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Resumé:

Hlavnim cilem této prace je zjisténi, jak kvalitni a efektivni je oblast motivovani lidi
v matefskych $kolach. Seznamit se s moZnostmi motivovani lidi v podminkach mateiskych
Skol a pochopit oblast motivovani lidi, jako nezbytnou soudast prace feditelky mateiské $koly
pii naplfiovani vizi a rozvoji 3koly.Vést feditelky mateiskych kol k uvédoméni si, Ze
naplnéni kutikularni reformy &eského Skolstvi a uspéSnost organizace je postavena na
pracovnicich v matefskych $kolach, kterym musi byt vytvofeny podminky k jejich kvalitni
praci.

Prace vychazi zteorie i praxe motivovani lidi a je zasazena prav€é do podminek
matefskych 3kol. Dale pak porovnava oblast motivovani lidi na riiznych stupnich $kol a také
Skol statnich a nestatnich.

Pfinadi upozornéni na uskali této oblasti a hleda a nabizi postupy jak nejlépe a efektivné

motivovat lidi v sou¢asné mateiské Skole.

Summary:

The main objective of this work is a location, how much a top and effective area of the
motivation of the people is in kindergartens. Get to know possibilities of the motivation of the
people in kindergartens and get the hang of the area of the motivation of the people, how
necessary to work of the director of kindergartens for discharge of the vision in the
kindergarten. To lead directors of kindergartens to the recognition, that fulfilling of curricular
reforms of the Czech education and success of the organisation is based on the kindergarten
employees, to whom is necessary to create the conditions for their good work.

Work is based on the theory and the practice of the motivation of the people and this work
is adapt to possibilities of kindergartens. Furthermore it shows a comparison of the area of the
motivation of the people of different school grades and of governmental and
non-governmental schools.

It notice the difficulties at this field, search and offers procedures, how to motivate people

at the present time kindergarten.
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Uvod:

Hlavnim tkolem matefské Skoly je vychova a vzdélavani pfedskolnich déti. Soutasna
matefska Skola se musi vyrovnavat s novymi poZadavky, kladenymi na tuto vychovu a
vzdélavani a jejich zkvalitn&ni. Matefska $kola musi umét pfijimat inovace, komunikovat
srodi¢i a vefejnosti, byt konkurenceschopna. Hlavnim ¢&lankem jsou pracovnici matefské
Skoly a jejich osobni rozvoj, kvalita prace, loajalita ke $kole, osobni spokojenost.

Prace a zodpovédnost feditelky matefské $koly zahrnuje mnoho oblasti a znich
vyplyvajicich schopnosti a dovednosti. Jednou z nejdileZit&jSich oblasti je personalni
management. Do této oblasti patfi motivace, hodnoceni, kontrolovani, dalii vzdélavani
pracovniki, péfe o pracovniky, analyza pracovnich mist a pfijimani pracovnikid, komunikace
a informaéni systémy, delegovani kol a uréeni kompetenci, feSeni konflikt.

Reditelka matefské $koly musi vytvafet takové podminky, aby pracovnici mohli
kvalitng provadét svoji praci a uplatnili svoji seberealizaci, vytvafet podminky pro tymovou
spolupraci. Zaroveti do svého tymu musi pfijimat pracovniky, ktefi tym obohati a doplni.
Reditelka musi mit vytvofené efektivni planovani a umét komunikovat s lidmi. Samotna

komunikace s lidmi je jedna ze sloZitych a dileZitych schopnosti feditelky skoly pfi vedeni
lidi.

Cilem této price je zjisténi, jak kvalitni a efektivni je oblast motivovani lidi

vV mateiskych $kolach.



1. Rizeni lidi — vedeni lidi

Rizeni lidi - autoritafstvi vyuZiva prostfedkd, které dovoli dosdhnout vyty&enych cila
ekonomickym a raciondlnim zptsobem.

V organizace jsou nadfizeni a podtizeni, ktefi plni ukoly zadané nadfizenym. Plnéni
t&chto ikold je kontrolovano.

Vyty&ené cile jsou dany viidcem a jeho zaméfenim, neni pfilis§ mnoho moZnosti pro
uplatnéni seberealizace. Tento stav odpovida centralizovanému $kolstvi. VétSinou nenaplriuje
zékladni potieby lidi a zamé&tuje se na samotny vykon a plnéni ukolt.

V organizaci, kde se uplatiiuje vyhradné fizeni lidi, nemizZe dochazet k potfebnym
inovatnim zménam, které podporuji reformu &eského 3kolstvi. Soucasn€ je omezen i rozvoj

lidi v t&chto organizacich.

Vedeni lidi je zaméteno na ovliviiovani lidskych faktord. Reditelka se zajima o znalosti lidi a
snazi se jim porozumét, dovede lidi stimulovat a motivovat, kontrolovat a hodnotit. Vytvari
tym a organizace pracuje tymové. Reditelka neni nadtizena , ale spolupracovnik. Reditelka je
nositelka vizi a tym stanovi strategie — stanoveni postupu jak vize dosahnout

Vtymu jsou jednotlivym ¢&lendm dany jasné kompetence, v8ichni citi
spoluzodpovédnost za déni ve $kole, nachazi uplatnéni vlastni seberealizace, jsou schopni
hodnotit druhé, sebe sama i cely tym a vyuZit téchto hodnoceni pro dalsi rozvoj skoly a vlastni
T0Zvoj.
Organizace tak vytvaii svoji firemni kulturu, ktera se stava i sou€asti reprezentace §koly.
Styl vedeni lidi je také ovlivnén aktudlni situaci ve Skole a feditelka by méla umét zvolit

vhodny styl vedeni k dané situaci.

Reditelka matefské $koly svymi &innostmi ovliviiuje chovani pracovniki 3koly.

1.1. Budeme lidi Fidit nebo vést?

Piedpoklady pro vykon funkce feditelky jsou stanoveny 3kolskym zékonem, ale mezi
dovednosti feditelky by mélo patiit i uméni aplikovat vie vzhledem k aktualni situaci ve
Skole.

Vedeni lidi, jak je uvedeno vyse je idedlni stav, ke kterému vede mnohdy zdlouhava cesta

S mnohymi piekazkami.



Pokud chce feditelka dosahnout tohoto idedlniho stavu musi zagit nejdfive u sebe.Co

vlastné feditelka chce a o¢ekava:

rozvoj $koly,

- spoluzodpovédnost ostatnich,

- kuvalitni 8kolu,

- spokojenost dé&ti i vefejnosti,

- kvalitni a schopné lidi,

- podporu lidi ve 8kole a jejich pomoc.
Co feditelka nechce:

- byt na v§echno tplné& sama!

1.1.1. Jak zaéit

Zamyslet se nad svym pfistupem k pracovnikim,

zda- 1i maji pracovnici moZnost své seberealizace,

zda chce a je ochotna feditelka pfijimat inovace ve $kole,

- zda je schopna delegovat pravomoci a ukoly na ostatni pracovniky,

- zda vytvati dobré podminky pro praci,

- zda feditelka zna schopnosti pracovnikii v organizaci a snaZi se jim naslouchat a
porozumét

- jak tito lidé vidi ji a jeji Fizeni Skoly,

- Zda mezi feditelkou a pracovniky panuje vzdjemna dtvéra a podpora.

Reditelka by méla vychazet z vyhodnoceni aktuilniho stavu. Pro toto vyhodnocovani je
Vhodné vyuziti SWOT analyzy. SWOT analyza je b&Znou souasti prace manaZer a feditela
a vyuzivani vysledkd pro uréeni strategii dal3iho rozvoje.

SWOT analyza je uréeni silnych a slabych stranek matefské Skoly a souCasn€ urCeni
PrileZitosti a hrozeb pro matetskou 3kolu.

Pro vytipovani konkrétnich kli¢ovych problémi se vyuziva dotaznikové formy, diskuse a

pohovory.

Jeden z ptedpokladt vedeni lidi a motivovani lidi je delegovani pravomoci a ukold, ureni
Presnych kompetenci vSech, presné uréeni poZadavki, stanoveni jasného a srozumitelného

Systému hodnoceni a kontrolni &innosti.



Nejasna pojmenovani, uréeni a ohrani¢eni poZadavki a kompetenci je Castou chybou,
ktera uvadi pracovniky v nejistotu a s tim sou¢asn€ jejich nesplnéni odekavanych poZadavki

feditelky.

2. Motivace lidi

V odborné literatufe jiz byla mnohokrat popisovina motivace. Tureckiova ve své

publikaci ,, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach® popisuje motivaci takto:
. Motivace je individudini vnitfni proces

- Motivovdni Je zdkladni manaserskou funkci, spocivajici v aktivnim piisobeni na
motivaci jednotlivych lidi prostFednictvim vyuZivani znalosti o podstaté lidské
motivace, respektive o struktufe lidskjch potieb a o priibéhu motivacniho procesu,
jehoz jsou pravé potieby obvyklym hybatelem

Pracovnim vykoneml “

Oblast motivovani lidi je nejdiileZit&jii oblasti persondlniho managementu. I v ptipadé, Ze
piijimame vyborné kvalifikované odborniky, nebude jejich pracovni vykon kvalitni pokud
nebudou feditelkou dostate¢n& stimulovani.Pracovnici pottebuji byt nadchnuti, motivovam,
aby chtéli plnit pozadované ukoly a podavali kvalitni pracovni vykony. Reditelka vede
pracovniky k tomu, aby sami nasli cestu jak ukoly splnit a méli moZnost uplatnit tak své
schopnosti. Reditelka urduje pfesné kompetence, deleguje a tim dava prostor pracovnikim
spolurozhodovat a spolupodilet se pii dosahovani cild Skoly.

Kazdy pracovnik olekava, Ze plnénim ukoli doséhne svych o¢ekavani, pfani, odmény.
Tato prani jsou vazana na osobnost pracovnika a feditelka — manaZerka a kau¢ zna jejich
Pfani, hodnoty a umi naslouchat pracovnikiim. Motivace pracovnikii;je na zakladé jejich prani
a hodnot odli$na, individualni.Podstatou viak zistava, Ze pracovnik otekava odménu
spravedlivou a neustale porovnava své vykony a odmeny s ostatnimi pracovniky.

lvleditelky se ¢asto dopousti chyby, pokud uvaZuji o motivovani lidi pouze v pFimé
Souvislosti s finan¢nim ohodnocenim.

Motivace lidi k pracovnimu vykonu vychazi ze znalosti lidskych potfeb. Finan¢ni
Ohodnoceni uspokojuje zékladni lidské potfeby jen zmalé &asti, na omezenou dobu a po
urtité dob& se vyde finanéniho ohodnoceni jevi pracovnikim vZzdy jako nedostadujici.

Je tedy nutné zamyslet se nad psychologickou strankou motivace.

1
TUreckiové, Rizenia rozvoj lidi ve firmach, Grada publishing, a.s. 2004, str.55, ISBN 80-247-0405-6
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2.1. Hierarchie potieb

Je mnoho teorii o lidskych pottebach, ale nejpouZivangjsi a ve firemni praxi efektivné

fungujici teorii je“Teorie hierarchie potfeb®, ktera je také znama jako Maslowova pyramidaz.

Fyziologické potieby: jidlo, piti, teplo, potfeby k zajidténi rodiny / plat /, odpovidajici
pracovni podminky.

Tyto potfeby napliiuje feditelka matefské Skoly vytvatenim vhodného, estetického
hygienického a pracovniho zazemi, zajisténim materidlni vybavenosti k vykonu prace,
stanovenim pracovni doby a pfestavky na oddech a jidlo. Finanéni odména je déna vnitinim
platovym ptedpisem, ktery obsahuje srozumitelna kritéria, realné pozadavky a vy3i finanéni
odmeény za plnéni stanovenych kritérii.

Potieby bezpeéi :jistota pracovniho uplatnéni, bezpegnost pii praci, zdravi, pracovat beze
strachu.

Reditelka v matefské 3kole dba dodrzovani podtu d&ti na pracovnika, zajistuje
pracovnikiim vybaveni spliiujici bezpe¢nostni normy. Svymi &iny, jednanim a komunikaci
uréuje klima $koly.Tedy atmosféru strachu nebo vstficnosti, klidu, otevienosti a davery.
Socidlni potieby :pocit sounaleZitosti ke skuping, kladné piijimani dané socialni skupiny,
Pratelské vztahy.

V tomto pfipadé je vie ureno opét Ciny a jednanim feditelky. Podpora tymové prace,
umét Fesit konflikty, byt oteviena, pfimd, umét komunikovat. Pfilisna podpora individudlnich
vykonii, preferovéani jedincti nebo ur€ité skupiny, opakované vyzdvihovani jedince nebo
skupiny vedou ke $patnym vztahtim na pracovisti. Samoziejmosti pti komunikaci feditelky
s pracovniky by méla byt i diskrétnost viii nékterym informacim tykajicich se jednotlivych
pracovniki. Jak se budou chovat pracovnici k sobe vzajemné je dano i uménim feditelky
Pfistupovat ke viem stejng profesionalng a bez predsudki .

Potieby uznani : postaveni na pracovisti, moZnost spolurozhodovani a rozhodovani.

Reditelka deleguje ukoly a pravomoci, aby pracovnici méli moznost spolurozhodovat
a rozhodovat v n&kterych zaleZitostech 3koly. Kazdy svéfeny ukol a podileni se na organizaci
urgité oblasti pti chodu ¥koly, dava pracovnikim pocit potiebnosti, dileZitosti, viru v dané
schopnosti.

Potfeby seberealizace :moznost dalsiho osobniho rozvoje, uplatnéni vech schopnosti,

dovednosti, znalosti.

2
Tureckiovfl, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, Grada Publishing, a.5.2004, str.59, ISBN 80-247-0405-6
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Velmi dalezitou soudasti motivace lidi je i podporovéani rozvoje pracovnikl
v oblastech , ve kterych vynikaji a projevuji o né zdjem. P motivaénich pohovorech
sestavovat plan osobniho rozvoje pracovnikil a dat vSem mozZnost ptichazet s novymi népady.
Rozhodng by feditelka neméla brat vuvahu jen potieby Zkoly a snaZit se pracovniky
pfeorientovat. Reditelka ma hledat moZnosti uplatnéni schopnosti jednotlivych pracovniki.

Motivovani lidi je tedy z urgité &asti tvofeno penéZni motivaci, ale pfedevsim také
nepenésni motivaci — uznanim, seberealizaci, spolurozhodovanim, moznosti profesniho
postupu, osobniho rozvoje, klimatem 3koly, pracovnimi podminkami a osobnosti feditelky.

Je nutné umét odhadnout adekvétni niro€nost poZadavki vigi pracovnikim a
pozadavky jasn& a srozumitelnd formulovat. Plnit sliby a davat sliby, jen realistické.
Dostatetné a pravdivé pracovniky informovat, neSetfit ani neplytvat kritikou a chvélou,
viimat si chyb i dobrych vysledkii pracovnikii. Umét organizovat praci nejen ostatnim , ale i
Sobeg.

Motivovini lidi je opravdu manaZerskou dovednosti. Jde skute¢né o to, aby
pPracovnici dostali zodpovédnost, byli na né delegovany ukoly apod. Je to pro kazdého
Clovéka vyzvou, ziskava novou energii pro sviij vykon a chut’ ho co nejlépe odvést.

Velmi &astou chybou je podcefiovani schopnosti pracovnikii a odfikani se jejich
Pomoci, protoZe se musi vynaloZit ¢as na vysvétleni tkolu a jeho kontroly.

Vykon, napliiovéni cilt je vZdy kontrolovéno, ale hodnoceni &asto chybi. Lidé ke své
motivaci pottebuji dostat uznani.

Pedagogové maji povinnost se neustile vzdélavat. Zde je nutné brat na zfetel, Ze
sebevzdilavani je souasti potfebné seberealizace. Reditelka je povinna sestavovat plan
dalgiho rozvoje pracovnikii. Ale nemél by byt jen formalitou.Vzhledem k tomu, 7e matefské
Skoly nemaji prili§ vysoké potty pracovniki je skute¢né vyhodou oproti velkym firmam, Ze s
nimi teditelka mize vést jednotlivé pohovory v souvislosti s jejich osobnim a pracovnim
ristem. Reditelka, by méla znat kam jednotlivi &lenové tymu smétuji, o co se zajimaji.
Individualni pohovor alespoii jedenkrat ro&n& pomiiZze v odhaleni i tfeba dalSich problémul,
které mohou ovliviiovat pracovni vykon a poméha i ve sbliZovani s jednotlivci. Kazdy €lovek
Vynikd v jiné oblasti a ma jiné zajmy, proto by mély byt brany v uvahu a dalsi vzdélavani by
Nemeélo byt trestem, ale ocenénim.

Dobré pracovni vztahy, informovanost viech, spole¢n& utvorené cile a strategie, jasné
Kompetence jsou dilezité pro pocit kazdého, 7e prislusi k dané socidlni skuping, a m zde své

Mmisto a postaveni. Tento pocit prislugnosti je pak v pfimé souvislosti s moznym plnénim
Ukoly,
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Reditelka vytvaii podminky pro naplnéni potieb, stimuluje pracovniky a
zajiit'uje jim pocit pFislusnosti ke $kole, aby pracovnici méli potiebu naplitovat cile
Skoly.

NejdileZitéjsi motivaci je narok na spravedlivou odménu. Za stejné vykony musi

byt pracovnici vZdy hodnoceni stejné.

3. Dalii vzdélavani pracovniki

Vzdélavani a daldi rozvoj pracovnikil je i v matefské 3kole velmi dtlezity. Neustalé
vzdélavani je stanoveno ptimo 3kolskym zékonem, ale ptredeviim je sou¢asti motivovani
pracovnikil a naplnéni jejich potieb seberealizace. Dalsi vzd&lavani by mélo byt planované a
mélo by byt také pfinosem pro potieby ¥koly. Toto jsou kritéria pro sestavovani plani dalsiho
vzd&lavani a souvisi s planovanim osobniho ristu.

Jak jiz bylo vy¥e uvedeno, alespoil jedenkrat rotné je pottebné vést individudlni
pohovory s jednotlivei, kde by cilem m&lo byt spolené planovani osobniho rustu a zaroveil
planované vzd&lavani s ohledem na potieby $koly.Tento pohovor odkryva i nékteré zajmy, jez
jednotlivec dosud z n&jakého ditvodu nemohl uplatnit.

Pii planovani dal$iho rozvoje je &asto chybou, Ze feditelka se snazi preorientovat lidi.
Cilem dalsiho rozvoje ma byt rozvoj jeho dovednosti, zajmt a také ma byt motivaci a
odménou. Rozhodné snaha rozvijet v ramci daliho vzd&lavani oblasti, ke kterym pracovnik

nema schopnosti je velmi &asto demotivujici a trestem.
3.1. Druhy a formy dalSiho vzdélavani
Druhy dalSiho vzdélavani:

- Studium ke splnéni kvalifikacnich pFedpokladii

- studium ke splnéni dalsich kvalifikacnich pfedpokladii
= studium kprohlubovadni odborné kvalifikace’

3
Vyhladka &. 317/2005 Sb., o dal§im vzd&lavani pedagogickych pracovniki, akredita®nf komisi a kariérnim
Systému pedagogickych pracovnikii
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Formy dal§iho vzdélavani:

- DVPP se me uskutectiovat pouze v akreditovanych vzdélavacich institucich.
Akreditace a také kontrola &innosti vzdéldvacich instituci by méla byt zdrukou toho, Ze
se pedagogickym pracovnikiim dostane kvalitniho dalSiho vzdélavani®

- Samostudium

Vzhledem k &asové i finanéni naro¢nosti uvedeného vzdélavani a vzhledem k tomu, Ze
nepokryva potiebu kol a pracovnikd, nabizi se dal$i moZnost znama z velkych firem. Jde o
firemni — podnikové vzd&lavani. Tato varianta miZe probihat formou placeného lektora
s vyukou pfimo ve Skole. Jedn4 se predeviim o jazykové kurzy a kurzy informatiky. Dalsi
moZnosti je pak predavani zkuSenosti a znalosti pfimo feditelkou $koly nebo jinym
povéfenym pracovnikem.

Vyhodou je, ze vzd&lavani vychazi skutené z potieb tkoly a zajmu pracovniki a opét
pomaha utuZovat tym. Nevyhodou je, Ze pfi této form& nemohou obdrZet pracovnici zadné

osv&d¢eni o absolvovani vzdélavani.

Pfi firemnim - podnikovém vzdé€lavani je nutné provést analyzu potieb vzdélavani,
Stanovit cile vzd&lavani a ptinos pro pracovniky a potteby 3koly,zjistit zajmy pracovnikd. Na
zaklade této analyzy se dale sestavuje plan, kdy musime vychazet i z moZnosti zaji$téni
odbornika.

Pro formu samostudia je velmi ¢asto nutné pracovnikim pomoci s vybérem literatury,
zajistit ve $kole kvalitng vybavenou knihovnu odbornou literaturou. Samoziejme& v dob€ plné
Tozvinuté informaéni techniky je tém&f nutnosti i v matefské gkole vyuZivat plné informacni
techniky a pokud to umoziuji prostory, vybudovat studijni koutek. Studijni zdzemi je

soutasti zakladnich podminek pracovnikd.

4
Vyhlaska £.317/2005 Sb., o dal§im vzdelavani pedagogickych pracovnikd, akreditatni komisi a kariérnim
Systému pedagogickych pracovnik § 11-12 akredita¢ni komise
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4. Komunikace a informaéni systémy

Komunikace je kazdodenni sou¢ést naSeho Zivota ve Skole, ne vzdy viak byva efektivni.
Komunika&ni a informaéni systémy ma vybudovana kaZda organizace a podili se na nadi
image.

Kvalita informagniho systému a komunikace ovliviiuje i pracovni vztahy, které jsou

soudasti naplfiovani lidskych potfeb.

4.1. Efektivni komunikace

O komunikaci a informa¢nim systému se zmitiuje napf. Be¢vafova ve své knize* Soufasna
matefska $kola a jeji fizeni ,, takto:

. Kvalita komunikace a informacniho systému — jde zejména o jeho ucinnost a
efektivitu, kterd je ovlivnéna véasnosti, objektivitou, smysluplnosti, vybérovou a ucelovou
vécnosti, vzdjemnou propojenosti nejen pro horizontdlni, ale také vertikdlni roviné. To
znamend, Ze tok informaci by mél probihat nejen smérem od vedeni k podFizenym. Ale také
zpétné od podFizenych kvedeni a mezi podFizenymi navzdjem tak, aby byl zajistény

oboustranny zpétnovazebni systém. I

Informaéni systémy by mé&ly mit rovnom&mou vyvaZenost mezi verbalni a neverbalni
komunikaci. Predavani informaci musi vzdy fungovat ve vSech smérech a to vletné
vzéjemnosti. Informace, které se v matefské koly predavaji by m&ly byt pravdivé, objektivni,
srozumitelné a méla by byt zajiiténa jejich vCasnost.

Komunikace probihda formou verbalni a neverbalni. PouZivani téchto forem by mélo
byt vyvazené a vhodn& pouzité dle dileZitosti obsahu informaci. P¥i neverbalni komunikaci
jsou nejcastgji v matefské gkole pouzivany nasténky, Skolni ¢asopisy, vyvesky, ob&zniky. Pro
verbalni komunikaci jsou nejb&zngjsi napi. pedagogické a provozni porady, osobni pohovory,
motiva¢ni pohovory. Vedeni pohovorti ma plisobit jako stimul pro podavani kvalitnich,
lepsich vykont. Vzhledem ktomu, Ze pii pohovorech zmiiiujeme chyby, slabiny
Pracovnika, je dulezité, aby pohovor nebyl nepFijemny a nezpisobil odmitavost
Pracovnika,

Osobni pohovory, motiva¢ni pohovory maji Cetnost 2krat do roka, kdy se jednotlivi
Pracovnici setkavaji s feditelkou. Cilem by méla byt stimulace pracovnika pii spole¢ném

zhodnoceni jeho vysledkd prace, pfinosu pro ¥kolu a urovanim daldiho osobniho rozvoje.

5
Beévél‘ové, Soudasn4 matef'ska ¥kola a jejf fizenf.- 1.vyd.- praha: Portal, 2003,str. 101. ISBN 80-7178-537-7
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Dale by pak méla ptinést vyjadieni o&ekavani pracovnika, pfinosu $koly pro jeho rozvoj a
uplatnéni, vyjadteni jeho pocit , spokojenosti i eventuelnich obav. Tyto pohovory by mély
mit zaruku diskrétnosti. Otevienost pracovnika, vzajemné respektovani nazori a tedy
efektivni komunikace jsou piedevdim v rukich feditelky. Reditelka vytvafri prostiedi
vhodné pro tuto komunikaci a atmosféru diavéry. Jsou ovlivnény jejim verbalnim i
neverbalnim vyjadfovanim.

Nejtypi&t&jsi pro verbalni komunikaci sou¢asné matefské $koly jsou pedagogické rady.
Vzhledem k jejich dilezitosti pii predavani informaci je dilezita samotna pfiprava a
organizace téchto rad, aby splnila odekavané cile. Je tfeba, aby si Feditelka uvédomila
rozdilnost pedagogické rady a provozni porady a nezaméfiovala je. Provozni porady by mély
Feit aktualni organizaéni zmény. Tedy jejich etnost se fidi aktualni potfebou $koly a doba
trvani je do 10min. Pedagogické rady jsou planovany a fesi oblast pedagogickou, hodnoti

dosahovani stanovenych cili $koly a pomahaji pfi hledani novych cest.

4.1.1. Pedagogické rady

Pedagogické rady zahrnuji pouze oblast pedagogickou, hodnoceni dosahovani
stanovenych cilt a hledani novych cest pro dosaZeni cild. Tyto rady jsou planovany na urdité
obdobi, vétinou jeden $kolni rok a pracovnici by méli byt seznameni s tématy a otazkami
téchto rad vzdy doptedu, aby si mohli pripravit pfisp&vky k diskusi a zapojit se.

Rady maji byt vidy piinosem viem a podporou pii dosahovini cila Skoly a
ujasiiovini si postojii a nizord v této oblasti. VZdy by melo nasledovat i vyzdviZeni toho,
co se povedlo jednotlivei & celému tymu. Vsichni zidastnéni by ztéchto rad meli
odchazet s presvédéenim, ze se néco dozvédéli, védi co maji dile délat a pFedevsim
§ pozitivni naladou.

Z t&chto diivodi je dilezita ptiprava na tyto rady. Improvizaci, z davedu nepFipravenosti,
Ztrici Feditelka divéru pracovniki a vnasi atmosféru nejistoty a obav, Ze je
Pracovnikiim néco tajeno.

Principy efektivni pedagogické rady:

= trvani do 60 min,

uvod ~ seznameni s obsahem a cilem,
- zhodnoceni uspé&chii , napliiovani cila,
- hlavni téma,

hledani cesty k uspéchu,
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diskuse,
zavery,

neodbihani od tématu.

4.2. ReSeni konflikti

Konflikty jsou nevyhnutelné, ale jejich spravné feseni stimuluje pracovniky k dalsim
vykontim. Tam, kde se konflikty nereSi nebo se popiraji, pracovnik ztraci chut’ k praci a
pocit bezpedi.

Konfliktem je stfet rozdilnych nazort, chovani, pocitd, presvéd&eni, cild, potieb, postoju.
Konflikty zpaisobuji nap&ti na pracovisti a jsou doprovézeny i rivalitou pracovmiku.

Konflikt je vyhodou oproti mléeni, uzaviram problému do sebe, popiranim
problému.Konfliktem se situace fe3i a nazory a postoje se vyjadfuji a wasnuji.

Konflikty jsou nevyhnutelné a zdrovei pii spravném FeSeni konflikti pomahaji
V tzv. ,, prodiiténi ovzdusi

Ke konfliktim mii¥e dochazet mezi jedinci i skupinamu.

Piitiny konfliktu:

- 3patné pracovni vztahy,

- autoritativnost,

- 3patné klima,

- nepochopeni problému, ikolu,

- $patna komunikace,

- nenaplitovani potfeb pracovniki,

- obavy ze zmén.

P¥i fedeni konfliktd je nutné ur&it predmet konfliktu, zGtastnéné strany pfivést k vzajemne
komunikaci, klidné diskusi. V n&kterych situacich je 1épe odsunout fe¥eni konfliktu na
Pozd&jsi dobu, kdy Gicastnici jsou klidn&jsi.

Reditelka musi vidy vystupovat nestranné a nezaujaté, a vést uastniky k hledani

Spole&ného stanoviska a FeSeni.

S. Hodnoceni pracovnikil

Hronik, autor publikace ,,Hodnoceni pracovnikd® pfinadi na hodnoceni tento pohled:
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wHodnoceni pracovnikil a Fizeni. vykonnosti pracovnikii jsou persondlni innosti, které
nejsou synonymy a obé patfi do soucasné personalistiky, respektive Fizeni. lidskych zdrojil.

) ) . P . 2 v . 4. 1 6
Provaddi je manaZefi ,nikoli jen personalisté i specialisté °

V publikaci“ Rizeni pedagogického procesu* , autorka Slavikové uvadi k problematice
hodnoceni ve $kole toto:
» Prvotnim smyslem hodnoceni ve skole je trvale a pFimo zvySovat kvalitu pedagogické prace
poskytovanim jasné a srozumitelné informace o tom, co se povazuje za dobré, které kvality

s , ’ r 7 y oy , r 3 7
dany pracovnik md, které ziskdvd a které postrada.

Hodnoceni pracovnikii vychazi zkontrolni €innosti feditelky a hlavnim cilem je
Zpétnd vazba a motivace pracovnika. Porovnava stanovené cile s dosazenymi vysledky,
upozoriiuje na silné a slabé stranky pracovnika.

Hodnoceni musi mit stanoveno jasna kritéria, aby splfiovalo podminku objektivity.
Kazdy pracovnik by mél v&dét za co je hodnocen a podle jakych kritérii.

Pfi hodnoceni pracovnika miizeme vytyc€it jeden i vice cil, nemelo by cilii byt viak
mnoho. K hodnoceni mohou byt vyuZivany dotazniky, pohovory, prace déti, hospitatni
zaznamy, videonahravky.Toto jsou podklady pro samotny hodnotici rozhovor. Vystupem
hodnoticiho pohovoru je dohoda s pracovnikem, jak dale pokradovat ve vykonu, aby bylo
dosazeno cilt Skoly, stanovit daldi cile a naslednou odménu za jeho dosaZeni. Hodnotici
Pohovor by mél stimulovat pracovnika ke kvalitnim vykoniim a pomoci dosaZeni cili Skoly.

Cile a jednotlivé tkoly musi byt vZdy jasn¢ a struéné formulovany, s jasnymi kritérii,
Pomoci nichz budeme hodnotit a asovym horizontem, ve kterém maji byt nade poZadavky
Splngny.

VZdy je nutné pristupovat k hodnoceni objektivng, porovnavat vyvoj jednotlivého
Pracovnika a zaroven porovnat svykony ostatnich pracovniki. Hodnoceni se stiva
podkladem pro odméiiovani, tedy objektivni hodnoceni by mélo pfinést spravedlivou odménu.

Hodnoceni pracovnikt provadi vzdy nadfizeny, tedy v podminkach matefskych skol je
10 predevsim feditelka, dale ho miize provadét zastupce feditelky a na hodnoceni by se méla

Spolupodilet i vedouci gkolni jidelny.

6

7 Hronik, Hodnoceni pracovniki, Grada Publishing, a.s.,2006, str. 13., ISBN 80-247-1458-2

USl,aVik(_’Vﬁ, Wojcykowwska, nezvalova, aj. Rizenf pedagogického procesu ( CD-ROM). Verze 2004. praha:
niverzita Karlova, Pedagogicka Fakulta, 2004. kap. 8, str.123
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Vysledky hodnoceni by mély dale pomahat pii stanovovini osobniho rozvoje
pracovniki, ziskavani informaci o jejich nézorech, spokojenosti nebo nespokojenosti.
Hodnoceni nesmi pracovnika demotivovat a vyvolat pocit bezcennosti,

zbyte¢nosti a vyhoteni.

S.1. Hospitaéni ¢innost

Hodnoceni v mateiské $kole miize vychdzet z plnéni zadavanych ukoll, iniciativy
pracovnika, hospitaéni &innosti, kontroly provedené dokumentace. V matefské gkole je
nejlastdj§im podkladem pro hodnoceni pravé hospitaini ¢innost. Hospitaéni Einnosti
Zjistujeme urovesi prace ugitele vedouci ke kvalitni vychové a vzd&lavani predkolnich déti.
Doba trvani hospitace je ovlivnéna tim, ktery konkrétni prvek nebo &innost chce feditelka
sledovat. Vystupem je hospitaéni zdznam.

PFed hospita¢ni ¢innosti je nutné si stanovit:

- cile hospitaéni &innosti

co budeme sledovat

u koho bude provadéna a pro¢

jaké dalsi podklady s tim souvisejici budeme potfebovat

Kazda hospitatni &innost je pro pracovnika stresujicim faktorem, proto je dobré tuto
situaci nezhor§ovat, seznamit pracovnika s cili hospitace a terminem uskute¢néni. Pfi samotné
hospitaci je nutné chovat se nerusivé a nezasahovat do prace. Nestresovat pracovnika psanim
zdlouhavych poznamek. Jsou proto vhodné listy, kde jen zaznamendvame Carky, Liselnou
Tadu nebo oznatujeme ano- ne.

S vysledky hospitace a vlastnim hodnoceni seznamime pracovnika co nejdfive, nejdéle
nasledujici den. Je diilezité skuteéné se pripravit na slovni zhodnoceni, objektivné a bez
emocij,

Pfi samotném hodnocent je lépe dat moznost pracovnikovi, aby nejdfive sam mohl zhodnotit
sledovanou situaci. Reditelka p¥i hodnoceni nejdfive vyzdvihne vidy pozitiva a pokud
shledala negativa, dovede pracovnika otazkami Kk tomu , aby si je uvédomil sam.

Pohovor, pfi kterém se pracovnik hodnoti by mé&l byt vzdy stimulem pro dalsi pracovni
Vykon, zlep3eni kvality vzdélavani, dovednosti pedagoga.

Hospita¢ni &innost se uplatituje i vzdjemné mezi pracovniky. Zde je velkym pfinosem
Pfedeviim ziskavani zkuSenosti s jinymi pristupy, vzajemné poznavani pracovnikil a jejich

schopnosti. Zatinajicim pedagogim pomaha ziskavat praktické zkuSenosti.
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5.2. Sebehodnoceni

P¥i sebehodnoceni pracovnika fesime tyto aspekty:
- pro¢ chceme, aby se pracovnik sebehodnotil
- které oblasti vyZadujeme od pracovnika, aby hodnotil

Sebehodnoceni pomaha poznavat sama sebe, uvédomit si své slabé i silné stranky,
umét se ocenit, rozvijet, vyvarovat chybam. Kazdy &lovék pojima sebehodnoceni jinak, je
to dano typem osobnosti a um&nim sebereprezentace. Zarovei ukazuje jaky vztah mame
k hodnoticim procestim.

Sebehodnoceni pracovnika vychazi z daivéry k Feditelce a védomi, Ze mu poskytne
podporu.

Velmi &asto jedté pievaZuje strach ze sebehodnoceni, zkreslovani informaci a spiSe
pracovnici hodnoti své vlastnosti neZ pracovni vykony.

Sebehodnoceni je nutné pro zvySovani kvality pracovnikli, proto by mélo byt

samozfejmosti i v matefskych §kolach. Pomiickou pro sebehodnoceni je vytvafeni portfolia.

5.2.1 Portfolio pracovnika

Portfolio je pomoc pfi hodnoceni a sebehodnoceni pracovnikil. V portfoliu ucitelka
matefské $koly miZe uchovavat osvédteni o dalsim vzdélavani, zaznamy a ocenéni
Z vystoupeni s d&tmi, fotografické zaznamy &i videozaznamy z vlastnich projektii, soubory
Pracovnich listéi, naméti k dramatickym a hudebnim ¢innostem apod.

Z portfolia lze pti hodnoceni, objektivné sledovat vyvoj pracovnika i jeho iniciativu a
pracovnikovi poméhé prezentovat svoji praci a ohodnotit ji. Portfolio je pomocnikem i pfi

V¥b&ru nového pracovnika.

6. Organiza¢ni kultura

V publikaci ,, Organiza&ni kultura“ je tento pojem vysvétlen nasledovné:
» Organizacni kultura je, soubor zdkladnich pFedpokladii, hodnot, postojii a norem
chovéni, které jsou sdileny v rdmci organizace a které se projevuji v mySleni, citéni a chovani

o oy N “«
clenit organizace a v artefaktech materidlni a nemateridlni povahy*.

8 Lukasovs, Novy a kolektiv, Organiza¢ni kultura, Grada publishing a.5.,2004, str.22, ISBN 80-247-0648-2
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Organizaéni kulturu vytvari kazda Skola a je ovlivnéna jedndnim a ¢inny Feditelky.
Jeji jednani a ¢inny ovliviiuji totiz v§echny pracovniky a jejich jednani ve $kole.

Soudasti organiza¢ni kultury matefské 3koly jsou uréité specifické prvky chovani,
napfiklad podani ruky kazdému ditéti pii pfichodu a odchodu, patfi sem i jednotné odévy
pracovniki s logem 3koly. Déle sem patfi i spojeni s historii $kolni budovy a zvyky a ritualy,
které jsme si vytvofili. Mezi zvyky v matefské Skole mohou patfit spoletné oslavy nebo
vylety s rodici a détmi, vedirky k riiznym pfileZitostem, sportovni vegery pracovniki, posledni
zvoneéni predskolaki.

Organiza¢ni kultura pomaha 3kole najit svoji identitu, prosadit se mezi konkuren¢nimi
Skolami, pomaha ziskavat nové klienty, reprezentuje na vefejnosti.

Uvnitf $koly pomaha zajistit normy chovani, pocit sounaleZitosti pracovnikiim a tim se pro n&

stava motivaci.
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7. Dosavadni FeSeni problému

Reditelka matefské Skoly se v sou¢asné dobé& ocita mezi mnoha zmé&nami, které na né
klade reforma &eského ¥kolstvi. Matefské $koly jsou z v&tsi &asti v pravnich subjektivitach a
tim jsou kladené mnohem v&tsi naroky na znalosti feditelek. Kurikuldrni zmé&ny a dnes jiZ i
konkurenceschopnost $kol jsou n&co nového, Semu soudasna feditelka musi Eelit bez pomoci.
Oblast motivovani lidi se ukazuje jako velmi niro&né a nezbytna pro rozvoj matefskych kol a
feditelky nemaji moZnost ziskat potiebné znalosti v této oblasti, oproti jinym oblastem fizeni
Skoly.

Reditelky, které absolvuji studium zaméfené na oblast $kolského managementu, Celi
mnohem lépe soutasnym pozadavkim neZ feditelky bez ptislusn¢ho studia. Témto feditelkam
nezbyva nez hledat odpovédi na své problémy v odborné literatufe.

V dnedni dob& ma feditelka moZnost vyuZivat odborné publikace a Casopisy, které ji

pomahaji s oblasti personalniho managementu, jsou to napfiklad:

- Vedeni mateiské skoly, RAABE

- Marketingové tizeni §koly, Jaroslav Svétlik, ANAG

- Rizenia rozvoj lidi ve firmach, Tureckiova, Grada

- Rizeni lidskych zdroji, Josef koubek, Management Press
- Hodnoceni pracovnikd, Frantisek Hronik, Grada

- Motivace, Max A. Eggert, portal

Management zmény, Neil Russel-jones, Portal

- Rizeni $koly- odborny mé&si¢nik pro feditele skol, ASPI a.s. a dals
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8. Vyzkumné Setieni

Cil vyzkumného $etieni:

Hlavnim cilem vyzkumného 3etfeni bylo zjidténi jak efektivni a rozvinuta je oblast
motivovani lidi v matefskych ¥kolach a rezervy v této oblasti. Pfedpokladam, Ze na oblast
motivovéni lidi se v matefskych $kolach neklade pfili$ velky diraz a vaznost.

Soudasti vyzkumu bylo i porovnani vysledkd oblasti motivovani lidi nejen na riznych
stupnich ¥kol, ale také rozdil mezi 8koly statnimi a nestatnimi.

Ptedpokladam, Ze oblast motivovani lidi je mnohem efektivngj$i pravé na Skoléach
vy§8ich stupiii, a to vzhledem k vy$$imu vzdélani fediteld i pfikladané veétsi dileZitosti,

naro&nosti vzdlavani déti a zaka na téchto stupnich gkol oproti 3kolam matefskym.

- Obsah vyzkumného Setfeni

1 Prvni &ast vyzkumného $etfeni monitoruje identifikaCni tdaje o Skole

2 Druha &4st zjistuje informace o oblasti motivovani lidi

3 Treti &ast oveéfuje predpoklady fungovani oblasti motivovani lidi v
matefskych §kolach

- Pilotaz

Vyzkumnému $etieni pfedchézelo pilotni Setfeni, které bylo provedeno v matefskych a
zdkladnich &kolach méstské &asti Praha 8. Nejprve metodou dotazniku, pozdé&ji i diskusi
Vramei mesiéniho setkani feditelt. Z tohoto vyplynulo, Ze mnoho fediteld nevi, jak
zodpov&dit otazku zaméstnaneckych vyhod. Soutasng jsme zavedli spole¢n¢ diskusi na téma
sebehodnoceni a sebereflexe, které ukazalo, Ze se vyuziva &ast€ji v zakladnich Skolach,
zatimco v matefskych $kolach tém&f viibec vyuZivano neni. Oteviené otazky nebyly zafazeny

do dotazniku, a to zdivodu obsaZnosti dotazniku a dile pak i vzhledem k moZnosti
vyhodnoceni,
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VyzKumné Setieni
Dotaznik se sklada ze dvou &asti 1) identifikaéni udaje, 2) oblast zamé&stnaneckych vyhod,

3) motivovani lidi

Setfeni bylo zaméfeno na MS, Z8 A SS statni a MS, ZS A SS nestétni.

Respondenti

Celkem bylo osloveno 72 kol z celé republiky, z tohoto poctu bylo oslovenych 12 z kazdého
typu 3koly.

Z celkového poctu 72 bylo vraceno 54 dotazniki, coZ je 75%.

Nasledujici grafy ukazuji navratnost dotazniki podle stupn€ a typu 3koly.
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Skoly nestatni

Celkova navratnost dotaznikd byla 75 %, coZ povaZuji z hlediska vyzkumného Setfeni v ramci

zaveretné bakalafské prace za vypovidajici vzorek.

24



Dotaznik pro Feditele a vedouci pracovniky

Vazené kolegyng, vaZeni kolegoveé,

jsem feditelka matefské gkoly a soucasng studujici na V$ — obor Skolsky management.
Prosim Vas o vyplnéni dotazniku, ktery vyuZiji pro svoji bakalafskou praci na téma ,,
Personélni management v podminkach MS«.

Dé&kuji za vas &as a ochotu.

S pozdravem Sérka Heryanova

1. Oznaite typ vasi Skoly:

a)ms c) z§ e)s$

b)m3 nestatni  d) z§ nestatni f)s8 nestatni

2. Uved’te potet pracovniki ve vasi organizaci

.............................

................

.
..........................................

5. Poskytujete zaméstnanecké vyhody

a)ano b) ne

uved’te pfiklady:

6. UZivite ke své praci SWOT analyzu
a)ano b) ne

7. Jaky uplatiiujete styl p¥i vedeni lidi
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a)demokraticky
b)autoritativni

c)oba dle situace

8. UpFednostiiujete tymovou spoluprici pied individudlnimi vykony

a) ano b)ne c)stiidave

9. DVP je ve vasi organizaci systematické

a)ano b) ne

10. Osobni rozvoj pracovnikii povaZujete za dileZity

a)ano b) ne

11. DVP respektuje schopnosti a zajmy pracovniki

a)ano b)ne

12. Forma hodnoceni pracovniki ve vasi organizaci

a)formalni
b)neformalni

c)vyvazené

13. Provadi vaSi pracovnici sebehodnoceni

a)ano b) ne

14. Forma sebehodnoceni pracovnikii
a)pisemna

b)verbalni

c)pisemna a verbalni

13. Znaji vSichni pracovnici vizi Skoly
a)ano

b)spise ano
c)spise ne

d)ne
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16. Jsou o ni pFesvédceni
a)ano

b)spise ano

c)spiSe ne

d)ne

17. Forma informaéniho systému ve vasi organizaci
a)pisemna

b)ustni

c)vyvazena

18. Analyzujete a hodnotite funkénost informaéniho systému

a)ano b) ne

19. Delegujete tikoly a pravomoci mezi pracovniky

a)ano b) ne

20. Z &eho vychizite p¥i delegovani pracovniki
a)schopnosti

b)zdjmy
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1. Cast vizkumn

Tabulka &.1. 3koly statni

éhao Setieni — identifikaéni udaje

Stupeii $koly Podet Pocet kvalifik. Pramé&rny vk Personalista
pracovniki pracovnikd pracovnikil Pozice
| MS 14,8 87.8% 424 feditelka
| ZS 23,8 79,08% 38,8 Reditel/ka
SS 32,8 50,4% 43.7% Reditel/ka

Tabulka &.2, 3koly nestatni

l
|

Porovnanim vysledki v tabulkach zjistime, e personalni udaje jsou velmi

podobne a

predeviim, Ze na viech typech 3kol je oblast personélniho managementu v rukach feditele.

Vychozi pozice personalniho managementu je tedy podobna a blizka situacim v MS.

2. Cast vizkumného Setfeni

Zamgfuje se na otazku zda je 3kola schopna nabidnout pracovnikiim zaméstnanecké vyhody.

Sumarizaéni tabnlka

ms z8 s§
ano 39,2% 89% 87.5%
ne 60,8% 11% 12.5%
a) Skoly statni
- 80
23 80
m3 .

20 40 60 80 100

Z grafu vyplyva, Ze ani polovina matefskych 3kol neni schopna nabidnout zaméstnanecké

vyhody.Nesplituji tedy to, ze feditel otekava od pracovnika co nabidne, ale pracovnik

ofekava od organizace to samé.
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b) Skoly nestétni

1 zgrafu nestatnich $kol plyne, Ze matefské Skoly nejsou schopny nabidnout
zaméstnanecké vyhody.

Mezi zaméstnaneckymi vyhodami statnich i nestatnich 3kol se objevovaly napfiklad
stravenky, beziiplatna druzina pro d&ti zaméstnancti, permanentky pro dét do bazenu,
permanentky do posilovny, vstupenky do divadla, beziro¢né ptjeky, upravy rozvrhu a také

neomezené a bezplatné jakékoliv dalsi vzdélavani.

Celkové tedy stéle jesté v matefskych $kolach plati, Ze organizace otekava od pracovnika
pFinos, ale pracovnik nemiiZe otekavat mic. Chyba miiZe byt i vtom, Ze se jeste

nenaudily Feditelky vyhody formulovat a moZna ani zaméstnanecké vyhody hledat.

3. Cast vizkumného Setieni

Vtéto Ssti byly ovéfovény informace, které vedly ke zjisténi, jak rozvinuta je oblast
motivovani lidi.

- Uivite ke své praci SWOT analyzu?

Sumarizaéni tabulka

= )
| |

Témef vétlina dotazanych $kol odpovédéla, Ze ke své praci vyuZiva SWOT analyzu.f{editelky

matefskych kol tedy pracuji se SWOT analyzou, ta by jim méla ukazat slabé a silné stranky
jejich Skoly, pfileZitosti i hrozby. Na SWOT analyze by se méli podilet vSichni pracovnici,
kazda nazor je pFinosem pro Skolu. Reditelka by s vysledky méla pracovniky seznamit a
spolein stanovit cile a hledat cesty jek cilii dosihnout. Jde tedy piedeviim o tymovou

prici a zodpovédnost viech pracovniki.
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Jaky uplatiiujete ve své praxi styl vedeni lidi

Sumarizaéni tabulka

v

ms z8 SS
demokraticky 64,2% 95% 93,8%
autoritativni 35,8% 0% 0%
| Oba dle potieby 0% 5% 6,2%
Statni Skoly
- . —187,6
z8
ms 83
20 40 60 80 100

Styl vedeni lidi m4 vliv na motivaci lidi. Demokraticky styl umoZiiuje pracovnikiim
seberealizovat se, uplatnit své schopnosti, spolurozhodovat. Autoritativni vedeni poZaduje
pouze plnéni pozadovanych tkolti a vedeni rozhoduje samo. Sty vedeni samozfejmé feditelka
voli i dle aktualni situace ve $kole.
Ze Setteni vyplyva, Ze feditelé Skol uplatiiuji prevazng demokraticky styl vedeni lidi.
Matetské $koly oproti stfednim a zakladnim $kolam vSak uvadi ve Stvrting piipadl styl
autoritativni. Styl vedeni lidi zavisi na dané situaci ve $kole. N&kdy je nutné, aby teditelka
pouZila autoritativni pfistup, ale mélo by to byt v mendi mife. Samotny autoritativni pfistup
nevytvaii vhodné klima ve $kole ani nepisobi motivatné. Pofadek a posludnost jsou sice
sjednany, ale donucenim. Styl vedeni je vyrazné ovlivnén i osobnosti Feditelky.

- Upfednostitujete tymovou spolupraci pred individudlnimi vykony?

Sumarizaéni tabulka

v v

i ms VA sS
Tymova spoluprace 64,2% 90% 100%
Individualni vykon | 35,8% 0% 0%
stfidave 0% 10% 0%
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Statni $koly

80

— i :58'3

-

20 40 60 80

Z grafi plyne, Ze podpora tymové spoluprace u matetskych $kol statnich i nestatnich je
rozdilna od vysledkd vy3siho stupng Skol. Stitni mateiské Skoly jeSté nemastartovaly
kvalitni vytvifeni podminek pro tymovou spoluprici a podporuji rivalitu mezi
pracovniky. Nestami $koly uZ jsou na tom v porovnani se statni tkolou o n¥co lépe.
Rozhodng viak obtasna podpora individuality neni pfekazkou. Nesmi vsak pferistat do
vyzdvihovani a prosazovani pravé jednotlivce, nebo urdité skupiny pracovnikd. Vyrazne by

toto jednani zhorgilo vztahy mezi pracovniky a vedou ke vzniku konfliktd, pi kterych dochazi

k bojim mezi rivaly.

- DVP je ve vaSi organizaci systematické?

Sumarizaéni tabulka

Statni Skoly

0 20 40 60 80 100

Vysledky ukazuji, Ze na nestatnich $kolach je DVP systematické oproti Skolam statnim na
vSech stupnich. Pravé nestatni $koly si jiz uvédomily dulezitost vzd&lavani pracovnikd, jejich
osobniho rozvoje. Nejen, %e dali vzdélivéni a osobni rozvoj by méli na pracovnika
pusobit motiva¢né, ale pokud se stile zvySuji naroky na znalosti déti a okruh jejich

znalosti se zvySuje, musi se i pedagog neustile vzd€lavat, aby byl alespoii o krok napied.
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o ‘. . ol xiioo
- Osobni rozvoj zaméstnancii povazujete za dileZzity?

Sumariza¢ni tabulka

m$ z8 s§ i
83.3% 100% 100%
e 7 0% 0%
| ne 16.7% A
Statni $koly
—— 66,6
0 20 40 60 80

Zde ndm grafy jasné vypovidaii, co je problémem systemati¢nosti vzdfélﬁvéni pricovniku. Jen
66,6 % feditelek matefskych skol povaZuje vzdélavani pracovniki a 1euc%1 fials.lch l’OZ’VO._] 'za
dilezity. Tedy tato oblast nemi v matefskych ¥kolach novaZovana za Stéiej?i pﬁ’ vvedem 11"d1l a
rozvoji Skoly a tedy neni zafazena ani jako motivaéni faktor. Jak jsem se’ jiz vySe vyjadrila,
otizka daliiho rozvoje pracovmku neni jen otazkou jejich vlastni, alt'e :'ozhodné se
pProjevuje v Kkvalité vykonu price a ten zase ovliviiuje kvalitu a l-‘T)ZVO.l sl«j{y. Po%c.uill
feditelky nepovazuji rozvoj pracovnikl za dilezitv. tak to bude zcela _]lstf, iv p'rlpadé jic '
samotnych. Sama Feditelka tedy také nepracuje na svém osobnim rozvo.:n, ale tim dochézn'
Ke stagnaci, kola se nemiize rozvijet a vynovét soutasnym poZadavkim na T'zdélévém
déti. I stroje ve vyrob¢ se musi opravovat. obnovovat. inovc’)vat, ab.y vyr'(‘)f)a. dl,)ylla
ekonomigtjsi, kvalitnjsi a vyhovovala novym puzavavkim a normam. Stroje vyviji lidé,ale

Ani kiesanim kameny.
pokud se nebudou dale rozvijet lidé, vratime s€ brzy napt.k rozd&lani ohné kfesani y

- DVPjev souladu s potiebami Skoly, ale respektuje i schopnosti a zijmy
pracovnika?

Sumarizagni tabulka

§ 78 s§

= 100%
ano 66.7% 5% 0%

Lne 33.4%
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Statni $koly

o 100

z8

ms

20 40 60 80 100

Z téchto grafu nam vyplyva potvrzeni, Ze skutetné dal¥i vzdélavani pracovniki v matefskych
Skolach je pouze v souladu s potiebami Skoly a mo¥nostmi finan¢nich prostfedkt na dalsi
vzdelavani. Tedy skutetné neni motivaci pracovnika, ale spie demotivétorem. Situace je
samoziejmé sloZita s ohledem na finanéni moznosti tkoly, ale z vlastni zkuSenosti vim, Ze i
s mendimi finanénimi prostfedky lze sestavit usp&sné plan daliiho vzd&lavani. Jde praveé o
zji$téni nabidky vzdélavani poskytované piisluSnymi zafizenimi, mit pichled o zdjmech
a schopnostech pracovnikii a samoziejmé i potfebich tkoly. Dalii vzdélivani je moZné
doplnit i firemnim vzdélavinim, které se mi ve vlastni praxi velmi osvéd¢ilo a soucasné

stmeluje tym.Déle je pak samozfejmé i moznost finan¢niho spolupodileni pracovnikii na
jejich daldim vzdé&lavani.

Hodnoceni pracovniki je formalni — neformilni-vyvaZené?

Sumarizaéni tahnlka

m$ HEE s8 |
formalni 30% 0% 0% I
| neformalni 0% 26.2% 26%
| vyvazené T70% 73.8% 74%
Statni 3koly
s$ \ L,; \ Oformalni
1 W neformalni
z8 I'L 60 OvyvaZené
ms |
t 1 ¥ L]

20 40 60 80 100

Nestatni $koly
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formaini
s8 |m 3 857 Dform

Hneformaini
z8 _-_1.1_5 " 874 Dvyvazené

m3

20 40 60 80 100

Vice nez polovina matefskych $kol se snaZi pfi hodnoceni pracovnikd pouZivat obou metod
vyvazens. Zde jsou procentuelné obdobné vysledky mateiskych Skol statnich a nestitnich,
oproti lepsim vysledkim nestatnich $kol vy$sich stupiid. VyviZenost je spravni cesta.
Pracovnika mizeme hodnotit nejen po hospitadni innosti, ale i je dobré hodnotit a
projevit mu uznani, pokud se mu pravé néco opravdu podafi. Soudasti hodnoceni by mé&la
byt nejen pisemna forma, ale i hodnotici pohovor vedouci k dalsi motivaci pracovnika.
Hodnoceni by mélo pracovnikiim ukazat pfedevSim silné strinky a klady jeho price a

pomoci mu ukizat slabiny a stanovit cile a cestu k odstranéni téchto slabin.

Provadi vasi pracovnici sebehodnoceni?

Sumarizaéni tabulka

m$ z8 s§
ano 87,5% 90% 93,8%
ne 12,5% 10% 6.2%
Statni Skoly
s§ —187,¢
z8 - 80
ms

20 40 60 80 100

Vétsina skol celkové odpovidila, ze pracovnici provadi sebehodnoceni. Nejmensi procento
Skol, kde jsou provadéna sebehodnoceni, viak opét zastupuji stitni matefské Skoly. Pii
porovnani 3kol stitnich a nestatnich vidime, Ze nestitni Skoly pouzivaji sebehodnoceni
pracovnikl se samozfejmosti. Uméni sebehodnoceni je dileZitd vlastnost. Objektivné a
bez obav si pFiznat své silné i slabé stranky stoji mnohdy zna&né usili. Objektivni

sebehodnoceni, je pomoci p#i osobnim rozvoji a odstrafiovinim chyb. Pokud své chyby
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nevidime, nemiizeme se jich v dal$im obdobi vyvarovat. Sebehodnoceni viak tizce souvisi
i s podminkami na pracovisti. Objektivni hodnoceni miize pracovnik provést pouze pokud

ms vytvoiené potfebné podminky — tedy klima Skoly, vzajemna diivéra, podpora a
prijeti do této urcité skupiny lidi.

- Forma sebehodnoceni je pisemna- verbalni?

Sumariza¢ni tabulka

¥

m$ VA s§
pisemna 83,3% 0% 0%
verbalni 60% 63,8% 74%
Pay 28,4% 36,3% 26%

Statni Skoly
17,8 Ov-aP
! ! 60 Mpisemna
. 40 DOverbalni

0 20 40 60 80 100

Nestatni $koly

e :.:l 1,3 Ovap
185,7
—135 W pisemna
= 87 Overbalni
| ’
m$ 1 40

60

-

0 20 40 60 80 100

Z grafd nam vyplyva, e nejroziitendjsi formou sebehodnoceni je forma pisemna a to
vptipad® stitnich matetskych $kol. Ostatni Skoly tuto formu vyuZivaji predeviim
v souvislosti i s formou verbalni, tedy pohovorem. V nestatnich Skolach vsech stupiiti je
dokonce Eastjsi formou pouze samotna forma verbalni. Verbalni sebehodnoceni, tedy pfi
pohovoru s vedenim Skoly, je skuteéné nutna vzdjemnd divéra a podpora, ale také
vyborné komunikaéni dovednosti Feditele. Pisemnd forma nemusi pfinést objektivni

vysledky a spige ukazuje, ¢ mu neni piikladana velkd véaZznost. Sebehodnoceni po
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stanoveném obdobi, tedy alespoii jednou za rok, by meélo VyuZivat spojeni obou forem
Pisemna ¢&ast, ktera poslouzi pracovnikovi i fediteli Skoly jako pfiprava na pohovor jehoz

soucasti je pravé€ i planovéni dalSiho rozvoje pracovnika.

Znaji vSichni pracovnici vizi §koly?

Sumarizaéni tabulka

ano Spise ano Spise ne ne
m3 40% 47% 13% 0%
z8 100% 0% 0% 0%
s$ 100% 0% 0% 0%

Vize 3koly, cile 3koly a jejich znalost hraji diileZitou roli p¥i motivaci pracovnikd. Reditelka
musi umét komunikovat a presvédCit o vizi a cilech, presvedgit pracovniky o jejim ptinosu
pro vSechny. VSichni vime pro¢ tu jsme, co chceme, jak to budeme d&lat a spole¢n& toho
dosdhneme. Pracovnici znaji vizi, podileji se na jejim napliiovani, ziskavaji pocit loajality
ke 3kole, spoluzodpovédnost, potFebnost. Pokud vi pracovnici, pro¢ to déldime a co
chceme ziskdvaji pocit jistoty a sounileZitosti. Je ziejmé, ze v matefskych $kolach
pracovnici vize neznaji, nejsou stanoveny cile a cesty pro Jejich napliiovani. Mozna ani
feditelky vizi nemaji a nepfemysli o tom pro¢ zde jsou a co chtgji, nemaji potiebu cokoliv
ménit. Z¥ejme védi jen to, Ze jsou feditelkami matefské Skoly a Zkola, ze poskytuje ptedskolni
vychovu a vzd&lavani. To je samozfejmost, ale nestali. Pokud nemi Feditelka cile, chut

zlepovat, nemohou pracovnici kvalitné provadét svoji praci. Pracovnici isou vidy

zrcadlem feditelky.

- Jsou oni piesvédé&eni ?

sumariza¢ni tabulka

ano SpiSe ano Spise ne ne
ms 13% 27% 0% 0%
z8 54% 38% 8%
3 65% 30% % 0%
S

Na vysledcich vidime, Ze feditelé si nejsou prili3 jisti spoleénym sdilenim vize. Mateiské

Skoly jsou na tom opét nejhiife. Ztotozn&ni se pracovniki s vizi Skoly, loajalita ke $kole isou
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dilezité faktory pro feditelku, $kolu i pracovniky. PFesvéd&ovani o spravnosti vize a jejim
pFinosu pro $kolu a pracovniky je v rukich reditelky a jeji dovednosti komunikovat,

vysvétlovat. Vtahnout pracovniky do svych predstav, nenechivat je stranou.

Forma informacéniho systému
sumariza¢ni tabulka

m$ z$ s$
ustni 42,5% 16,3% 42%
pisemnd 0% 20% 0%
vyvazZena 57,5% 70,8% 79%

Statni $koly

vyvaiené _lld—g Dss

Wzs
Oms$

2'0 40 60 80 100

Nestatni Skoly

vyvaiené IR P

mzs$
Oms

pisemna

astni SRSl

20 40 60 80 100

Ze Setfeni vyplyva, Ze jen polovina matefskych $kol vyuZivd pro pfeddvani informaci
vyvazené uUstni i pisemné formy. V porovnéni statni a nestatni matefské koly se ukazuje, Ze
vyvaZenost je pfedev§im ve statnich matetfskych $kolach oproti nestatnim mate¥skym $kolam,
kde ptevazuje spiSe forma ustni. Forma pfedavani informaci je samozifejmé i v souvislosti
s velikosti 8koly a po&tem pracovnikii.Reditel by mé&l umé&t posoudit jaké informace je nutné

pfedavat Ustné a jaké pisemné. StéZejni je v3ak, zda- li je informa¢ni systém funk&ni a
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efektivni. PFeddvani informaci a komunikace jsou kaZdodenni zaileZitosti. V<&asné,
pravdivé a srozumitelné pFedavani informaci je pfedpokladem pro tymovou spoluprici,
zajisténi pocitu jistoty pracovnikiim, sounileZitosti apod. Tedy opét pracovniky stimuluje
k pracovnim vykontm. Tak, jak pfeddvd informace a komunikuje feditelka s pracovniky,

budou pracovnici komunikovat s ni.

- Analyzujete a hodnotite funk¢énost informaéniho systému?

Sumarizaéni tabulka

m$ VA s$
ano 44,2% 83,8% 100%
ne 55,8% 16,2% 0%

Statni $koly

58,3

0 20 40 60 80 100

Nestatni $koly

0 20 40 60 80 100

Celkové nam ze Setfeni vyplyva, Ze vice neZ polovina matefskych $kol, neanalyzuje funkénost
informa¢niho systému oproti ostatnim stupfiim $kol. Spravny tok informaci, souvisi
s funkénosti dal§ich oblasti. PFi nespravném toku informaci dochazi ke Spatné
komunikaci mezi viemi pracovniky a také vedenim, k nespravnému plnéni vkold a

kone¢né také ke konfliktnim situacim.
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Delegujete ikoly a pravomoci mezi pracovniky?

sumariza¢ni tabulka

m$ z$ s$
ano 87.5% 100% 100%
ne 12,5% 0% 0%

Statni $koly

#

T . 1715
0 20 40 60 80 100

Zde nam jasné vyplyva, Ze jen feditelky statnich matefskych $kol plné€ nevyuzivaji
moznosti delegovani pravomoci a tkolid. Tedy opét je to sou¢asti vytvofenych potfebnych
podminek pro tymovou spolupraci, seberealizaci pracovniki a jejich spoluzodpovédnost.
Pro¢ teditelky nedeleguji a viechno nechavaji na sob& samé a &aste¢né na zastupkyni?
MozZna vlastni obavy o svoji pozici. Obavy zpoznani, Ze i jini zvladnou spoustu
nelehkych utkoli. Obava, Ze pracovnici by si prestali myslet, Ze je nepostradatelna.
Samoziejme presvédceni, Ze jedina feditelka to vie miZe dé€lat spravné. Pocit, Ze stejné je
za v§e zodpoveédna. Predstava ztraty asu nad vysvétlovanim ukolu a kompetenci a pak ji
jesté kontrolovat.

Delegovini souvisi s diivérou v pracovniky, uzndnim jejich schopnosti. Pracovnici se
stiavaji spoluzodpovédni, loajilni, potfebni. Mohou se seberealizovat, a tak se

delegovani opét stava motiva¢nim faktorem.

Z &eho vychazite pFi delegovani pravomoci?

Sumarizaéni tabulka

m$ z3 s$
Zajem pracovnikii 77,7% 71,4% 60%
Schopnosti 61,1% 64,3% 70%
pracovnikli
jiné 0% 0% 0%
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Statni $koly

l Ojiné
<3 I 60

I1schopnosti
pracovniku

z3 T
4 Dzajem
ms [A.ZZ 2 I I - pracovniku

20 40 60 80 100

Nestatni Skoly
Ojiné
s 100 Hschopnosti
z% 10¢ pracovnikt
B zijem
m$ 10(] pracovniku

20 40 60 80 100

Z téchto grafli se nam ukazuje rozdil mezi $kolami statnimi a nestatnimi. Nestatni $koly se pfi
delegovani pravomoci a kol vyhradné fidi schopnostmi pracovnika, zatimco u statnich $kol
je v pfevaze samotny zajem pracovnikli. Ve statni matefské kole je toto procento zastoupeno
nejvice. Samoziejmé tak, mlize vzniknou praveé situace, kdy toto nefunguje, proto nemame na
koho delegovat.. Reditelka neumi spravné pracovniky nadchnout. Je plné na komunikaénich
dovednostech Feditele, aby dovedl pracovniky k z4jmu spolupodilet se na déni ve $kole.

Reditel je pravé élovek, ktery své pracovniky stimuluje k pracovnim vykoniim.

40



9. Shrnuti vyzkumného Setieni

Provedeni Setfeni neni exaktni analyzou, pfesto lze z vysledkl Setfeni formulovat urcité

zavéry :
Reditelky mateiskych $kol nemaji funkéni a efektivni oblast motivovani lidi.

Reditelky soudasné matefské koly jestd stale svymi &innostmi dostatedn& nestimuluji své
pracovniky. NevyuZivaji v§ech motivatori a spiZe jako st&€Zejni motivaci povazuji moZnosti
finan¢niho ohodnoceni. K motivaci neni nahliZeno z psychologického hlediska, tedy
vytvafeni pracovnich podminek vedoucim k napliiovani lidskych potieb. Hodnoceni

pracovnik je spiSe v souvislosti s hospita¢ni ¢innosti, tedy formalni hodnoceni.

Na kvalitu persondlniho managementu nema rozhodujici vliv druh ziizeni $koly, ale

spiSe stupeii Skoly.

Oblast motivovani lidi neni pfili§ rozdilnd mezi matefskymi $kola statnimi a nestatnimi.
Znaény rozdil je v3ak mezi $kolami matefskymi oproti $koldm zakladnim a stfednim.
Efektivni motivace je ziejmé& ovlivnéna dosaZenym vzdé&lanim samotnych fediteld a jejich

vzdélanim v oblasti managementu.

Reditelky nevytviri vhodné podminky pro tymovou spoluprici.

V soudasnych mateiskych skolach stale je$t& ptevazuje rozhodovani samotné feditelky. Ukoly
a pravomoci nejsou delegovany na ostatni pracovniky v dostatené mife. Pracovnici pfevazné

nemaji moznost spolurozhodovani, seberealizace. V ptimé souvislosti pak dochazi

k op&tovnému sniZzovani motivatord a oslabovani organiza&ni kultury.
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Zavér

Prace splnila cil, ktery si kladla. Teoretickd ¢ast objasnila oblast motivovani lidi a pfiblizila
podminkdm matefskych 3kol. S jejim obsahem korespondovala i struktura dotaznikd, jez byly
soucasti vyzkumného Setieni. Byly tak odhaleny nedostatky v oblasti motivovani lidi
v matefskych $kolach. Vzhledem k tomu, Ze tato oblast neni funkéni a efektivni, dochazi i
men3imu rozvoji matefskych kol a kvality vychovy a vzdélavani.

Ma - li feditelka matefské $koly hodnotné rozvijet $kolu a tedy efektivné se v&novat vedeni
lidi, je zapotiebi, aby se soustavné vzdé€lavala a dopliiovala si tak v&domosti v oblasti
Skolského managementu a pfedevsim v oblasti vedeni lidi. Je nezbytné, aby hloubgji pronikla

do uéeni manazerskych dovednosti a ve své praci je plné vyuzivala.

Nékolik doporuceni ziskanych teoretickymi znalostmi a jejich aplikovdnim do praxe:

.Reditelky neposkytuiji nebo neumi zformulovat zaméstnanecké vyhody*.

Doporuéuji:

Sestavit seznam vyhod, které vjsou v mateiské 3kole poskytovany oproti ostatnim
$kolam.Uvadim zde n€kolik ptikladd jako namét:

- Upravu rozvrhu,

- Cerpani dovolené,

- poskytovani volna na samostudium,

- zdzemi pro dal$i vzdélavani pracovnik,

- vybavena knihovna,

- potitaCe s internetovym pfipojenim.

Aktivity stmelujici tvm

- oslavy pfi rliznych udalostech,
- spoleéné rekreace,

- vyjezdni porady,

- vikendy na kolech,

- turisticky den,

- volejbalova odpoledne,

- bowlingové velery.
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Cerpani prostfedkit z FKSP

— piispévky na dovolenou,
- ptispévky na stravovani,
- pfispé€vky na maséaze,

- permanentky do sportovnich zatizeni.

Jde o hledani aktivit a vyhod, které by zaujali vSechny pracovniky bez rozdilu véku.
Promysleny plin zamé&stnaneckych vyhod piisobi motivaéné na viechny pracovniky, ale
i na nové uchazele. Pokud ofekivime od pracovnika vykon je nutné i nabizet

vyhody.Kazdy pracovnik za sviij vykon néco oekava.

..Reditelky matefskych 3kol nedeleguii pravomoci a ikoly*.

Doporuduji:

- sestavit seznam kaZzdodennich povinnosti a ikolt feditelky,

- vybrat ze seznamu ukoly a povinnosti, které by mohla feditelka svéfit jinym pracovniktim,

- stru¢né a jasn€ pracovnikim formulovat své poZadavky, ¢asovy horizont a systém kontroly a
hodnoceni,

- ptidélovat ukoly a pravomoci pracovnikiim podle jejich zajmu a schopnosti.

Uvadim nékolik oblasti delegovani, které mohou poslouzit jako namét:

sestavovani rozvrhu hodin a suplovani,

zajistovani kulturnich akei,

- komunikace a spolupréce se $kolou, OPPP a dal§imi institucemi,
- zajisténi vzdélavacich akci,

- evidence majetku,

- vedeni $kolni matriky.

Dobrd manaZerka umi praci rozdélit a zorganizovat tak, aby ji sama méla nejméné.
Delegovinim ukoli a pravomoci div4 Feditelka najevo diivéru v pracovniky, uznini
jejich schopnosti, moZnost jejich seberealizace, ziskdva jejich spoluzodpovédnost za
chod $koly a tim i loajalitu ke $kole.

V ptipadé, Ze se v kolektivu pracovnikit vyskytuje pracovnik — neustaly kritik a oponent,
pravé zde se mi osv&d¢ilo delegovat na n&j uritou zodpovédnost. Je to znamé réeni ,, Udé&lej

kozla zahradnikem*, a také réeni ,, PFitele si pFipust’ k télu, ale nep¥itele jeSté bliz“.
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«Hodnoceni pracovnikti feditelky provadi pfevazné formaln€ a pracovnici sebehodnoceni

neprovadi nebo ien pisemné pro svoii potiebu®.

Doporuduji:

Pristupovat k oblasti hodnoceni vice lidsky a stejn& jako u déti. Reditelka ve své
pedagogické praci hodnoti kazdodenn& déti se samoziejmosti a spravnosti a s dosp&lymi je to
stejné. Nehodnotime jen hospitaénim zdznamem, ale i pribé&Zng, pokud je k tomu davod.
Nechodit za pracovniky jen, kdyZ jim chceme vytykat, ale predev§im, abychom je
chvalili a povzbuzovali.

Pokud jim chceme vytykat, je nutné myslit na spravnou formulaci, aby doslo
poZadovaného vysledku zlep3eni. ,, Tedy tato nasténka se ti povedla, ta vyzdoba je moc p&kna
a musela ti dat préci apod., ale mysli3, Ze toto je Giplné, spravné apod.“ Reditelka by méla byt
psycholog a umét si hrat se slovy.

Sebehodnoceni pracovnik by mé&lo byt prostfedkem ke zjist&ni jejich silnych stranek i
slabych stranek, mélo by vést k hledani cesty k jejich zlepSovani a rozvoji.Zde doporuduji
nejen formu pisemnou, ale predeviim ustni. Hodnotici pohovor, ktery je zirovei
motivaénim pohovorem. Vést pracovnika k tomu, aby se zamyslel co se mu povedlo,
nepovedlo, co by si pral, kam by chtél dojit, jakym je pfinosem pro $kolu a co davi $kola

jemu. Pisemn4 forma je vlastné pfipravou a podkladem k hodnoticimu pohovoru.

Doporucduji dale :

Aby feditelky matefskych Skol provadély také své sebehodnoceni, samy se pravideln&
zamyslely nad svoji praci. Pokud budou feditelky delegovat ikoly a pravomoci, ziskaji
vice ¢asu pro naslouchdni potfeb pracovnikii, komunikaci s nimi a pFispé&ji ke zlepSeni
klima $koly.

Jedt¢ jednou bych rada pfipomnéla, Ze ,, Reditelka viemi svymi ¢innostmi ovliviiuje
chovani pracovniki“. Pokud Feditelka ma pocit, Ze jeji pracovnici nejsou spolupracujici,

musi nejprve hledat chybu v sobé. ,, Pracovnici jsou zrcadlenim se Feditelky*.

Doporudovala bych také vytvoreni tzv. ,, Manudlu persondlniho managementu a vedeni
lidi pro reditelky matefskych $kol“, ktery by se zabyval celkovou problematikou,
upozorfioval na mozna uskali v této oblasti a poskytoval navod, jak vytvafet podminky pro

rozvoj a kvalitu pracovnik v matetskych $kolach.
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Déle se mi jako vhodné jevi vhodné Skoleni v oblasti vedeni lidi, praxe v ziskovych

organizacich, ale i vzdélavini v oboru Andragogiky, Personalistiky, které soutasné VS

poskytuji.

Postaveni feditelky soutasné matefské $koly je nelehké. Ma — li $kola uspét
v konkurenénim boji, zvySovat kvalitu vzdélavani, musi ji vést predeviim Feditelka —
manazerka. K tomu, aby své cile a vize napliiovala, musi mit funkéni $kolni management,

tym spolupracovnikd, silnou organiza¢ni kulturu a vhodné materialni a technické podminky.
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