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ABSTRAKT 

Tato bakalářská práce se zaměřuje na bližší zkoumání posunu z pozice učitelky na pozici 

ředitelky mateřské školy. Má stanoveny tři základní cíle – První cíl zjišťuje, jak souvisí 

nástup do pozice ředitelky s dalším vzděláváním a dosaženou praxí.  Druhý cíl se zaměřuje 

na ověření požadavků v souvislosti s osobními předpoklady a kompetencemi, kterými 

ředitelky v praxi disponují, jaké jim naopak chybí. Co si myslí, že jim v praxi činí největší 

potíže, v čem případně považují svoje vzdělání za nedostačující. Třetí cíl je zaměřen na 

zjištění,  jakou představu měly učitelky o profesi ředitelky mateřské školy v době, kdy ještě 

byly učitelkami. Vyhodnocuje, zda se blíží realitě či nikoli. Teoretická část práce se opírá o 

odbornou literaturu autorů, kteří se touto problematikou zabývají a právní legislativou 

v platném znění. Praktická část je tvořena výzkumem, který zkoumá podobu posunu z pozice 

učitelky na pozici ředitelky mateřské školy v praxi, analyzuje jejich vzdělání, zkušenosti a 

naplnění dalších osobnostních předpokladů. Respondenty bakalářské práce jsou ředitelé a 

ředitelky mateřských škol, jejichž celková praxe od nástupu do funkce nepřevyšuje tři roky 

a pracují v mateřských školách, které jsou samostatnými subjekty.  

Výzkumnými metodami této práce jsou dotazníky a rozhovory realizované v on-line 

prostředí. Do výzkumného šetření se zapojilo 39 respondentů, z nichž jeden byl muž. Tři 

ředitelky mateřských škol se kromě dotazníkového šetření zúčastnily také osobního 

rozhovoru.  
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Mateřská škola, ředitelka, učitelka, vzdělání, náplň práce, osobnostní předpoklady 

 

 



 

 

 

ABSTRACT 

This bachelor's thesis focuses on a closer examination of the movement from the position of 

teacher to the position of kindergarten director. It has three basic goals - The first goal is 

trying to find out how starting on the position of director is related to further education and 

experience gained. The second goal is aimed at verifying the requirements in connection 

with the personal assumptions and competences that female directors in practice have and 

which they lack. What do they think causes them the greatest difficulties in practice, and 

what do they consider their education to be insufficient in, if any. The third goal is aimed at 

finding out what idea the female teachers had about the profession of a kindergarten director 

at the time when they were still teachers. It evaluates whether it is close to reality or not. The 

theoretical part of the work is based on the professional literature of authors who deal with 

this issue and legal legislation in its current version. The practical part consists of research 

that examines the real form of the shift from the movement of teacher to the position of 

kindergarten director in practice, analyzes their education, experience and fulfillment of 

other personality requirements. The respondents of this bachelor's thesis are principals of 

kindergartens, whose total experience does not exceed three years and also work in 

kindergartens, which are independent entities. 

The research methods of this work are questionnaires and interviews carried out in the online 

environment. Overall 39 respondents participated in this research survey, one of them was a 

man. There were three kindergarten principals that also took part in a personal interview in 

addition to the questionnaire survey. 
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Úvod  

V srpnu loňského roku jsem se stala ředitelkou mateřské školy. Ocitla jsem se na pracovní 

pozici, se kterou jsem doposud neměla žádnou zkušenost. V této situaci jsem si uvědomila, 

že mě zajímá, jak na tom jsou jiné ředitelky, které poprvé vstoupily do funkce. Co prožívaly, 

jaké požadavky na ně byly kladeny. Blíže jsem se tedy začala zaobírat myšlenkou, jaké 

dosažené vzdělání měly před nástupem do funkce, jaká byla jejich praxe v předškolním 

vzdělávání a získané profesní zkušenosti. To mě přivedlo k systematickému zpracování 

vstupních podmínek na výkon profese ředitelky mateřské školy v mé bakalářské práci, které 

vychází z požadavků na výkon této funkce a ze všeobecných osobnostních předpokladů 

každé ředitelky.  

Bakalářská práce je tvořena dvěma částmi, teoretickou a výzkumnou.   

Teoretická část se blíže věnuje legislativním požadavkům na vzdělání učitelek a ředitelek 

mateřských škol a osobnostním předpokladům pro výkon jejich profesí. Podrobněji se 

věnuje náplni práce učitelek i ředitelek mateřských škol a jejich dalším profesním 

kompetencím, které jsou nezbytné k vytvoření vhodného výchovného a vzdělávacího 

prostředí v mateřských školách.  

Výzkumná část analyzuje skutečné vzdělání ředitelek mateřských škol, které jsou ve funkci 

nejdéle tři roky a jejich pracovní vytížení, které vzniká v souvislosti s výkonem nejen 

pedagogické, ale i manažerské práce.  Dále zjišťuje, co všechno se v profesním životě 

ředitelek mění ve chvíli, kdy nastoupí do funkce, jak prostupují do jednotlivých pracovních 

rolí a co považují za nejvíce zatěžující. 

Pro zjednodušení je text celé práce zaměřen na ředitelky a učitelky mateřských škol i přesto, 

že jsou tyto pracovní pozice určené i mužům, kteří mohou na těchto pozicích pracovat stejně 

jako ženy, i když to v praxi bývá spíše ojedinělý případ.  

Cílem mé bakalářské práce je zjistit, jak se změnily pracovní náplně jiných učitelek ve chvíli, 

kdy se staly ředitelkami. Jaké byly vstupní požadavky na výkon jejich funkce ředitelek 

mateřských škol a jak se lišily jejich osobnostní a profesní kompetence. Dalším cílem je 

zjistit, která z obecně pojatých rolí ředitelky (manažerka, lídr, pedagogická pracovnice) je 

pro ně hůře vykonavatelná.  
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I. TEORETICKÁ ČÁST  

1 Požadavky na vzdělání ředitelek a učitelek mateřských škol  

Základním požadavkem na vzdělání učitelek i ředitelek mateřských škol je nejen 

pedagogické vzdělání, které je nutným předpokladem pro výkon jejich práce, ale i splnění 

dalších požadavků dle zákona č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a změně 

některých zákonů v platném znění. 

„Budoucí učitelka i ředitelka mateřské školy musí před nástupem na pracovní místo 

prokázat, že je plně způsobilá k právním úkonům, má odbornou kvalifikaci pro přímou 

pedagogickou činnost, kterou vykonává, je bezúhonná, zdravotně způsobilá a musí prokázat 

znalost českého jazyka“ 1.  

Obě pracovní pozice pojí obecné předpoklady dané platnou legislativou, které musí 

uchazečky splnit a bez nich by neměly být přijaty na pracovní místa učitelek a ředitelek 

mateřských škol.  

1.1 Pedagogické vzdělání pro učitele a ředitele mateřských škol 

Pedagogického vzdělání pro výkon povolání učitelek a ředitelek je možné získat několika 

způsoby. V České republice, jako v jedné z mála Evropských zemí, je dle platné legislativy 

dostačující pouze středoškolské vzdělání s maturitní zkouškou se zaměřením na vzdělávání 

učitelek mateřských škol, případně středoškolské vzdělání v oboru vychovatelství, které 

splňuje profilovou maturitní zkoušku z předmětu zaměřeného na pedagogiku předškolního 

věku. Pro získání kvalifikace je ale možné absolvovat i studium na vyšší odborné škole 

s dosažením titulu Dis, na vysoké škole v bakalářském studiu s dosaženým titulem Bc. a 

v navazujícím magisterském studiu s titulem Mgr. taktéž v oborech předškolní pedagogiky. 

Všechny výše uvedené možnosti blíže upravuje zákon o pedagogických pracovnících a 

umožňuje i získání klasifikace propojením s příbuznými obory:  

„Kvalifikaci je také možné získat studiem Speciální pedagogiky na vyšší odborné škole či 

vysoké škole a studiem na vysoké škole v akreditovaném studijním programu studijního 

                                                
1 Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava II., díl 1, § 3, Dostupné z: 
https://www.zakonyprolidi.cz 
 

https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563


9 

 

oboru pedagogika, případně v akreditovaném studijním programu v oblasti pedagogických 

věd zaměřené na přípravu učitelů prvního stupně základní školy, vychovatelství nebo 

pedagogiku volného času, a vzděláním v programu celoživotního vzdělávání 

uskutečňovaném vysokou školou a zaměřeném na přípravu učitelů mateřské školy“ 2 

Otázkou různorodosti získané kvalifikace v různých stupních vzdělávací soustavy České 

republiky a možným dopadem na pedagogický proces se blíže zabývala Zora Syslová3 ve 

své publikaci: 

„Toto široké spektrum možností vnucuje myšlenku, že prestiž této kategorie je stále velmi 

nízká a může ji zastat množství dalších kategorií. Diversifikované přípravné vzdělávání 

učitelů zahrnuje podle ISCED tři úrovně:  

ISCED 3A střední odborné školy s čtyřletými obory ukončenými maturitní zkouškou 

připravující k výkonu středních technických, ekonomických a obdobných funkcí, případně 

připravit na další studium na vysokoškolské úrovni. 

ISCED 5B vyšší odborné školy, které poskytují vzdělání absolventům středních škol 

s maturitním vysvědčením a připravují je pro kvalifikovaný výkon náročných odborných 

činností. Studium trvá tři až tři a půl roku a je ukončeno absolutoriem.  

ISCED 5A vysoké školy, které poskytují vzdělání absolventům středních škol s maturitním 

vysvědčením ve dvou druzích programů bakalářském a magisterském.“  

Platná legislativa tedy umožňuje získání pedagogického vzdělání pro výkon učitelek a 

ředitelek mateřských škol s rozdílnou délkou a odlišnou úrovní vzdělání. Dle mého názoru 

je pravděpodobné, že se v praxi mohou z těchto důvodů objevit problémy při vzájemné 

interakci pedagogických pracovníků s různým stupněm dosaženého vzdělání, kteří mohou 

v rámci stejné náplně práce vykazovat různou úroveň vzdělávání dětí.   

1.2 Vzdělávání pro ředitele škol a školských zařízení  

Ředitelkou mateřské školy se může dle zákona č. 563/2004 Sb. o pedagogických 

pracovnících a o změně některých zákonů stát fyzická osoba, která kromě předpokladů, které 

                                                
2 Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava II., díl 2, § 6, Dostupné z: 
https://www.zakonyprolidi.cz 
3 SYSLOVÁ, Zora. Profesní kompetence učitele mateřské školy. Praha: Grada, 2013. Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-
247-4309-7, str. 21. 

https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563
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uvádím v části 1.1 této práce, musí splnit požadavky na předchozí praxi spočívající „ve 

výkonu přímé pedagogické činnosti nebo v činnosti, pro kterou jsou potřebné znalosti 

stejného nebo obdobného zaměření, nebo v řídící činnosti nebo v činnosti ve výzkumu a 

vývoji v délce tří let.“4 

Ředitelka mateřské školy zároveň musí splnit zákonnou podmínku – do dvou let od nástupu 

do funkce absolvovat studium pro ředitele škol a školských zařízení. 

„Ředitelem školy zřizované Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy (dále jen 

"ministerstvo"), krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí, jehož předmětem činnosti 

jsou úkoly v oblasti školství (dále jen "svazek obcí"), může být jen ten, kdo vedle předpokladů 

uvedených v odstavci 1 získal nejpozději do 2 let ode dne, kdy začal vykonávat činnost 

ředitele školy, znalosti v oblasti řízení školství absolvováním studia pro ředitele škol v rámci 

dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků podle § 24 odst. 4 písm. a).“5 

Existuje však výjimka, při které ředitelka studium pro ředitele absolvovat nemusí.  

„Povinnost absolvovat studium pro ředitele školy zřizované ministerstvem, krajem, obcí a 

svazkem obcí se nevztahuje na ředitele, který znalosti v oblasti řízení školství získal 

vysokoškolským vzděláním v akreditovaném studijním programu školský management, nebo 

vzděláním v programu celoživotního vzdělávání uskutečňovaném vysokou školou zaměřeném 

na organizaci a řízení školství.“6 

Studia pro ředitele škol a školských zařízení, jak uvádí Trojan7,  je momentálně možné 

dosáhnout trojím způsobem.  

• „Studiem pro ředitele škol a školských zařízení v rozsahu 100 hodin,  

• Studiem pro vedoucí pedagogické pracovníky v rozsahu 350 hodin,  

• Studiem Školského managementu v bakalářském programu v rozsahu 3 let“ 

 

                                                
4  Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava II., díl 1, § 5  

odst. 1 a), Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz 
5 Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava II., díl 1, § 5  
odst. 2, Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz 
6 Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava II., díl 1, § 5  
odst. 3, Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz 
7 TROJAN, Václav. Ředitel školy: uvažování o vyvažování života ředitelů škol. Praha: Wolters Kluwer, 2021. Řízení školy 
(Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7676-009-7, str. 27. 

https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563
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I v tomto případě je patrné rozpětí v možnosti splnění kvalifikace. Rozdíl v rozsahu 100 

hodin, 350 hodin až 3 roky studia je dle mého názoru markantní nejen z časového hlediska, 

ale i ve vysoké pravděpodobnosti odlišného množství získaných informací a zkušeností 

potřebných pro řízení organizace.  

Pokud se však jedná o případ, kdy do funkce ředitelky nastupuje osoba, která v den nástupu 

do funkce nemá dosažené studium pro ředitele škol a školských zařízení, měla by si zvolit 

první dvě varianty studia v rozsahu 100, případně 350 hodin, neboť ve třetím případě by 

nesplnila podmínku, že si do dvou let od nástupu do funkce patřičné vzdělání doplní.  

 

2 Osobnostní předpoklady a požadavky na výkon profese ředitelky 

Kromě obecných a vzdělávacích předpokladů, které jsou uvedeny v první části, musí 

budoucí ředitelka disponovat dalšími profesními předpoklady, které jsou nezbytné pro 

výkon této profese a splnit další požadavky, které úzce souvisí s nástupem do funkce. 

Prvním požadavkem je řádné absolvování konkurzu na ředitelku školy. V případě, že ale 

škola ředitelku nemá a je nezbytné funkci obsadit hned, může být dočasně jmenována do 

funkce zřizovatelem školy, a to pouze na dobu nezbytně nutnou, než zřizovatel řádný 

konkurz vyhlásí. Dočasně jmenovaná ředitelka se následně konkurzu zúčastní a může být po 

řádně vykonaném konkurzu do funkce jmenována pro následující funkční období.   

Ve funkci plní další profesní požadavky spojené s prostupováním do jednotlivých rolí, které 

spočívají v naplňování pedagogické, lídrovské a manažerské práce. Nelze přesně určit, která 

z rolí převažuje či je obtížnější. S naplňováním pracovních povinností ředitelky úzce souvisí 

nejen vzdělání a předchozí zkušenosti, ale i její osobnostní předpoklady.  

2.1 Povinnosti ředitelky mateřské školy 

První povinností, jak jsem již uvedla, je řádné absolvování konkurzu na ředitele školy, při 

kterém budoucí ředitelka předkládá svou koncepci rozvoje školy, ve které nastiňuje, jak by 

chtěla školu v budoucnu vést. Zároveň v ní také dokládá, své povědomí o dosavadní činnosti 

školy. Konkurzní řízení vyhlašuje zřizovatel a zároveň ustanovuje podmínky dle vyhlášky 

č. 54/2005 Sb. - Vyhláška o náležitostech konkursního řízení a konkursních komisích. Tuto 

povinnost ukládá zřizovateli školský zákon, ve kterém je stanoveno: „Ředitele školské 
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právnické osoby zřizované ministerstvem, krajem, obcí nebo svazkem obcí, ředitele 

příspěvkové organizace nebo vedoucího organizační složky státu nebo její součásti jmenuje 

na vedoucí pracovní místo zřizovatel na základě jím vyhlášeného konkursního řízení.“8 

Jmenování je možné dočasně do doby řádného konkurzu školy. 

„Pokud škola nebo školské zařízení nemá ředitele, může zřizovatel jmenovat ředitele školy 

na vedoucí pracovní místo bez konkursního řízení na dobu určitou do doby jmenování 

ředitele. Zřizovatel vyhlásí konkursní řízení bez zbytečného odkladu.“9 

Podmínky konkurzního řízení stanoví zřizovatel zároveň v souladu s metodicko-výkladovou 

příručkou ke konkursním řízením ve školství vydanou Ministerstvem školství, mládeže a 

tělovýchovy. 

„Kvalifikační předpoklady stanovené zákonem o pedagogických pracovnících jsou 

minimálním standardem. Zřizovatel může určit požadavky vyšší (určitý stupeň vzdělání, 

minimální délku pedagogické praxe, prokázání znalosti cizího jazyka na určené minimální 

úrovni – např. zkouškou odpovídající úrovni B2 Společného evropského referenčního rámce 

pro jazyky).“10 

Trojan 11 dále uvádí, že ředitelka má povinnost dalšího pedagogického vzdělávání, nikoli 

ředitelského, z čehož vyplývá, že se v rámci manažerských a lídrovských povinností dál 

vzdělávat nemusí.  

„Legislativní rámec nestanovuje budoucímu řediteli školy žádnou přípravu na výkon profese 

ředitele.“ 

Pro ředitelku školy, jako pro pedagogického pracovníka dle zákona o pedagogických 

pracovních tedy platí pouze povinnost dalšího pedagogického vzdělávání po dobu výkonu 

jejího funkčního období. 

                                                
8 Zákon č. 561/5004 Sb. Zákon o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání (školský zákon) 
§ 166, odst. 2, Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz 
 
9 9 Zákon č. 561/5004 Sb. Zákon o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání (školský zákon) 
§ 166, odst. 10, Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz 
10 Metodicko-výkladová příručka ke konkursním řízením ve školství 2019-1 (1).pdf, str. 11dostupné z: www.msmt.cz 
11 TROJAN, Václav. Ředitel školy: uvažování o vyvažování života ředitelů škol. Praha: Wolters Kluwer, 2021. Řízení školy 
(Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7676-009-7, str. 28 – 29. 

 

https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-561#cast15
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-561#cast15
http://www.msmt.cz/
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„Pedagogičtí pracovníci mají po dobu výkonu své pedagogické činnosti povinnost dalšího 

vzdělávání, kterým si obnovují, udržují a doplňují kvalifikaci. Mohou se účastnit dalšího 

vzdělávání, kterým si zvyšují kvalifikaci. Zvýšením kvalifikace se podle zvláštního právního 

předpisu rozumí též její získání nebo rozšíření.“12 

Opravilová13 považuje další vzdělávání za neodmyslitelnou součást osobnostního i 

profesního růstu, jakožto celoživotní proces, který se uskutečňuje různými způsoby. 

„Člověk si pro obohacení svého osobnostního rozvoje může sám vytýčit cíl, vybrat obsah a 

stanovit podmínky.  

Další studium pedagoga si mohou vynutit i vnější podmínky (např. aktuální výchovný 

problém, který je třeba kompetentně řešit, příprava na nástup do funkce apod.“  

Další vzdělávání pedagogických pracovníků je ale dle Trojana14 plně v kompetenci ředitelky 

školy: „je podporováno placeným volnem, na tzv. Samostudium, které mají v České 

republice pedagogičtí pracovníci právo čerpat v rozsahu 12 dnů za školní rok, což se týká i 

ředitele školy, jelikož je také pedagogickým pracovníkem“.  

Tvrzení Opravilové a Trojana potvrzuje § 24 odst. 3 zákona o pedagogických pracovnících, 

který říká, že: „Ředitel školy organizuje další vzdělávání pedagogických pracovníků podle 

plánu dalšího vzdělávání, který stanoví po předchozím projednání s příslušným odborovým 

orgánem. Při stanovení plánu dalšího vzdělávání je nutno přihlížet ke studijním zájmům 

pedagogického pracovníka, potřebám a rozpočtu školy“15.  

Ředitelka mateřské školy by měla podporovat zájmy učitelek v oblasti dalšího 

pedagogického vzdělání, vyhovovat jejich aktuálním vzdělávacím potřebám, při tvorbě 

plánu dalšího pedagogického vzdělávání vycházet z možností školy, které jsou závislé nejen 

na dostupných finančních zdrojích, ale i na aktuálních vzdělávacích potřebách dětí 

v mateřské škole. Ředitelka by měla ve spolupráci s učitelkami neustále diagnostikovat 

                                                
12 Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava IV., § 24, Dostupné z: 

https://www.zakonyprolidi.cz 
13  OPRAVILOVÁ, Eva. Předškolní pedagogika. Praha: Grada, 2016. Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-247-5107-8, 
str. 189 – 190. 
14 TROJAN, Václav. Ředitel školy: uvažování o vyvažování života ředitelů škol. Praha: Wolters Kluwer, 2021. Řízení školy 
(Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7676-009-7, str. 27 – 28  
15 Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava IV., § 24  
odst. 3, Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz 

https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563
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aktuální vzdělávací potřeby a podporovat další vzdělávání sebe i učitelek v oblastech, ve 

kterých je zjištěn nějaký nedostatek.  Plán dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků 

v mateřské škole je nutné aktuálně upravovat vždy před začátkem nadcházejícího školního 

roku, případně i v jeho průběhu tak, aby splnil všechny měnící se potřeby školy.  

Ředitelka školy má při výkonu funkce i celou řadu dalších povinností, které vycházejí nejen 

ze školského zákona a zákona o pedagogických pracovnících, ale i z dalších vyhlášek a 

zákonů, které ukládají povinnosti ředitele v jejich rozšířeném spektru. 

Vede a řídí chod celé organizace. Provádí výběrová řízení na jednotlivé pracovní pozice ve 

škole, jako statutární zástupce organizace podepisuje pracovní smlouvy, určuje náplň práce 

zaměstnanců, jejich zařazení do platových tříd a jejich pracovní dobu. Administrativně 

zaštiťuje chod celé organizace – řeší zabezpečení školy v rámci BOZP, GDPR, zodpovídá 

za bezpečí zaměstnanců, dětí, rodičů a dalších osob přítomných ve škole. Předává informace 

o chodu školy kraji, MŠMT, zřizovateli a dalším např. záchranným složkám. Řídí spolupráci 

s okolními školami, pedagogicko-psychologickými poradnami a dalšími institucemi, které 

se školou spolupracují a nějakým způsobem přispívají ke zkvalitnění vzdělávání ve škole. 

Stanovuje vizi školy a její budoucí směřování, vede tým pedagogických i nepedagogických 

zaměstnanců. Zodpovídá za veškerou dokumentaci školy – matriku dětí i zaměstnanců, 

směrnice a řády školy, Školní vzdělávací program, Třídní vzdělávací program, docházku 

dětí a další záznamy spojené s vedením školy. Odpovídá za plnění pracovních úkolů všech 

zaměstnanců, včetně svých. Umožňuje kontrolním orgánům přístup do školy a provedení 

řádných kontrol vedení a působnosti školy. Provádí přímou i nepřímou výchovnou práci 

spojenou se vzděláváním dětí. Plně zodpovídá za bezpečnost všech osob na pracovišti a 

vzdělávání dětí v plném rozsahu. Přijímá děti k předškolnímu vzdělávání dle zákonem 

stanovených kritérií a po dohodě se zřizovatelem.  

„Řízení jsou postupy, procesy, kontrola plnění úkolů. Vedení znamená vizi, hledání a 

objevování cest z hlediska dlouhodobých cílů, znamená důvěru. Požadavky na řízení 
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mateřské školy jsou formulovány v RVP PV v kapitole Podmínky předškolního 

vzdělávání.“16 

Obecný rámec funkce ředitele školy podrobně rozepisuje i nakladatelství Portál17: 

„Ředitel či ředitelka školy (dále jen „ředitel“) je osobou, která rozhoduje dá se říci ve všech aspektech řízení 

a zároveň ve všech těchto aspektech nese právní odpovědnost za svá rozhodnutí. 

Konkrétně tedy ředitel školy: 

• Rozhoduje ve všech záležitostech týkajících se poskytování vzdělávání a školských služeb, pokud zákon 

nestanoví jinak. 

• Odpovídá za to, že škola a školské zařízení poskytuje vzdělávání a školské služby v souladu s tímto 

zákonem a vzdělávacími programy. 

• Odpovídá za odbornou a pedagogickou úroveň vzdělávání a školských služeb. 

• Vytváří podmínky pro výkon inspekční činnosti České školní inspekce a přijímá následná opatření. 

• Vytváří podmínky pro další vzdělávání pedagogických pracovníků. 

• Zajišťuje, aby zákonní zástupci dětí byli informování o procesu výchovy a vzdělávání dítěte. 

• Zajišťuje spolupráci při uskutečňování programů zjišťováním výsledků vzdělávání vyhlášených 

ministerstvem. 

• Odpovídá za zajištění dohledu nad nezletilými dětmi v organizaci. 

• Po dohodě se zřizovatelem stanovuje místo, termín a dobu pro podávání žádostí o přijetí dětí k 

předškolnímu vzdělávání a zveřejňuje je způsobem v místě obvyklém, rozhoduje o přijetí dítěte do 

mateřské školy. 

• Rozhoduje o zařazení dětí do jednotlivých tříd v souladu s vyhláškou č. 14/2005 Sb., o předškolním 

vzdělávání. 

• Vytváří v organizaci podmínky pro realizaci společného vzdělávání. 

• Po projednání se zřizovatelem stanovuje rozsah omezení nebo přerušení provozu MŠ. 

• Stanovuje výši úplaty za vzdělávání. Odpovídá za to, že MŠ poskytuje vzdělávání a školské služby v 

souladu se školským zákonem a v souladu s rámcovým a školním vzdělávacím programem.  

                                                
16SYSLOVÁ, Zora. Proměna mateřské školy v učící se organizaci. Praha: Wolters Kluwer, 2016. ISBN 978-80-7552-113-
2 , str. 28 
17 Portál, 2023, dostupné z: www.nakladatestvi.portal.cz 
 

http://www.nakladatestvi.portal.cz/
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• Odpovídá za řádné vedení dokumentace školy podle ustanovení § 28 školského zákona. 

• Odpovídá za použití finančních prostředků státního rozpočtu v souladu s účelem, na který byly 

přiděleny. Jedná se o prostředky, které jsou mu přiděleny podle ustanovení § 160 až § 163 školského 

zákona. Jsou to prostředky účelově poskytnuté na: 

• Platy, odměny, vyplácení dohod, odstupné, výdaje určené k úhradě veřejného pojištění. 

• Příděly pro fond kulturních a sociálních potřeb a dále ostatní náklady vyplývající z pracovněprávních 

vztahů. 

• Výdaje určené na další vzdělávání pedagogických pracovníků. 

• Výdaje určené přímo na rozvoj školy a kvality vzdělávání. 

• Výdaje určené na podporu vzdělávání dětí se speciální vzdělávacími potřebami. 

Průcha18 ve své Pedagogické encyklopedii, která je zaměřena na všechny stupně vzdělávání 

souhrnně hovoří i o odpovědnosti ředitele za případné strategické plánování, kterému se 

v současnosti věnuje stále více škol.  

„Jde o proces, ve kterém se management školy snaží dát do souladu stanovené dlouhodobé 

cíle a poslání školy s jejími omezenými možnostmi.“  

Strategický plán školy navazuje na koncepci školy a výhledově informuje o plánu rozvoje 

školy ve stanoveném čase. Jeho tvorba by měla být v souladu s Manuálem strategického 

řízení a plánování ve školách19 „Cílem Manuálu je poskytnout ředitelům a širšímu vedení 

škol podporu formou praktického průvodce strategickým řízením a plánováním ve školách. 

Publikace provádí čtenáře jednotlivými kroky strategického řízení a plánování, obsahuje 

připravené postupy, které je možné využít v praxi“. 

Ředitelka školy není povinna věnovat se strategickému plánování, ale dle mého názoru je to 

v dnešní době velmi dobrou příležitostí, jak jasně vytyčit konkrétní cíle, kam škola směřuje 

v předem daném časovém horizontu a tím zlepšit i samotné vzdělávání. Vytvoření 

strategického plánu může umožnit pracovníkům školy lepší podmínky pro spolupráci. Ve 

chvíli, kdy škola strategický plán vytvoří, plně za jeho plánování, implementaci, realizaci a 

evaluaci ředitelka zodpovídá. 

                                                
18 , PRŮCHA, Jan, ed. Pedagogická encyklopedie. Praha: Portál, 2009. ISBN 978-80-7367-546-2, str. 554 
19 Manuál strategického řízení a plánování ve školách, 2019, dostupné z: www.projektynidv.cz 

http://www.projektynidv.cz/
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2.2 Kompetence ředitelky mateřské školy 

Ředitelka mateřské školy musí mít dostatek kompetencí k výkonu tohoto povolání, tedy 

prokázat určité schopnosti, vědomosti, dovednosti, osvojené hodnoty a postoje, které získala 

a dále získává vzděláváním, praxí a životními zkušenostmi.  

„Klíčové kompetence, nebo také dovednosti jsou soubor vědomostí, dovedností, schopností, 

postojů a hodnot, které jsou důležité pro osobní rozvoj a uplatnění člověka ve společnosti.“20 

Blíže se kompetencemi ředitele ve školách a školských zařízeních zabýval i Trojan21. 

Kompetence popisuje dle různých rolí ředitele, do kterých průběžně vstupuje a zároveň je 

také dělí dle souladu s platnou legislativou – školského zákona, zákona o pedagogických 

pracovnících a zákoníku práce. Níže uvedené kompetence platí i pro ředitelky mateřských 

škol.  

1. „Kompetence lídra (strategické myšlení) – dokáže sestavit vizi potřebám školy, umí stanovit priority, 

propaguje a zviditelňuje školu na veřejnosti, dosahuje svým působením optimálního výkonu u členů 

svého týmu  

2. Kompetence manažera (rozvoj organizace) – stanoví strategii, pojmenuje změřitelné cíle v souladu 

s vizí školy, správně provádí výběr pracovníků, jejich adaptaci a hodnocení, stanovuje kritéria a 

pečuje o další rozvoj pracovníků, zajistí pro školu finanční zdroje mimo stanovený rozpočet, umí 

správně vykonávat všechny základní manažerské funkce 

3. Kompetence odborné (směrem k profesi ředitele) – řídí školu v souladu s platnými právními a 

ekonomickými předpisy, sleduje trendy vývoje ve školství a dokáže je implementovat do života školy, 

dokáže vhodně komunikovat se členy svého týmu i s partnery školy, komunikuje v cizím jazyce  

4. Kompetence osobnostní – dokáže si rozvrhnout svůj čas, stíhá svoji práci, pravidelně se vzdělává, 

dokáže se poučit z vlastních chyb, umí rozhodovat a nést důsledky svých rozhodnutí, umí pracovat 

pod časovým tlakem 

5. Kompetence sociální – umí sestavit tým a pracovat s jednotlivými jeho členy, konflikty řeší otevřeně 

a rychle, umí zvládat odpor proti změnám, navazuje spolupráci s partnery školy  

6. Kompetence řízení a hodnocení edukačního procesu – dokáže naplánovat a implementovat ŠVP, 

využívá pravidelně zjišťované výsledky žáků ke zlepšování edukačního procesu, využívá nové poznatky 

pro optimalizaci edukačního procesu, umí využít poznatků tak, aby v předstihu inovoval ŠVP“  

                                                
20 Informační systém infoabsolvent, dostupné z: www.infoabsolvent.cz 
21 TROJAN, Václav. Ředitel školy jako základní faktor pedagogického vedení: Head teacher as an essential factor of 
educational leadership. Praha: Univerzita Karlova v Praze, 2019. ISBN 978-80-7603-032-9, str. 107 – 108.  

http://www.infoabsolvent.cz/
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Profese ředitelky vyžaduje celou řadu kompetencí, které jsou spojeny s velkou škálou 

osobnostních předpokladů. Jedná se o předpoklady osobnostní, sociální, ale i odborné a 

řídící.  

2.3 Role, do kterých ředitelka vstupuje  

Ředitelka neustále vstupuje do různých rolí, které souvisí s povinnostmi vyplývajícími z její 

pracovní náplně a s kompetencemi, které k vykonávání pracovních povinností potřebuje. 

Role ředitele souvisí s výkonem pedagogické, manažerské a lídrovské práce, které se dají 

podrobněji rozdělit do více podoblastí.  

2.3.1  Role pedagogického pracovníka  

Ředitelka je pedagogický pracovník a mateřská škola je instituce, která zprostředkovává 

vzdělávání dětem. Jakožto „odborník“ na předškolní vzdělávání jde ředitelka příkladem 

ostatním pedagogickým pracovníkům. Vykonává přímou i nepřímou výchovnou práci ve 

třídě. Vzdělává děti dle RVP PV a Školního vzdělávacího programu, případně Třídního 

vzdělávacího programu, pokud ho daná mateřská škola zpracovává.    

„Pedagogickým pracovníkem je ten, kdo koná přímou vyučovací, přímou výchovnou, přímou 

speciálně pedagogickou nebo přímou pedagogicko-psychologickou činnost přímým 

působením na vzdělávaného, kterým uskutečňuje výchovu a vzdělávání na základě zvláštního 

právního předpisu, je zaměstnancem právnické osoby, která vykonává činnost školy, nebo 

zaměstnancem státu, nebo ředitelem školy.“22 

2.3.2 Role lídra organizace  

Ředitelka v roli lídra celý pracovní tým vede a určuje směr fungování organizace. Určuje 

strategie ve vzdělávání, podporuje klima na pracovišti a vzájemné dobré vztahy mezi 

pracovníky. Stanovuje pracovní podmínky všech zaměstnanců v souladu s možným 

naplňováním jejich pracovních a osobních potřeb. Role ředitelky jako lídra spočívá v práci 

s lidskými zdroji, které jsou pro organizaci klíčové. Každý člověk je jiný, má jiné volní 

vlastnosti, osobností předpoklady a pracovní návyky. Ředitelka by měla věnovat dostatek 

                                                
22 Zákon č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, Hlava I., § 2, odst. 1, Dostupné z: 
www.zakonyprolidi.cz 

 

http://www.zakonyprolidi.cz/
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času poznání jednotlivých zaměstnanců, aby mohla vytvořit funkční vedení zaměstnanců za 

účelem kvalitního rozvoje organizace. Ke stanovení jednotlivých rolí v týmu je vhodný 

„Belbin test a charakteristiky týmových rolí“ 23, který je přílohou dokumentu „Průvodce 

strategickým řízením ve školách krok za krokem.“24 Belbinův test rozděluje jednotlivé členy 

týmu na: 

1. „Dotahovač, kompletovač, finišer“- má starost o to, co se může zhatit 

2. „Týmový pracovník“ - Uvědomuje si potřeby a starosti druhých a nejcitlivěji vnímá 

emoční proudy mezi členy skupiny 

3. „Realizátor“- praktik a organizátor, vyhledává cíle a soustavně je provádí 

4. „Rejpal“- jeho přínosem je spíše rozvážná a nezaujatá analýza než tvůrčí nápady 

5. „Formovač“ - je plný nervní energie, je otevřený, emocionální, impulsivní a netrpělivý, 

jeho posláním je dát týmovému úsilí nějaký tvar, dokáže v týmu vytvořit nepříjemnou 

atmosféru, ale postrkuje věci kupředu. 

6. „Myslitel“ - je v týmu zdrojem originálních myšlenek, nápadů a návrhů, je tvořivý 

člověk 

7. „Vyhledávač zdrojů“ - zabraňuje stagnaci a nečinnosti týmu a udržuje jej v kontaktu s 

realitou 

8. „Předseda“ - vidí jasně, v čem jsou silné a slabé stránky jednotlivých členů týmu, a 

směřuje lidi k tomu, co jim jde nejlépe, dovede dobře mluvit i naslouchat“25 

Následně pak může ředitelka delegovat práci dle jednotlivého rozdělení členů týmu tak, aby 

byla práce provedena co nejefektivněji. Zároveň může lépe pochopit jednání jednotlivých 

členů týmu a jejich jednání chápat v souladu s jejich pracovním nastavením.  

„Člověk je nositelem znalostí, nápadů a stojí za rozvojem a kvalitou organizace samotné. 

Proto v posledních desetiletích dochází ke změně vnímání právě tohoto kapitálu, který lze ve 

srovnání s ostatními organizačními zdroji (materiálními, finančními, informacemi) pokládat 

za klíčový. Dřívější vnímání vedení organizací, že pracovníci jsou pouze jedním z výrobních 

faktorů, který nepotřebuje osobní přístup, se dramaticky mění a v současné době je přístup 

                                                
23 Belbin test a charakteristiky týmových rolí, dostupný z: www.projekty.nidv.cz 
24 Průvodce strategickým řízením ve školách krok za krokem, dostupný z: www.projekty.nidv.cz 
25 Belbin test a charakteristiky týmových rolí, dostupný z: www.projekty.nidv.cz 

 

http://www.projekty.nidv.cz/
http://www.projekty.nidv.cz/
http://www.projekty.nidv.cz/
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k pracovníkům stěžejní záležitostí. Od neosobního přístupu (personální administrativa), 

kterou lze chápat jako nutnou administrativní činnost, se začíná mluvit o managementu 

lidských zdrojů, což je moderní koncepce v oblasti práce s lidmi.“26 

2.3.3 Role manažera organizace  

Ředitelka v roli manažerky školy provádí praktické úkony spojené s rozvojem organizace. 

Získává další finanční zdroje pro organizaci mimo hlavní zdroje z krajských dotací a dotací 

na provozní náklady od zřizovatele. Zodpovídá za hospodaření s finančními prostředky, 

jejich šetrné nakládání za účelem dalšího rozvoje organizace.  

Vzhledem k náročnosti všech funkcí a jejich rozsahu v závislosti na reálný výkon profese 

ředitelky je možné některé pracovní úkony dle potřeb a možností školy delegovat na ostatní 

pedagogické pracovníky. Zodpovědnost za vykonání delegovaných úkolů ovšem stále 

zůstává na ředitelce školy.  

Trojan27 rozděluje role ředitele v obecném pojetí školy do tří úrovní – role lídra, manažera a 

vykonavatele.  

„Z každodenní praxe je zřejmé, že ředitel školy v rámci své funkce vykovává všechny tři role 

– při konkurzu předkládá koncepci rozvoje, tedy vizi organizace (lídr), a během svého 

funkčního období ji konkrétními kroky převádí do praxe (manažer). Zcela nespecificky je i 

vykonavatelem – jako pedagogický pracovník vykonává přímou výchovnou nebo vyučovací 

povinnost. Tato trojjedinost ředitelských rolí patří ke specifikům vedoucího pedagogického 

pracovníka ve školství a značným způsobem komplikuje práci i pojetí funkce jako takové, 

ředitel často během jednoho pracovního dne bezprostředně přechází z jedné role do druhé“ 

Významnou součástí role manažera je také vstupování do role statutárního orgánu školy.  

 „Ředitel školy nebo školského zařízení je v našich podmínkách v naprosté většině případů 

také statutárním zástupcem zaměstnavatele a tedy tím, na koho ze zákona přechází řada 

kompetencí týkajících se pracovněprávních vztahů. Nejdůležitějším právním předpisem, ze 

                                                
26 Management lidských zdrojů, Dostupné z: https://www.eplatbyvsem.cz 
27 TROJAN, Václav. Ředitel školy: uvažování o vyvažování života ředitelů škol. Praha: Wolters Kluwer, 2021. Řízení školy 
(Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7676-009-7, str. 13 

 

https://www.eplatbyvsem.cz/zakladni-literatura/index.php?controller=attachment&id_attachment=9
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kterého tyto kompetence vyplývají, je samozřejmě zákoník práce (zákon č. 262/2006 Sb., 

zákoník práce)“28 

Ředitelka musí být značně flexibilní, musí umět přecházet do různých rolí kdykoli je třeba a 

zároveň nenarušit chod celé organizace. Z praxe také vím, že zejména v menších 

organizacích při onemocnění některých zaměstnanců, kdy nemůže delegovat práci za 

chybějícího zaměstnance na jiného pracovníka, nahrazuje nejrůznější možné pracovní 

pozice.  

„Rámcový vzdělávací program pro předškolní vzdělávání“ (dále jen RVP PV)29 říká, že 

řízení mateřské školy je vyhovující, jestliže:  

„Povinnosti, pravomoci a úkoly všech zaměstnanců jsou jasně vymezeny, je tvořen funkční 

informační systém, při vedení zaměstnanců ředitel tvoří ovzduší vzájemné důvěry a 

tolerance, zapojuje spolupracovníky do řízení školy, ponechává jim dostatek pravomocí a 

respektuje jejich názor. Ředitel vyhodnocuje práci všech zaměstnanců, pozitivně 

zaměstnance motivuje a podporuje jejich vzájemnou spolupráci. Ředitel vypracovává Školní 

vzdělávací program ve spolupráci s ostatními členy týmu, případně s rodiči. Mateřská škola 

spolupracuje se zřizovatelem, orgány státní správy a samosprávy, s nejbližší základní 

školou, popřípadě i jinými organizacemi v místě mateřské školy“  

Vzhledem k nutnosti neustálého přecházení mezi jednotlivými rolemi je důležitá organizace 

práce ředitelky tak, aby nebyla narušena přímá výchovná činnost u dětí a zároveň byl zajištěn 

plynulý provoz školy. Ředitelka musí dobře delegovat práci na ostatní zaměstnance a dobře 

rozplánovat svůj čas. Důležitou součástí plynulého chodu je také dobře nastavená vnitřní 

dokumentace školy a její důsledné dodržování.   

2.4 Pracovní povinnosti ředitelek dle zařazení do platových tříd  

Ředitelky mateřských škol jsou zřizovatelem školy zařazovány do platových tříd dle 

nejnáročnějších prací, jejichž výkon řídí či vykonávají. Zpravidla v rozmezí od 10. do 12. 

třídy. Na zařazení do platové třídy má také vliv nejvyšší dosažené vzdělání ředitelky. Dle 

                                                
28 TROJAN, Václav. Ředitel školy: uvažování o vyvažování života ředitelů škol. Praha: Wolters Kluwer, 2021. Řízení školy 
(Wolters Kluwer). ISBN 978-80-7676-009-7, str. 48 – 49. 
29 RVP PV, 2021, str. 33 - 34 
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Metodického výkladu30 MŠMT o odměňování ředitelů ve školách je: „Ředitele/ředitelky MŠ 

možné zařadit do 11. platové třídy, jsou-li splněny podmínky stanovené dotčenými 

nařízeními vlády vydanými k provedení zákoníku práce. Podle nařízení vlády č. 222/2010 

Sb., oddílu B. 1. části dílu 1.01 Koordinační, projektový a programový pracovník, 

katalogové číslo 1.01.12, je možné zařadit ředitele/ředitelky MŠ do 11. platové třídy pouze 

v tom případě, pokud vykonávají komplexní koordinaci všech uvedených oblastí správy 

organizace, tedy ekonomické, personální, technické, provozní, majetkové a organizační, 

případně koordinaci správy dalších oborů činnosti organizace. Jestliže ředitel/ředitelka 

mateřské školy komplexní koordinaci správy jedné nebo více jmenovaných oblastí 

nevykonává (například k nemovitému majetku tuto správu vykonává typicky zřizovatel), 

nelze jej do 11. platové třídy zařadit. 

Do 12. platové třídy je možné ředitele/ředitelku MŠ zařadit podle příkladů prací dílu 1.01 

Koordinační, projektový a programový pouze tehdy, pokud zřizovatel ředitele/ředitelku 

pověří koordinací rozvoje současně všech těchto složek organizace: finanční, personální, 

technické, provozní a organizační, případně též koordinací rozvoje dalších oborů činnosti 

organizace. V praxi však takovýto všestranný rozvoj zpravidla zajišťuje přímo zřizovatel 

příspěvkové organizace. 

Další důležitou podmínkou je pro zařazení do platové třídy požadavek dosaženého stupně 

vzdělání. Pro zařazení do 11. nebo 12. platové třídy se vyžaduje získání vysokoškolského 

vzdělání v magisterském studijním programu nebo v bakalářském studijním programu.“ 

Zřizovatel mateřské školy stanoví ředitelce mateřské školy pracovní náplň a na základě 

rozsahu jejího pověření a dosaženého vzdělání ji stanoví platovou třídu. Otázkou správy 

nemovitého majetku a rozporu ve vykonávání této funkce ředitelkou mateřské školy se blíže 

zabývala zástupkyně ombudsmanky Mgr. Monika Šimůnková31 při šetření z podnětů 

pedagogické komory.  

„Nesouhlasím však s tím, že by svěření nemovitého majetku na základě smlouvy o výpůjčce 

znamenalo nulovou dispozici s majetkem jako takovým, a tedy nevykonávání správy v 

majetkové oblasti. (…) Ačkoli může zřizovatel svěřit MŠ nemovitý majetek na základě 

                                                
30 Metodický výklad k odměňování ve školách, dostupné z: www.msmt.cz 
31 Ředitelé a ředitelky mateřských škol mají nárok na vyšší platovou třídu, dostupné z: www.smocr.cz 

http://www.msmt.cz/
http://www.smocr.cz/
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smlouvy o výpůjčce, ředitel stále vykonává správu ostatního majetku, tj. movitého majetku, 

a rovněž musí určitým způsobem pečovat také o svěřený nemovitý majetek. (…) Svěření 

nemovitého majetku MŠ na základě smlouvy o výpůjčce nezbavuje ředitele MŠ odpovědnosti 

za nakládání s majetkem“. 

3 Pracovní povinnosti a předpoklady pro výkon práce učitelek 

Učitelka mateřské školy musí mít stejně jako ředitelka určité osobnostní a profesní 

předpoklady, které se v oblastí výkonu pedagogické práce v některých směrech podobají. 

Má také povinnosti, které se vážou k jejímu zařazení do platové třídy a k požadavkům na 

vzdělávání dětí v konkrétní mateřské škole.  

3.1 Pracovní povinnosti učitelky dle zařazení do platových tříd  

Pracovní povinnosti učitelky mateřské školy vyplývají ze zařazení do platové třídy 

v souvislosti s jejím nejvyšším dosaženým vzděláním a pracovním zařazením, které je plně 

v kompetenci ředitelky mateřské školy. Ředitelka výši platové třídy určí dle požadované 

práce, kterou má učitelka vykonávat. Učitelky mohou být dle „Metodického výkladu 

k odměňování pedagogických pracovníků a ostatních zaměstnanců škol a školských zařízení 

a jejich zařazování do platových tříd dle katalogu prací“32 zařazovány do 8 až 11 platové 

třídy.  

„8.  platová třída – vzdělávací a výchovná činnost směřující k získávání vědomostí, 

dovedností a návyků dětí v mateřské škole podle vzdělávacího programu. 

9.  platová třída – tvorba vzdělávacího programu třídy mateřské školy. Aplikace 

vzdělávacích a výchovných metod včetně případné individuální práce s dětmi se speciálními 

vzdělávacími potřebami.  

10.  platová třída – tvorba a koordinace školního vzdělávacího programu mateřské školy 

nebo tvorba vzdělávacích programů pro děti se speciálními vzdělávacími potřebami a 

individuálních vzdělávacích plánů. 

                                                
32 Metodický výklad k odměňování pedagogických pracovníků a ostatních zaměstnanců škol a školských zařízení a jejich 

zařazování do platových tříd dle katalogu prací, dostupný z: www.msmt.cz 

http://www.msmt.cz/
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11. platová třída – tvorba koncepce rozvoje školních vzdělávacích programů mateřských 

škol včetně jejich koordinace v regionu.“ 

3. 2 Profesní a osobnostní kompetence učitelek 

K vykonání pracovních povinností je nutným předpokladem jistá kompetentnost učitelky 

k výkonu její práce. Jednotlivé kompetence získává studiem a praxí. Dá se tedy říci, že 

splněním legislativních požadavků získávají učitelky potřebné kompetence k výkonu práce. 

Nedílnou součástí jsou ale také osobností předpoklady, které jsou stejně důležité a 

korespondují s kompetencemi odbornými.   

„Kompetence osobnostní – psychická a fyzická zdatnost a odolnost, dobrý aktuální zdravotní 

stav, mravní bezúhonnost.“33 

Na kompetence učitelek je možné nahlížet různým způsobem a autoři publikací, kteří se 

touto problematikou zabývají, je popisují z různých hledisek.  

Koťa34 hovoří o tradici a cestě učitele k socializaci. O učitelích mluví jako o důležitých 

činitelích, kteří mohou ovlivňovat vzorce chování a zprostředkovávat ideje a hodnoty.  

„Učitelé jsou důležitými činiteli ve společnosti. Je jim svěřena moc ovlivňovat ideje, postoje 

a vzorce chování mladých lidí. Slouží jako zprostředkování idejí, hodnot, kulturních vzorů 

chování, návyků i tradic a každá societa si jejich působením zajišťuje, že její kultura je 

transformována a předávána z jedné generace na druhou.“ 

I přesto, že je tento výše uvedený text formulován spíše k učitelům, k žákům a studentům na 

vyšších stupních vzdělávání, považuji tyto myšlenky za platné i v prostředí mateřské školy. 

Učitelka v mateřské škole také předává dětem osvojené hodnoty, kulturní vzory a postoje, 

které získala studiem zaměřeným na vzdělávání předškolních dětí, praxí v předškolních 

zařízeních a životních zkušeností. Učitelka v mateřské škole zprostředkovává dětem 

vzdělávání dle Rámcového vzdělávacího programu pro předškolní vzdělávání35 (dále jen 

                                                
33 Kompetence učitele, dostupné z: www.wiki.rvp.cz 
34 KASÍKOVÁ, Hana a Alena VALIŠOVÁ. Pedagogické otázky současnosti: (učební text pro studenty učitelství). Praha: 
ISV, 1994. Pedagogika (ISV). ISBN 80-85866-05-6, str. 5 
35 RVP PV, 2021, str. 5 

http://www.wiki.rvp.cz/
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RVP PV) a Školního vzdělávacího programu (dále jen ŠVP), který volně navazuje na RVP 

PV a reflektuje místní podmínky mateřské školy. 

„Rámcový vzdělávací program pro předškolní vzdělávání (RVP PV) vymezuje hlavní 

požadavky, podmínky a pravidla pro institucionální vzdělávání dětí předškolního věku. Tato 

pravidla se vztahují na pedagogické činnosti probíhající ve vzdělávacích institucích 

zařazených do sítě škol a školských zařízení. Jsou závazná pro předškolní vzdělávání v 

mateřských školách, v mateřských školách zřízených podle § 16 odst. 9 školského zákona, v 

lesních mateřských školách a v přípravných třídách základních škol.“ 

Podobně o této problematice hovoří i Svobodová36, která nahlíží na učitelku jako na první 

dospělý vzor, se kterým se dítě setkává mimo rodinu. „Učitelka v mateřské škole je pro dítě 

jedním z prvních dospělých, se kterými se mimo okruh vlastní rodiny setkává. Její chování, 

komunikace, názory, to, co se jí líbí či nelíbí, co má ráda, co odsuzuje, to vše je pro dítě 

vzorem, který mu umožňuje vytvářet si hodnotovou orientaci ve světě.“  

Právě za tímto účelem musí být učitel vybaven mnoha důležitými kompetencemi. 

Průcha37 profesní kompetence učitele rozděluje dle teoretického významu na:  

• „Kompetence odborně předmětové 

• Kompetence psycho didaktické 

• Kompetence komunikativní 

• Kompetence organizační a řídící  

• Kompetence diagnostická a intervenční  

• Kompetence poradenská a konzultativní  

• Kompetence reflexe vlastní činnosti“ 

Učitelka je tedy plně kompetentní využívat při činnostech s dětmi osvojené základy 

jednotlivých vzdělávacích oblastí, pracovat s dětmi v souladu s funkčními psycho 

didaktickými postupy, utvářet příznivé klima ve třídě, plně komunikovat se všemi subjekty 

vzdělávání, organizovat a řídit všechny činnosti, plánovat je, realizovat a následně evaluovat. 

                                                
36SVOBODOVÁ, Eva. Vzdělávání v mateřské škole: školní a třídní vzdělávací program. Praha: Portál, 2010. ISBN 978-
80-7367-774-9, str. 77 
37 PRŮCHA, Jan. Moderní pedagogika. 2., přeprac. a aktualiz. vyd. Praha: Portál, 2002. ISBN 80-7178-631-4, str. 219 
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Pravidelně provádět pedagogickou diagnostiku k odhalení případných problémů dítěte při 

rozvíjení jeho schopností a zautomatizování dovedností. Důležitou kompetencí učitelky je 

také sebereflexe, tak aby plně prokázala schopnost učit se z vlastních chyb a upravovat své 

přístupy a chování k dětem dle aktuálních potřeb. Učitelka tvoří, zpracovává a podrobně 

evaluuje dokumentaci v rámci třídy.  

Mertin a Gillernová38 se více zaměřuji na konkrétní dovednosti a rozdělují je na:  

• „Sociálně psychologické dovednosti  

• Profesní dovednosti spojené s obsahem realizovaných činností, s různými oblastmi 

rozvoje dítěte předškolního věku 

• Metodické profesní dovednosti  

• Speciálně výchovné a diagnostické profesní dovednosti  

Blíže se zaměřují na sociálně psychologické dovednosti, do kterých řadí akceptování 

osobností i dětí, rodičů i kolegů, autenticitu projevů učitelky ve vztahu k sociálním 

partnerům, empatii k jednotlivým subjektům MŠ, naslouchání, podporu sebekontroly, 

porozumění, respekt a toleranci apod. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
38 MERTIN, Václav a Ilona GILLERNOVÁ, ed. Psychologie pro učitelky mateřské školy. Třetí vydání. Praha: Portál, 2015. 
ISBN 978-80-262-0977-5, str. 28 – 29  
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II. PRAKTICKÁ ČÁST  

4 Cíle výzkumu a výzkumné otázky  

Tato bakalářská práce se zaměřuje na posun z pozice učitelky na pozici ředitelky mateřské 

školy. Výzkum je rozdělen na tři dílčí cíle, které podrobně analyzují dosaženou praxi, 

vzdělání a osobnostní předpoklady ředitelek mateřských škol před nástupem do funkce, 

vymezují rozdíly ve výkonu práce učitelek a ředitelek mateřských škol v praxi, zaměřují se 

na konkrétní činnosti, které ředitelka vykonává a dříve je na pozici učitelky nevykonávala.  

 

4.1 Dílčí cíle výzkumu 

4.1.1 První dílčí cíl 

Zjistit, jak nástup do pozice ředitelky souvisí s dalším vzděláváním a dosaženou praxí  

4.1.2 Druhý dílčí cíl  

Ověřit požadavky, které přišly s pozicí ředitelky v souvislosti s osobnostními předpoklady.  

4.1.3 Třetí dílčí cíl 

Vymezit rozdíl ve výkonu práce učitelky a ředitelky mateřské školy 

 

4.2 Výzkumné otázky  

K dosažení jednotlivých dílčích cílů byly stanoveny výzkumné otázky, které směřují ke 

sběru výzkumných dat.  

4.2.1 Výzkumné otázky k prvnímu dílčímu cíli:  

• Jaké bylo vzdělání ředitelek před nástupem do funkce?  

• Jaké vzdělání si nově ředitelky doplnily/doplňují nebo by potřebovaly absolvovat? 

• Považují toto vzdělání za dostatečné?  

• Kolik let praxe splnily před nástupem do funkce?  
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4.2.2 Výzkumné otázky k druhému dílčímu cíli:  

• V čem spočívá role manažera a lídra?  

• Jak se cítí v pozici manažera a lídra organizace? 

• Považují některou z těchto funkcí za obtížně vykonatelnou?  

• Mají dostatek času pro výkon pedagogické práce?  

4.2.3 Výzkumné otázky k třetímu dílčímu cíli:  

• Co bylo hlavní náplní práce ředitelek, když byly ještě učitelkami?  

• Co přibylo ředitelskou pozicí nad rámec jejich dosavadní práce? 

 

4.3 Výzkumné metody 

Výzkumnými metodami této práce byly zvoleny: Google dotazník, pomocí kterého bylo 

získáno 42 odpovědí od ředitelek a jednoho ředitele mateřských škol a online rozhovor se 

třemi ředitelkami.  

Dotazník obsahoval otevřené, uzavřené i polootevřené otázky. Získaná data sloužila 

k dosažení prvního a druhého dílčího cíle.  

K výzkumnému šetření druhého a třetího dílčího cíle byl zvolen polostrukturovaný 

rozhovor, který byl tvořen převážně otevřenými otázkami. 

4.4 Respondenti:  

Výzkumné otázky byly směřovány k ředitelkám a ředitelům mateřských škol působících ve 

veřejných mateřských školách v České republice, kteří jsou zapojeni do společné 

facebookové skupiny vzniklé za účelem sdílení zkušeností, hledání odpovědí na otázky a 

celkové vzájemné podpory.  

První podmínkou výzkumu této bakalářské práce byl nástup do funkce nejdéle před třemi 

lety. Důvodem bylo riziko vzpomínkového optimismu, který vyvolává po určité době 

„zkreslení“ dříve vnímané reality, která je později vnímána spíše pozitivně a negativní 

zkušenosti jsou po určité době do značné míry nebo zcela vytěsňovány.  
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Druhou podmínkou bylo řízení pouze mateřské školy jako samostatného právního subjektu, 

neboť při sloučených pracovištích ZŠ a MŠ se mohou ředitelky a ředitelé více věnovat řízení 

školy základní a mateřskou školu mohou vést zástupkyně pro mateřskou školu.  

 

5 Realizace výzkumu  

Výzkum probíhal v průběhu května a června roku 2023. Konec školního roku byl zvolen 

z důvodu alespoň částečného zapracování ředitelek. Výsledná data byla získána 

prostřednictvím dotazníků a rozhovorů s ředitelkami a jedním ředitelem veřejných 

mateřských škol.  

 

5.1 Záznam dotazníkového šetření  

Dotazníkového šetření se zúčastnilo 42 respondentů z veřejných MŠ. Tři odpovědi nebyly 

započteny, neboť účastnice šetření nesplnily podmínky výzkumu – dvě respondentky nebyly 

ředitelkami pouze mateřské školy, třetí nesplňovala praxi do tří let.  
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Dotazníkového šetření se zúčastnil jeden muž na pozici ředitele mateřské školy.  
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Většina dotazovaných má praxi v oboru předškolní pedagogiky. Další dotazovaní jsou 

zejména z praxe související s vykonáváním práce v oboru speciální pedagogiky. Následují 

respondentky s praxí na 1. stupni základní školy, ředitelky ve funkci s vystudovaným 

školským managementem a volnočasovou pedagogikou. Jediný muž v dotazníkovém šetření 

má praxi v oboru Učitelství pro MŠ a zároveň působil jako elektro projektant… 
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Většina respondentek a jediný respondent mají nejvyšší vzdělání vysokoškolské, následují 

respondentky se středoškolským vzděláním, na třetím místě jsou respondentky s vyšším 

odborným vzděláním a jedna respondentka má nejvyšší vzdělání vysokoškolské v oboru 

MBA.  

 

Dvacet tři respondentek má nejvyšší dosažené vzdělání v oboru předškolní pedagogiky, 

následně pak sedm v oboru speciální pedagogiky, čtyři v oboru školského managementu, 

jedna v oboru učitelství pro 1. stupeň, jedna ve vysokoškolském oboru vychovatelství a 

speciální pedagogiky, jedna v oboru ekonomiky pošty, jedna v oboru blíže neurčené 

specializace v pedagogice, jedna v oboru MBA a dvě v oboru pedagogiky volného času. 

Některé respondentky uvedly nejvyšší vzdělání ve více oborech. Jediný respondent má 

nejvyšší dosažené vzdělání v oboru předškolní pedagogiky.  
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Většina respondentek ani respondent si v současné době vzdělání nedoplňují.  

 

Tři čtvrtiny respondentek, které si doplňují vzdělání ke splnění kvalifikace k uplatnění 

v oboru předškolní pedagogiky, si doplňují bakalářské studium.  

Jedna čtvrtina odpovídajících na tuto otázku uvedla, že si doplňuje funkční studium 

k výkonu ředitele škol a školských zařízení.  

 

Většina respondentek i respondent neměli před nástupem do funkce splněné funkční 

studium. Osm z dotazovaných mělo splněné studium pro ředitele škol a školských zařízení 

v rozsahu 100 hodin, tři z dotazovaných absolvovaly studium pro vedoucí pracovníky 

v rozsahu 320 hod, dvě dotazované měly vystudovaný školský management.  
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Tři čtvrtiny dotazovaných uvedly, že své vzdělání považují za dostačující pro výkon jejich 

práce. Jedna čtvrtina své vzdělání za dostačující nepovažuje.  

 

 

V případě, že jste v předchozí otázce odpověděla ne, uveďte prosím proč? V 

opačném případě otázku ignorujte.  

11 odpovědí 

Mé vzdělání je nedostatečné v manažerské oblasti 

Vzdělání je dostatečné pro pedagogický proces, nikoli pro komunikaci s podřízenými, 

management, 

Odpověděla jsem ano, ale já jsem před pár dny dokončila školský management na UK. 

Takže nyní ano, pouze s funkčním ne, proto jsem se hlásila na VŠ 

Jsem ve funkci ředitelky od 1.9. 2023, studium Školský management jsem úspěšně 

zakončila v letošním roce. Studium považuji za velmi důležité, nicméně bude třeba 

neustále se vzdělávat, a především díky získávání praxe a zkušeností bude důležité. 

Určitě je třeba také zmínit sdílení zkušeností s ředitelkami z jiných MŠ. 

Protože mám vystudovanou pedagogiku Nikoliv management, účetnictví atd. Což je na 

pozici ředitele velmi důležité a člověk se musí vše učit za pochodu. 

Potřeba orientovat se v managementu a v zákonech 

Neznalost školské problematiky-zápis do MŠ, hygiena, financování... 

Legislativa 

Studium nebylo zaměřeno na management 

Je třeba se dále vzdělávat, proto si doplňuji bakalářské studium školského 

managementu 
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V magisterském oboru jsme se málo zaměřili na vedení a management MŠ. Z tohoto 

důvodu jsem se rozhodla doplnit si vzdělání v rámci MBA studia. 

 

 

Většina respondentek uvádí, že má nedostatečné vzdělání v oboru školského managementu, 

některé z nich hovoří o potřebě doplnění kvalifikace ve školském managementu a získávání 

dalších zkušeností praxí.  

 

 

Většina respondentek uvedla, že jejich pedagogická praxe byla před nástupem do funkce na 

pozici učitelky mateřské školy. Jediný respondent uvedl, že jeho předchozí praxe nebyla na 

pozici učitele mateřské školy.  
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Největší část odpovídajících respondentek uvedla svou předchozí praxi na pozici učitelky 

mateřské školy v rozsahu více než patnáct let nebo od deseti do patnácti let. O něco méně 

bylo zastoupených respondentek s praxí od pěti do deseti let.  Nejmenší zastoupení měli 

respondentky a respondent s praxí do 5 let.  

 

Celková pedagogická praxe odpovídajících respondentek byla u téměř čtyřiceti procent 

respondentek vyšší než patnáct let. Téměř dvacet čtyři procent dotazovaných uvedlo praxi 

od deseti do patnácti let, dvacet jedna procent uvedlo délku celkové praxe od pěti do deseti 

let. Nejméně dotazovaných, včetně jediného respondenta uvedlo celkovou pedagogickou 

praxi do pěti let.   

 

V čem podle vás spočívá role manažera? Uveďte prosím max. 5 klíčových slov...   

35 odpovědí 

Získávání financí pro MŠ, propagace školy na veřejnosti, přijímání zaměstnanců 

Zodpovědnost, motivace, odměňování, rozhodování 

Plánování, organizování, vedení lidí, rozhodování, řídící proces 

Dosahovat předem daných cílů a vizí 

Rozhodnost, spravedlivost, vzdělání 

Umět pracovat v týmu, vést ho 

Flexibilita, leader, silná osobnost, empatie 

Vedeni týmu, motivovat k plnění vize, naslouchání potřeb zaměstnanců, jít příkladem. 

Organizační schopnosti 

Kolektiv, finance, organizační schopnosti 

Spolehlivost, spravedlnost, dochvilnost, znalost 
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Plánování, organizování, kontrolování, komunikace, rozhodování 

Plánování, organizování, komunikace 

Vyjednávání se zřizovatelem, zajišťování financí, nabídek na opravy, 

zodpovědnost 

Kouč, ekonomika, financování, hospodaření, pedagogická vize 

Financování, zákon, zápis, BOZP, komunikace 

Komunikace, vzdělávání se, koučing, spolupráce, papírování 

Vedení, organizace, finanční zajištění 

Vize, motivace lidí 

Nadhled, dobrá komunikace, efektivní plánování, přehled o chodu organizace, empatie 

Lídr, schopnost vést kolektiv 

Rozhodnost, strategie, znalost práva, schopnost zajistit finance, vedení zaměstnanců  

Manažer organizuje, rozhoduje, kontroluje. 

Vzdělaní, praxe, sebevzdělávání v oblasti řízení školy, dobré klima školy 

Určení celkové vize školy, vhodné delegování úkolů. 

Finance, výkazy 

Vedení, plánování, hodnocení, rozhodování 

Vést, motivovat, delegovat, koordinovat, kontrolovat 

Odpovědnost, kontrola, rozdělení úkolů 

Lidskost, pravidla, důslednost, organizace, zodpovědnost 

Rozhodování, odbornost, odpovědnost, plánování, řešení problémů 

Leader, plánování, řízení, realizace, v případě školy vedení/řízení pedagogických 

procesů 

Rozděluje kompetence 

Úplně ve všem 

 

Z odpovědí na tuto otázku vyplývá, že někteří z dotazovaných respondentů nerozlišují pozici 

lídra a manažera a tyto role vnímají nerozčleněně.  

V čem podle vás spočívá role lídra? Uveďte prosím max. 5 klíčových slov...  

31 odpovědí 

Vedení všech zaměstnanců, podpora příznivého klimatu na pracovišti, naslouchání 

zaměstnancům, empatické vedení 

Vzor, vizionář, podpalovač 

Plánování, personalistika, pedagogická činnost, vedení, rozhodování 

Vést lidi, být vzorem, empatie 

Spravedlivost, respekt 

Spolupráce 

Jít příkladem, motivovat, podporovat, být empatický, důsledný 

Ředitel MŠ je pro mě manažer a lídr zároveň. 
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Umět vést kolektiv, řídit organizaci 

Team, klima, vize 

Spravedlnost, cílevědomost, vzdělanost 

Vůdčí osobnost, osobnost, profesionální přístup, komunikace, jde příkladem 

Přirozený vzor, vedení 

Vedení týmu 

Vedení lidí, komunikace, lidskost 

Vedení kolektivu, komunikace s rodiči 

Vnímání potřeb týmu, vedení příkladem 

Vedení, směrování a organizováni lidí 

Tahoun, motivující, rozhodnost, komunikace 

Umění nadchnout druhé pro věc, přehled o nových metodách, přirozená autorita 

Lídr se zabývá vedením lidi, sdílí s nimi vizi školy, komunikuje, motivuje, povzbuzuje, 

chválí... 

Lidský přístup, dodržování stanovených pravidel, vzdělávání, 

Odhadnutí potenciálu zaměstnanců a jeho správné využití pro organizaci 

vedení týmu 

Motivace, vedení, reflexe 

Vést, motivovat, delegovat, koordinovat, kontrolovat 

Vedení, hledání společného řešení 

Pozitivní přístup, o krok před ostatními, povzbuzování, komunikace, spolupráce 

Empatický, naslouchat umět vyhodnotit nalézt správné řešení 

Nadchnout, motivovat, vést, provázet, naslouchat 

Vede myšlenkou 

 

Role lídra byla pro respondenty snadněji definovatelná. Dle dotazovaných je nejčastěji 

spojena s vedením lidí, empatickým přístupem, nasloucháním, uměním lidi motivovat a s 

komunikací.  
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Největší část odpovídajících považuje za největší problémy, které musí řešit, podrobení se 

kontrolám nadřazených orgánů, udržení příznivého klimatu na pracovišti, hledání vhodných 

zaměstnanců, vedení pedagogického týmu a sestavení vizí a priorit školy.  Z odpovědí je 

zároveň patrné, že administrativní zátěž, papírování, řešení rozpočtu se zřizovatelem a 

nadchnutí a skutečná realizace vizí (vidět vše stejně), dotazované ředitele zatěžuje výrazně 

méně.  
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Všechny respondentky i respondent se shodují, že jsou zastánci strategického řízení školy, 

v rámci kterého, mají ostatní zaměstnanci možnost vyjadřovat se k řešení problémů a 

spolupodílet se na vedení školy.  

Co jste požadoval(a) od ředitelky, když jste byl(a) ještě učitel(em)kou? Uveďte 

prosím max. 5 klíčových slov... 

36 odpovědí 

Finanční ohodnocení, svobodu v plánování, podporu, umožnění vzdělávání, naslouchání 

Komunikaci, důvěru, spolupráci, uznání 

Podporu, nestrannost, spravedlivost 

Spravedlnost, spravedlivé odměňování, vzor, oporu, komunikaci 

Vedení, pomoc 

Ocenění (slovní) naší práce 

Toleranci, podporu 

Klidné prostředí, spolupráci 

Efektivní komunikace, podpora, důvěra 

Respekt, empatii 

Vstřícnost, využívání nových metod, ohodnocení. 

Férovost, spravedlnost, vzdělání 

Profesionální přístup, zájem, podporu, uznání 

Nevím 

Vstřícnost, porozumění, možnost podílet se na vedení školy 

Dobrou komunikaci, jasné instrukce 

Vstřícnost, toleranci, respekt k jinému názoru, komunikace, schopnost změny 

Komunikaci, jasně rozdělení roli 

Komunikaci, vyslechnutí, rada 

Empatii, znalosti v legislativě, pomoc v řešení problémů na pracovišti 

Spravedlnost, klid, empatii, důslednost 

Organizaci, vizi školy 

Kolegiální jednáni 

Spravedlnost 

Jasně stanovená pravidla, náplň práce, možnost uplatnit svoji kreativitu, podílet se na 

chodu školy 

Vyjádřit se k problémům, vyslechnout názor, dobré klima školy, soudržnost týmu 

Otevřenost a lidský přístup 

Profesní podpora 

Uznání, motivaci, vedení 

Ochrana, odbornost, spolupráce, důvěra, lidskost 

Jasně zadání, spolupodílejí se na aktivitách, možnost volby 

Rovný přístup, komunikaci, spolupráci 
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Kamarádský lidský přístup s možností aktivního zapojení do řešení problémů 

Důvěru, uznání, delegování potřebných pravomocí, alespoň nepsané, ale reálně a 

oboustranné vymezení rolí 

Empatii 

Rovnost, spravedlnost ke všem 

 

V odpovědích na tuto otázku velmi často zaznívala spravedlnost, naslouchání, 

porozumění a podpora. Opět několikrát zazněla komunikace.  

 

Angažoval(a) jste se jako učitel(ka) nad rámec běžné pracovní náplně učitel(ky)e? 

Uveďte prosím jak... 

31 odpovědí 

Ne 

Pracovala jsem jako vedoucí učitelka – vedla jsem tým pedagogických pracovnic, 

organizovala vzdělávání, prováděla kontroly dokumentace apod. 

Iniciace vzniku smíšených tříd, účast na zápisu do MŠ 

Ano, podílela jsem se na administrativě, byla jsem koordinátorem ŠVP, zajišťovala akce 

školy, studovala nad rámec povinnosti učitelky 

Ano – vypracovávala jsem inventarizaci, prezentace školy na veřejnosti 

Ano – akce pro rodiče s dětmi, pomoc s administrativou apod. 

Ano, veřejné vystupovaní, podpora ředitelky ve všech směrech, projektech, nápadech 

Vedení webových stránek, školení zaměstnanců ve Správě MŠ a její celkové vedení 

Ano, byla jsem vedoucí učitelka 

Ano, projektové dny, akce pro rodiče s dětmi, prezentace školy 

Zápisy do MŠ, dokumenty, zpracování podkladů… 

Ano, starala jsem se o vystoupení dětí, školní zahradu, inventarizaci a projekt Šablony, 

případně podle potřeby 

Ano, vyjednávání a komunikace s vedením 

Ano, chtěla jsem, bohužel mi to nebylo umožněno ředitelkou, příprava besídky, tvoření 

pro rodiče 

To dělají úplně všichni 

Zástupkyně 

Mimoškolní aktivity, zážitková pedagogika 

Ano, mimoškolní aktivity, příprava akcí, reprezentace školy mimo školní akce 

Pomáhala jsem vedoucí pracovnici s dokumentaci, jako učitelka jsem lektorovala 

Ano pořád a vše co bylo potřeba 

Studium pro ředitele škol a školských zařízení, samostudium školské legislativy 

Snažila jsem se dávat ředitelce nové nápady, jak na práci s dětmi, tak na vedení školy... 
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Sportovní dny 

Člen krajského kabinetu v projektu SYPO 

Nadstandartní aktivity, akce pořádané školou 

Ano, byla jsem vždy ředitelce nápomocná, řešila se mnou celý chod MŠ 

Vždy v rámci svého osobního času, akce školy s rodiči, mimoškolní činnost, vedení 

kroužků, speciálně-pedagogických konzultací s rodiči aj. 

Organizace akci, vymýšlení akci, propagace školy 

Ano 

Úzká spolupráce s ředitelkou školy, zájem dokumentaci, spolupodílení se na tvorbě 

dokumentů 

Kulturní komise 

 

Za práci nad rámec náplně učitelky mateřské školy dotazované ředitelky nejčastěji 

zmiňovaly pomoc ředitelce, spolupodílení se na chodu školy, organizace a spolupodílení se 

na mimoškolních aktivitách. Některé z nich uvedly, že pracovaly na pozici vedoucí učitelky. 

 

 

Co byste ještě jako ředitel(ka) rád(a) v dotazníku uvedl(a)? Pokud považujete 

zodpovězené otázky za dostačující, otázku prosím ignorujte.  

6 odpovědí 

I po doplnění studia pro ředitele škol a školských zařízení v rozsahu 100 hodin považuji 

své dosažené vzdělání v oblastí manažerské práce za nedostačující. 

Je třeba narovnat podmínky platu, kdy učitelky MŠ jsou znevýhodněny oproti ZŠ (počet 

hodin, plat...) 

Důležité je mít potřebné znalosti a dovednosti. Školku nám netvoří pouze pedagogičtí 

pracovníci, ale také provozní... Je třeba neustále stmelovat kolektiv a motivovat je. 

Určitě také záleží na velikosti pracoviště. Mám zkušenosti jak z jednotřídní MŠ, tak ze 

současné - 2 pracoviště, celkem 9 tříd a 224 dětí, zaměstnanců 33. 

Pro začínající ředitelku je velice náročné řešit vše potřebné pro vedoucí pozici a k tomu 

ještě mít přímou vzdělávací činnost u dětí. Já osobně jsem mnohdy myšlenkami v 

kanceláři a mrzí mě, že se často nedokážu naplno věnovat dětem… Dále trávím v MŠ 

týdně cca 55 hod., což nekoresponduje ani s běžnou pracovní dobou, ani s měsíčním 

finančním ohodnocením 

Dle mě je nejdůležitější mít kvalitní pracovní tým a dobré klima na pracovišti, pak jde 

vše lépe. Pokud je to možné mít dobrého zástupce to je velká pomoc. A taky spolehlivá 

účetní je nutná! Ať se vám daří 😉 
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Překvapila mě otázka na počátku dotazníku na dodělávání kvalifikace v oboru 

předškolní pedagogiky pro ředitele MŠ a na to, zda má v oboru praxi. Dle mého názoru 

nemůže uchazeč bez tohoto vzdělání a minimálních let praxe v oboru projít dle 

legislativy konkurzním řízením na ředitele MŠ. 

 

5.2 Shrnutí výsledků dotazníku  

5.2.1 Shrnutí výsledků ve vtahu k výzkumným otázkám k prvnímu dílčímu cíli  

• Jaké bylo vzdělání ředitelek před nástupem do funkce?  

Dvě třetiny dotazovaných respondentů v dotazníku uvedli, že měli předchozí vzdělání před 

nástupem do funkce v oboru předškolní pedagogiky, následovali dotazovaní se vzděláním 

v oboru speciální pedagogiky, absolventi učitelství pro 1. stupeň, absolventi školského 

managementu a volnočasové pedagogiky.  

Šedesát procent respondentů uvedlo, že jejich nejvyšší dosažené vzdělání bylo před 

nástupem do funkce vysokoškolské, dvacet procent uvedlo nejvyšší dosažené vzdělání 

středoškolské s maturitní zkouškou, třináct procent vyšší odborné a nejmenší procento 

dotazovaných uvedlo vzdělání v oboru MBA.  

Více než padesát procent respondentů dosáhlo nejvyššího vzdělání v oboru předškolní 

pedagogiky, osmnáct procent v oboru speciální pedagogiky, deset procent v oboru 

školského managementu. Ostatní v oboru učitelství pro 1. stupeň, vychovatelství, ekonomice 

pošty, MBA a pedagogiky volného času.   

Šedesát čtyři procent respondentů nemělo před nástupem do funkce splněné funkční studium 

pro ředitele a ředitelky škol a školských zařízení, téměř dvacet jedna procent absolvovalo 

funkční studium v rozsahu 100 hodin, osm procent studium pro vedoucí pracovníky 

v rozsahu 320 hod a pět procent vystudovalo školský management.  

 

• Jaké vzdělání si nově ředitelky doplnily/doplňují nebo by potřebovaly absolvovat? 

V současné době si doplňuje vzdělání pouze deset procent dotazovaných respondentů. Tři 

čtvrtiny z nich si doplňují bakalářské studium a jedna čtvrtina funkční studium. Devadesát 

procent dotazovaných je dle získaných dat kvalifikovaných a vzdělání si nedoplňují. 
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• Považují toto vzdělání za dostatečné?  

Většina respondentů uvedla, že své vzdělání k výkonu profese ředitelky mateřské školy 

považuje za dostatečné. Jedna čtvrtina respondentů uvedla, že své vzdělání za dostatečné 

nepovažuje. Jako hlavní důvody uvedly, že mají nedostatky zejména v oblasti školského 

managementu. Také zde zazněl názor, že pouze funkční studium pro ředitele škol a 

školských zařízení je nedostačující a vhodnější je studium školského managementu 

v bakalářském programu na vysoké škole.  

• Kolik let praxe splnily před nástupem do funkce?  

Celková dosažená praxe dotazovaných respondentů byla u čtyřiceti procent z nich delší než 

patnáct let, dvacet čtyři procent z nich uvedlo praxi v rozsahu deset až patnáct let, dvacet 

jedna procent v rozsahu pět až deset let a šestnáct procent v délce do pěti let, u kterých nelze 

přesně určit, zda splnily zákonnou podmínku předchozí praxe minimálně tři roky.  

Dvacet devět procent respondentů uvedlo svou předchozí praxi na pozici učitelky mateřské 

školy před nástupem do funkce v rozmezí vyšší než patnáct let nebo v rozsahu deset až 

patnáct let, dvacet šest procent v délce pět až deset let a sedmnáct respondentů v délce do 

pěti let.  

5.2.2 Shrnutí výsledků ve vztahu k výzkumným otázkám k druhému dílčímu cíli  

• V čem spočívá role manažera a lídra?  

Dle dotazovaných respondentů funkce manažera souvisí nejčastěji s plánováním, 

organizováním, vedením lidí, komunikací a financováním školy. Role lídra dle výzkumu 

souvisí zejména s vedením lidí, jejich motivací, nasloucháním, komunikací a příkladným 

chováním pro ostatní.  

5.3 Záznamy rozhovorů  

V rámci online prostředí se rozhovoru zúčastnily tři ředitelky mateřských škol, které jsou ve 

funkci do tří let.  
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5.3.1 Rozhovor s ředitelkou mateřské školy ve Svitavách 

1. Krátce prosím představte sebe a vaší mateřskou školu. 

Čtyřtřídní mateřská škola, jedna třída pro ukrajinské děti 

2. V čem spočívá vedení pracovníků ve vaší škole?  

Plánování pedagogických rad, společné sdílení rychlých aktualit prostřednictvím 

WatsAppu, schůzky na zahradě, školní infomační systém pro učitele i pro 

nepedagogické zaměstnance 

3. Máte možnost s někým problematiku řízení konzultovat?  

Facebooková skupina Ředitelé a ředitelky mateřinek, Střední článek podpory  

4. Jaké jsou dle vašeho názoru nejčastější problémy s vedením lidí?  

Problém s cílevědomými osobami, které by se rády viděly na pozici ředitelky 

Hledání času, kdy se sejít a společně konzultovat 

5. Jak realizujete řízení mateřské školy?  

Pedagogické rady, hospitace, komunikace se zaměstnanci 

6. Jak máte časově rozdělenou přímou výchovnou práci?  

Každý den tři hodiny přímé výchovné práce 

7. Kolik hodin denně vám zabere manažerská práce?  

10, 11 i více hodin denně v MŠ 

8. Máte dostatek času pro výkon pedagogické práce a přípravy potřebné k výkonu 

přímé výchovné práce?  

Ne, občas předání přímé výchovné práce  

9. Stihnete nahlížet do jiných vzdělávacích programů v jiných třídách?  

Ne, velkou část práce převzala zástupkyně 

10. Jak nahlížení realizujete?  

Obtížně – hospitace, nahlížení 

11. Jak jste vnímala ředitelskou práci, když jste byla ještě učitelkou?  

Hledání odpovědi na otázku: „Co tam ta ředitelka může tak dlouho dělat?“  

Zkreslený pohled na budoucí funkci, po prvním čtvrt roce první představy o práci 

ředitelky, balancování nad myšlenkou, zda jsem člověk na svém místě  
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12. Co podle Vás ředitelka dělala?  

Problematika, co vše musí řešit ředitelka se nešíří mezi ostatní personál  

Výkazy, kontrolní činnost, hospodaření 

13. Co byla hlavní náplň vaší práce jako učitelky, když jste nebyla ještě ředitelkou?  

Přímá výchovná práce, mimoškolní akce, úprava webových stránek,  výuka 

angličtiny pro nejstarší děti, školní časopis 

14. Co přibylo nad rámec vaší práce?  

Velká část práce – metodiky, oblast financování, spojená i s otevřením ukrajinské 

třídy 

15. Co považujete za hlavní rozdíly ve výkonu učitelské práce a ředitelské profese?  

Profesionální odstup od zaměstnanců, úplně jiné pozice 

5.3.2 Rozhovor s ředitelkou mateřské školy v Berouně  

1. Krátce prosím představte sebe a vaší mateřskou školu 

Mateřská škola Drašarova, Beroun, 2 budovy, 9 tříd 

2. V čem spočívá vedení pracovníků ve vaší mateřské škole?  

Neustálá komunikace, zájem, manažerské dovednosti, setkávání s jednotlivými 

učiteli a nepedagogickými pracovníky, jasně vymezené kompetence 

3. Máte možnost s někým problematiku řízení školy konzultovat?  

Bývalá ředitelka, facebooková skupina ředitelé a ředitelky mateřinek 

4. Jaké jsou dle vašeho názoru nejčastější problémy s vedením lidí?  

Vzešla jsem z týmu školy, nepochopení ze strany některých zaměstnanců, nepřijetí 

některých rozhodnutí ředitelky, komunikační šum při předávání informací, přístup 

lidí, jejich zodpovědnost x problémy,  

5. Jak realizujete řízení mateřské školy?  

Neustálá komunikace, pedagogické rady, dříve i v online podobě v Teams 

(neosvědčilo se), využívání WatsAppu  

6. Jak máte časově rozdělenou přímou a nepřímou výchovnou práci?  

9 hodin, každý den u dětí – nejmladší děti, úterky jen kancelář  
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7. Kolik hodin denně vám zabere manažerská práce?  

Každý den přímá výchovná práce, nárazově výkon práce od 6:30 do 17. hod. 

8. Máte dostatek času pro výkon pedagogické práce a přípravy potřebné 

k výkonu přímé výchovné práce?  

Ne, někdy přímá výchovná práce předávána kolegyním z důvodu řízení školy 

9. Stihnete nahlížet do třídních vzdělávacích programů v jiných třídách?  

Ano, na podzim motivační pohovory, během roku průběžně hospitace a průběžná 

komunikace s učitelkami  

10. Jak nahlížení realizujete?  

Pravidelné návštěvy tříd, v druhé budově méně z důvodu nedostatku času, jednou 

ročně hospitace u každé učitelky  

11. Jak jste vnímala ředitelkou práci, když jste byla ještě učitelkou?  

Časově náročná práce – časté delegování práce na kolegyně, spojování dětí ve 

třídách  

12. Co podle vás ředitelka dělala?  

Financování školy, plánování, kontrolní činnost  

13. Co byla hlavní náplň vaší práce jako učitelky, když jste ještě nebyla 

ředitelkou?  

Podílení se na tvorbě ŠVP, keramická dílna, projekty, pedagogický proces, v době 

Covidu společné online schůzky, Teamsy, sdílené dokumenty pro zaměstnance 

14. Co přibylo nad rámec vaší práce?  

Další administrativa spojená s financováním, plnění požadavků z města, vedení 

zaměstnanců, řešení problémů, potřeba neustálé komunikace a vedení lidí  

      15. Co považujete za hlavní rozdíly ve výkonu učitelské práce a ředitelské 

            profese?   

Diametrálně odlišné, změna vztahu vůči osobě ředitelky, nutnost umět říct ne, 

pořád na sobě pracovat, nejdůležitější je komunikace 
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5.3.3 Rozhovor s ředitelkou mateřské školy ve Vrchlabí  

1. Krátce prosím představte sebe a vaší mateřskou školu  

Mateřská škola Hostinné, 3 budovy, 8 tříd, jedna budova – 3 speciální třídy  

2. V čem spočívá vedení pracovníků ve vaší škole?  

Problém ve vedení zaměstnanců v jiných budovách – delegování práce na dvě 

vedoucí učitelky na odloučených pracovištích – v podstatě řídí  

3. Máte možnost s někým problematiku řízení školy konzultovat?  

Facebooková skupina ředitelé a ředitelky mateřinek, pomoc jiných ředitelek v praxi  

4. Jaké jsou podle Vás nejčastější problémy s vedením lidí? 

Nedostatečné nadšení, odlišná vize, starší učitelky – neochota měnit pravidla 

5. Jak realizujete řízení mateřské školy?  

Vedoucí učitelky v jiných budovách, komunikace, hospitace   

6. Jak máte časově rozdělenou přímou a nepřímou výchovnou práci?  

9 hodin přímé výchovné práce – pondělí až středa ráno ve třídě, čtvrtek a pátek od 

13. do 14. hod. u nespacích dětí – systematická práce s předškoláky 

7. Kolik hodin denně vám zabere manažerská práce? 

Nelze přesně určit, často čtvrtek a pátek předávání přímé výchovné práce jiné 

učitelce z důvodu nutnosti manažerské práce a další práce spojené s vedením školy 

Máte dostatek času pro výkon pedagogické práce a přípravy potřebné k 

výkonu přímé výchovné práce?  

Ne, předávání přímé výchovné práce kolegyni – zpravidla ve čt a v pá 

8. Stihnete nahlížet do třídních vzdělávacích programů v jiných třídách?  

Pouze v naší budově, v ostatních budovách pouze nahlížím  

9. Jak nahlížení realizujete?  

Nahlížení, porovnávání s elektronickými třídními knihami, nestíhání hospitací 

v jiných budovách  

10. Jak jste vnímala ředitelskou práci, když jste byla ještě učitelkou?  

Napomáhání ředitelce s elektronickou administrativou, žádné povědomí o 

financování školy 
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11. Jak jste vnímala ředitelskou práci, když jste byla ještě učitelkou?  

Nevědomí o její práce, pouze vedení lidí, administrativa  

12. Co podle vás ředitelka dělala?  

Výkazy, financování školy  

13. Co byla hlavní náplň vaší práce jako učitelky, když jste ještě nebyla 

ředitelkou?  

Funkce speciálního pedagoga v rámci celé mateřské školy, běžná pracovní náplň 

učitelky, zaučování nově příchozích učitelek 

14. Co přibylo nad rámec vaší práce?  

Přibila práce se zaměstnanci, znalost legislativy 

15. Co považujete za hlavní rozdíly ve výkonu učitelské práce a ředitelské 

profese?  

V pozici učitelky – radost, velké množství práce nošené domů  

Po přechodu do funkce – pochopení, že to mnoho práce nebylo  

Přibyla nutnost znalosti legislativy, radost přebytá stresem, řešení špatných 

zkušeností s lidmi 

5.4 Shrnutí výsledků z rozhovorů  

5.4.1 Shrnutí výsledků ve vztahu k výzkumným otázkám k druhému dílčímu cíli  

• Jak se cítí ředitelky v pozici manažera a lídra organizace? 

Při online rozhovorech ředitelky uváděly nutnost komunikace se všemi zaměstnanci. 

Hovořily o obtížích ve vedení lidí, v kontrolní činnosti, nedostatku času na hospitace,  

nahlížení do třídních vzdělávacích programů v jiných třídách a nutnosti delegování práce na 

ostatní zaměstnance. Ukázaly se rozdíly v přímé výchovné práci ředitelek – ředitelka 

čtyřtřídní mateřské školy je u dětí patnáct hodin za týden, ředitelky devítitřídní i osmitřídní 

školy mají přímou výchovnou práci kratší, a to v rozsahu 9 hodin za týden. Všechny tři 

ředitelky při rozhovorech uvedly, že se v praxi běžně stává, že musí přímou výchovnou práci 

přenechat na kolegyních a věnovat se řízení školy.   
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• Považují některou z těchto funkcí za obtížně vykonatelnou?  

Jedna z dotazovaných ředitelek při osobním rozhovoru uvedla, že si není jistá, zda je ve své 

funkci správně a neví, zda v této funkci bude pokračovat. Největší potíže dotazovaným 

ředitelkám činí část pracovní náplně spojená s kontrolní činností zaměstnanců, dohled na 

dění v jiných budovách. Všechny dotazované ředitelky uvádí, že mají své zástupkyně, které 

jim pomáhají zajišťovat chod organizace v jiných budovách.  

 

• Mají dostatek času pro výkon pedagogické práce?  

Všechny tři ředitelky uvedly, že nemají dostatek času na výkon pedagogické práce. Jsou 

nuceny v některých případech delegovat přímou výchovnou práci na kolegyně z důvodu 

nutnosti řešení problematiky spojené s vedením školy.  

 

5.4.2 Shrnutí výsledků ve vztahu k výzkumným otázkám k třetímu dílčímu cíli  

 

• Co bylo hlavní náplní práce ředitelek, když byly ještě učitelkami?  

V době, kdy byly dotazované ředitelky ještě učitelkami, se věnovaly přímé výchovné práci 

u dětí a mimoškolním aktivitám. Jedna z nich uvedla, že upravovala webové stránky školy, 

vedla kroužek angličtiny a školní časopis. Druhá z dotazovaných uvedla, že se podílela na 

tvorbě ŠVP a v době Covidu zajišťovala online spojení v Teamsech a sdílené dokumenty 

pro pedagogické zaměstnance školy. Třetí z dotazovaných zaučovala nově příchozí učitelky 

a působila na škole jako speciální pedagog. 

 

• Co přibylo s ředitelskou pozicí nad rámec jejich dosavadní práce? 

Dotazované ředitelky při rozhovorech uváděly, že před nástupem do funkce neměly 

povědomí o celé škále pracovních povinností ředitelky. Přibyla nutnost znalosti školské 

legislativy. Dále uvedly, že při nástupu do funkce přibyly práce spojené s financováním 

školy, vedením lidí, kontrolní činnosti, výkaznictvím, načítáním metodik atd.  
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6 Diskuse 

Při osobních rozhovorech s ředitelkami mateřských škol jsme narazili na otázku 

problematiky oddělených pracovišť. Z rozhovorů vyplynulo, že ředitelky nejsou schopné 

plnohodnotně dohlížet na provoz v jiných budovách školy, ve kterých se při hlavním výkonu 

své práce nepohybují.  Z velké části musí jejich práci delegovat na zástupkyně pro odloučená 

pracoviště a to, jak uváděly je také časově náročné. Je nutné se se zástupkyněmi pravidelně 

setkávat a dbát na jasnou a pravidelnou komunikaci, jak uvedla ředitelka mateřské školy 

v Berouně, aby se zachovala hlavní sdílená myšlenka a nedocházelo ke komunikačnímu 

šumu.  

Nejen že ředitelky nemohou dostatečně dohlížet na chod v jiných budovách školy, nemohou 

ani dostatečně ovlivnit klima na ostatních pracovištích. Jejich práci nahrazuje někdo jiný, 

odpovědnost jim ale dle školského zákona č. 561/2004 Sb. zůstává.39  

„Ředitel školy a školského zařízení 

a) rozhoduje ve všech záležitostech týkajících se poskytování vzdělávání a školských služeb, 

pokud zákon nestanoví jinak, 

b) odpovídá za to, že škola a školské zařízení poskytuje vzdělávání a školské služby v souladu 

s tímto zákonem a vzdělávacími programy uvedenými v § 3“ 

 

 Dále se nabízí otázka, zda je to také v souladu s RVP PV, který mimo jiné stanovuje, že:  

„Ředitel školy vyhodnocuje práci všech zaměstnanců, pozitivně zaměstnance motivuje a 

podporuje jejich vzájemnou spolupráci.“40 

V těchto případech ředitelky nejsou schopné tyto zákonné požadavky plnit a otázkou 

zůstává, proč tedy nejsou oddělné subjekty samostatnými organizacemi, ve kterých by 

současné zástupkyně mohly být ředitelkami a nesly by plnou zodpovědnost za práci, kterou 

                                                
39 Zákon č. 561/5004 Sb. Zákon o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání (školský zákon) 

§ 164, odst. 1 a) a b), Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz 
40 RVP PV, 2021, str. 33 dostupné z: www.msmt.cz 

  

 

https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-561#cast15
http://www.msmt.cz/
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samy vykonávají a zároveň by se změnilo rozdělení jejich přímé i nepřímé výchovné práce, 

jak uvádí nařízení vlády č. 125/2022 Sb. 41 Pokud se jedná o mateřskou školu, která má jednu 

až tři třídy, zástupkyně ředitelky dle nařízení ani nemá snížený rozsah přímé pedagogické 

činnosti u dětí a na vykonávání povinností plynoucích z role zástupkyně, má stejný rozsah 

nepřímé výchovné práce jako učitelka mateřské školy.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
41 Nařízení vlády č.125/2022 Sb., příloha č. 2 k nařízení vlády č. 75/2005 Sb. dostupné z: www.zakonyprolidi.cz  

http://www.zakonyprolidi.cz/
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Závěr  

Cílem této bakalářské práce bylo blíže analyzovat posun mezi pozicemi učitelky a ředitelky 

mateřské školy.  Teoretickou část práce tvoří tři kapitoly, které nastiňují požadavky na 

vzdělání, osobnostní předpoklady a kompetence učitelek a ředitelek mateřských škol. Blíže 

se zabývají legislativními požadavky na výkon funkce ředitelky mateřské školy.  

Na teoretickou část navazuje část praktická, která blíže zkoumala posun mezi pozicemi na 

základě sběru dat pomocí výzkumných metod dotazníků a rozhovorů s ředitelkami a 

ředitelem veřejných mateřských škol, kteří jsou ve funkci nejdéle tři roky. Výsledná data 

byla získána prostřednictvím odpovědí na dotazníkové otázky a otázky v rámci rozhovoru, 

které se staly prostředkem k vyhodnocení výzkumných otázek,  a  vedly k dosažení třech 

dílčích cílů, které naplnily hlavní cíl této práce.   

Plně si uvědomuji, že odpovídajících respondentů nebylo mnoho. I tak bylo obtížné je 

dohledat a jen malá část z nich byla ochotná spolupodílet se na výzkumu také formou 

osobního rozhovoru. Přesto se podařilo získat data, která vedla k naplnění všech cílů této 

práce.   

Během výzkumu se ukázalo, že všichni dotazovaní respondenti měli při nástupu do funkce 

dostatečné vzdělání a splnili zákonnou podmínku absolvování středoškolského vzdělání 

s maturitou. Šedesát dva procent respondentů mělo navíc vzdělání vysokoškolské. Osmdesát 

čtyři procent dotazovaných mělo také dostatečnou praxi pro výkon ředitelské profese 

v mateřské škole. Pouze deset procent začínajících ředitelek nemá potřebné funkční vzdělání 

pro ředitele škol a školských zařízení, které si musí ve stanovené lhůtě dvou let doplnit.  

Výzkum také ukázal, že dotazované ředitelky neměly dostatečnou představu o skutečné 

práci ředitelky mateřské školy. Co práce obnáší zjistily, až po nástupu do funkce. Mimo jiné 

přibyla nutnost znalosti školské legislativy, kterou na pozicích učitelky nemusely znát 

v takovém rozsahu. Největší obtíže mají začínající ředitelky při vykonávání manažerské 

práce.  

Pozice učitelky a ředitelky vnímají začínající ředitelky jako velmi odlišné. Za hlavní práci 

učitelky považují přímou výchovnou práci s dětmi. Jako ředitelky se převážně věnují řízení 

školy a jejich přímá výchovná práce u dětí je výrazně kratší, než byla dříve na pozici učitelky.  
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Ředitelky mateřských škol jsou často nuceny, z důvodu neodkladných záležitostí spojených 

s řízením školy, delegovat přímou výchovnou práci u dětí na někoho jiného.  

Závěrem této bakalářské práce bych ráda dodala, že jsem se domnívala, že ředitelskou práci 

lze vykonávat hlavně v duchu přímé výchovné práce s dětmi. Práci, kterou většina z nás dělá 

srdcem a s velkým nadšením. Do funkce často učitelky vstupují proto, aby mohly více 

rozhodovat o vzdělávání dětí a práci s dětmi více přiblížit k obrazu svému. Tato bakalářská 

práce mi ale jasně ukázala, že je tomu v praxi jinak. Ředitelka s dětmi tráví daleko méně 

času a je hlavně manažerem, lídrem, statutárním orgánem školy a tu nejoblíbenější část své 

práce, v důsledku své řídící povinnosti, musí často předávat někomu jinému.  
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https://projekty.nidv.cz/media/materialy/projekty/strategicke_rizeni/Odborne_materialy_KA02/Pruvodce_strategickym_rizenim_ve_skolach_krok_za_krokem.pdf
http://www.facebook.com/groups/625534510837123/?ref=share
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SEZNAM PŘÍLOH 

Příloha č. 1 – Dotazník 

Příloha č. 2 – Polostrukturovaný rozhovor  



 

 

Příloha1:  

Dotazník:  

„Dosažené vzdělání a pracovní vytížení nově zvolených ředitelek mateřských 

škol“ 

Dotazník dostupný na:  

https://docs.google.com/forms/d/1R7WJDswi2VUeukkyH5cF1OiXlykccuPO1BzRh-

TY7zo/edit 

 

1. Jste ředitel(em)kou mateřské školy, která není součástí školy základní?  

ANO x NE 

2. Jste vy funkci maximálně 3 roky?  

ANO x NE 

Pokud jste na některou odpověděla ne, nepokračujte prosím ve vyplňování dotazníku. 

Děkuji.  

3. Jaké je vaše pohlaví?  

• Muž  

• Žena  

4. V jakém oboru je vaše dosažené pedagogické vzdělání?  

• Předškolní pedagogika  

• Speciální pedagogika 

• Učitelství pro 1. stupeň základní školy 

• jiné, prosím uveďte: …… 

5. Jaký je stupeň vašeho nejvyššího vzdělání?  

• Středoškolské s maturitní zkouškou 

• Vyšší odborné 

• Vysokoškolské 

• Jiné, prosím uveďte… 

https://docs.google.com/forms/d/1R7WJDswi2VUeukkyH5cF1OiXlykccuPO1BzRh-TY7zo/edit
https://docs.google.com/forms/d/1R7WJDswi2VUeukkyH5cF1OiXlykccuPO1BzRh-TY7zo/edit


 

 

6. V jakém oboru je vaše nejvyšší dosažené vzdělání?  

Prosím, uveďte:  

7. Doplňujete si v současné době pedagogické vzdělání ke splnění kvalifikace 

v oboru předškolní pedagogiky?  

• Ano  

• Ne 

V případě, že jste odpověděl(a) ano, uveďte prosím, v jakém stupni? V případě, 

že jste uvedl(a) ne, tuto otázku ignorujte.  

• Středoškolské s maturitní zkouškou 

• Vyšší odborné  

• Bakalářské  

• Magisterské  

• Jiné než pro předškolní vzdělávání: prosím uveďte … 

8. Měl(a) jste před nástupem do funkce splněné vzdělání pro výkon ředitel(e)ky 

mateřské školy v oblasti školského managementu? Uveďte prosím jaké?   

• Školský management – tříleté bakalářské studium 

• Studium pro vedoucí pracovníky v rozsahu 320 hod 

• Studium pro ředitele škol a školských zařízení v rozsahu 100 hodin 

• Jiné: Prosím uveďte … 

9. Považujete vaše vzdělání za dostatečné pro výkon vaší práce?  

• Ano  

• Ne 

10. V případě, že jste uvedl(a) ne, uveďte prosím proč? V opačném případě otázku 

ignorujte.  

………………………………………………………………….. 

11. Byla vaše předchozí pedagogická praxe na pozici učitel(e)ky mateřské školy?  

• Ano  

• Ne 



 

V případě, že jste odpověděl(a) ano, uveďte prosím, jak dlouhá byla vaše praxe 

na pozici učitel(e)ky mateřské školy? 

• 0 – 5 let 

• 5 – 10 let 

• 10 – 15 let 

• Více než 15 let 

12. Jaká byla vaše celková pedagogická praxe před nástupem do funkce?  

• 0 – 5 let 

• 5 – 10 let 

• 10 – 15 let 

• Více než 15 let 

 

13.  Jaká byla vaše celková pedagogická praxe v předškolním vzdělávání před 

nástupem do funkce?  

• 0 – 5 let 

• 5 – 10 let 

• 10 – 15 let 

• Více než 15 let 

14. V čem podle Vás spočívá role manažera? Uveďte prosím 5 klíčových slov… 

 

15. V čem podle Vás spočívá role lídra? Uveďte prosím 5 klíčových slov… 

 

16. Jaké jsou podle Vás největší problémy, které musíte ve své funkci řešit? 

Zaškrtněte max. 3 navržené odpovědi:  

• Udržení příznivého klimatu na pracovišti  

• Vedení pedagogického týmu školy 

• Hledání vhodných zaměstnanců na pozice v mateřské škole  

• Přijímání dětí k předškolnímu vzdělávání  

• Podrobení se kontrolám nadřazených orgánů – ČŠI, hygiena, BOZP, 

Veřejnosprávní kontroly atd.  



 

• Propagace a zviditelňování školy na veřejnosti  

• Odpovědnost za vzdělávání dětí  

• Naplňování vzdělávacích potřeb dětí se speciálními vzdělávacími potřebami  

• Sestavení vize a priorit školy 

• Jiná….. 

 

17.  Jaký typ řízení školy vám nejvíce vyhovuje?  

• Jsem zastáncem strategického řízení – zaměstnanci mají možnost vyjádřit se 

k řešení problémů, které souvisí s jejich osobní pracovní náplní  

• Rád(a) si řídím školu sám(a) 

 

18.  Co jste požadoval(a) od ředitel(e)ky, když jste byl(a) ještě učitel(em)kou? 

Uveďte prosím 5 klíčových slov… 

19.  Angažoval(a) jste se jako učitel(ka) nad rámec běžné náplně práce učitel(e)ky?  

Uveďte prosím jak… 

20. Co byste ještě jako ředitel(ka) ráda v dotazníku uvedla? Pokud považujete vaše 

dopovědi za dostačující, otázku ignorujte.  

 

Děkuji za pozornost a vyplnění dotazníku.  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Příloha 2: 

 Rozhovor  

Výzkumné otázky k druhému dílčímu cíli:  

1. Jak se cítí v pozici manažera a leadera organizace? 

2. Považují některou z těchto funkcí za obtížně vykonatelnou?  

3. Mají dostatek času pro výkon pedagogické práce?  

• Krátce prosím představte sebe a vaší mateřskou školu.  

• Všem spočívá vedení pracovníků ve vaší mateřské škole?  

• Máte možnost s někým problematiku řízení konzultovat?  

• Jaké jsou dle vašeho názoru nejčastější problémy s vedením lidí?  

• Jak realizujete řízení mateřské školy?  

• Jak máte časově rozdělenou přímou a nepřímou výchovnou práci?  

- Každý den u dětí 

- Jen některé dny 

• Kolik hodin denně vám zabere manažerská práce?  

• Máte dostatek času pro výkon pedagogické práce a přípravy potřebné k výkonu 

přímé výchovné práce?  

• Stihnete nahlížet do třídních vzdělávacích programů v jiných třídách?  

• Jak nahlížení realizujete?  

Výzkumné otázky k třetímu dílčímu cíli:  

1. Co bylo hlavní náplní práce ředitelek, když byly ještě učitelkami?  

2. Co přibylo nad rámec jejich dosavadní práce? 

• Jak jste vnímala ředitelskou práci, když jste byla ještě učitelkou? 

• Co podle vás ředitelka dělala?   

• Co byla hlavní náplň vaší práce jako učitelky, když jste ještě nebyla ředitelkou?  

• Co přibylo nad rámec vaší učitelské práce?  

• Co považujete za hlavní rozdíly ve výkonu učitelské práce a ředitelské profese? 


