materské Skoly:

spole¢né stanoveni, sdileni a konkretizace cilt skoly,

participativni styl fizeni,

podpora vedeni spoluprace mezi uciteli,

pribézna autoevaluace Skoly s jasnymi kritérii a pfijetim odpovédnosti za vystupy
vzdé€lavani,

kvalitni ucitelsky tym — motivace profesniho rozvoje a jeho ocenéni,

oteviena komunikace s rodi€i, ostatnimi partnery a vetejnosti,

jasn¢ formulované cile vzdé€lavani zacilené na celkovy rozvoj osobnosti ditéte
v souvislosti s rozvojem kompetencit,

pozitivni neptikazovy piistup k ditéti,

kooperativni forma uceni (Syslova, 2015, s. 256)
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Na zakladé pouzité literatury mizeme identifikovat znaky kvality, které jsou totozné se
znaky kvality skoly vys$siho stupné at’ uz jde o jasné¢ stanovenou vizi a cilené smétovani k ni
¢i kvalitni spolupracujici pedagogicky sbor nebo pfijeti ucinnych opatteni k zvySovani

kvality vysledkt vzdélavani predskolnich déti.

1.2.1 UkKkazatele kvality v oblasti Skolstvi
Lze tedy konstatovat, Ze pro posouzeni kvality Skoly je nutné stanovit ¢irozlisit konkrétni

oblasti, kritéria a indikatory kvality (Stary, Chval, 2009, s.65).

Pro vykonnost vzdélavaciho systému a charakteristik kvality vzdélavani v ¢eském prostiedi

jsou stézejni ukazatele Organizace pro hospodaiskou spolupraci (OECD):

e dosazené Sirokospektralni vysledky vzdélavacich instituci
e celosvétovy pristup ke vzdélavani

e (cast a postup ve vzdélavani

e investovani finan¢nich zdroji do vzdélavani

e ucitelé a ucebni prostiedi

e organizace Skol

od roku 2018

e rovnost ve vzdélavani na vSech tirovnich

e vliv pohlavi, vzdélani rodict na vysledky vzdélavani
e vliv zazemi ptistéhovalct ¢i regionalniho umisténi

e trendy vydajii na vzdélavani a péci v raném véku

e zapisy déti do vSech registrovanych zarizenich pro vzdélavani a péci v raném véku

(OECD, 2018)

Janik (2011) ve Vyzkumné zpravé Kvalita skoly a kurikula uvadi, Ze nejcastéjsi diskuse
ohledné otdzky kvality Skoly vyvolavaji vysledky zakl v rozliénych mezinarodnich

1 domacich vyzkumech ¢i evaluaénich Settenich. Tyto jsou zaroven ndstroji kvality Grovné
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vzdélavacich systémi, procest, instituci ¢ihodnoceni kvality ucastniki procesd,
a to ifeditelti a ucitelii (Janik a kol.,2011, s.16). Neuspechy v téchto Setienich vsak mohou
vést k posilovani snah v oblasti administrativy a tim dochdzi ke snizovani autonomnich
moznosti Skol, které pfisly spolu s kurikularni reformou. Nabizi se otazka, do jaké miry se
na kvalité skol podepisuje pomysiny neklid mezi jejich autonomizaci a standardizaci (Janik

akol, 2011, s.11).

Kvalité Ceského Skolstvi se vénovala i1 spole¢nost McKinsey & Company (2010) ve své
nezavislé studii ,,Klesajici vysledky ¢eského zakladniho a stfedniho Skolstvi: fakta a feSeni*.
Zabyva se v ni také otazkou raného vzdélavani a jeho zdsadniho vlivu na vysledky urcujici
budouci vysokoskolsky 1iprofesni zivot jednotlivce.  Zprava dokladd zjisténi, ze
déti s kvalitni pfedskolni péci maji v budoucnu lepsi skolni vysledky, jsou vzdélang;si, spise
dostuduji, maji vyssi zisky aje zde ivyssi pravdépodobnost absence projevl trestné

¢innosti v dospélosti (McKinsey & Company, 2010, s.26-28).

1.3 Rané vzdélavani — materska Skola

Rané vzdélavani je tedy zasadnim pilifem nasledného vzdélavani déti v dalSich stupnich
jejich celozivotniho vzdélavani a ma vytvaiet ,,Dobré predpoklady pro pokracovini ve
vzdélavani tim, Ze za vsech okolnosti budou maximdalné podporovany individudlni rozvojové
moznosti déti a bude tak kazdemu ditéti umozitovano dospet v dobé, kdy opousti materskou Skolu,

k optimdlni urovni osobniho rozvoje a uceni, resp. k takové urovni, kterd je pro dité individudlné

dosazitelnd. “ (RVP PV, 2018, s.6-7).

V Ceské republice 1ze v sou¢asné dobé pééi o malé déti a rané vzdélavani provozovat vedle
statnich Skol a Skolskych zatizeni v dalSich rtznych typech ptedskolnich zatizenich.
Vznikaji pfedevS§im v souvislosti s nedostatkem mist ve statnich matefskych Skolach
a s potfebou rodicii umistit dit¢ do predskolni instituce dfive oproti zdkonnym stanovenim.
Potiebou rodi¢l je i poskytnout ditéti jinou alternativu piedskolniho vzdélani, nez nabizi
statni zafizeni uréené pro predskolni péci.

V prostfedi mateiské Skoly se dit¢ se prostfednictvim vzdélavacich aktivit rozviji

v jeho zakladnich dovednostech (poznévacich, motorickych, kognitivnich, ...) tak, aby
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s ohledem na jeho vlastni moznosti, pokud mozno cililo k uspéchu. Jak jiz bylo uvedeno,
vzdelavani v predskolnim veéku je tfeba disledné individualizovat, jen tak je mozné, aby
bylo kazdé¢ dit¢ ke vzdélavani stimulovano. Mateiska $kola je chapana jako organizace,

ktera navazuje na rodinnou vychovu a napomaha ditéti ve vSestranném rozvoji.

Toto konkrétné pojmenovava Ramcové vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani
(RVP PV) vymezujici ramec vzdélavani pro piedskolni etapu vzdélavani, jehoz posledni
Uprava je u¢innd od 1.ledna 2018: , Ukolem instituciondlniho predskolniho vzdélavini je
doplnovat a podporovat rodinnou vychovu a v uzké vazbé na ni pomdhat zajistit ditéti prostredi
s dostatkem mnohostrannych a primérenych podnéetu k jeho aktivnimu rozvoji a uceni. PredSkolni
vzdelavani smysluplné obohacuje denni program ditéte v pritbehu jeho predskolnich let a poskytuje
ditéti odbornou péci. “ (RVP, 2018, s.6). Skrze RVP PV ziskava ptredskolni vzdélavani jasnou
koncepci, pravidla a hranice, které je nutné Skolou respektovat, ale zaroven umoziuji
svobodny pohyb Skol. RVP PV jasné definuje i zdkladni kritéria pro hodnoceni kvality

prubehu 1 vysledkti vzdélavani (Becvarova, 2003, s.32).

U autort Prachy, Waltrové a Marese (2013) Ize najit obdobny popis. Mateiskou Skolu
vnimaji jako Skolské zatizeni, které navazuje na rodinnou vychovu a spole¢né s ni poskytuje
vSestrannou péci détem zpravidla ve véku od 3 do 6 let. Dale uvadi ,,Neni soucasti povinné
Skolni dochazky, avsak predskolni vzdelavani v materské skole plni diileZité cile: rozumovy,
citovy, télesny rozvoj deéti, osvojeni zakladnich pravidel chovani a mezilidskych vztahii,
rozvoj reci a komunikacnich dovednosti. Predskolni vzdelavani také napomaha vyrovnavat
nerovnosti ve  vyvoji déti  zpusobené  socidlné  znevyhodnénymi podminkami jejich

rodinného prostredi“ (Pricha, Walterova, Mares, 2013, s. 148).

Skolsky zakon 561/2004 v aktualnim znéni ke dnil. 9. 2018 v § 34 vsak méni
definici matei'ské Skoly dle Prichy, Walterové a Marese, takto: ,,Predskolni vzdelavani se
organizuje pro déti ve veku zpravidla od 3 do 6 let, nejdrive viak pro deti od 2 let. Od
pocatku Skolniho roku, ktery ndsleduje po dni, kdy dité dosihne patého roku veku,
do zahdjeni povinné skolni dochdzky ditéte, je predskolni vzdélavani povinné, neni-li dale

stanoveno jinak“ (zékon €.561/2004 Sb., §34).

Tato povinnost vesla v platnost pocinaje Skolnim rokem 2017/2018 a spolu s VyhlaSkou

14/2005 Sb., vyhlaska o predskolnim vzdé€lavani, § 1c zavazuje rodice tedy zakonné
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zastupce déti k zajiSténi predskolniho vzdélavani ditéte v k tomu uréenych institucich a ve
dnech uréenych povinnosti piedskolni dochazky v rozsahu nepietrzitych 4 hodin denné.

Pokud tak rodi¢e neucini, vystavuji se finan¢nim sankcim.

Pravni narok déti mladSich tfi let se nepodatilo udrzet, ¢imz se Ceska predskolni rand péce
li$i naptiklad od struktury vzdélavani systému Norska, kde neni pfedSkolni vzdélavani
povinné, ale déti maji narok na pfedskolni péciod 1 roku vé€ku a mohou navstévovat
matetskou Skolu jiz pted jeho dovrSenim. Oproti ¢eskym pravidlim maji norsti rodice

pravo vybrat si Skolu podle svych predstav, nejsou svazani spadovymi oblastmi.

Materska Skola tak vedle zékladni funkce, vytvofit bezpecné a podnétné prostiedi
pro celkovy rozvoj malych déti, obraci zvySenou pozornost ke vzdélavacimu procesu déti.
Pfedskolni rand péfe svym spravedlivym arovnym pfistupem je brana jako zasadni
hodnotny vklad do budoucnosti celé spolenosti. Zde se ceské piedskolni vzdélavani
piiblizuje zahranicnimu pojeti, které vnima tuto oblast vzdélavani jako zasadni piipravu
pro uspéch v dalSich stupnich vzdélavani, pro lepsi uplatnéni na pracovnim trhu a pro lepsi

kvalitu zivota kazdého jedince a potazmo celé spolecnosti (Slepickova, Fucik, 2018, s. 40).

1.4 Management matei'ské Skoly

O to, aby matetska Skola poskytovala to, co ma dano zdkonem, aby napliiovala cile RVP
PV, aby rovnym a spravedlivym pfistupem piipravovala a ptiblizovala déti piedSkolniho
véku k jejich vys$sim cilim a pfispéla k jejich budoucim pracovnim i osobnim Uspéchliim,
aby fungovala dle oc¢ekavani a pozadavkl déti, rodicli, zaméstnanct i zfizovatele, se musi

postarat management Skoly.

V Sir§Sim slova smyslu Skolsky management zahrnuje vSechny ¢innosti a instituce, které
realizuji vzdélavaci politiku. Jednd se o planovani, organizovani, financovani, monitoring

¢i evaluace jednotlivych oblasti fungovani Skolstvi.

V uz§im slova smyslu, atoje na§ pfipad, management znamena fizeni Skoly a udava
subjekty jako feditel skoly, zastupce feditele Skoly, ekonom aj., které fidi konkrétni provoz
Skoly, Skolského zatizeni poskytujici vychovné-vzdélavaci sluzby. Jde hlavné o oblast

planovani eduka¢niho programu a procesu $koly, jejiho kurikula. Dale o materialni, finan¢ni
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a lidské zdroje, vztahy s rodici a socidlnimi partnery (Pricha, Walterova, Mares, 2013). Je
nezbytné, aby Skolsky management respektoval specifika Skoly a odliSnost jejiho tizeni
vychazejici z povahy prace postavené na vzajemnych vztazich a pasobeni lidi. Aby byl
feditel GspesSny v fizeni, musi byt obklopen kvalitnim tymem lidi, ktery se podili
na vytvofeni vize matetfské Skoly apod vedenim feditele k ni neochvéjné, efektivné

a strategicky smétuje (Be€varova, 2003, s. 49).

Management matefské Skoly efektivné a systematicky propojuje vSechny faze
tfidiciho procesu, vyuziva vyhodnocenych silnych a slabych stranek pro dalsi strategickou
praci Skoly, odbouravéd nahodilosti a zkvalitiiuje tak nejen rozvoj konkrétni Skoly, ale

1 mobilitu spolecnosti.
Management musi najit odpovédi na otazky:

e co je tfeba dé¢lat,

e procC je to tieba délat,

jaké k tomu jsou podminky,

jaké zdroje lze vyuzit k dosazeni cili,

jak zjistit, ze byl cil dosazen ¢i nedosazen,

co z toho vyplyva pro dalsi Cinnost.

Becvarova uvadi, ze nejhiife se managementu Skoly hleda odpovéd’ na otazku zjisténi
¢1 nezjisténi dosazeni cile. Oproti podnikové sféfe je zde nizkd hmatatelnost a uchopitelnost

monitorovanych procest 1 jejich vysledkt (Becvarova, 2003, s.47-48).

1.5 Reditel matei'ské §koly

,, Ve skole nenajdeme komplikovanéjsi funkci, nez je ta reditelska...
(Vaclav Trojan)

Viclav Trojan trefn€ pfirovnava feditele (nejen) matefské Skoly ke kapitanovi lodi, ktery
smétuje se svou posadkou pro vzacné koteni na vzdaleny ostrov a cestou spole¢né odolavaji

vSemu, co by zpulsobilo zdsadni vychyleni sméru lodé-Skoly ¢iznemoznilo dosazeni
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stanoveného cile v podob¢ vzacného koteni-vize (Trojan, 2018, s.VIII). Také uslovi ,, Jaky
reditel, takova skola. “ netfeba dlouze komentovat. Hodnoty, pfedstavy a ideje feditele skoly
se promitaji do vize Skoly, kterd nastifiuje obraz budoucnosti skoly, jakou skolou chce
Skola byt a ¢eho chce dosdhnout. Je dilezite, aby s vizi

souznéli v§ichni zaméstnanci a spolecné strategicky sméfovali k vyty¢enému cili.
Funkci feditele Skoly se prolinaji tf1 zakladni role, které vyplyvaji ze zdkonnych norem:

e role lidra (§ 164 zékon ¢.561/2004 Sb., skolsky zakon)
e role manaZera (§ 3, §165 zakon €.561/2004 Sb., Skolsky zakon)
e role vykonavatele (NV €. 75/2005 Sb.)

Reditel matei'ské §koly je na rozdil od feditelii instituci vyssiho vzdélavani zatizen vysokou
mirou pfimé pedagogické Cinnosti, pfestoze se mu tato ¢innost dle poctu tiid v mateiské
Skole krati. Jak jiz bylo uvedeno feditel je hlavnim ,,vizionafem* budoucnosti Skoly
a k naplnéni vize potiebuje ovladat manazerské umeéni, aby mohl zanalyzovat vnitini
a vn¢j$i podminky Skoly, jejich soulad a vhodné stanovit vizi Skoly. Trojanova a Trojan
(2016. s.22) uvadi, ze zalezi na osobnosti feditele, k jaké roli inklinuje vice, kde je schopen
pienést ¢ast svych ¢innosti na ostatni pracovniky. Zaroven by nem¢l piipustit, aby néktera
z roli viditeln¢ ustoupila ostatnim, aby byla preferovana jen ta, ve které je feditel nejvice

schopny. Nerovnovaha roli feditele se miize zasadné projevit na kvalité Skoly.

1.6 Reditel a jeho kompetence

Dle Trojanové (2014) se po jmenovani do funkce stava feditel Skoly osobou, ktera zasadné
ovliviiyje chod, klima a kvalitu Skoly. Jeho pracovni pozice s sebou nese pravomoc, kterou
mu ukladaji zdkonné normy a zdroven velkou odpovédnost za dité, Zédka, zaméstnance,

pedagogicky proces, organizaci a kvalitu Skoly. Jsou to tzv. kompetence od jiného.

Samotné kompetence od jiného ovSem k GspéSnému vedeni a fizeni Skoly nestaci. Pro vykon
svého povolani a poslani musi feditel disponovat i kompetencemi od sebe: musi byt
zpusobily, mit urcité schopnosti a dovednosti. Zejména tyto kompetence mohou mit zasadni

vliv na nasledny rozvoj a kvalitu Skoly (Trojanova, 2014, s.27-30).
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Triadovy model kompetenci

Obrazek 1 T¥i dimenze kompetentniho pracovnika

MOHU
(kompetence od jiného)

Kompetentni
pracovnik

CHCI

(kompetence od sebe —
motivace)

UMIM

(kompetence od sebe)

Zdroj: (Trojanova, 2012, 5.23)

Priicha, Walterova a Mares (2013) popisuji v Pedagogickém slovniku rozsahlé¢ kompetence
feditele ve vztahu ke Skole, k vefejnosti, k obci at’ uz je to fizeni Skoly, predskolni ¢i Skolni
instituce, neseni odpovédnostiza tvorbu SVP a zaroveit za jeho realizaci, za veskerou
odbornou praci, vychovné vzdélavaci proces, efektivni a ptinosné hospodaieni

s finan¢nimi prosttedky a v neposledni fadé persondlni potieby Skoly. (Priicha, Walterova,

Mares, 2013, s. 253)

Poroce 1989 se systétmovou transformaci statni spravy postupné vytvotily zaklady
nového Ustavniho a spravniho systému. Reformé se nevyhnula ani vefejnd sprava ve
Skolstvi v jejimZz ramcipostupné dochdzelo k decentralizaci kompetenci aZ k sou€asné

podobé, kdy statni spravu ve Skolstvi vykonava:

o Teditel,
e obecni tfad s roz$ifenou plisobnosti,

e krajské Gfady
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Vzhledem k decentralizaci skolstvi Syslova (2015) zmifluje nejen rozsahlé pravomoci
reditele, ale zaroven s nimi spjatou odpovédnost za priubéh pedagogického procesu a vystupy
v podobé kvalitnich vysledki. Reditel kviili trznimu a konkurenénimu prostiedi, ve kterém
se Skolstvi nachazi, musi byt nejen odbornikem pedagogického procesu na slovo vzatym, ale
musi se orientovat v oblastech skolského, pracovniho a spravniho prava a v neposledni fadé
musi umét efektivné hospodatit s finan¢nimi prosttedky Skoly. Je tedy ocekavano, Ze bude
mit nezbytné manazerské schopnosti a dovednosti, diky kterym tucelné a GspéSné zvladne

fizeni Skoly a vedeni a rozvoj pedagogického procesu (Syslova, 2015, s.21-22).

1.7 Reditel jako manaZer

I3

., Vse, co stoji za to vykonat, by mélo byt provedeno dobre.
(Ch.Dickens)

Reditel potiebuje ovladat manaZerské femeslo, aby mohl vést kolu k naplnéni vize $koly.
Bez uméni zvladat zékladni manazerské funkce nelze vizi Skoly realizovat (Trojanova, 2017,
s.12), nelze napliovat strategické cile, nelze ménit koncepci, je-li to tfeba, nelze vybrat
vhodné spolupracovniky, nelze Skolu rozvijet a udrzovat ji kvalitni pro potfeby vsech
Gcastniktt  edukacniho procesu.  Ukolem feditele v roli manaZeraje  motivovat
spolupracovniky k podavani spolecného vykonu, podnécovat jejich silné stranky

a eliminovat ty slabé.

K univerzalni manaZerské funkci patii bezesporu rozhodovani, protoze neni dne, kdy by
feditel nemusel néco rozhodnout. Musi se umét rozhodovat spravné, protoze chybné
rozhodnuti v roli manazera, mize mit fatdlni nasledky pro celou skolu. Komunikaéni
schopnosti jsou pro feditele neméné dulezité pro kazdodenni kontakt s détmi, rodici,
zaméstnanci, zfizovatelem ¢i kontrolnimi organy. Komunikovani je tedy dal$i univerzalni
manaZerskou funkci v profesi feditele. Planovani, kontrolovani, organizovani nemusi
feditel vykonavat denné, ale pro chod a kvalitu Skoly jsou neméné dualezité (Veber, 2014,
s.80). V Zivoté feditele manaZera by se vSechny manaZerské funkce mély pohybovat
po spirdle smérem vzhiiru k pfedpokladanému vyvoji a naplnéni vize organizace, v nasem

piipads skoly (Bedvatova, 2013, s.38).
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Manazerské funkce

Obrazek 2 Schéma manaZerskych funkei

Rozhodovani Komunikovani

Kontrolovani Planovani

Reditel
manazer

Vedeni a
motivovani lidi

Organizovani

Planovani, predvidani

Pro fizeni Skoly je planovani stéZejni manazerskou funkci. Be¢varova (2003) o planovani
uvadi, ze je funkci, kterd je vychozi pro ostatni manazerské¢ cinnosti. Planovani se
kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé prolind organizovadnim, vedenim lidi,
personalistikou, kontrolou, koordinaci, hodnocenim i evaluaci. Je to proces stanoveni cili
fizené Cinnosti, vhodnych cest a prostfedkil k jejich dosazeni v ur€itém stanoveném case.
Proces, ktery pfedvidd budouci stav véci na zdklad€ znalosti a analyzy véci predchozich.
Planovani je v Zivoté¢ manaZera nutnosti, kterou vyvolava i v oblasti Skolstvi konkurenéni
prostiedi. Postaveni dobrého planu, koncepce Skoly stoji na schopnosti feditele umét se
spravné rozhodnout, ale i na tom, zda je schopen ve spravny c¢as riskovat, zda je schopen

urcit co je zasadni problém a co druhotny (Becvarova, 2013, s. 51-52).
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Organizovani a prikazovani

Ma-li feditel plan, vi, co bude délat, musi co nejvhodnéji stanovit postupy k dosazeni cili
Skoly. Musi strukturovat organizaci tak, aby Skola mohla co nejlépe a nejefektivnéji plnit
plany, které byly stanoveny. Musi zajistit materidlné-technické zazemi, zabezpecit Skolu
po personalni strance. Reditel musi jasnd vymezit pravidla a kompetence jednotlivych
zaméstnancu, ale zaroven klast diraz na tymovou spolupraci. Dle Bec¢varové (2010) je
dalezité, aby teditel vytvarel takové podminky, aby se mohly vSichni zaméstnanci zapojit
do tizeni Skoly. Vedouci pracovnik by mél znat potencial kazdého jednotlivce, dbat
o jeho profesni rozvoj aconejlépe ho vyuzit k naplnéni spolecné vize. Efektivni
organizovani podporuji vnitini fidici pfedpisy v podobé zédsadnich dokumenti Skoly
jako jsou tady a vnitini smérnice, které vymezuji jasné prava a povinnosti zaméstnanct.
Vnitini organiza¢ni fady stanovuji ¢innost a pravidla vSech oblasti uvnitt Skoly a Skolni fad
smérem ven, tedy vici rodicim, vefejnosti a dalSim vnéjSim ucastnikiim edukacniho
procesu. Zakladem pro spravné nastaveny edukacni proces je Skolni vzdélavaci program,
ktery musi byt zpracovan ve shod¢ s Radmcoveé vzdélavacim programem pro predskolni
vzdélavani. Je to zdsadni dokument Skoly udavajici cestu vychovné-vzdélavaciho procesu,
predpisy a dalSi zvlaStnosti chodu Skoly. Zakladem dobrého organizovani je jasné
a konkrétni seznameni vSech se zpusobem nasledné kontroly a s uCinnym vyvozovanim

nasledka (Becvarova, 2003, s.72-74).

Vedeni, motivovani lidi

K uskutecnovani planu je potieba zejména lidskych zdroji. Aby lidé pracovali ku prospéchu
spole¢nosti je potieba je néjakym zplisobem smérovat, vést. Dle Vebera (2009) mizeme
v odborné literatuie najit dvé rizné interpretace vedeni lidi. Z jednoho thlu pohledu Ize
chdpat vedeni lidi jako dil¢i manazerskou funkci, kdy vedouci pracovnik piesvédcuje
a podnécuje vykony zaméstnancii ke splnéni stanovenych planii, svym vlivem usmériuje
jejich ¢innost. Na druhé strané je zdlraznovano hledisko vize organizace a motivovani
vSech aktérii k jejimu naplnéni. Takto vidi vedeni lidi naptiklad Kotter (2000): ,, Vedeni
definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouct vize a inspiruje je

k jejimu dosazeni navzdory vsem prekazkam.  (Veber, 2009, s.124).
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Domnivam se, ze manazer dnesni doby by mél skloubit oba ptistupy, aby dosahl
co nejkvalitngjsich vysledki a naplnéni vize spoleGnosti. Reditel by mél byt v kazdém
ptipad¢ pro zaméstnance hnacim motorem. M¢l by osobnim ptikladem udrzovat potfebnou
uroven a kvalitu jejich prace. Becvarova (2003) zminuje nutnost vnimani a respektovani
potfeby jednotlivei a dbat na soustavné a smysluplné vzdélavani vSech zaméstnancii
ana uplatnéni ziskanych znalosti v praktickych ¢innostech Skoly. Ve Skole je nutné
upevilovat a podporovat kvalitni vztahy jak na Grovni nadfizeného a podfizenych, tak
1 dobré vztahy mezi pedagogy ¢i provoznimi zaméstnanci, ale 1 mezi vSemi zaméstnanci
Skoly. Vsechny tyto aspekty podporuji ptiznivé klima Skoly, které je dulezité pro
uskutecnovani poslani a napliiovani vize §koly a samoziejmé jeji kvalitu (Veber.2009, s.124-

125; Bec¢vatova, 2003, 97-98).

Kontrolovani, hodnoceni, evaluace

Kontrolu vyuziva feditel v roli manazera zejména jako zpétnou vazbu ziskani piedstavy
o realném stavu véci vici stanovenému planu a fidicim zamérim. Diky této zpétné vazbé
muze vyvodit konkrétni opatfeni (Veber, 2009, s.134). Becvarova (2013) potvrzuje, ze
povinnosti vedouciho pracovnika (zdkony dana povinnost) je prabézné kontrolovat,
monitorovat, méfit a vyhodnocovat provadéné ¢innosti vSech oblasti skoly, aby mél feditel
piehled o tom, zda je Skola ve shodé s nastavenou koncepci. Kazda skola by si méla vytvorit
vlastni kontrolni systém, ktery by mél odpovidat konkrétnim specifikiim skoly a byl zacileny
na veskeré jeji procesy. Reditel by mél vyuzivat viech moZnych nastroji ke zkvalitnéni
jednotlivych  Cinnosti  organizace prostfednictvim sebehodnoceni zaméstnanc,
tymového hodnoceni, pravidelnym pozorovadnim a hospitacemi na vnitini Urovni Skoly
astejné tak ziskdvat zpétnou vazbu na vnéj$i urovni od déti, zdkonnych zastupci,
ziizovatele, ostatni vefejnostia samoziejmé Ceské $kolni inspekce &ijinych vnéjsich
kontrol. Soub&znost vnitinich a vnéjSich hodnoceni a evaluaci je dilezita pro kompletnost
a ucelenost zpétné vazby pro posuzovani kvality Skoly ajeji dal§i rozvoj. Pravidelna
kontrola vyvozujici v€asné napravné postupy umoziiuje moznost Upravy eventualnich
nefunkénosti jakéhokoliv procesu a podporuje tak efektivitu fizeni Skoly, udrzuje zvySuje

jeji kvalitu (Be€vatova, 2003, s.46, s.116).
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Existuje mnoho publikaci o managementu a manazerech, ale jak piSe Trojanova (2012,
s.14): ,, Zadna manazerska publikace neprinese ridicimu pracovnikovi jednoznacny navod,

Jaky byt, jak toho idealniho stavu dosahnout a jak se chovat v kazdé situaci. *

Je velmi individudlni, kdo mé jaké schopnosti, dovednosti v oblastech potiebnych pro fizeni
organizace a stejné tak nelze stanovit jednotny model silnych i slabych stranek feditele.
Vystizny je v tomto ohledu i citat Nelsona Demille ,, Vsichni jsme poutniky na stejné ceste.
Nékteii  poutnici maji  jen lepsi mapy.” (Veber, 2009, s.509). Reditelé
manazefi ,,s hor§imi mapami® musi castéji zkoumat a hodnotit vysledky svych cinnosti,
vyuzit naptiklad zpétnovazebni analyzy SWOT, ktera je dulezitym prvkem nejen v zivoté
Skoly, ale 1 manazera jako jedince. SWOT analyza formuluje silné a slabé stranky feditele,
ale 1pftilezitosti a hrozby. Podchyceni slabych mist anaslednym jejich odstranénim
¢i pfetransformovanim v silné€jsi stranky je nejen ku prospéchu jedince, ale 1 ku prospéchu

Skoly jako celku.

Obrazek 3 Schéma SWOT analyzy

Pomocné Skodlivé
dosazeni cile dosazeni cile
. SILNE SLABE
£2 STRANKY STRANKY
E 5
- & . .
Strenghts Weaknesses

> 5 | PRILEZITOSTI HROZBY
27 5
- Opportunities JLhreats
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Chce-1i byt feditel dobrym manazerem, musi ovladat uméni sebetizeni, musi umét fidit svij
¢as, umét rozlisit, co je dilezité a co naléhavé, co miize delegovat na spolupracovniky, musi
znat své silné a slabé stranky, umét vyuzit ptilezitosti, vyhodnotit hrozby a rizika a umét
si s nimi poradit, zdokonalovat se ve vSech svych dovednostech a neustale se sebevzdélavat.
Musi umét motivovat své spolupracovniky k maximdlnimu vyuziti jejich nejlepSich
schopnosti a dovednosti k napliiovani spoleéné vize a k usp&nému rozvoji skoly (Sikyt,
2016, s. 34). Vedle lidskych zdroji musi feditel k realizaci strategickych cili Skoly umét
optimaln¢ ziskdvat a pIn¢ vyuZzivat potfebné¢ materialni, financnich a informacni zdroje

(Sikyt, 2016, s.15).

Obecné tedy miZeme fici, Ze Skolsky manaZer je vedouci pracovnik aktivné vyuZivajici
svych schopnosti a dovednosti k fizeni a motivaci svych spolupracovnikii k nejlepSim

vykontim tak, aby spole€nym usilim dosahli cilii, rozvoje a uspéchu skoly.

Nabizi se otdzka, zda ma teditel dostatek Casu a pfilezitosti se na manazerskou ¢innost
piipravit. Jsou moznosti jako funkéni studium fediteld, studium Skolského managementu,
manazerské a dalSi seminare k tématu, které zpravidla vyuziva feditel jiz za ptisobeni ve své
funkci, nejvhodnéjsim feSenim pro kazdodenni manaZersky maraton vedle dalSich ¢innosti

feditele Skoly? V kazdém ptipade v soucasné dobé jsou to moznosti nejlepsi.

2 Nastroje kvality ve Skolstvi

Pro udrzeni kvality a jeji vyvoj pottebuje Cloveék ziskat informace o tom, zda to, co déla, déla
spravné a pro vyvoj véci. Reditel ze stejného diivodu potiebuje zpétnou vazbu v piipadé
vSech Cinnosti Skoly. Pro rozvoj a kontrolu kvality matetské Skoly je nutné hodnotit v§echny

oblasti, které se ptimo vztahuji k vychovné-vzdéldvacimu procesu.

V soucasné dobé decentralizovaného fizeni $kol je nejzédsadnéjSim prvkem managementu

matefské Skoly autoevaluace neboli vnitini evaluace, ktera je stanovend $kolskym zdkonem'.

1'§ 12 odst.1, 2 zakon o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$8im odborném a jiném vzdé&lavani
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2.1 Vnitrni hodnoceni/autoevaluace

RVP (2018) definuje autoevaluacijako ,proces vlastniho priibézného vyhodnocovani
vzdelavacich cinnosti, podminek i organizace, realizovanym uvniti materské Skoly. Autoevaluace

poskytuje skole zpétnou vazbu ke korekci viastni cinnosti a soucasné slouzi jako vychodisko pro dalsi

3

praci.
Skoly si tvoti individualni vzdélavaci programy a aby mohly naplinovani stanovenych plani
a cilll priabézné zkoumat, upravovat a predélavat pottebuji k tomu vlastni prostedky, které
jim to umozni. Kazd4 mateiska Skola si tak vytvofi sviij sytém hodnoceni s danymi kritérii,
které zahrnuji, na co je hodnoceni zaméfeno, metody a zptisob vyhodnoceni a ¢asovy plan

obsahujici dané terminy naplnéni a ¢etnost hodnoceni.

Autoevaluace napomdha k snadnéjSimu chapani fungovani matefské Skoly, sleduje,
zda podminky edukacniho procesu odpovidaji stanovenym cilim a pfedpokladané kvalité
piedskolniho vzdélavani, umoziuje 1épe se zorientovat v procesech zmén, které prichdzeji
na zaklad¢ narokit z RVP PV. Stava se tak nezbytnou soucasti strategického planovani

mateiské Skoly, pomocnikem v fizeni vzdélavacich procesii (Syslova, 2015, s.252-254).

Vv v oW

Syslova (2015) ve své knize Jak tspé$né tidit matetskou Skolu zminuje smysluplné, efektivni
a pribézné provadéni autoevaluace jako zésadni cestu k udrzeni toho dobrého a zaroven

celkového zlepSovani kvality Skoly (Syslova, 2015, s.255).

yAutoevaluacni proces nikdy nekonci. Jedna se o priubéiné opakujici vyhodnocovani
a planovani. Chyby a nedostatky, se kterymi se aktéri pri vyhodnocovani prace setkavaji,
Jjsou brany spise za impuls ke zméné k lepsimu nez za jednoznacné negativni jev, za konecny

stav. (Syslova, 2015, 5.259).

Nevyhodou tohoto vnitfniho mechanismu je dle mého nazoru neobjektivni pohled na vlastni

¢innost.

2.2 Vnéjsi hodnoceni/evaluace

Pro objektivnéj§i posouzeni cinnosti matetské Skoly je vedle wvnitiniho hodnoceni
neboli autoevaluace ditlezité i vnéjsi hodnoceni neboli evaluace matetské Skoly. V odborné
literatute, ale i v legislativnich dokumentech miizeme najit jak pojem evaluace, tak pojem

hodnoceni.

28



Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakla

vzdelavani pouzivd pojem hodnoceni av § 1

dnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném

2 uvadi: ,, hodnoceni Skoly se uskutecnuje

Jako viastni hodnoceni $koly a hodnoceni Ceskou skolni inspekci* (Zakon &.563/2004 Sb.

ve znéni pozd¢jSich predpistt § 12). Management pracuje s pojmem hodnoceni, které se

sklada z peclivé analyzy skladajici se z dokoncenych i probihajicich ¢innosti podporujici

manazerskou odpoveédnost a smétujici k ucelno

V Nérodnim programu vzdélavani tzv. Bilé
figuruje pojem evaluace. S pojmem evaluace se

pro ptedskolni vzdélavani.

sti a efektivnosti (Evaluation, 2019).

knize ¢i1 Strategii vzdélavaci politiky 2020

Ize setkat 1 v Ramcové vzdélavaci programu

Evaluace ma S$irSi vyznam a je Cetnéji vyuzivana k vyzkumnym uceliim. Hodnoceni je

vnimano spiSe v souvislosti se Skolskou praxi v oblasti hodnoceni Zzaku, ale 1uciteld.

Syslova znazoriiuje vyznamovou rozdilnost takto:

Tabulka 1 Porovnani pojmu hodnoceni a evaluace

HODNOCENI
(nerizené hodnoceni)

EVALUACE
(Fizené hodnoceni)

Kritéria:

nejsou vymezena,
indikatory  vykonu
explicitné;
nesdileny mezi partnery.

nestanoveny

Kritéria:

vymezena explicitné

a odsouhlasena;

stanoveny specifické oblasti priorit
zaloZené na vymezenych cilech;
formulovany indikatory vykonu.

Evaluacni plan:

neni presné stanoven,

neni jasné, co kdo bude délat;

neni pripravovan zamerné, je pouzit

Evaluacni plan:

Jje strukturovany,

je jasna odpovédnost,
explicitni vztahy s cili;

metody nekonzistentni;
nepromyslena analyza dat.

v pripadé potreby. - vyzaduje detailni planovani.
Metody: Metody:
- nejsou predem stanoveny, - systematické

- presné urcené zdroje dat;

pouczit reprezentativni vzorek;
evaluacni  nastroje  odpovidaji
metoddm pouzitym pro sbér dat;
vypracovani zpravy.

Zdroj (Syslova, 2015, s. 253)
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Vnéjsi fizené hodnoceni/evaluace posuzuje fungovani systému Skoly jako celku
v tomto pripad¢ instituce. Tento druh vnéjSiho hodnoceni ptislusi v ceském prostiedi napft.
ziizovateli, Centru pro zjistovani vysledkt vzdélavanti, UIV, SET — Vybirame stfedni skolu,
SCIO, Kalibro apod., nejvice viak spravnimu Gfadu s celostatni pasobnosti Ceské $kolni
inspekei. CSI systematicky a pravidelné sleduje kvalitu vzdélavani v Ceské republice.
Z doporuCenich v otazkdch  kvality  evaluace pfijatych na zdkladé¢  strategii
Lisabonského procesu vzeSly ipro Cesky inspektorat stéZejni pozadavky na jeji praci.
Inspektorat by mél co nejefektivnéji sladovat vztah mezi vn€j$i a vnitini evaluaci, mél by
byt pro Skoly pfidanou hodnotou a jeho kontrolni Cinnost by méla mit trvaly vliv

na zdokonalovani kvality zkuSenosti a vysledkt zakt (Syslova, 2015, s.268-269).

2.2.1 Ceska $kolni inspekce
Skolsky zakon? vymezuje ¢innost CSI, uréuje jeji kompetence a postaveni v systému vefejné
spravy. Jak jiz bylo uvedeno CSI je spravni ufad s celostatni paisobnosti, je organizadni

sloZkou statu a ucetni jednotkou.

CSI provadi svou ¢innost v souladu s reformou vzdélavani Ceské republiky a zaroven
jiudrzuje v kontextu s evropskymi souvislostmi. Koncepce vychazi ze zéasad a cill
vzdélavani danych ve Skolském zakoné, zobecnych stanovisek kurikularni reformy
v kontextu s evropskymi doporucenimi o spolupraci v evaluaci kvality Skolniho vzdélavani

a v rdmci ukol vychézejicich pro CR z ¢lenstvi v mezinarodnich organizacich.

Organiza&né& se CSI ¢leni na ustedi SI se sidlem v Praze a na 14 inspektoratd p¥islusnych
krajskému tizemnimu uspofadani Ceské republiky. V ¢ele stoji ustfedni Skolni inspektor,
jehoz funkci, jmenovani do ni a podminky odvolani stanovuje zékon €. 234/2014 Sb., zdkon
o statni sluzb&. Nadfizenym organem CSI je MSMT, které provadécim piedpisem

(Vyhlaska €.17/2005 Sb., o podrobné&jSich podminkach organizace ceské Skolni inspekce
a vykonu inspekéni cCinnosti) stanovuje podrobn&jsi podminky vykonll inspekéni

&innosti a organizace CSI (Syslova, 2015, 5.262-263).

2 Zé&kon ¢.561/2004 Sb., zakon o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdé&lavani
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Inspekéni kontroly jsou uskutedhovany ze zikona® a zpravidlase vénuji piedevsim
zjiStovani a hodnoceni podminek vzdélavani, zdajsou optimalni pro individualni
moznosti a pfedpoklady ditéte, zda jsou respektovany jeho zdravotni a sociokulturni
odli$nosti. Dal$imi oblastmi, které jsou kontrolovany a vyhodnocovany jsou prubéh

a vysledky vzdélavani.

Syslova (2015) =zduraziuje dalezitost spravedlivého hodnoceni inspekéni kontroly
zohlediujici podminky ve vztahu k demografické a socidlné-ekonomické charakteristice
regionu, materialnim a finanénim podminkdm Skoly a v neposledni fad¢ i k struktute déti ve

skole.

2.2.2 Model kvalitni §kola Ceské §kolni inspekce
Zasadni zménu v nastaveni kritérii vymezit, co je kvalitni a co je nekvalitni u¢inila Ceska
Skolni inspekce vroce 2014, kdy zacal vznikat model kvalitni Skola s platnosti od
Skolniho roku 2015/2016 pro predskolni; zakladni; stfedni vSeobecné; stiedni odborné; vyssi
odborné vzdélavani a od Skolniho roku 2016/2017 s platnosti pro zakladni umélecké
vzdélavani; pro Skolni druziny a Skolni kluby; pro domovy mladeze se Skolou a internaty;
pro stiediska volného Casu; pro diagnostické ustavy, vychovné ustavy, détské domovy,

détské domovy se Skolou a stiediska vychovné péce a pro Skolska poradenska zatizeni

(Chval, 2018, s.14-15).

Chval (2018) popisuje odlisnost nového modelu od ptivodnich kritérii a vyzdvihuje jejich
metodickou rozdilnost zejména v jasném a srozumitelném formulovani, v konkrétnim
vymezeni, co je kvalitni a co neni oproti pivodnimu pouhému pojmenovani oblasti, na které
se CSIvdaném roce zaméfila bez stanoveni méfitek kvality. Zmiiuje také dileZitost
zapojeni externich odbornikt do produkce novych kritérii, a stejné tak vefejnych konzultaci,
kdy novému modelu kvalitni Skoly vyslovili podporu i hlavni pedagogické asociace. ,, Diky
jejich srozumitelnosti je pak mozné je chapat jako verejnou deklaraci kvalitni skoly v Ceské

republice na pocatku 21.stoleti.* (Chval, 2018, s.14).

3§ 174 odst. 5,6,7 zdkon o piedskolnim, zékladnim, stiednim, vy$$im odborném a jiném vzdélavani
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Velkym ptinosem pro obecnéjsi uchopeni kvality je ieliminovani Castych Uprav na dilci
upravy kritérii, které nebudou rozméliovat jejich stabilitu a budou tak i snadno uchopitelné
(OECD, 2012). Stejn¢ tak je pro zvySovani kvality vzde€lavani zdsadni vytvoreni
modifikovanych variant kritérii pro hodnoceni Skol a Skolskych zafizeni, kdy je

ptihlizeno ke specifikiim jednotlivych instituci Chval, 2018, s.14-15).

Pro lepsi orientaci jsou kritéria modelu kvalitni Skola rozdélena do Sesti oblasti vztahujicich
se ke klicovym krokiim edukac¢niho procesu. Kazda ptislusna oblast obsahuje nejvice pét
anejméng tfi kritéria s Ciselnym oznacenim. Kazdé kritérium popisuje, co je potieba
sledovat a co by mél ptinést optimalni vysledek. Nedosazena optimalni iroven nenaznacuje

nekvalitnost Skoly v daném kritériu (Chval, 2018, s. 16).

Pro konkrétn€jsi rozliSeni vySe urovné kvality Skoly u jednotlivych kritérii pouziva
CSI stanovené $kalové Gtyfstupiiové hodnoceni a sice vyborna tiroveti, odekavana uroven,
uroven vyzadujici zlepSeni a rovenn nevyhovujici. Voditkem uZzsiho hodnoceni jsou
inspek¢ni popisy z kontrol dokumentaci Skoly, z pozorovanich skoly i v pribéhu vychovné-
vzdélavacich Cinnosti, zrozmluv s vedoucimi pracovniky Skoly, ale 1iszrozmluv
s pedagogy ¢i détmi. Skalovani Girovni se od roku 2017 neobjevuje v inspekénich zpravach,
ale je vyuzivano pro interni potfeby CSI zejména pro celkové souhrny $kol a skolskych
zafizeni v ramci vyhodnocovani ¢eské vzdélavaci soustavy. (Chval, 2018, s. 15; CSI,

2017).

Kritéria na jedné strané konkretizuji naroky pro stanoveni kvality Skoly a na druhé strané¢
jsou moznou metodickou pomicku, dle které mohou feditelé vyhodnotit silna
mista a slabiny stavajiciho stavu Skoly. Na zéklad¢ toho vyvozuji i€inna opatieni, aby se
Skola v konkrétnich oblastech co nejvice pfiblizila pozadovanému stavu uvadéného v
jednotlivych kritériich. Kritéria pfimo ¢i nepfimo doporucuji koncipovani fizeni Skoly
a edukacniho procesu a stejné tak patrnost ¢i moZnou doloZitelnost jejich vystupnich znakd.
Skola tak ziskava podnéty pro zkvalitnéni svoji &innosti a zdroveir moznost doplnit vlastni
evaluaéni kritéria o elementy vnéjiiho inspekéniho ramce hodnoceni kvality $koly (CSI,

2018).
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Vedouci pracovnici kol maji tak k dispozici podklady pro nastaveni autoevaluace
jako celku ¢i pro vyuziti dopInéni ¢i nastaveni kritérii v nékteré jednotlivé oblasti stanovené

timto modelem.

Modifikace kritérii kvalitni Skola pro predskolni vzdélavani, jak jiz bylo uvedeno, je
rozdélena do Sesti oblasti, kdy jednotlivé oblasti obsahuyji tf'1 az pét kritérii. Tato kritéria jsou

jednotlivé ocislovana. Kritéria jsou popisovana pro optimalni dostupnou troven kvality.

Kritéria hodnoceni podminek, priubéhu a vysledki vzdélavani — Modifikace kritérii

pro piedikolni vzdélavani*:

1. Koncepce a ramec Skoly

1.1. Matefskd Skola md jasn€ formulovanou vizi a realistickou strategii rozvoje, které
pedagogové sdileji a napliuyji.

1.2. Matei'ska $kola mé vzdélavaci program (SVP), ktery vychézi z vize a strategie rozvoje
Skoly a je v souladu s kurikularnimi dokumenty (RVP); jeho cile jsou srozumitelné
pro pedagogy i rodice.

1.3. Matetska skola funguje podle jasnych pravidel umoznujicich konstruktivni
komunikaci vSech aktérti (vedeni, pedagogové, rodice) a jejich participaci na chodu
Skoly.

1.4. Matetska skola je vstticné a bezpecné misto pro déti, jejich rodice i pedagogy.

1.5. Matetské Skola spolupracuje s vn¢jSimi partnery.

2. Pedagogické vedeni Skoly
2.1. Vedeni skoly aktivné tidi, pravidelné¢ monitoruje a vyhodnocuje praci skoly a ptijima
ucinna opatfeni.
2.2. Vedeni Skoly aktivné vytvaii zdravé Skolni klima — pecuje o vztahy mezi pedagogy,
détmi 1 vzdjemné vztahy mezi pedagogy a détmi a jejich rodii a o vzajemnou

spolupraci vSech aktért.

4 Zdroj: https://www.csicr.cz/getattachment/cz/Dokumenty/Kriteria-hodnoceni/2018-2019
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2.3. Vedeni Skoly cilené¢ pecuje o naplnéni relevantnich potfeb kazdého pedagoga
a jeho profesni rozvoj, vytvari podminky pro vyménu pedagogickych zkuSenosti s
dalsimi skolami a u¢inn¢ podporuje zacinajici pedagogy.

2.4. Vedeni skoly usiluje o optimalni materialni podminky vzdélavani a pecuje o jejich
ucelné vyuzivani.

2.5. Vedeni Skoly klade diiraz na vlastni profesni rozvoj.

3. Kyvalita pedagogického sboru
3.1. Pedagogové jsou pro svou pracikvalifikovani a odborné zdatni a ke své praci
ptistupuji profesionalné.
3.2. Pedagogové duasledné uplatiiuji pii komunikaci s détmi, rodici a kolegy vstiicny,
respektujici piistup.
3.3. Pedagogové aktivné spolupracuji a poskytuji si vzajemné podporu a zpétnou vazbu.
3.4. Pedagogové podporuji rozvoj demokratickych hodnot a obanské angazovanosti.

3.5. Pedagogové aktivné spolupracuji na svém profesnim rozvoji.

4. Vzdélavani

4.1. Pedagogové systematicky promysleji a pfipravuji vzdélavani v souladu s
védomostnimi, dovednostnimi i1 postojovymi cili definovanymi v kurikuldrnich
dokumentech Skoly a individualnimi potiebami déti.

4.2. Pedagogové vyuzivaji Siroké spektrum vychovné-vzdélavacich strategii pro naplnéni
stanovenych cila.

4.3. Pedagogové systematicky sleduji vzdélavaci pokrok kazdého ditéte a pii planovani
a realizaci vzdélavani zohlednuji individudlni potteby déti.

4.4. Pedagogové se ve své praci zamétuji na socidlni a osobnostni rozvoj déti.

5. Vzdélavaci vysledky
5.1. Matetska Skola soustavné ziskavéa informace o posunech vysledkl kazdého ditéte ve
vSech vzdélavacich oblastech a reaguje na né vhodnymi pedagogickymi opatienimi.
5.2. Vysledky vzdélavani déti odpovidaji ocekdvanym vysledkiim podle vzdélavacich

programal.
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5.3. Matetskd skola sleduje a vyhodnocuje uspéSnost déti v pribéhu, piiukoncovani
predskolniho vzdélavani a dle moznosti i v dalSim vzdélavani a aktivné s vysledky

pracuje v zajmu zkvalitnéni vzdélavani.

6. Podpora pri vzdélavani (rovné prilezitosti)

6.1. Matetska Skola vytvaii kazdému ditéti a jeho rodiné rovné prilezitosti ke vzdélavani
bez ohledu na jeho pohlavi, v€k, etnickou pfislusnost, kulturu, rodny jazyk,
nabozenstvi, rodinné zdzemi, ekonomicky status nebo potiebu podpiirnych opatieni.

6.2. Matetska Skola poskytuje u¢innou podporu vsem détem s potiebou podplrnych
opatteni.

6.3. Matetska Skola vénuje patficnou pozornost osobnimu rozvoji déti, rozviji u nich
otevienost, toleranci a respekt vicijinakostia dbd na to, aby 74dné dité nebylo

vy¢letiovano z kolektivu.

Charakteristika prostredi, v némz S§kola pracuje

Kvalitni vzdélavani vyZaduje odpovidaji materidalni i financni podminky. Spravedlivé

hodnoceni zohlednuje podminky, které skola nemuze ovlivnit.

e Charakteristika regionu — demograficka a socialné-ekonomicka, atraktivita regionu
a dostupnost pedagogti

e Materialni podminky

¢ Finan¢ni podminky

e SloZeni déti Skoly

Informace o prostfedi, v némz Skola pracuje, nemaji postaveni kritérii hodnoceni Skoly. Ve
vystupech inspekéni Cinnosti slouzi pouze k popisu konkrétniho prostiedi a kontextu,
v némZ Skola pracuje. Umoziuji v§ak srovnani se statistickymi charakteristikami stejnych
indikatorti v celém souboru $kol v CR a jsou dileZitym signalem pro ziizovatele pii jejich

rozhodovani o napInéni predpokladii pro kvalitni vzdélavani v dané skole (CSI, 2018).
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Vykonavatelé inspek¢ni ¢innosti
Inspekéni ¢innost vykondvaji $kolni inspektofi, kontrolni pracovnici a ptizvané osoby”.

Pti vykonavani kontrolni ¢innosti maji pravo na uzptsobeni podminek pro vykon jejich
povinnosti, narok na materidlni a technické zdzemi k napInéni inspekéni Cinnosti a maji
pravo pozadat o umoznéni vstupu do pfisluSnych objektl, poskytnuti Gplnych informaci
a predlozeni origindlt dokladti. Na druhou stranu jsou povinniseznamit feditele
s pfedstthem o vykonani pfedmétu inspekéni Cinnosti a se vSemi potfebnymi
okolnostmi vztahujicimi se ke zdarnému a potfebnému provedeni kontroly v té které Skole
¢iSkolském zatizeni. Pii1zahéjeni vlastniho kontrolniho Setfeni se prokazuji prikazy
Skolniho inspektora nebo kontrolniho pracovnika ¢i ob¢anskym  prikazem, jde-li o
pfizvanou osobu a predkladaji pisemné povefeni k provedeni vykonu inspekcni

¢innosti (Syslova, 2015, s.264).

Vystupy inspek¢ni ¢innosti dle vykonavané povinnosti

Vystupy inspekéni ¢innosti jsou inspekcni zprava, protokol o kontrole, tematickd zprava,
vysledek Setieni stiznostia vyroéni zprava CSI®. Pro téma bakalaiské prace je vychozim

dokumentem inspek¢ni zprava (schéma viz ptiloha ¢.1).

Inspekéni zprava obsahuje zakladni identifikacni tdaje, pfedmét inspekéni cinnosti,
charakteristiku Skoly, hodnoceni podminek vzdélavani, hodnoceni pribéhu vzdélavani,
hodnoceni vysledkil vzdélavani, zaveéry popisujici silné a slabé stranky, navrhy na zlepsSeni
stavu, seznam dokladi, pouceni, sloZeni inspek¢niho tymu a datum a podpisy zucastnénych

procesu kontroly.

Inspekéni tym projednava vysledky kontroly s feditelem Skoly nebo Skolského zatizeni,
feditel stvrzuje podpisem a pfipominky k obsahu muZe feditel podat CSIdo 14 dnd
po prevzeti, zprava je vefejnd a archivuje se 10 let v piislusné Skole ¢i Skolské zatizeni,
i v piislusném inspektoratu CSI. Skoly a skolska zafizeni u nichz byly inspekéni ¢innosti

zjiStény zavazné nedostatky, jsou povinny piijmout opatfeni k jejich odstranéni

5§ 174 odst. 9 zakon o piedskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani
6§ 174 odst. 10-15 zakon o predskolnim, zakladnim, stiednim, vy$$im odborném a jiném vzdélavani
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nejpozdéji ve Thité stanové CSI. V nékterych opodstatndnych piipadech mize CSI provadst
kontrolni ¢innost i prostfednictvim IT komunikace.

Na zékladé zjisténych neptistupnych okolnosti podava CSI inspekce navrh na odvolani
reditele kontrolované skoly ¢i skolského zatizeni.

Stejné tak miZze ze zakona Ustfedni Skolni inspektor na zakladé zjiSt€nych zavaznych
nedostatkll v ¢innosti Skoly ¢i Skolského zafizeni podat orgdnu, ktery vede rejstiik Skol

a Skolskych zatizeni, navrh na jejich vymaz ze Skolského rejstiiku.
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3 Zavér teoretické c¢asti

rowr

Teoreticka ¢ast popisuje pojmy vztahujici se k vyzkumnému Setteni bakalaiské prace.

Jak jiz bylo uvedeno kvalita Skoly je z hlediska obecné roviny hiife uchopitelnd. Zptisobuje
to naptiklad nizkd hmatatelnost a uchopitelnost sledovanych procest a vysledki, dale pak
niz$i Casovd nestabilita aprav kritérii jejiho vyhodnocovéani. V neposledni fadé¢ jsou
to rozdilné predstavy o kvalité jednotlivych ti¢astnikli eduka¢niho procesu. Z toho diivodu
je pojem kvalita zabran nejen z Uhlu pohledu Skolstvi, ale 1z obecného hlediska pravé

W v

pro nasledné jist€j$i uchopeni pojmu kvalita v souvislosti se Skolou a vzdélavanim.

Ze studijnich material vyplynulo, Ze kvalita Skoly je spojovana pfedevSim s diivérnym
a bezpecnym prostfedim, kvalitnim vedenim Skoly a védomou péci o jeji klima, se
stanovenim jasné a konkrétni vize a filosofie Skoly, kvalitnim pedagogickym sborem
a kvalitou znalosti, které si détia zaci odnéseji do dalSich stupiii vzdélavani a néasledné

do svého zivota.

Ve vztahu k zaméfeni vyzkumného Setieni bylo potieba zminit ranou péci a vzdélavani
a dale teoreticky pftiblizit funkci feditele v roli manazera. Byly pojmenovany kompetence
feditele Skoly, manaZerské funkce a zdiraznéno jejich zvladnuti pro kvalitni fizeni matetské
Skoly. Nasledné¢ byl nastinén ramec vnitini autoevaluace a vnéjSiho hodnoceni/evaluace,
ktery feditel potiebuje k ziskani zpétné vazby, zda svymi manazerskymi schopnostmi kvalité
skoly prospivé ¢&i nikoliv. Zasadni je ¢ast o modelu kvalitni §kola Ceské $kolni inspekee,
ktery posouva kvalitu Skoly do obecnéjsi roviny, nastavuje ramec pro vn¢jsi kontrolu skoly
a zaroveil je ucinnou pomilckou pro nastaveni jeji mozné vnitini strategické autoevaluace

a nasledné odhaleni silnych a slabych stranek manazerského uméni feditele skoly.
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IL.

PRAKTICKA CAST

4 Charakteristika vyzkumného Setieni

Praktickd ¢ast bakalafské prace je vénovana vlastnimu vyzkumu, jeho vykladu a ziskanym

vysledkim.

V této Casti prace je popisovan vyzkumny cil, vyzkumné otazky, popis vzorku, vybrané
vyzkumné metody Setfeni, priabéh sbéru dat a nasledn¢ analyza sbéru dat. Dale systém
kategorii, jejich definice, pravidla pouZivani, zjiSténé informace a kone¢né vysledky, které

zavér shrnuje jako eventualni doporuceni pro praxi.

K vyzkumnému Setieni stanoveného cile bakalaiské prace byla zvolena kvantitativné
orientovand obsahova analyza inspekénich zprav CSI ve vybraném vzorku matefskych skol,
které jsou dostupné jak vregistru IZ CSI, tak inawebovych strankach MS.
Tato metoda analyzuje 27 inspek¢nich zprav matetskych skol z Prahy — vychod z let 2015

az 2019, které vyhotovil inspekéni tym jako vystupy své kontrolni prace pro CSI.

4.1 Cil Setfeni a vyzkumné otazky
Vyzkumné Setfeni bylo zaméteno na inspekéni zpravy od Skolniho roku 2015/2016, kdy
byla odborna vefejnost obezndmena s modelem kvalitni $kola CSI pro efektivngjsi

hodnoceni podminek, prubehu a vysledk vzdélavani a cileni na kvalitu nejen matetskych

skol.

Model kvalitni $kola je dlezitym podkladem pro feditele Skol, jak na sestavovani klicovych
kritérii v hodnoceni jednotlivych oblasti Skoly ¢iskoly jako celku. A zaroven ukazuje

moZnosti, jak se co nejvice piiblizit vnéjSimu hodnoticimu ramci Ceské Skolni inspekce.

Inspekéni zpravy poukazuji na silna a slaba mista fizeni MS, poukazuji na piilezitosti ke
zlepSeni stavajiciho stavu a eventualni hrozby, které mohou poskodit kvalitu Skoly v o¢ich

klientii a vefejnosti.
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Cilem bakalarské prace je z inspekénich zprav analyzovat a vyhodnotit nejcastéjsi
silné a slabé stranky manaZerskych dovednosti Feditelii v kontextu modelu kvalitni

mateiska Skola.
Prace hleda odpovédi na vyzkumné otazky, které vychazi z vyse stanoveného cile:

1. Jaké jsou nejcastéjsi silné a slabé stranky manazerské prace fediteli?
2. Jak se projevuje dopad silnych aslabych stranek manazerské prace ftediteld
na kvalité Ctyf a vicetfidnich matetskych Skol?

3. Co ztoho vyplyva pro manazerskou praci feditele?

Stanovené otdzky byly pfed zahdjenim vyzkumného Setfeni konfrontovany s analyzou
mensiho vzorku inspekénich zprav, pro dolozeni jejich smysluplnosti pro zamér bakalarskeé
prace. Predvyzkum obsahové analyzy se zaméfil zejména na ¢asti hodnoceni podminek,
prubéhu a vysledki vzdélavani inspekcnich zprav. Zda lze v téchto Castech vycist silné
a slabé stranky manazerskych ¢innosti Skoly. Byl potvrzen predpoklad, ze ve vybranych
oblastech inspekCnich zprav Ize najit silné a slabé stranky vyplyvajici z fizeni matetské Skoly
aurcit jejich Cetnost. Dale bylo zjisténo, ze zavéry inspekcnich zprav shrnuji vysledky
kontroly a hodnoceni matetské Skoly a odpovidaji popsanym skute¢nostem v textu hlavnich
hodnoceni. Zaroven poukazuji na ptilezitosti ke zlepSeni fizeni Skoly, uvadéji prislusna
doporuceni a tim padem dévaji vedeni Skoly do ruky nastroje, jak Ize zlepsit kvalitu skoly.
Uvedenymi zjisténimi byla doloZena uzite¢nost stanovenych otédzek pro naplnéni zaméru

bakalarské prace.

Ve vSech matetfskych Skoldch vybraného vzorku byly ve funkciteditele Skoly Zeny,
proto pro ucely mého vyzkumného Setteni je pouzivan zensky rod, tedy feditelka/feditelky.
Pojem feditel je pouzivan v obecné roving, kde se téma prace opird zejména o odbornou

literaturu.
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4.2 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek jsem vybrala v Rejstiiku Skol a skolskych zatizeni na webovych
strankach MSMT’. Zadala jsem v sekci Druhy $kol/zatizeni A, Predskolni vzdélavani-skoly
a v sekci Kraje/okresy CZ0219, okres Praha— vychod. Zadanym podminkdm
vyhovovalo 112 $Skol/zatizeni ve 112 pravnickych osobach. VSech 112 Skol/zafizeni vSak
nevyhovovalo pfedmétu a cili vyzkumu, protoZe $lo 1 o zakladni Skoly s matefskou Skolou.
Vzhledem k tomu, Ze prace ma stanoveny cil vztahujici se k samostatnym ¢tyt a vicettidnim

mateiskym Skolam, bylo potieba tyto Skoly vyhledat.

Pro stanoveni kapacity Skoly byl vyuzit Detail v Rejstiiku u kazdé matetské Skoly, ktery
nabizi informace o kapacité Skoly a ndsledné€ na webovych strankéch té které matetské Skoly

byl ovéten pocet tiid. V piipade vice pracovist byl zaznamenam i tento udaj.

Bylo nalezeno 27 odpovidajicich Skol zaméru této prace, ztoho 8 matefskych Skol
Ctyftiidnich, 7 matefskych Skol pétittidnich, 5 matefskych Skol Sestitfidnich, 3 mateiské
Skoly osmittidni a 1 matetska Skola s dvanacti tfidami. Z toho 18 matefskych skol vykondva
vychovné-vzdélavaci Cinnost na jednom pracovisti, 5 matei'skych skol na dvou pracovistich,

2 matetské Skoly na tfech pracovistich a 2 matei'ské Skoly na Ctyfech pracovistich.

Vybér Ctyf a vicetfidnich Skol vychazi z predpokladu, Zze manazerska prace feditelky
v téchto piipadech vzhledem vySSim poctim tfid/déti, tim padem vySSim poctim
zaméstnanciim, veétSimu objemu spravovaného majetku atp. mize pfinaset i vy$s$i naroky
na feditelku v roli manazera. V piipadé vice pracovist, nez jednoho jde o dalSi nartst
moznych obtizi v podob¢ zvysené casové narocnosti.

Ke kazdé vybrané matetské $kole byly na webovych strankach CSI® v registru inspekénich
zprav dohledany inspekéni zpravy z hodnoticich ¢innosti CSI.

Pro vyzkumné Setfeni této prace, kdy se zkouma vliv silnych a slabych stranek teditelek
na kvalitu mateiské $koly v kontextu s kritérii modelu kvalitni $kola CSI, bylo potieba

vyttidit inspekéni zpravy od skolniho roku 2015/2016, od kdy byly Skoly a Skolska zatizeni

7 https://rejstriky. msmt.cz/rejskol/
8 https://www.csicr.cz/cz/Dokumenty/Inspekeni-zpravy
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zapsand ve Skolském rejstiiku hodnoceny dle kritérii zminéného modelu. Model kvalitni

$kola je odborné vetejnosti Ceskou $kolni inspekci znam od 9.¢erva 2015.

Nésledné vytiidéni inspekcnich zprav ukazalo, ze z 27 matetskych skol, byla skolni inspekce
provedena dle hodnoceni nového modelu kvalitni Skoly u 17 matetskych Skol, 8 matetskych
Skol c¢ekd nadovrSeni cyklu planované inspekéni Cinnosti, 1  matefska
Skola byla hodnocena v dob¢, kdy byla jesté soucasti zakladni Skoly a 1 matetska Skola

vznikla v roce 2015 a jesté u ni inspek¢ni ¢innost neprobéhla.

Pro vyzkum ziistal vzorek inspekénich zprav 17 matetfskych skol. VSechny tyto inspekéni

zpravy byly sepsany na zakladé planovanych cyklovanych inspekénich ¢innosti.

Tabulka 2 Zakladni vyzkumny vzorek

Materska Skola Pocet trid Pracovisté Inspekéni zpravy
od Sk. roku
2015/2016
MS 01 4 1 2016
MS 02 4 1 2018
MS 03 4 1 2015
MS 04 4 1 2018
MS 05 4 1 0
MS 06 4 1 2016
MS 07 4 1 0
MS 08 4 2 0
MS 09 5 1 2018
MS 10 5 1 0
MS 11 5 1 2017
MS 12 5 1 0
MS 13 5 1 0
MS 14 5 1 2019
MS 15 5 2 0
MS 16 6 1 2019
MS 17 6 4 2015
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Materska Skola Pocet tiid Pracovisté Inspekéni zpravy
od Sk. roku

2015/2016
MS 18 6 1 2016
MS 19 6 3 0
MS 20 6 2 2016
MS 21 7 3 2015
MS 22 7 1 2019
MS 23 7 1 0
MS 24 8 2 2019
MS 25 8 1 2016
MS 26 8 2 2017
MS 27 12 4 0

Tabulka 3 Statistika zkoumanych §kol podle po¢tu tiid
Pocet inspekénich zprav %
Zkoumano celkem 27 100
4 t¥idy 8 29,63
5 tiid 7 25,93
6 tiid 5 18,52
7 tiid 3 11,11
8 tid 3 11,11
12 tiid 4 3,70
Tabulka 4 Statistika inspekénich zprav
Potet MS %

Zkoumano celkem 27 100
Inspekéni zprava ANO 17 62,96
Inspekéni zprava NE 10 37,04
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Tabulka 5 Statistika zkoumanych $kol inspekénich zprav dle poctu tiid

Pocet inspekénich zprav %
Zkoumano celkem 17 100
4 téidy 5 29,41
5 trid 3 17,65
6 tiid 4 23,53
7 tiid 2 11,76
8 tiid 3 17,65
12 tiid 0 0

Graf 1 Zkoumané IZ dle poétu titid MS

poctu tid MS

B 4 tfidy
|5 tiid
6 tfid
|7 tfid
m 8 tiid

12 tiid

Procentualné je zkoumany vzorek MS rozloZen takto: 29 % &tyitiidnich, 23 % Sestitiidnich,
18 % pétittidnich a osmitfidnich, 12 % sedmitfidnich a 0 % dvanactittidnich matetskych
Skol.
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4.3 Vyzkumna metoda
Vyzkumné Setfeni pracuje s informacemi o Skole z inspekénich zprav, analyzuje postoj
CSI k tizeni matefskych §kol, proto k analyze inspekénich zprav bude vyuzita kvantitativni

obsahova analyza dokumentt.

Sedldkova (2014) o obsahové analyze uvadi: ,,Obsahovd analyza (OA) je jednim
z tradicnich postupu analyzy dokumentii. Strucné byva charakterizovana jako vyzkumna

¢

technika pro kvantitativni systematicky a objektivni popis zjevného obsahu komunikace.

Dle Gavory (2017), samotny nazev ,,obsahova analyza texti* naznacuje jakym zptisobem
bude vyzkumné Setfeni probihat. Tato metoda analyzuje a hodnoti obsah vybranych
dokumentti, které vSak nevznikly pro ucely vyzkumného Setfeni (Disman, 2007, s.14).
Kvantitativni metoda obsahové analyzy je vhodnd pravé pro jeji zptisob objektivniho,

systematického a kvantitativniho popisu konkrétniho obsahu textu (Gavora, 2007, s.118).

Ve vyzkumném Setieni bude tedy skrze obsahovou analyzu inspekcénich zprav
zjistovana Cetnost silnych a slabych stranek manazerskych Cinnosti feditelek matetskych

skol pohledem CSI a nasledné okomentovan dopad jejich vlivu na kvalitu mateiské $koly.

Kazda inspekcni zprava (schéma viz priloha ¢.1) obsahuje v tivodni ¢asti identifika¢ni tidaje
kontrolované skoly, pfedmét inspek¢ni ¢innosti, charakteristiku Skoly. Hlavni ¢ast se vénuje
popsani prubéhu inspekéni cCinnostiv oblasti Hodnoceni podminek vzdélavani,
oblasti Hodnoceni priibéhu vzdélavani a oblasti Hodnoceni vysledkt vzdélavani. Cast
inspek¢ni zpravy Hodnoceni podminek vzd€lavani je zaméfena na fizeni Skoly, materialni
zazemi Skoly, hospodateni s finan¢nimi prostiedky Skoly, na organizaéni zajisténi provozu
Skoly €1 nastaveni psychohygienickych podminek. Oblast Hodnoceni priibéhu vzdélavani se
vénuje souznéni vlastniho edukacéniho procesu a zasadnich Skolnich dokumentt. Oblast
Hodnoceni vysledka vzdélavani hodnoti sledovani a vyhodnocovani vysledki Skoly a jejich
dalsi vyuzivani k sestavovani vzdélavacich strategii. Nasleduje ¢ast vénovana zavértim, kde
jsou zminovany silné a slabé stranky té které Skoly. Zprava dale obsahuje seznam pouZitych

dokumenti a materidld, pouceni, inspekéni tym vcetné data a podpist.
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4.4 Tridéni a analyza dat

Jak je jiz bylo uvedeno po zdkladnim vytifidéni matefskych skol, které jsou plné vyhovujici
pro vyzkumné Setfeni této bakalarské prace, pro zjisténi Cetnosti ptitomnosti silnych
a slabych stranek v inspekénich zpravach kontrolni ¢innosti CSI, zistava vhodnych 17
matetfskych $kol kontrolovanych a hodnocenych po skolnim roce 2015/2016, kdy

vesla v platnost kritéria modelu kvalitni §koly CSI.

Tabulka 6 Piehled Eetnosti zjisténych silnych a slabych stranek MS v inspekénich zpravach

MS Silné stranky Slabé stranky
01 1 2
02 1
03 4 2
04 4 3
06 7 3
09 1 4
11 3 1
14 3 2
16 2 2
17 2 2
18 2 5
20 5 1
21 2 3
22 2 3
24 4 2
25 7 3
26 2 2
Celkem 52 43
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Z tabulky je evidentni, ze ve zkoumaném vzorku 17 matetskych Skol bylo zjisténo 52
silnych stranek a 43 slabych stranek manazerskych ¢innosti feditelek matetskych skol. Je-
li vyjadiena Cetnost  silnych aslabych stranek procentualné, maji silné stranky
z celkového stavu 55 % a slabé stranky 45 %. Pro kvalitu $kol vyzkumného vzorku je vyssi
skore silnych stranek plusové zjisténi. Procentualni stav poméru silnych a slabych stranek je

zietelngji znazornén pomoci grafu ve formé vysece.

Graf 2 Pomér silnych a slabych stranek vyzkumného vzorku

ny vzorek 17 MS

Silné stranky

Slabé stranky

55%

Slabé stranky
45% Silné stranky

Po analyze Cetnosti silnych a slabych stranek ve vyzkumném vzorku se vyzkumné Setfeni
zaméfilo na pomér silnych a slabych stranek v jednotlivych matetskych Skolach. Tam, kde
se potvrdi vyssi etnost silnych stranek nad slabymi strankami, neméla by byt kvalita Skoly
zasadné ohroZena a piijde jen o zefektivnéni n€kterych manazerskych ¢innosti. V opaéném
ptipadé¢ prevahy slabych stranek nad silnymi pljde o problém feditelky v jeji roli
manazerky, ktery miize mit nezanedbatelny vliv na celkovou kvalitu matetské Skoly, tim
padem uspokojovani potieb a ocekavani vSech ucastnikli edukaéniho procesu. Miize byt

zjiStén 1 stejny pomer silnych a slabych stranek managementu skoly.

47



Tabulka 7 MS s pievahou silnych stranek nad slabymi

MS Pomér siln)'ich a slabych
stranek
03 4:2
04 4:3
06 7:3
11 3:1
14 3:2
20 5:1
24 4:2
25 7:3
8 MS C_r celkem

Pti analyze poméru silnych aslabych strdnek manazerskych schopnosti feditelek

bylo zjisténo 8 matetskych Skol s ptevahou silnych stranek tizeni Skoly.

Reditelka MS 03 maximalné G&inné spolupracuje se zfizovatelem arodiGi. Zajistuje
audrzuje nadstandardni materidlni podminky pro vychovné-vzdélavaci proces Skoly,
zajistila asistenta pedagoga. Za slabé stranky feditelky MS 03 CSI ozna¢ila nesoulad oblasti
vzdélavaciho obsahu a evaluaéniho systému SVP s RVP PV a nezajisténi stabilniho plné

kvalifikovaného pedagogického sboru.

Silnou strankou feditelky MS 04 ve funkci manaZerky je nadstandardni spoluprace
s mistnimi subjekty, ktera cilen¢ a u¢inné ptispiva ke zlepSovani vzdélavacich vysledkt déti.
Mezi jeji dali silné stranky patii sestaveni SVP PV s projekty obohacujicimi vychovné
vzdelavaci proces Skoly azajiSténi externi spoluprace s détskym psychologem
a podnécovani prosocialnich vztahli napfi¢ mezi aktéry edukacniho procesu. Mezi slabé
manazerské stranky feditelky bylo zafazeno nesystematické vyhodnocovani v oblastech
pedagogickych procesi, ale i v oblastech fizeni Skoly, zejména v organizovani piekryvani

pedagogt ve tiidach.
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Reditelka MS 06 patii mezi velmi schopné manazerky v fizeni $koly. V jejim ptipadé
bylo zjisténo 7 silnych stranek fizeni a sice zajisténi materidlnich podminek Skoly, aktivni
vytvaieni pozitivniho klimatu Skoly s nadstandardnimi vztahy s rodici a jejich participaci
na chodu Skoly ¢ipodporovani silnych prosocialnich vazeb vsech ucastnikd vychovné-
vzdélavaciho procesu. Reditelka dba na stabilni kvalifikovany pedagogicky sbor a spoleéné
s pedagogy planuje jejich dalsi profesni rozvoj v souladu potiteb Skoly. K dalsim vysoce
hodnocenym strankam v manazZerské roli feditelky patii zaméfeni Skolniho programu na
spolupraci se ZS a vzdélavaci vysledky déti prevysujici otekavané vystupy. Mezi silné
stranky patii bezesporu nadstandardni podpora déti se specidlnimi vzdélavacimi potiebami.
Mezi slabé stranky feditelky bylo na druhou stranu vyhodnoceno nesystematické
nastavovani pravidel ve Skolnim fadu a jejich udrzovani dle aktualni legislativy,
nesrovnalosti v nastaveni kritérii pfijimaciho fizeni a nedostaCujici vnitini organizaéni

systém mimoskolnich aktivit.

Pro feditelku MS 11 vysel pomér silnych a slabych stranek 3:1. Mezi jeji prednosti kladné
ohodnocené CSI pro posileni kvality $koly patii G¢innd spoluprace s mistnimi subjekty,
aktivni zajem o kazdého pedagoga a silna podpora jejich dal§iho profesniho rozvoje
v souladu potieb skoly. Stejné tak je zasadni i systematické vytvareni motivace déti k uceni,
které bylo téz kladn¢ hodnoceno. Naopak bylo feditelce vytykano nezohlednovani

individualnich potteb jednotlivci.

Reditelka mateiské $koly oznadené pro tlel bakalaiské praice MS 14 byla vysoce
ohodnocena v podnécovani a udrzovani oteviené a efektivni komunikace spoluprace
s partnery vné Skoly, které je velice pfinosné pro zkvalitiovani vzdélavacich podminek
Skoly. K silnym strdnkdm je fazeno i vytvafeni podnétného prostiedi, které vSestranné
podporuje vzdélavani predskolnich déti a ptikladné vedeni k samostatnosti a vlastniho
zdravého sebehodnoceni. Slabou strankou bylo oznafeno neidentifikovani nedostatki
v organizaci vzdé€lavani, dale nedislednd kontrolni Cinnost atim padem nedostatecné

pfijimani zjiSt€nych u¢innych opatieni, které v diisledku toho pretrvavaji.
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Hodnoceni silnych a slabych stranek feditelky MS 20 bylo ocendno vysoce ve prospéch
silnych stranek. Bylo velmi pozitivné ohodnoceno obohacovani SVP o projekty podporujici
rozvoj funkénich gramotnosti. Dalsi silnou strankou feditelky je v této matefské Skole
klima Skoly a podnétné prostiedi pro vychovné-vzdélavaci proces déti, zajisténi a udrzovani
stabilniho plné kvalifikované¢ho pedagogického procesu. V ptipad¢ této mateiské Skoly byla
vyhodnocena jako slabad stranka feditelky neaktualizovani Skolniho fadu dle legislativy

a informace v ném neopirajici se o pravni predpisy.

U feditelky MS 24 bylo silnou strankou v manaZerskych ¢innostech oznateno maximalni
ucinné realizovani opatieni ze zjisténych nedostatki, ptikladna participace rodi¢i na chodu
Skoly a nadstandardni spoluprdce s dalSimi partnery Skoly. Pozitivné hodnoceno bylo
vytvareni audrzovani podnétného prostiedi pro vychovné-vzdélavaci proces a silna
podpora piipravenosti déti na vzdélavani v zdkladni Skole. Za slabé stranky fteditelky
viizeni $koly CSI oznadila nedostatednou diferenciaci vzdélavani a nedostatky v

organizovani odpoledni ¢asti dne provozu Skoly.

Reditelka MS 25 patii mezifeditelky svysokym pievisem silnych stranek nad
slabymi strankami ve svém manaZerském ptsobeni. Reditelkaje velice schopna
v zajiStovani materidlni podminek, v udrzovani zdravého klimatu Skoly pro vSechny
ucastniky edukacniho procesu, ma velmidobie postaveny plan DVPP ve spolupraci s
pedagogy a stejn¢ tak dobfe uskutecnuje jeho realizaci. Mezijeji silné stranky patii
1 efektivni vyhodnocovani vSech oblasti Skoly a pfijimani uCinnych opatieni v piipadé
zjisténych nedostatki. Ma dobfe stanoveny vlastni strategicky plan pro podporu déti se
specialnimi potfebami a spolecné s pedagogy jej napliiuje anasledné vyhodnocuje.
Vzdélavaci vysledky déti prevysSujici ofekavané vystupy, coz opét svédci o silnych
manaZzerskych schopnostech feditelky v planovani, realizaci opatieni a jejich fizeni,

kontrolovani a vyhodnocovani jednotlivych oblasti a pfijimani u¢innych opatieni.
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Tabulka 8 MS s pievahou silnych stranek nad slabymi

MS Pomér slab?ch a silnych

stranek

01 2:1

02 3:1

09 4:1

18 5:2

21 3:2

22 3:2

6 MS C_r celkem

S ptevahou slabych stranek v fizeni Skoly bylo pfi vyzkumném Setteni poméru silnych

a slabych stranek zjisténo 6 matei'skych skol.

Reditelka MS 01 ma slabé stranky manazerskych &innosti v nevyuzivani materialnich
podminek pro podporu vychovné-vzdélavaciho procesu a potieby déti a v nezajisténi
individualizované vzdé¢lavaci nabidky podporujici dosahovani kvality vzdélavani u

kazdého ditéte. Pozitivné byla ohodnocena za vytvaieni pozitivniho klimatu skoly.

Manazerska &¢innost feditelky MS 02 se jevi slabou v organizaci vzdélavani, v nedostateéné
zacilené pedagogické diagnostice prispivajici tak ke snizeni vSestranného vyvoje ditéte a v
nepiihlizeni k individudlni potfebdm jednotlivych déti. Silnou strankou feditelky

v roli manazera bylo vyhodnoceno zajisténi a udrzovani podnétného materidlniho prostiedi.

Slabymi strankami feditelky matetské Skoly oznacené pro vyzkumné Setfeni této bakalarské
prace MS 09 jsou zasadni nedostatky v organizaci vzd&lavani, nedostateéné podpoie vedeni
déti ze strany pedagogli k samostatnosti pii sebeobsluznych cinnostech a stejné jako u
feditelky MS 02 vedeni nedostate¢né pedagogické diagnostiky a nezohlediovani

individualnich potteb jednotlivych déti.

U feditelky MS 18 bylo vyhodnoceno celkem 5 slabych stranek manaZerské prace.
Za velmi zasadni slabou stranku fizeni Skoly inspekéni tym povaZoval nezajiSténi

stabilniho pIn€¢ kvalifikovaného pedagogického tymu, nenapliiovani strategickych zaméra
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deklarovanych v SVP  &inedostatky v organizaci vzdélavani. Slabou strankou je
i nesystematické nastaveni pravidel pro vnitini evaluaci skoly vzdélavacich pokroki
jednotlivet a nedostate¢nd kontrolni ¢innost. Naopak za silnou stranku povazuje inspekéni
tym Gdelné nastaveni podminek pro obohacovéani vzdélavani dle SVP a kvalitni napliiovani

zaméru skoly v oblasti EVVO.

Pomér slabych a silnych stranek fizeni §koly MS 21 byl zjistén 3:2. Za velmi slabou stranku
feditelky byla oznacena nizkd mira propojenosti planovani, organizovani, kontrolovani a
vedeni lidi, celkova nesystemati¢nost v fizeni Skoly a malo ¢inny kontrolni a informaéni
systém. Nesoulad SVP s RVP PV byl odhalenou strankou a stejné tak nestabilni plng
kvalifikovany = pedagogicky  sbor. Za silnou stranku  byla oznacena cilena

podpora pozitivniho vztahu déti k ptirod¢ a piikladné vedeni déti k samostatnosti.

Reditelka posledni mateiské $koly, oznadené pro ucely této prace MS 22, je dle inspektort
slaba v nesystematicnosti fizeni Skoly véetné nedostatecn¢ho kontrolniho systému. Kvalita
Skoly je sniZzovana i nedostateCnou diferenciaci vzdélavani a nedostatecnym vyuzivanim
materidlniho vybaveni k eduka¢nimu procesu. Silnou strankou je naopak ptikladné vedeni

déti k samostatnosti a nadstandardni vysledky v prosocidlni oblasti.

Tabulka 9 MS s p¥evahou silnych stranek nad slabymi

Stejny pomér silnych

MS a slabych stranek
16 2:2
17 2:2
26 2:2
3MS ‘_’— celkem

Ve vyzkumném Setfeni poméru silnych a slabych stranek byly zjiStény tfi matetské Skoly

s vyrovnanym pomeérem.

U fteditelky MS 16 byla zjisténa slaba stranka v organizaci vzdélavani a nezajisténi

dostatecné logopedické prevence ve vSech tfidach. Jako silné stranky fizeni Skoly vyhodnotil
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inspek¢ni tym podnétné materialni vybaveni a cilenou, systematickou podporu pohybovych

aktivit k vytvareni povédomi o zdravém zivotnim stylu.

Reditelka MS 17 byla ozna¢ena za slabou v sestaveni stabilniho pIné kvalifikované sboru
a kontrolni a evalua¢ni systém Skoly byl téz vyhodnocen jako slabd stranka manazerské
prace feditelky. K silnym strankam teditelky Skoly patii zajisténi podnétného prostiedi

pro vzdélavani a maximalni podpora vzdélavani a rozvoje déti se specidlnimi potiebami.

Manazerské &innosti feditelky MS 26 byly oznaceny za slabé v G&innosti Fidiciho systému
s dopadem na vzdélavaci proces Skoly astejné v nedostate¢né diferenciaci vzdélavaci
nabidky, kterd néasledné nepodporuje individualni pfistup ve vzdélavani déti. Za silné
stranky v fizeni Skoly byla vyhodnocena silnd podpora prosocialni oblasti podloZzena
pravidelnymi mezigeneracnimi setkavani se seniory a velmiuspéSna prezentace Skoly

na vetejnosti.

Prevedeme-li zjisténé vysledky do procentudlniho vyjadieni maji matetské skoly s prevahou
silnych stranek 47 %, Skoly s pfevahou slabych stranek 35 % a s vyrovnanym pomérem

silnych a slabych stranek vyslo 18 % matetskych Skol.

Zieteln€j$i zobrazeni vysledki Setfeni ohledné poméru dokladd nasledny graf vyseCové

formy.

Graf 3 Pomér silnych a slabych stranek v jednotlivych MS

h stranek v 17 MS

M Vice silnych stranek
M Vice slabych stranek

Stejny pomér stranek
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Po vyhodnoceni pomeéru cetnosti silnych a slabych stranek v jednotlivych matetskych
Skolach byla analyza inspek¢énich zprav zamétena na zjiStovani Cetnosti silnych a slabych
stranek manaZerskych G&innosti v jednotlivych oblastech modelu kvalitni $kola CSI
pro piedskolni vzdélavani. Toto vyzkumné Setfeni meélo zjistit v jakych manazerskych
ginnostech ve vztahu ke kritériim stanovenych Ceskou $kolni inspekci jsou feditelky

nejsilngjsi a v kterych naopak nejslabsi.

Kazda inspekéni zprava byla podrobena dikladné analyze, aby mohla byt urcena ¢etnost
prislusnych silnych a slabych stranek v jednotlivych oblastech modelu kvalitni $kola CSI.
Tyto udaje byly zaznamenavany do tabulky: silné stranky pod kodem 1 a slabé stranky pod
koédem 2. Tabulka byla rozdélena na Sest oblasti podle modelu kvalitni §koly CSI
pro piedSkolni vzdelavani (1. Koncepce a ramec Skoly, 2. Pedagogické vedeni skoly, 3.
Kvalita pedagogického sboru, 4. Vzdélavani, 5. Vzdé€lavaci vysledky a 6. Podpora pii
vzdélavani — rovné prtilezitosti) a jednotliva zjisténi byla do tabulky pod pfislusnymi kody
zaznamenana. Nakonec byla vytvofena tabulka s celkovymi vysledky zjisténych silnych

a slabych stranek manazerskych ¢innosti v jednotlivych inspekénich zpravach.

Tabulka 10 Silné a slabé stranky zji§téné v kontextu modelu kvalitni §kola CSI

MS Koncepce a Pedagogické Kvalita pedagogického Vzdélavani Vzdélavaci Podpora pri

ramec Skoly  vedeni Skoly  sboru vysledky vzdélavani
MS 1 00
01
MS 1,0,0 0
02
MS | 1,0 L, 1,1 0
03
MS | 1,1 1,1,0,0,0
04
MS | 1, 1,0, 0,0,1,1 1 1 1
06
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MS Koncepcea  Pedagogické Kvalita pedagogického Vzdélavani Vzdélavaci Podpora pii

ramec Skoly vedeni Skoly sboru vysledky vzdélavani
MS 0,0, 1 0 0
09
MS |1 1 0,1
11
MS |1 1,0,0 1
14
MS 1,0 1,0
16
MS 1,0 0 1
17
MS | 1 0,0,0,0,1 0
18
MS | 1,0 1,1 1 1
20
MS | 0,1 0 0 1
21
MS 0 1,0,0 1
22
MS | 1 0,1,]1 0,1
24
MS 1,1,1,1,0,0, 1 1 1
25 0
MS | 1,1 0 0
26

kéd 1 — silné stranky zjiSténé v inspek¢nich zpravach

kéd 0 — slabé stranky zjisténé v inspekcnich zpravach
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Tabulka 11 Silné a slabé stranky celkem zji§téné v kontextu oblasti kvalitni §kola CSI

Koncepce Pedagogické  Kvalita Vzdélavani Vzdélavaci  Podpora pii
aramec Skoly vedeniSkoly  pedagogického sboru vysledky vzdélavani
1 13 1 23 1 2 1 8 1 3 1 3

0 4 0 24 0 5 0 10 0 - 0 -

kéd 1 — silné stranky zjisténé v inspek¢nich zpravach
kéd 0 — slabé stranky zjisténé v inspekcnich zpravach

Pro vétsi prehlednost dolozeni zjisténych vysledki v oblastech modelu kvalitni Skola bylo
vyuzito grafické zndzornéni formou vyseCovych grafii s procentudlnim vypoctem zvlast
pro silné stranky (koéd 1) a zvIast’ pro slabé stranky (kod 0). Pro porovnani silnych a slabych
stranek pak bylo zvoleno grafické sloupcové znazornéni. Komentaie ke grafim spolu tizce

souvisi, a proto je uvadim spolecné pod grafem ¢.6.

Graf 4 Silné stranky (kéd 1) v jednotlivy oblastech modelu kvalitni §kola CSI

] - silné stranky

M Oblast 1
M Oblast 2

Oblast 3
B Oblast 4
B Oblast 5

Oblast 6
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Graf 5 Slabé stranky (kéd 0) v jednotlivych oblastech modelu kvalitni $kola CSI

Kéd 0 - slabé stranky

M Oblast 1
H Oblast 2
Oblast 3
M Oblast 4
Oblast 5
Oblast 6

Graf 6 Silné a slabé stranky v kontextu oblasti modelu kvalitni §kola CSI

Porovnani silnych (kéd1) a slabych (kéd 0) stranek

Oblast 1 Oblast 2 Oblast 3 Oblast 4 Oblast 5 Oblast 6

Kéd1 mKédO
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Analyzou silnych a slabych stranek manaZzerskych ¢innosti ve vztahu k oblastem modelu

kvalitni $kola CSI byly zjistény nasledujici udaje.

V oblasti 1. Koncepce a ramec koly bylo oznageno Ceskou 3kolni inspekci 13 silnych
stranek a 4 slabé stranky feditelek v fizeni Skoly. Oblast 2. Pedagogické vedeni skoly ma
skore 23 silnych stranek ku 24 slabym strankdm v manazerskych dovednostech. V oblasti 3.
Kvalita pedagogického sboru ptevazovaly také slabé stranky nad silnymi. Byly
vyhodnoceny jen 2 silné stranky a naopak 5 slabych stranek bylo uvedeno v neprospéch
manazerského umeéni feditelek mateiskych Skol vyzkumného vzorku. Také oblast 4.
Vzdélavani byla vyhodnocena s pfevahou slabych stranek nad silnymi. Slabych stranek
v této oblasti bylo oznaceno 10 a silnych oproti tomu jen 8. V oblasti 5. Vysledky vzdélavani
a v oblasti 6. Podpora pfi vzdélavani (rovné piilezitosti) bylo zjisténo po 3 silnych strankach

a slab¢ stranky nebyly vyhodnoceny zadné.

Tato analyza vedlak zjisténi, Ze nejcastéjSimi silnymi strankami fteditelek vzorku
zkoumanych matefskych Skol jsou silné stranky v oblasti 2. Pedagogické vedeni Skoly (44
%). Pomérné Casto opakujici se silné stranky jsou v oblasti 1. Koncepce a ramec Skoly (25
%). Tteti pozici Cetnosti opakovani silnych stranek zaujala oblast 4. Vzdélavani (15 %).
Nasledujici oblasti 5. Vzd¢lavaci vysledky a 6. Podpora pii vzdélavani (rovné ptilezitosti)
byly ohodnoceny stejnym poctem silnych stranek (6 %) anejméné se objevovaly silné

stranky v oblasti 3. Kvalita pedagogického sboru (4 %).

Nejcastéji se opakujicimi slabymi strankami manazerskych ¢innosti jsou dovednosti
feditelek v oblasti 2. Pedagogické vedeni Skoly (56 %), nasleduji slabé stranky v oblasti 4.
Kvalita pedagogického sboru (12 %) a dale slabé stranky s nejméné Cetnym opakovanim
v oblasti 1. Koncepce a ramec Skoly (9 %).

Pfiporovnani nejcastéji se opakujicich silnych aslabych stranek bylo zjisténo, Ze
v oblasti 2. Pedagogické vedeni Skoly jsou obé¢ sledované skupiny v Cetnosti opakovani

nejvyrovnangj$i. Tato oblast nejvice vypovida o feditelce Skoly jako o vdci

osobnosti eduka¢niho procesu a o jejich fidicich manazerskych kvalitach.
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Pro konkrétni vymezeni nejcastéji opakujicich se silnych aslabych manazerskych
dovednosti feditelek matefskych $kol v kontextu modelu kvalitni $kola CSI, bylo nutné

dosavadni zjisténé vysledky dosadit k jednotlivym kritériim vyse uvedenych oblasti.

V tabulce byla pojmenovana jednotliva kritéria v rdmci pfislusné oblasti. Silné stranky byly
zapisovany op¢t stanovenym kodem 1 a slabé stranky kodem 0. Bylo tak mozné rozklicovat,
v kterych manazerskych ¢innostech jsou feditelky v souvislosti s kritérii modelu kvalitni
$kola CSI silné a v kterych ne a zaroven jak se tyto stranky opakuji ve vybraném vzorku

matefskych Skol ur€eném pro vyzkumné Setteni.

Tabulka 12 Silné a slabé stranky v kontextu kritérii modelu kvalitni §kola CSI

Kritéria modelu kvalitni §kola CSI pro PV Silné stranky  Slabé stranky

1. Koncepce a ramec S$koly
1.1. jasné formulovana vize, realisticka strategie rozvoje,
které pedagogové sdileji a naplnuji
1.2. soulad SVP a RVP PV, rozsitujici nabidky SVP dle | 1,1,1 0,0,0,0
aktualnich potteb skoly
1.3. komunikace a participace vSech aktérti edukacniho | 1,1

procesu
1.4. MS  jako vstiicné a bezpe¢né misto pro viechny
aktéry
1.5. spoluprace MS s vn&j§imi partnery 1,1,1,1,1,1,1,1
2. Pedagogické vedeni S$koly
2.1. pravidelné aktivni fizeni, monitorovani, | 1,1,1,1 0,0,0,0,0,0,0,0,
vyhodnocovani prace Skoly a piijimani ucinnych 0,0,0,0,0,0,0,0,
opatrent 0,0,0,0,0,0.0,0

2.2. aktivni vytvafeni zdravého Skolniho klimatu pro | 1,1,1,1,1,1,1
vsechny aktéry edukacniho procesu

2.3. cilend péCe onaplnéni relevantnich potfeb | 1,1,1
kazdého pedagoga a jeho profesniho rozvoje,
vytvateni podminek pro sdileni zkuSenosti pedagogti i
s dals$imi Skolami, U¢innd podpora pro zacinajici

pedagogy
2.4. Gsili o zajisténi optimalnich materialnich podminek | 1,1,1,1,1,1,1,
vzdélavani a jejich ucelné vyuzivani 1,1

2.5. diraz na profesni rozvoj vedeni
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Kritéria modelu kvalitni §kola CSI pro PV Silné stranky  Slabé stranky

3. Kbvalita pedagogického sboru

3.1. kvalifikovanost  pedagogli, odborna  zdatnost, | 1,1 0,0,0,0,0
profesionalni ptistup

3.2. uplatnovani vstiicné a respektujiciho pfistupu
v komunikaci se v§emi U¢astniky edukaéniho procesu

3.3. vzajemna aktivni spoluprace, vzajemna podpora,
poskytovani zpétné vazby

3.4. podpora demokratickych hodnot a obCanské
angazovanosti

3.5. aktivni spoluprace na profesnim rozvoji

4. Vzdélavani

4.1. soulad ptipravy a realizace vzdélavani s kurikularnimi 0,0,0
dokumenty a individualnimi potfebami déti

4.2. Sirokospektralni  vyuziti  edukacnich  strategii | 1,1
pro naplnéni stanovenych cili

4.3. systematické monitorovani vzdé¢lavacich pokroku 0,0,0,0,0,0,0
kazdého ditéte, zohlediiovani individualizace pfi
planovani a realizaci vzd€lavani

4.4. zaméfeni se na socialni a osobnostni rozvoj ditéte 1,1,1,1,1,1

5. Vzdélavaci vysledky

5.1. soustavné ziskavani informaci o posunech vysledki
kazdého ditéte ve vSech vzdélavacich oblastech a
reagovani na n¢ vhodnymi opatfenimi

5.2. soulad vysledkti vzdélavani s o¢ekavanymi vysledky | 1,1,1
dle vzdélavacich programi

5.3. prabézné sledovani a vyhodnocovani uspésnosti déti,
pii ukoncovani predskolniho vzdélavani, dle moznosti
ivdalsim vzdélavani, aktivni prace s vysledky
v z4jmu zkvalitnéni vzdélavani

6. Podpora pri vzdélavani (rovné prileZitosti)

6.1. vytvofeni rovnych prilezitosti kazdému ditéti
a jeho rodin€ bez rozdilu

6.2. poskytovani ucinné podpory vSem détem s potiebou | 1,1,1
podptirnych opatfeni

6.3. rozvijeni otevienosti, tolerance a respektu déti
vici jinakosti, dbani na nevyClenovani déti  z
kolektivu
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Pro lepsi nazornost byl pouzit vysecovy graf.
Graf 7 Silné a slabé stranky v kritériich jednotlivych oblasti modelu kvalitni §koly CSI

SILNE A SLABE STRANKY V KRITERIICH JEDNOTLIVYCH OBLASTI

W Oblast 1

W Oblast 2
M Oblast 3
W Oblast 4
B Oblast 5
M Oblast 6

V oblasti 1. Koncepce aramec Skoly bylo zjisténo celkem 13 silnych stranek
manazerskych cinnosti feditelek. Mezi silnymi strankami vztahujicimi se ke koncepci,
vizi a strategii §koly byly uvedeny pedeviim rozsifujici nabidky SVP dle aktudlnich potieb
skoly (3 MS), dale piikladna komunikace a participace viech aktérii na chodu $koly
zejména s rodi¢i (2 MS). V ptipadé silnych strianek zaméfenych na spolupraci skoly
s vn&jsimi partnery byl nejéastéji uvadén ziizovatel (3MS), zékladni $kola a mistni subjekty

(4 MS) a jedna matei'ska $kola organizuje mezigeneracni setkani.
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V téze oblasti byly zjistény 4 slabé stranky fizeni matefskych skol a vSechny se vztahovaly

k nesouladu SVP mateiské skoly s RVP PV.

Silnych stranek v oblasti 2. Pedagogické vedeni Skoly bylo uvedeno 23. Mezi silnymi
strankami feditelek bylo nejcastéji vymezeno usili o zajistovani materidlnich podminek
vzdélavaciho procesu  (9MS), dale aktivni  vytvafeni zdravého klimatu — $koly
a podnétného prostiedi podporujiciho predikolni vzdélavani déti (7MS). V oblasti fizeni
Skoly bylo nejcastéji mezi silnymi strankami uvadeéno pfijimani a realizovani ucinnych
opatieni z vyhodnocenych nedostatki (4MS). A kladn& bylo také vyhodnoceno i nastaveni

systematickych podminek DVPP a jeho nasledné realizovani (3MS).

V této oblasti bylo nalezeno 24 slabych stranek a vSechny se vztahovaly
k nesystematiénosti a nepropojenosti fizeni §koly (24MS). Dalsi slabé stranky nebyly
vyhodnoceny.

V oblasti 3. Kvalita pedagogického sboru byly vyhodnoceny 2 silné stranky. Ob¢

oznacovaly silnou schopnost feditelek sestavit kvalifikovany a stabilni pedagogicky sbor.

5 slabych stranek bylo stanoveno v témze kritériu. P&t matetskych Skol nemélo plné

kvalifikovany pedagogicky sbor.

V oblasti 4. Vzdélavani bylo analyzou zjisténo 8 silnych stranek manazerskych dovednosti
feditelek. Mezi silnymi strankami zaméfenymi na socidlni  a osobnostni rozvoj ditéte
byla uvadéna predevsim podpora sebepojeti a samostatnosti (6MS) a dvé mateiské Skoly
maji  silnou stranku v hleddni  a praktikovani  vhodnych  strategii a metod

pro individualizované vzdélavani déti.

Slabych stranek bylo v této oblasti nalezeno 10, kdy sedm matetskych Skol nezohlediiuje
individualizaci déti pii realizaci vzdélavani a dale tii matetské Skoly nerealizuji vzdélavani
v souladu s kurikularnimi dokumenty.

Silnymi strankami v oblasti 5. Vzdélavaci vysledky byl ve tfech pripadech matefskych
$kol oznaéen soulad vysledkii vzdélavani s oéekdvanymi vysledky dle SVP a vysoka
kvalita vzdélavacich vysledkt. Dalsi silné stranky vyhodnoceny nebyly a slabé stranky

nebyly pro tuto oblast a jeji kritéria vymezeny Zadné.

62



Velmi silnou strankou v oblasti 6. Podpora pri vzdélavani (rovné prileZitosti)
byla uréena maximalni podpora vzdélavani a rozvoje déti s potfebou podplrnych opatieni
(3MS). A stejné tak jako v piedchozim piipadé dalii silné stranky vyhodnoceny nebyly

a slabé stranky nebyly pro tuto oblast a jeji kritéria vymezeny Zadné.

4.5 Zavéry vyzkumného Setieni
Jak bylo jiz ve vyzkumné ¢asti uvedeno vyzkumny vzorek pracoval s matetskymi Skolami,

které tidily Zeny, tudiz bude nadale pro shrnuti vysledkl pouzivan pojem feditelka/feditelky.

Prostfednictvim kvantitativni obsahové analyzy inspekénich zprav vyhotovenych
CSI na zakladé kontrol v mateiskych $kolach bylo nejprve zjisténo, Ze celkové prevazuji

silné stranky manaZerskych schopnosti feditelek nad slabymi v poméru 52:43.

Dale byl zkoumdn pomér stanovenych stranek fizeni fteditelek v rdmeci jednotlivych
matefskych $kol. Na zakladé tohoto Setieni bylo vyhodnoceno 8 MS s pievahou silnych
stranek, dale 6 MS s pievahou slabych stranek a 3 MS $koly s vyrovnanym pomérem silnych

a slabych stranek manazerskych ¢innosti feditelek.

Nasledna hloubkova obsahova analyza inspek¢nich zprav v kontextu oblasti modelu kvalitni
skola CSI pro piedskolni vzdélavani vykazala nejvyssi pocet silnych stranek v oblasti 2.
Pedagogické vedeni skoly (44 %), dale pak v oblasti 1. Koncepce a rdmec skoly (25 %).
Nésledné v oblasti 4.Vzdélavani (15 %), v oblasti 5. Vysledky vzdélavani a v oblasti 6.
Podpora pfti vzdélavani (rovné ptilezitosti) (shodné 6 %) a nejméné silnych stranek byly

identifikovano v oblasti 3. Kvalita pedagogického sboru (4 %).

Nejvice slabych stranek bylo vyhodnoceno v oblasti 2. Pedagogické vedeni skoly (56 %),
dale pak v oblasti 4. Vzdélavani (23 %). Nasledn¢ v oblasti 3. Kvalita pedagogické sboru

(12 %) a nejméné pak v oblasti 1. Koncepce a ramec Skoly (9 %).

Posledni vyzkumné Setfeni mélo stanovit pocet silnych aslabych stranek feditelek
v roli manaZera v ramci konkrétnich kritérii v jednotlivych oblastech modelu kvalitni
$kola CSI pro predskolni vzdélavani. Na zakladé tohoto Setfeni bylo vyhodnoceno
s nejéetnéjSim poctem (9) silnych stranek kritérium 2.4 vztahujici se k usili vedeni skoly

o0 zajiSténi optimalnich materidlnich podminek vzdélavani a o jejich ucelné vyuZivani
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v oblasti 2. Pedagogické vedeni lidi. Nejvyssi pocet (24) slabych stranek feditelek
v manazerské roli byl zjistén u kritéria 2.1 v oblasti 2. Pedagogické vedeni Skoly
vztahujiciho se k aktivnimu fizeni pedagogickych procest, pravidelné monitorovani,
ktery znazoriiuje pocet silnych Ccislabych stranek manazerskych cinnosti feditelek
matetfskych Skol vyzkumného vzorku v ramcijednotlivych kritérii modelu kvalitni

$kola CSI pro predskolni vzdélavani.
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5 Zavér
Cilem této bakalarské prace bylo z inspekénich zprav analyzovat a vyhodnotit nejcastéjsi

silné a slabé stranky manazerskych dovednosti feditelti v kontextu modelu kvalitni matetska

skola.
Préace hledala odpovédi na vyzkumné otdzky, které vychdzi z vyse stanoveného cile:

1. Jaké jsou nejcastéjsi silné a slabé stranky manazerské prace fediteli?
2. Jak se projevuje dopad silnych a slabych stranek manazerské prace fteditelt
na kvalité Ctyf a vicetfidnich matetskych Skol?

3. Co ztoho vyplyva pro manazerskou praci feditele?

Teoretickd cCast se =zabyvala otazkou kvality jako takové, kvality vzdélavani a
jejimi ukazateli. Popsala management Skoly, manaZerské Cinnosti a jejich dulezitost pro

celkovy rozvoj skoly a jeji kvalitu.

V empirické ¢asti jsem prostiednictvim kvantitativni obsahové analyzy z inspek¢nich zprav
Ceské $kolni inspekce zjistovala, jaké jsou nejéast&jsi silné a slabé stranky manaZerskych
schopnosti fediteli matefskych skol v kontextu modelu kvalitni matefska Skola. Déle jak se
tyto zjisténé stranky projevuji na kvalit¢ mateiskych skol a co z toho vyplyva pro feditele.
Vyzkumné Setfeni bylo zacileno na vybrany soubor 27 ¢tyf a vicettidnich mateiskych Skol

v oblasti Praha — vychod.

Stézejnim byl pro vyzkumné Setfeni model kvalitni §kola CSI pro predskolni vzdélavani,
ktery CSI od $kolniho roku 2015/2016 vyuziva pro efektivngj$i hodnoceni podminek,
prabéhu a vysledkl vzdélavani. Model kvalitni Skoly pro pfedskolni vzdélavani obsahuje 6
zakladnich oblasti a kazd4 oblast ma svlij pocet kritérii. Zakladni informace o silnych a

slabych strankach byly analyzovany pravé v kontextu kritérii modelu kvalitni §kola.

Nejcastéji se opakujici silné stranky byly vyhodnoceny v oblasti 2. Pedagogické vedeni
Skoly, kdy nejlépe bylo hodnoceno Usili o zajistovani materialnich podminek vzdélavani a
jejich nasledné vyhodnocovani. Velmi kladné bylo pfijato aktivni vytvareni zdravého
Skolniho klimatu pro vSechny ucastniky edukacniho procesu. Nejvice slabych stranek bylo

nalezeno v téze oblasti a vSechny se tykaly malo aktivniho fizeni procest Skoly, pribézného
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sledovani, nasledného vyhodnocovéni ¢innosti $skoly a nasledné ucinné ptijimani ucinnych

opatfeni.

Vyzkumné Setieni této bakalarské prace se vénovalo zkoumani silnych a slabych stranek
manazerskych ¢innosti vedeni matei'skych skol jen v ur€itém vyzkumném vzorku a nelze
tedy interpretovat vysledky Setfeni v obecné rovin€é. Proto zjiSténi, ze nejvice se slabé
stranky managementu Skoly projevuji pravé v malo systematickém tizeni propojeném do
vSech manazerskych funkci, vyhodnocovani prace Skoly a pfijimani G€innych opatieni,
muze byt zavadéjici. Vezmeme-li vSak v ivahu vysledky Mezinarodniho Setfeni TALIS
2013, kdy bylo zjisténo Ze ,, Feditelé vénovali v priiméru az polovinu svého pracovniho casu
administrativnim tikoniim.“ (CSI, 2014), je pravdépodobné, Ze nejvice slabin lze nalézt

praveé v manaZerskych ¢innostech feditele.

Tato bakalatska prace nehledala silné a slabé stranky proto, aby posuzovala, kolik fediteli
de¢la dobie nebo Spatné svoji manazerskou praci, ale snazila se zjistit, kde jsou nejcastéjsi
slaba mista jejich ¢innosti. Obsahové analyza inspek¢nich zprav hledala soulad ¢i nesoulad

manazerské prace s kritérii modelu kvalitni Skola CSI pro pfedskolni vzdélavani.

Jak jiz bylo né€kolikrat uvedeno kvalita Skoly je pro Clovéka i1 spoleCnost zasadni a
konfrontace kvality jednotlivych matetfskych Skol s kritérii modelu kvalitni Skola pro
predskolni vzdélavani prostiednictvim inspekénich zprav by mohla podpofit pozitivni

nahled na hodnoceni CSI ve smyslu pomoci nastavit fediteliim kritéria kvalitni $koly.

Aby mohla byt zminéna doporuceni pro zlepSeni Cinnosti fediteli v roli manaZzera, bylo by
vhodné doplnit vyzkumné Setfeni dotaznikovou metodou zaméfenou na dopliujici
informace o konkrétnich problémech v manazerskych ¢innostech anebo formou rozhovoru
nechat samotné feditele matetskych skol vyjadiit, co by konkrétné¢ pomohlo zkvalitnit jejich
manaZzerskou préci a tim padem 1 navysit hodnotu kvality Skoly. Toto by vSak pomohlo jen
vybranému vzorku matetskych Skol. Pro skute¢nou pomoc vSem feditelim matetskych
Skol v jejich vedouci funkci by bylo potieba provést vyzkumné Setfeni mapujici vedeni
feditelit matefskych kol v celé CR stejné tak jako se to d&je v piipadé fediteli zakladnich
Skol  viz napf. TALIS 2013: Souhrnnid zprava mapujici pedagogické vedeni fediteld
zakladnich skol v CR.

66



Seznam pouzitych informacnich zdroji

Literatura

BECVAROVA, Z. Kvalita, strategie a efektivita v iizeni materské $koly. Praha: Portal,
2010. 176 s. ISBN 978-80-7367.

BECVAROVA, Z. Soucasnd materskd $kola a jeji iizeni. Praha: Portal, 2003. 152 s. ISBN
80-7178-537-7.

DISMAN. M. Jak se vyrabi sociologicka znalost. Praha: Karolinum, 2011. 372 s. ISBN 978-
80-246-1966-8 (broz.).

GAVORA, P. Uvod do pedagogického vyzkumu. 2., rozs. &eské vyd. Brno: Paido, 2010. 248
s. ISBN 978-80-7315-185-0.

HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zaklady teorie, metody a aplikace. Praha: Portal, 2016. 438
s. ISBN 978-80-262-0982-9.

CHVAL, M., Na nasi skole nam zdlezi. Jak sledovat a hodnotit kvalitu Skoly. Praha: Portal,
2018. 184 s. ISBN 978-80-262-1321-5.

JAROSOVA, Eliska, Karel PAVLICA aRobert B.KAISER. Vyvdzeny leadership.
Dynamika manazerskych dovednosti. Praha: Management Press, 2015. 242 s. ISBN 978-80-
7261-289-5.

KANAKOVA, E. Jak efektivné vést porady. Praha: Grada, 2008. 176 s. ISBN 978-80-247-
1625-1.

LHOTKOVA, Irena, Ivana SNYDROVA a Michacla TURECKIOVA. Sebefizeni
vedouciho pracovnika ve Skolstvi. Praha: Wolters Kluwer, 2013. 98 s. ISBN 978-80-7478-
350-0.

PLAMINEK, I. Konflikty a vyjednivani: Uméni vyhrat, aniz by nékdo prohrdl. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2009. 137 s. ISBN 978-80-247-2944-2.

PLAMINEK, J. Vedeni porad: jak dosdhnout maximdlniho vysledku s minimem lidi, casu
a energie. Praha: Grada, 2012. 120 s. ISBN 978-80-247-4118-5.

PODANA, R. Koucovdni pro manazery aneb Vsichni maji potiebné zdroje pro své cile.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2012. 112 s. ISBN 978-80-247-4519-0.

PRUCHA, Jan, Eliska WALTEROVA aliii MARES. Pedagogicky slovnik. 1.,
aktualizované a rozs. vyd. Praha: Portal, 2013. 400 s. ISBN 978-80-262-0403-9.

67



PRUCHA, J. a kol. Predskolni dité a svét vzdélavani. Prehled teorie, praxe a vyzkumnych
poznatkii. Praha: Wolters Kluwer CR, 2016. 256 s. ISBN 978-80-7552323-5.

SEDLAKOVA, R. Vyzkum médii. Nejuzivanéjsi metody a techniky. Praha: Grada, 2014. 548
s. ISBN 978-80-247-3568-9.

SYSLOVA, Zora a kol. Jak iispésné ridit materskou Skolu. 2., doplnéné a aktualizované vyd.
Praha: Wolters Kluwer, 2015. 344 s. ISBN 978-80-7478-859-8.

SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty, 2. aktualizované a doplnéné
vydani, Praha: Grada, 2016. 208 s. ISBN 978-80-247-5870-1.

SIKYR, M., D.BOROVEC a LTROJANOVA. Personalistika v fizeni $koly. Praha: Wolters
Kluwer CR, 2016. 188 s. ISBN 978-80-7552-264-1.

TROJAN, V. 55 iivah o ceském Skolstvi aneb Mym kapitaniim. Praha: Wolters Kluwer CR,
2018. 160 s. 978-80-7598-145-5.

TROJAN, V. Reditel Sskoly jako zdkladni faktor pedagogického vedeni. Praha:
Univerzita Karlova, Pedagogicka fakulta, 2019. 168 s. 978-80-7603-032-9.

TROJAN, V. Rizeni pedagogického procesu v soucasné skole. Praha: Univerzita Karlova,
Pedagogicka fakulta, 2017. 136 s. 978-80-7290-961-2.

TROJAN, V., LTROJANOVA a J.,TRUNDA. Vybrané kapitoly ze skolského managementu
pro ucitele. Praha: Karolinum, 2016. 128 s. ISBN 978-80-7290-868-4.

TROJANOVA, 1. Reditel a stiedni management Skoly: privodce pro feditele a stiedni
management ZS a SS. 1., vyd. Praha: Portal, 2014. 176 s. ISBN 978-80-262-0591-3.

TROJANOVA, 1. Vedeni lidi ve $koldch a Skolskych zarizenich. 2., rozitené vyd. Praha:
Wolters Kluwer CR, 2017. 136 s. ISBN 978-80-7552-842-1.

TROJANOVA, Irena a Vaclav TROJAN. Piibéh zmeny. Praha: Raabe, 2016. 136 s. ISBN
978-80-7552-842-1.

TRUNDA, Jiii aKamil BRIZA. Rizeni skoly ve _ znalostni  spolecnosti.  Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, 2012. Skolsky management. ISBN 978-
80-7290-541-6.

TURECKIOVA, M. KIli¢ k dcinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl —svych
spolupracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 128 s. ISBN 978-80-247-6207-04.

68



VEBER Jaroslav akol. MANAGEMENT. Zdiklady, moderni manazerské pristupy
a prosperita. 2., aktualizované vyd. Praha: Management Press, 2014. 738 s. ISBN 978-80-
7261-274-1.

VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada,
2008. 160 s. ISBN 978-80247-1770-8.

VODACEK Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3.,
roz§itené vyd. Praha: Management Press, 2013. 362 s. ISBN 978-80-7261-232-1.

ZICH, F. Uvod do sociologického vyzkumu. Praha: Eupress, 2005. 116 s. ISBN 978-80-
8675-419-7.

Legislativa

Narizeni vlady ¢.75/2005 Sb., natizeni vlady o stanoveni rozsahu pfimé vyucovaci, ptimé
vychovné, piimé specidln¢ pedagogické apiimé pedagogicko-psychologické
¢innosti pedagogickych pracovnikd. 2016 [online]. [cit.2019-03-28]. Dostupné z:
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2005-75/zneni-20160901

Vyhlaska ¢.14/2005 Sb., vyhlaska o ptedSkolnim vzd€lavani. 2018 [online]. [cit.2019-03-
28]. Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2005-14

w

Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném
vzdélavani. 2019 [online]. [cit.2019-03-28]. Dostupné Z:
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-561/odkaz

Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich. 2019 [online]. [cit.2019-03-28].
Dostupné z: http:// www.msmt.cz/file/38850/

Dalsi pouzité informac¢ni internetové zdroje

BusinessDictionary. 2019 [online]. [cit.2019-06-18]. Dostupné VA

http://www.businessdictionary.com/definition/evaluation.html

ManagementMania. Kvalita (jakost). 2011-2016 [online]. [cit.2019-05-15]. Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/kvalita-jakost

69


https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2005-75/zneni-20160901
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2005-14
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-561/odkaz
http://www.msmt.cz/file/38850/
http://www.businessdictionary.com/definition/evaluation.html
https://managementmania.com/cs/kvalita-jakost

CSI. Kritéria podminek, pribéhu a vysledkii vzdélavani na skolni rok 2018/2019. Ceska
Skolni inspekce, Kritéria hodnoceni. 2018 [online]. [cit.2019-01-15].  Dostupné z:
https://www.csicr.cz/Csicr/media/Prilohy/PDF_el. publikace/Krit%c3%a9ria/Kriteria-

hodnoceni-podminek,-prubehu-a-vysledku-vzdelavani_2018-2019.pdf

CSI. Registr inspekénich zprav. 2017 [online]. [cit.2019-04-26]. Dostupné z:

https://www.csicr.cz/cz/Dokumenty/Inspekcni-zpravy

McKinsey&Company. Klesajici vysledky  ceského zakladniho a stFedniho Skolstvi:
fakta a reseni. 2010 [online]. [cit.2019-06-02]. Dostupné Z:
https://www.mckinsey.com/cz/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%
20East/Czech%20Republic/Our%20work/McKinsey pro_bono_skolstvi.ashx

Obecna poradna o napravé /OPONA/. 2009 [online]. [cit.2019-06-02]. Dostupné z:

http://opona2009.zacit.cz/komenskeho-obecna-po/ucitel-narodu-jan-am.html

OECDiLibrary. Vzdélani na prvni pohled. Vzdeélani v prehledu 2018. 2019 [online].
[cit.2019-05-20]. Dostupné z: (https://www.oecd-ilibrary.org/education/education-at-a-
glance-2018 eag-2018-en)

Ramcové vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani. 2018 [online]. [cit.2019-03-

28]. Dostupné z: http:// www.msmt.cz/file/45304/

Rejstrik Skol a Skolskych zarizeni (Verze 2.82). 2019 [online]. [¢it.2019-03-28]. Dostupné

z: https://rejstriky.msmt.cz/rejskol/

Sociologicky ¢asopis / Czech Sociological Review, 2018, Vol. 54, No. 1. Slepickova,
Lenka a Petr FUCIK. Vyuzivani predskolniho vzdélavani v Ceské republice: Komu chybi
mista ve  Skolkdach? * 2018 [online]. [cit.2019-05-23]. Dostupné  z:
http://sreview.soc.cas.cz/cs/issue/193-sociologicky-casopis-czech-sociological-review-1-

2018

STARY, Karel, & CHVAL, Martin. Kvalita a efektivita vyuky: metodologické pristupy.
Brno: Paido, 2009 [online]. [cit.2019-05-23]. Dostupné VA

http://www.paido.cz/pdf/VyzkumV yuky.pdf

70


https://www.csicr.cz/Csicr/media/Prilohy/PDF_el._publikace/Krit%c3%a9ria/Kriteria-hodnoceni-podminek,-prubehu-a-vysledku-vzdelavani_2018-2019.pdf
https://www.csicr.cz/Csicr/media/Prilohy/PDF_el._publikace/Krit%c3%a9ria/Kriteria-hodnoceni-podminek,-prubehu-a-vysledku-vzdelavani_2018-2019.pdf
https://www.csicr.cz/cz/Dokumenty/Inspekcni-zpravy
https://www.mckinsey.com/cz/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Czech%20Republic/Our%20work/McKinsey_pro_bono_skolstvi.ashx
https://www.mckinsey.com/cz/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Czech%20Republic/Our%20work/McKinsey_pro_bono_skolstvi.ashx
http://opona2009.zacit.cz/komenskeho-obecna-po/ucitel-narodu-jan-am.html
https://www.oecd-ilibrary.org/education/education-at-a-glance-2018_eag-2018-en
https://www.oecd-ilibrary.org/education/education-at-a-glance-2018_eag-2018-en
http://www.msmt.cz/file/45304/
https://rejstriky.msmt.cz/rejskol/
http://sreview.soc.cas.cz/cs/issue/193-sociologicky-casopis-czech-sociological-review-1-2018
http://sreview.soc.cas.cz/cs/issue/193-sociologicky-casopis-czech-sociological-review-1-2018
http://www.paido.cz/pdf/VyzkumVyuky.pdf

Setfeni TALIS 2013. Narodni zprava. [online]. 2019. [vid. 2019-06-28] Dostupné z:
https://www.csicr.cz/Csicr/media/Prilohy/PDF_el. publikace/Mezinarodni%?20setieni/TA

LIS _2013_narodni_zprava.pdf

Vyzkumna zprava Kvalita Skoly a kurikula: od expertniho Setieni ke standardu kvality.
Jank T. akol NUV, 2011. online]. [cit.2019-05-23]. Dostupné  z:
http://www.nuv.cz/uploads/Publikace/KG_KvS publikace 05_vf pdfl.pdf

71


https://www.csicr.cz/Csicr/media/Prilohy/PDF_el._publikace/Mezinárodní%20šetření/TALIS_2013_narodni_zprava.pdf
https://www.csicr.cz/Csicr/media/Prilohy/PDF_el._publikace/Mezinárodní%20šetření/TALIS_2013_narodni_zprava.pdf
http://www.nuv.cz/uploads/Publikace/KG_KvS_publikace_05_vf_pdf1.pdf

Seznam pouzitych zkratek

CAF

[ %

CSI
DVPP

EFQM

EVVO

ISO

PV
RVP
RVP PV

SCIO

Commonn assessment framework

Spole¢ny hodnotici ramec

Ceska republika

Ceska $kolni inspekce

dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki
European foundation for quality management
Evropska nadace pro fizeni kvality
environmentalni vzdélavani, vychova a osvéta
International Organization for Standardization
Mezinarodni organizace pro normalizaci
Information technology

Informacni technologie

inspek¢ni zprava

matetska Skola

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a t€lovychovy
obsahova analyza

Organisation for Economic Co-operation and Development
Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj
predskolni vzdélavani

ramcove vzdelavaci program

ramcove vzdélavaci program pro predskolni vzdélavani

organizace zabyvajici se vyvojem a testovanim v ramci piijimacich zkousek

a pfipravy na né

72



SET

TQM

16)AY

UNESCO

atp.

broz.

napr.

rozs.

t.
tzv.

vyd.

publikace UIV obsahujici aktualni piehled stiednich kol a jejich obort
vzdélavani

zkratka pro analyzu procesu rozvoje podnikoveé strategie
Skolni inspektor

Skolni vzdélavaci program

Total Quality Management

Celkove tizeni kvality

Ustav pro informace ve vzdélavani

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization
Organizace spojenych narodt pro vychovu, védu a kulturu
zékladni Skola

a tak podobné

broZzované

¢islo

napiiklad

rozsifené

strana

sbirka

Skolni

to je

takzvané

vydani

73



Seznam priloh

Ptiloha 1 — Schéma inspekéni zpravy

74



Ptiloha 1 — Schéma inspekéni zpravy

Schéma INSPEKENI ZPRAVY (1Z)

e N
Identfikaéni udaje
Predmét ¢innosti
Charakteristiky skoly / $Z
. 71 * »
& N
Rizeni $koly
Hodnoceni podminek vzdélani Personalni podminky
9 l ) k! Materialni pfedpoklady
ik "N i
Hodnoceni pribé&hu vzdélavani Proces vzdélavani
- l J 3
4 N
Hodnoceni vysledki vzdélavani Vysledky vzdélavani
b l >
~
Silné stranky Skoly
£tay Zasadni nedostatky
) Slabé stranky skoly
Zhodnoceni vyvoje od data posledni IC
r N
Seznam doklad( a materiala
L o
r N
Pouéeni
. .
[ Inspekéni tym

75



