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Shrnutí

Závěrečná  bakalářská  práce  se  zabývá  především  analýzou  pracovního  vytížení 

ředitelek mateřských škol a zjišťováním skutečností, které ovlivňují tuto činnost. Upozorňuje 

na rozdílné nároky na vedoucího pracovníka v souvislosti s regionálním umístěním školy.

Vychází  z poznatků z dosažitelné  literatury,  vlastní  praxe a  zkušeností.  Porovnává 

management škol ve dvou specifických regionech. 

Výzkumná  sonda  je  zaměřena  na  zjišťování  rozdílů  v  pracovních  povinnostech 

ředitelek jednotlivých škol a nároků rodičů na funkci školy v souvislosti s jejím umístěním. 

Vlastní  výzkum,  za  použití  výzkumných  metod,  analyzuje  komplex  činností,  kterými  se 

ředitelky MŠ zabývají. Pokouší se porovnat, vyhodnotit a na základě výsledků stanovit závěry 

a doporučení.
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Summary

Final bachelor report deals with analysis of directress’ occupation at kindergartens and finds

out influences on this activity. It shows different demands on direction of school in 

connection with sectional position. 

It draws on information from available literature and it draws on own practice and experience.

It balances management different schools in two specific regions.

Research points to find out differences between individual directress’ duties and

parents’ demands on school role in connection with placement of school.

Own  research analysis complex of directress’ activities. Research attempts to balance and 

evaluate these different activities.
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KAPITOLA 1

Teoreticko metodologická východiska výzkumného problému

1. 1 Teoretické vymezení výzkumného problému

Bakalářská  práce  se  zabývá  pracovním vytížením ředitelek  mateřských  škol  (dále  jen 

ředitelek MŠ) a zjišťováním skutečností, které souvisí s nároky na její činnost. Toto téma není 

součástí širšího výzkumu, ale bylo vybráno mnou z dále uvedených důvodů. Především se 

opírám o vlastní zkušenost na základě praxe v oboru, dále o poznatky z odborné literatury, 

zabývající se problematikou řízení organizace tohoto typu a rovněž o platný legislativní rámec 

vymezující povinnosti a pravomoci ředitelek MŠ.

Ke konstatování, že nároky na práci ředitelek MŠ se stále zvyšují, jsem dospěla jednak 

vlastní  zkušeností,  jednak  na  základě  rozhovorů  s kolegyněmi,  zaměstnanci,  ale  i  rodiči, 

jejichž  děti  mateřské  školy  navštěvují.  K problematice  pracovního  vytížení  a  povinností 

ředitelky MŠ se vyjádřila velmi významně např. bývalá metodička a inspektorka MŠ Mgr. 

Zuzana Bečvářová ve své publikaci ,,Současná mateřská škola a její řízení“.

,,Práce ředitelky mateřské školy je značně různorodá a dá se říci náročná. Vedení 

mateřské  školy  je  srovnatelné  s vedením  malého  podniku,  který  je  zaměřen  na  službu. 

V tomto případě jde především o službu rodičům. Převážná většina dlouholetých zaměstnanců 

českého  mateřského  školství  se  s touto  skutečností,  že  jde  do  jisté  míry  o  formu  služby, 

nerada smiřuje. Důvodů, vedoucích k této skutečnosti, je více. Jednak velká konkurence mezi 

školami, vysoké nároky ze strany rodičů, ale i zřizovatele, který rovněž klade na školu své 

požadavky. Názory rodičů by měla škola brát v úvahu, přemýšlet o nich a v neposlední řadě 

respektovat. Je třeba si uvědomit, že nejen dítě, ale i rodič je zákazníkem školy.
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V malé organizaci se řízení opírá převážně o jednoho člověka. V případě větší školy o 

ředitele a jeho zástupce. Uplatňování principů, metod, technik a stylů řízení školy vyžaduje 

výraznou odlišnost  vyplývající  z charakteru  práce založené  na vztazích,  často na  vztazích 

velmi  úzkých.  Předpokladem úspěšného  řízení  je  úroveň  řídícího  pracovníka.  V současné 

době jsou ředitelky mateřských škol povinny věnovat se řízení školy nejen uvnitř s cílem co 

nejlepší  činnosti  školy,  ale  stále  ve  větší  míře  brát  školu  jako  součást  vnějšího  systému 

(spolupráce se zřizovatelem, základní školou, partnery školy, sponzory….). Jde o tzv. duální 

řízení školy.“1

Vztahy s vnějším okolím osobně považuji za zvlášť významné. Funkce mateřské školy 

vyžaduje  větší  sepětí  školy  s rodinou,  než  je  tomu  například  u  základní  školy.  Současná 

rodina  je  ovlivňována  životním  stylem,  společností,  kulturou  a  místem,  ve  kterém  žije. 

Mateřská škola by se měla výrazně spolupodílet na výchově a vzdělávání dítěte. Během mé 

učitelské praxe jsem měla možnost poznat mateřské školy v Praze, ale i v různých oblastech 

republiky a to ve městě i na venkově. Od vlastní práce ředitelky, kterou vykonávám pátým 

rokem, jsem očekávala vstřícný přístup rodičů jako partnerů školy, dobrou spolupráci školy se 

zřizovatelem a podstatně menší problémy se zvládáním pracovních povinností. V realitě jsem 

se setkala s následujícími problémy. Jsou to především:

a) rozdílné nároky na školu kladené rodiči

b) problémy s financováním škol

c) velká míra pracovních povinností ředitelky 

d) právní rámec a legislativa týkající se provozu MŠ

Skutečnost,  že  výše  uvedené  problémy mají  i  mé  kolegyně,  ředitelky  dalších  MŠ,  se 

potvrdila  na  základě  vzájemných  rozhovorů  především  v souvislosti  s vykonáváním 

manažerských praxí, jež byly součástí studia na PFUK. Kolegyně se s mými názory ztotožnily 

a potvrdily je, případně rozšířily o své vlastní zkušenosti. 

Jedním z faktorů, které mohou ovlivňovat funkci školy a tím práci ředitelky, je stále větší 

migrace obyvatelstva do okrajových částí Prahy a obcí s polohou cca do 30 km od hl. města. 

Jedná se o oblasti s novou výstavbou tzv. ,,satelitních měst“, kam se stěhují rodiny převážně 

mladých lidí s malými dětmi. V pojetí mé práce nazývám tyto oblasti názvem region. Pod 

tímto  pojmem jsou zahrnuty lokality  menších  měst  a  obcí  v  blízkém okolí  Prahy,  kde je 

potlačen rozvoj hospodářství a průmyslové výroby a které plní především rezidenční funkci 

1 BEČVÁŘOVÁ, Z: Současná mateřská škola a její řízení, Praha: Portál, 2003

8



(dříve sloužící převážně k rekreaci). Narozdíl od jiných regionů v republice zde dochází k 

prudkému nárůstu obyvatelstva. Zmiňované lokality zajišťují výhodnou dopravní dostupnost, 

která obyvatelům umožňuje práci v hlavním městě s bydlením na venkově. V této souvislosti 

se  objevují  pozitivní  i  negativní  tendence.  Mateřským školám v těchto obcích  popisovaná 

situace  přináší  značné  problémy.  Negativním  dopadem  je  především  nárůst  žadatelů  o 

umístění  dítěte  do MŠ.  Statistika  přijatých  a  nepřijatých  dětí  ve  zkoumané  oblasti  nebyla 

provedena.  Pouze  v regionu  Dolní  Berounka,  kam spadá  osm MŠ,  zaznamenávám nárůst 

počtu nepřijatých dětí za posledních 5 let (od r. 2002 – 2007) ve výši 38%. 

 Z důvodu vysokého procenta nepřijatých dětí tento stav nutí některá města a obce řešit 

nedostatečnou kapacitu škol,  které zřizují.  Zvyšují  se tak nároky na práci ředitelky školy, 

která kromě svých základních vymezených pravomocí a povinností daných legislativou řeší 

organizační záležitosti spojené se stavbou nebo rekonstrukcí objektu školy. 

Dalším faktorem ovlivňujícím práci ředitelky a celého kolektivu, jsou vysoké požadavky 

ze  strany  dobře  ekonomicky  situovaných  rodičů,  zejména  v nárocích  na  funkci  školy  a 

přístupu rodičů k zaměstnancům. Díky velkému množství dětí v těchto oblastech téměř zaniká 

konkurence mezi školami. Tato skutečnost může být pozitivní v tom směru, že se škola může 

více zaměřit na svou základní funkci, kterou je výchova a vzdělávání dětí předškolního věku. 

Dále pak v přiměřeném množství nabízet nadstandardní činnosti (např. víkendové akce pro 

rodiče a děti, divadelní představení, výuka plavání, školy v přírodě, zájmové kroužky atd.). 

Většina škol nemůže z finančních důvodů nabídkou výše uvedených doplňkových činností 

školy vždy a zcela splňovat nároky rodičů.

 Na druhé straně některým školám zejména nedostatkem konkurence hrozí setrvalý stav 

bez většího rozvoje. 

Vedle zmínky o konkurenci bych ráda analyzovala otázku spolupráce. Formy spolupráce 

mateřských škol, které byly dříve zcela běžné (ukázkové hodiny pro pedagogické pracovníky 

v rámci  regionu,  společná  setkávání  ředitelek  MŠ  na  pracovních  schůzích,  výpomoc  při 

zajištění  letního  prázdninového provozu na určité  škole)  téměř  nebo docela  zanikly. Tuto 

změnu spolupráce pociťují školy především přechodem do právní subjektivity r. 2003, kdy se 

tato forma organizace stala povinnou. Došlo ke zrušení školských úřadů a následnému zániku 

resortního řízení školství. Ředitelům všech typů škol přibývají úkoly a odpovědnost v oblasti 

veřejné  správy.  ,,Mění  se  profil  kompetencí  řídících  pracovníků,  kteří  se  musí  nyní  více 

zaměřit na oblast plánování, vedení lidí, motivaci, týmovou práci, neboť je to ředitel školy, 

9



kdo bude stanovovat  spolu se svými  spolupracovníky školní  vzdělávací  program.“2 Tento 

dokument  jsou  mateřské  školy  povinny  tvořit  v souladu  s Rámcovým  programem  pro 

předškolní vzdělávání od r. 2004.  Jelikož tvorba školního vzdělávacího programu (dále jen 

ŠVP) je pro každou školu výsledkem náročné práce celého pedagogického sboru, pokládá jej 

většina škol za své know-how. Své dílo si některé školy střeží a nedovolí ostatním školám 

motivovat  se,  kopírovat  a  leckdy  ani  nahlédnout  do  tohoto  dokumentu.  Problém  může 

pramenit i z nejistoty těch škol, které nejsou přesvědčeny o svém správném postupu. Jelikož 

jde o ověřování těchto programů, nelze hovořit o správnosti či nesprávnosti. Všechny školy 

však situaci  nemusí  takto vnímat.  Názory na zveřejnění ŠVP jsou různé,  o čemž jsem se 

přesvědčila na základě rozhovorů se svými kolegyněmi, ředitelkami MŠ.

Cílem práce je na základě vlastních zkušeností,  poznatků z dosažitelné literatury, 

legislativního rámce a analýzy výzkumu nalézt a poukázat na rozdíly managementu MŠ 

v jednotlivých regionech.

1. 2 Dosavadní řešení problematiky

    

Problematika,  na  kterou  jsem  se  zaměřila,  nebyla  dosud  řešena  v žádné  dostupné 

literatuře. Domnívám se, že z důvodu dlouholetého působení většiny ředitelek pouze v jedné 

mateřské škole nesrovnávají mé kolegyně práci kolegyň na úrovni svých regionů ani mimo 

ně. Běžnou praxí na školách zahraničního typu (např.English School, Francouzské lyceum) je 

působení ředitele v jedné škole ohraničeno omezenou dobou. Po uplynutí funkčního období 

na jedné škole je ministerstvem příslušného státu ředitel přeložen na školu v jiné části země 

nebo  do  jiného  státu.  Důvodem  je  především  rozvoj  vedoucího  pracovníka  v  oblasti 

pedagogické  (vypracovávání  rozvojového  systému  školy),  v  oblasti  strategie  řízení, 

personalistice,  leadershipu   a  manažerském  informačním  systému.  Mobilita  ředitelů  škol 

pomáhá utvářet obecnější kompetence v oblasti technologií, komunikace i interpersonálních 

vztahů. Další významnou složkou je jazykové vzdělávání ředitelů. Tímto chci pouze poukázat 

na jednu z možností řešení profesního rozvoje vedoucích pracovníků ve školství.

2 SlAVÍKOVÁ L., KARABEC S.,: Ředitel školy – leader i manažer. Komparace vzdělávání řídících pracovníků 
ve školství v ČR a ve vybraných zemích EU, Praha – Manchester 2003
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Zajímavé je zjištění, že téměř všechny ředitelky škol, které byly požádány o spolupráci se 

vyjádřily k problematice jako přínosné pro jejich práci a požádaly mne, abych je po ukončení 

výzkumu seznámila s jeho závěrem.  

,,Ředitelé jsou manažery i leadery, ekonomy i právníky, hodnotiteli i hodnocenými, jsou 

tvůrci  týmů,  jsou garanty kvality  pedagogického  procesu  i  výchovně vzdělávacích  aktivit 

školy.“3 

Zejména na ředitelce školy záleží, jakým přínosem tvorba ŠVP pro školu bude, jakým 

směrem se bude ve škole ubírat výchova a vzdělávání, jak využije tvůrčí potenciál učitelek, 

do jaké míry otevře školu rodičům (tzn. do jaké míry budou rodiče ovlivňovat chod školy) a 

jak bude spolupracovat s veřejností.

 ,,Vůdčí  osobnost  vytyčuje  cíle,  stanovuje  priority  a  vyhlašuje  a  udržuje  standardy. 

Důležité je, aby vůdčí osobnost považovala svoji práci za odpovědnost a ne za nadřazenost a 

výsadu.“4

Povinnosti a pravomoci ředitelky mateřské školy jsou obligatorně formulovány především 

v Zákoně  č.561/2004 sb.,  o  předškolním,  základním,  středním,  vyšším odborném a  jiném 

vzdělávání  (školský  zákon).  Dalším  platným  dokumentem  je  Zákon  č.563/2004  Sb.,  o 

pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, ve znění zákonů č. 383/2005 Sb., 

č. 179/2006 Sb. a č. 264/2006 Sb., Nařízení vlády č. 75/2005 Sb., o stanovení rozsahu přímé 

vyučovací, přímé výchovné, přímé speciálně pedagogické, přímé pedagogicko- psychologické 

činnosti  pedagogických  pracovníků  a  Zákon  č.262/2006  Sb.,  zákoník  práce.  Specifiky  se 

zabývá  Vyhláška  MŠMT č.14/2005  Sb.,  o  předškolním vzdělávání,  ve  znění  vyhlášky č. 

43/2006 Sb. Dalším důležitým dokumentem je Zákon č.  500/2004 Sb.,  správní  řád,  který 

upřesňuje a vymezuje náležitosti přijímání dětí do MŠ.     

 Pro  funkci  vedoucího  pracovníka  je  nutno  mít  nejen  pedagogické,  ale  i  osobnostní 

předpoklady. Ani ředitelka mateřské školy se bez nich při výkonu svého povolání neobejde a 

měla by je umět dále rozvíjet. Některé z nich analyzuji v následující části práce.

1. 3 Management mateřské školy

V kapitole se zaměřím především na osobnost ředitelky MŠ.

3 SLAVÍKOVÁ L. ,KARABEC S.: Ředitel školy-leader i manažer. Komparace vzdělávání řídících pracovníků 
ve školství v ČR a ve vybraných zemích EU, Praha – Manchester 2003
4 DRUCKER, P. F.: To nejdůležitější z Druckera v jednom svazku, Praha: Management press 2004
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Ředitelka  MŠ  je  žena  především  pedagogicky  vzdělaná  s praxí  v oboru.  Z jejích 

zkušeností vyplývají  především dobré základy tzv. ,,hard skills“. Tímto názvem rozumíme 

soubor dovedností  a vědomostí  nabytých praxí,  zkušenostmi i  samostudiem. Jde o znalost 

strategie  organizování  a  vedení  pedagogického  procesu.  Rovněž  sem  patří  zvládnutí 

dlouhodobého,  střednědobého a krátkodobého plánování  a kontroly,  ale  i  umění  jednat  se 

zaměstnanci, rodiči, veřejností, nadřízenými orgány, zřizovatelem. 

Pod  zmíněným  ,,hard  skills“  si  můžeme  představit  příznačně,,  soft  skills“.  Není 

jednoduché označit, co všechno se pod tímto názvem skrývá. Definici u nás formuloval prof. 

PhDr.  Rudolf  Kohoutek,  CSc.  ,,Pojem  ,,měkké  dovednosti“  zahrnuje  vlastnosti,  jejichž 

důležitost  se  liší  podle  konkrétních  požadavků  organizace.  Spektrum  soft  skills  sahá  od 

empatie či znalosti lidí přes komunikativnost či sebekritičnost až po schopnost prosadit se, 

vést tým nebo schopnost nadchnout ostatní pro společný cíl.“5

Jelikož  paleta  soft  skills  může  být  velmi  bohatá  a  není  méně  důležitá  než  odborná 

kvalifikace,  je  třeba  soft  skills  stále  rozvíjet.  Pokusím  se  vybrat  základní  schopnosti  a 

dovednosti, které se pod tímto pojmem skrývají a které by dobrý vedoucí pracovník nejen ve 

školství měl mít.

Ty se dají se rozčlenit přibližně do třech skupin. 

a) osobnostní předpoklady

b) manažerské předpoklady

c) pedagogická vzdělanost

a) Do skupiny osobnostních předpokladů mohu zařadit:

Analytické myšlení

Jedná  se  zpravidla  v nejširším  slova  smyslu  o  schopnost  rozpoznat  a  řešit  problémy. 

Schopnost  nalézt  v množství  nedůležitých  informací  ty  relevantní  a  zhodnotit  i  bez 

přezkoumání jejich spolehlivost a platnost bývá rozhodující.

Komplexní myšlení

Dalo by se nahradit rovněž pojmem celostní myšlení. Ten, kdo nemyslí výlučně jedním 

směrem, ale zahrnuje do svého uvažování i další informace a zkušenosti, tomu se otevřou jiná 

nebo rychlejší řešení a myšlenky než tomu, kdo je myšlenkově fixován v určitých mezích. 

5 KOHOUTEK, R.Csc.: Slovníček pojmů / Centrum vzdělávání a poradenství / Dostupné na 
http://www.cvp.vutbr.cz//slovnicek-pojmu-soft-skills
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Aby člověk dokázal myslet celostně, potřebuje schopnost abstrakce a komplexního získávání 

informací.

Koncepční myšlení

Schopnost  myslet  koncepčně,  strategicky  je  nezbytná  zejména  v situacích,  kdy nejsou 

předem  dány  žádné  postupy  a  návody  jak  zvládnout  pracovní  úkol.  Touto  činností  je 

například organizování porad se zaměstnanci. Kromě toho existuje spousta dalších činností, 

které vyžadují své nové postupy, jež nelze vzájemně aplikovat a jejichž zvládnutí vyžaduje 

vývoj  nových strategií.  Vymyslet  novou strategii  v tomto případě znamená vytvořit  jakési 

pomyslné „lešení“, s jehož pomocí pak může být dosaženo v určitém čase odpovídajícího cíle. 

Proto by vedoucí pracovník měl být tohoto myšlení schopen. Přesvědčit a být konkrétní - to je 

výsledek dobré strategie orientované na výsledek.

Kreativita  

Pro rozvoj každé školy je důležité, aby nezůstávala stát na vyšlapaných cestičkách, ale 

zkoušela stále nové možnosti. Šance a nápady je třeba aktivně rozvíjet. Kreativita není ani 

logická,  ani analytická.  Nesmí být chápána jako krátkodobá změna, je nutno vidět ji jako 

významný  zdroj  rozvoje.  Nejde  jen  o  kreativitu  vlastní.  Důležitost  vidím  v podpoře 

zaměstnanců přicházet  s novými nápady a myšlenkami,  jejich uskutečňováním a realizací. 

Pouze tímto mohu dále rozvíjet jejich kreativní potenciál. 

Sebereflexe 

Jde o schopnost přemýšlet o sobě a o svém jednání. Kdo není schopen vnímat své činy, 

analyzovat je a učit se z nich, nebude svou osobnost rozvíjet, ať již pozitivním nebo opačným 

směrem.  Je  velmi  správné  mít  příležitost  získávat  odezvu  na  své  jednání  od  kolegů  i 

nadřízených, byť se často neshoduje s představou, kterou o sobě máme. Chápat vše jako dobré 

a správné, nezávisle na tom, jak to vnímají ostatní, by bylo ve velkém rozporu s přáním dále 

se rozvíjet či dobře se snášet s ostatními lidmi. Schopnost sebereflexe, tedy schopnost zabývat 

se emocionálními a mezilidskými otázkami a nenechat se jimi odradit, vyžaduje především 

kritické vnímání sebe sama v interakci se sociálními kontakty a jejich odezvou.

b) Ke skupině manažerských předpokladů patří:

Organizační schopnosti
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Hovořím-li  o  organizačních  schopnostech,  mám  na  mysli  především  dovednost 

smysluplně plánovat svůj čas. Jak nezbytná tato činnost je, můžeme pozorovat denně v práci. 

Snažíme  se  vyřídit  několik  věcí  najednou,  spolu  s velkou  zodpovědností,  nesplnitelnými 

termíny,  nepatřičným  množstvím  úkolů.  Vše  způsobuje  stres.  To  pak  vede  k tomu,  že 

nejednáme aktivně, pouze reagujeme na vše, co se na nás valí a teprve po pracovní době se 

dostáváme k záležitostem, kterým jsme se vlastně v práci chtěli věnovat. Ten, kdo se zamyslí 

nad tím, jak využívá svůj čas, ten teprve pochopí, že časová investice musí mít promyšlený 

koncept. Čas je jedním z darů, které jsou rozděleny opravdu demokraticky – každý z nás má 

k dispozici každý den stejné množství času.

Především v profesním životě je nezbytné efektivně a ekonomicky plánovat program každého 

dne. Kdo má jasno o svých cílech a prioritách, ten dokáže plánovat čas směrem k dosažení 

úspěchu. Organizační  schopnosti  jsou především výsledkem dobré organizace a plánování 

času.

Týmová práce

Skupinová práce získává stále více na významu. Jejím důsledkem by měla být úspora času 

a  znatelné zlepšení  kvality.  Pro fungování  týmové práce je samozřejmě nezbytně  důležité 

akceptování  hodnot  jednotlivých  členů.  Tým,  chápaný  jako skupina  si  vytvoří  vždy  jistý 

skupinový  tlak,  který  podporuje  příslušnost  ke  skupině  a  jeho  identitu.  Nesmí  být  však 

překročeny určité hranice, které by mohly mít negativní dopad na fungování týmu a náladu 

jednotlivých jeho členů.  Skutečná  týmová spolupráce  vyžaduje  společné předpoklady.  Jde 

například  o  bezprostřední  interakci,  společné  cíle  a  pravidla  hry,  společné  hodnoty  a 

přiměřený  pocit  sounáležitosti.  Důležitý  je  také  způsob  komunikace  se  spolupracovníky, 

schopnost integrace a řešení konfliktů a schopnost zdravě se v týmu prosadit.

Ochota riskovat

Žádné jednání není možné bez rizika. Pod slovem riziko rozumíme možné události, které 

by v případě, že skutečně nastanou, způsobily nějakou škodu. Přesto podstupujeme každý den 

řadu  rizik.  V zásadě  se  jim  nemůžeme  vyhnout,  pokud  chceme  vyzkoušet  nové  cesty  a 

metody. Na jednu stranu je prezentace nové cesty rizikem, neboť pokud se ukáže, že je to 

dobrý nápad, hrozí vám závist a pokud se idea neosvědčí, budete si možná přát, abyste ji  

nikdy nevyslovili. Vedoucí pracovník, který se orientuje na budoucnost a hledá neustále nové 

cesty a inovace musí být připraven přijímat rizika a nést jejich následky. Je dobré s mírou 

rizika počítat předem, včas o nich uvažovat a zvažovat případné následky. 
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Sociální empatie

Schopnost  sociální  empatie  je  schopnost  vcítit  se  do pocitů  jiných lidí  a  projevuje se 

většinou  v situacích,  kdy  jsme  nuceni  vést  náročný  a  choulostivý  rozhovor,  např. 

v momentech, kdy musíme kritizovat práci některých zaměstnanců apod. Pokud se omezíme 

pouze na výčet chyb a nedostatků, těžko se nám podaří dosáhnout cíle, tedy toho, aby došlo 

na  základě  našeho  sdělení  k nápravě.  Rovněž  jednání  s rodiči  vyžaduje  dávku  empatie, 

abychom dokázali  přistupovat  ke každému přiměřeně  a  individuálně  a  dokázali  rozpoznat 

jeho přání. Citlivá reakce totiž může zabránit nejen nedorozumění, ale i pomoci vyvolat pocit 

solidarity, který je velmi důležitý.

Komunikativnost

Schopnost  komunikovat  patří  na  základě  své  komplexnosti  k nejsložitějším soft  skills 

vůbec.  Komunikační  kompetence  obsahuje  techniky  argumentace  a  tázání,  vyjednávání, 

rétorické schopnosti, umění vést rozhovor, řeč těla, gestikulaci a mimiku, umění prezentovat a 

taktiku.

V profesním životě je dobrá komunikace jedním z nejdůležitějších prvků, které vytvářejí 

mezilidské  vztahy  vně  i  uvnitř  školy.  Jasným  zveřejněním  cílů  dáváme  zaměstnancům 

možnost  podílet  se  na  jejich realizaci a  zároveň jim nedovolujeme tvrdit:  ,,o  ničem jsem 

nevěděl". Tato otevřenost vyžaduje rovněž průběžné informování zaměstnanců.

Zprávy jakéhokoliv druhu obsahují v zásadě vždy dva druhy poselství: věcný obsah a aspekt 

vztahu. U zvlášť nepříjemných zpráv se vyplatí  investovat čas a úsilí do toho, aby takové 

zprávy  byly  zprostředkovány  co  možná  nejlépe,  tedy  vyzdvihnout  neobsahové  aspekty 

poselství.

Komunikativností  se  míní  schopnost  rozumět,  být  srozumitelný,  informovat  včas, 

otevřeně stát za svým názorem a brát ohled na společenské rozdíly účastníků komunikace.

Spolupráce

Schopnost spolupracovat s kolegy úzce souvisí se schopností pracovat v týmu. Týmová 

práce se stává jedním z nejdůležitějších faktorů, které zajišťují školám konkurenceschopnost. 

Úspěšné fungování skupinové práce ovšem ode všech pracovníků vyžaduje jisté předpoklady. 

Sem patří i schopnost spolupráce každého ze zúčastněných. Úspěšně pracovat ve skupině, být 

součástí  týmu a být jako člen týmu uznáván, ale také umět dobře s kolegy spolupracovat, 

vyžaduje vlastní přispění ke společné práci.
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Kritičnost

Zda je někdo schopen kritiky, je možno sledovat ve dvou rovinách. V momentě, kdy se 

nachází  v roli  kritizovaného  a  v případě,  kdy  kritizuje  někoho  jiného.  Je  velmi  důležité 

dokázat kritiku přijmout, vyrovnat se s ní, ale také se z ní poučit. Přijmout kritiku vlastních 

nedostatečných výkonů bychom měli  brát  jako příležitost  k vlastní nápravě.  Kritizovat  jen 

v případech, kdy je to nezbytně nutné, věcně a přiměřeným tónem. V žádném případě není 

správné vznášet kritiku jinak, než mezi čtyřma očima a nedopustit se tím nežádoucích účinků 

škodolibosti mezi ostatními spolupracovníky. 

Pozitivní kritika by měla sloužit jako motivace a ne jako pobídka k tomu přestat se snažit. 

Využití kritiky závisí na ochotě vypořádat se sám se sebou a s vlastními výkony.

Kontakty

Konkurence  se  vyskytuje  již  i  ve  školství  a  vyžaduje  stále  aktivnější  přístup  škol. 

Zákazník očekává,  že o něj bude pečováno a jediné, co ho zajímá,  je vybrat  si z nabídek 

takovou,  která  mu  bude  nejvíce  vyhovovat.  Tento  poněkud  marketingový  pohled  na 

skutečnost je důsledek současného rozvoje naší společnosti. Konkurence na jednu stranu nutí 

školy k co nejlepší nabídce, někdy však bohužel i zaměňovat kvalitu s kvantitou. 

Pokud mne u zápisu do MŠ rodiče žádají o výčet aktivit pro jejich děti, sdělení, čím je 

naše škola jedinečná, co nabízíme, odpovídám: ,,Jedinečnost naší školy spočívá v tom, že o 

Vaše  děti  bude  po  celý  den  pečováno  zkušenými  pedagogy,  odborníky  s praxí,  s velmi 

pěkným vztahem a přístupem k dětem. Další aktivity a akce pro děti jsou součástí ročního 

plánu.“ Je až zarážející skutečnost, že rodičům tato informace připadá naprosto nečekaná svou 

jednoduchostí  a  nejsou  schopni  další  reakce.  Očekávají  výčet  nadstandardních  aktivit  a 

zájmových činností, ale neuvědomují si podstatu funkce mateřské školy jako takové.

Osobní kontakty s lidmi nejrůznějších profesí dávají rovněž příležitost využívat vědomosti 

a postupy jiných oborů. Je důležité dokázat vybudovat síť kontaktů, udržovat je a ve správný 

čas dokázat oslovit správné lidi.

Strukturální myšlení

Potřeba strukturálního myšlení je důsledkem vývoje, který vede k tomu, aby bylo v co 

nejkratším  čase  dosaženo  co  nejlepších  výsledků.  Abychom  se  neztratili  v  záplavě 

nejrůznějších  úkolů  a  problémů,  je  důležité  přistupovat  k  nim  organizovaně.  Především 

komplexnější  úkoly  a  projekty,  s  nimiž  je  dnes  konfrontován  téměř  každý,  vyžadují 
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důkladnou přípravu. Co se zpočátku může zdát jako ztráta času, později se ukáže jako časová 

úspora,  jelikož  včas  analyzujeme  zbytečné  kroky  a  postupy.  Abychom  se  dokázali 

koncentrovat  na  skutečně  důležité,  je  nezbytné  rozlišovat  mezi  naléhavými,  důležitými  a 

nedůležitými úkoly, správně je identifikovat a vymezit.

c) Pedagogická vzdělanost: 

Kvalifikace

Kvalifikační  předpoklady pracovníků  ve  školství  jsou  stanoveny Zákonem č.563/2004 

Sb., o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, ve znění zákonů č. 383/2005 

Sb., č. 179/2006 Sb. a č. 264/2006 Sb. V tomto dokumentu je stanovena i povinná délka praxe 

uchazeče o místo ředitele určitého typu školy.

Zvyšování kvalifikace 

Vedoucí  pracovník  nemůže  a  nesmí  stát  pozadu  za  vývojem,  který  doba  přináší.  Je 

důležité přizpůsobovat se změnám a rostoucím požadavkům a tím pádem se neustále učit. 

Ochota a chuť učit se je projevem odborníků, kteří věnují doplňování kvalifikace a dalšímu 

vzdělávání svůj volný čas. Touha a snaha dále se vzdělávat a pracovat na svém odborném 

růstu by se neměla orientovat na povrchní znalosti v různých oborech, ale cíleně a s určitým 

zaměřením.  Další  vzdělávání  pedagogických  pracovníků  upravuje  Vyhláška  MŠMT  č. 

317/2005 Sb., o dalším vzdělávání pedagogických pracovníků, akreditační komisi a kariérním 

systému pedagogických pracovníků, ve znění vyhlášky č. 412/2006 Sb. ,,  Dalším studiem 

získává absolvent znalosti a dovednosti v oblasti řízení právnické osoby vykonávající činnost 

školy  nebo  školského  zařízení,  zejména  znalosti  teorie  a  praxe  školského  managementu, 

práva,  ekonomiky,  pedagogiky,  psychologie,  bezpečnosti  a  ochrany zdraví,  komunikace  a 

informačních technologií.“6

Pracovitost

Ten, kdo dává najevo, že ho práce baví a přistupuje k ní rozhodně, vzbuzuje pozitivní 

dojem a pocit, že je možné svěřit mu i náročnější a důležité úkoly. Většina lidí je ochotna 

podávat výkon, pokud jim práce činí radost a mají na ní zájem. Je důležité a prospěšné najít si 

6 Vyhláška MŠMT č. 317/2005 Sb., o dalším vzdělávání pedagogických pracovníků, akreditační komisi a 
kariérním systému pedagogických pracovníků, ve znění vyhlášky č. 412/2006 Sb.
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pozitivní motivaci i při plnění nepříjemných a nezábavných úkolů a vidět i v této situaci svět 

pozitivně.  Skutečná pracovitost  přináší ty nejlepší výsledky a je nezbytným předpokladem 

profesního úspěchu.

Co  zní  v tomto  výčtu  jako  samozřejmost,  bývá  tou  největší  zkouškou  na  cestě 

k profesnímu  úspěchu.  Důležitost  rozvíjet  tyto  schopnosti  a  dovednosti  je  důvodem 

k zamyšlení a naplnění potřeby dále se rozvíjet, pracovat na sobě.

Málokterý vedoucí pracovník ve školství, ať je to ředitelka MŠ nebo ředitel určitého typu 

školy,  se  dobře  orientuje  v personalistice,  hospodaření  nebo  účetní  agendě.  Někteří 

z vedoucích pracovníků ve školství se dokonce přiklání k názoru, že se často podepisují pod 

něco, čemuž příliš nerozumějí. Poté je nutností spoléhat se na správnost dokladů, které jim 

předloží  účetní  organizace.  I  tato  skutečnost  by  měla  být  důvodem  dalšího  vzdělávání 

vedoucích pracovníků, jehož požadavky dle mého názoru splňuje např. Funkční studium II. 

pro  řídící  pracovníky  škol  a  školských  zařízení  jako  jedna  z oblastí,  kterou  vymezuje 

Koncepce dalšího vzdělávání vedoucích pracovníků škol a školských zařízení.

Relativní  výhodou  ve  vedení  menšího  kolektivu,  který  je  pro  mateřské  školy 

charakteristický,  může  být  pro  ředitelku  MŠ  rychlost  v  rozhodování.  ,,Rozhodování  je 

soustavnou činností, která prostupuje celým procesem řízení. Přísloví o rychlém rozhodnutí, 

tradovaná staletí, je dnes pravdivé pouze v těch případech, kdy zpoždění zcela jednoznačně 

zhoršuje situaci. Zbrklé rozhodnutí může mít ještě horší důsledky. Rozlišují se dvě stránky 

rozhodování:  obsahová  a  procedurální.  Proces  společný  všem  je  předmětem  teorie 

rozhodování. Rovněž volba nejvhodnější metody má značný vliv na kvalitu rozhodnutí. Mezi 

nejjednodušší  metody  rozhodování  patří  různé  typy  tabulek,  párové  srovnávání,  metody 

rozhodovacích  sítí  ale  např.  i  metoda  analogie,  při  které  lze  převzít  řešení  na  základě 

zkušeností a úspěšnosti na  jiné škole. Mnohdy není zapotřebí zdržovat rozhodnutí dlouhými 

diskusemi.  Míra odpovědnosti za rozhodnutí spočívá však na jedné osobě – řediteli  školy. 

Rychlost v rozhodování můžeme spatřovat i jako negativní a to v případě nesprávného nebo 

neuváženého  rozhodnutí  způsobeného  tlakem zvenčí,  nedostatkem času  a  možností  se  na 

rozhodnutí spolupodílet“.7 

V návaznosti na uvedené příklady třech skupin výčtu předpokladů se v empirické části 

zaměřím na skutečnosti  popsané  zejména  v úvodní  části  a  na základě  toho zformuluji  cíl 

výzkumu.

 

7 KESNER.Z. ,OA Praha: Řízení školy – odborný měsíčník pro ředitele škol 2/2007
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KAPITOLA 2

Teoreticko metodologické výsledky výzkumu

2.1 Formulace cíle výzkumu

Cílem výzkumu je, na základě vymezených povinností ředitelek mateřských škol daných 

zákony, ověřit reálný stav jejich plnění v závislosti na umístění školy v regionu. Jde o námět 

k zamyšlení  nad  povinnostmi  a  mírou  odpovědnosti  kladenou  na  jednoho  člověka, 

přicházejícího  do  funkce  většinou  bez  kvalitní  manažerské  přípravy.  Zcela  specifickou 

skutečností,  na niž se také zaměřuji,  je fenomén nově se objevující  a tím jsou narůstající 

nároky rodičů na funkci školy.

2. 2 Vymezení úkolů

 

V souladu s cílem bakalářské práce, po analýze dostupné literatury a vlastních, zejména 

sebeevaluačních  úvahách,  jsem pro  výzkumnou  část  vymezila  následující  úkoly  a  postup 

prací:

- formulovat  pracovní  hypotézy  -  jimi  řešit  zejména  problematiku  managementu 

mateřské školy vzhledem k vnějším podmínkám a souvislostem

- vymezit odpovídající výzkumné metody

- realizovat předvýzkum a provést potřebné korekce výzkumných nástrojů

- výzkumné metody realizovat
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- získaná data kvalitativně i kvantitativně analyzovat

- formulovat závěry a doporučení

2. 3 Formulace hypotéz

H1   Pokud vycházím ze základních povinností  ředitelky MŠ dané dokumenty,  vyslovuji 

názor,  že  povinnosti  jsou  širší  a  problémy  s nimi  spojené  větší  v mateřských  školách 

nacházejících se v příměstských lokalitách hlavního města Prahy než v mateřských školách 

v Praze.

H2   Funkci školy a tím i práci ředitelky ovlivňuje nový fenomén současnosti, kterým jsou 

vysoké nároky rodičů.

2. 4 Metody výzkumu                                      

V rámci  přípravy  na  samotný  výzkum  jsem  studiem  literatury  dospěla  k názoru,  že 

adekvátními výzkumnými metodami budou: 

- písemný dotazník 

- řízený rozhovor

V souladu s cílem práce jsem provedla analýzu poznatků z literatury a praxe a vytvořila 

pracovní osnovu pro rozhovor.

2. 4. 1 Řízený rozhovor

(osnova řízených rozhovorů viz. příloha č. 1)

Rozhovor byl  proveden se čtyřmi  skupinami  zástupců oblasti  Praha a  oblasti  regionu, 

vždy po dvou zástupcích. 

- dvě ředitelky škol 

- dva zástupci rodičů
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- dva zaměstnanci státní správy

- dva pedagogičtí pracovníci MŠ

Dílčí závěry:

- problematika je dotazovaným blízká

- otázky je třeba volit jasně a srozumitelně 

- většina tázaných se vyjádřila, že příliš dlouhé dotazníky nemají čas vyplňovat

- forma rozhovoru působí pozitivně. 

Na základě výstupů z tohoto rozhovoru vznikla první verze dotazníku – pilotní dotazník. 

2. 4. 2 Pilotní dotazník

(pilotní dotazník je uveden v příloze č. 2)

V rámci předvýzkumu na užším souboru mých kolegyň z oblasti regionu Dolní Berounka 

(10 oslovených respondentů s návratností  5 dotazníků)  jsem zjistila  další  důležité  a  cenné 

informace a skutečnosti. 

Dílčí závěry: 

Po navrácení pilotních dotazníků a jejich vyhodnocení jsem dospěla k těmto závěrům:

- dotazník pro ředitelky škol byl příliš rozsáhlý a časově náročný

- některé otázky neřešily daný problém

- řada  nabízených možností k vybrání se dublovala

- týdenní časový snímek většina ředitelek odmítla díky náročnosti vyplňovat

- hodnocení odpovědí bylo málo srozumitelné

Po zjištění těchto nedostatků vznikla konečná verze dotazníku. V upraveném dotazníku se 

více zaměřuji na vyjádření názorů k výše uvedené problematice a k obsahové stránce řízení. 

2. 4. 3 Dotazník pro ředitelky MŠ
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 (dotazník je uveden v příloze č. 3)

Charakteristika výběrového souboru

Základní  soubor:  všechny mateřské  školy v Praze a  všechny mateřské  školy v regionu 

Praha – západ a Praha – východ.

Výběrový  soubor:  70  mateřských  škol  z  výše  uvedených  oblastí.  Tyto  školy  jsem 

v návaznosti na hypotézy rozdělila na dvě skupiny. 

První skupina: zastoupena mateřskými školami městských částí Prahy, každou městskou 

část zastupovaly 3 - 4 školy zvoleny náhodným výběrem. 

Druhá skupina: mateřské školy se sídlem v příměstských oblastech hl. města. Jedná se o 

školy nacházející se v   lokalitě Praha-východ a Praha-západ. Zařazení škol do výběrového 

souboru  ovlivnil  kladný  postoj  a  ochota  oslovených  ředitelek  ke  zpracování  pilotních 

dotazníků a jejich následný zájem o výsledky výzkumu. Oblast, kde se tyto školy nacházejí, 

nazývám v této práci pojmem region. (viz. strana č. 6)

Organizace a průběh výzkumu

Dotazník  byl  rozeslán  ředitelkám  MŠ  v  Praze  a  oblasti  regionu.  Rozesláno  bylo  70 

dotazníků s návratností 54, což je 77%. Z tohoto počtu usuzuji na velký zájem dotazovaných 

o předmětnou problematiku. Z navrácených dotazníků jsem vytvořila dva soubory s počtem 

25 zástupců.(viz. Příloha č. 4 - Tabulky výběrových souborů) Kritériem výběru byla ochota 

ke zpracování dotazníku i zájem o výsledky výzkumu.

Statistickým zpracováním jsem si dala za cíl prokázat, že dotazník dostatečně spolehlivě 

zjišťuje:

1. úroveň hodnocení proměnných v jednotlivých položkách 

 tříděním prvního stupně četnosti přisuzovaných stupňů škály

 posouzením  základních  statistických  údajů  (aritmetický  průměr, 

směrodatná odchylka)

2. schopnost  pojmenovat  a  statisticky  analyzovat  faktory,  podílející  se  na  kvalitě 

managementu mateřské školy a podíl jednotlivých faktorů na celkovém rozptylu
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2. 5 Analýza dotazníku

(Výstupy jsou značeny modře.)

Faktor A Co vnímám jako velkou pracovní zátěž:

 č. 1

Vedení kolektivu zaměstnanců s náročnou profesní skladbou. Na jednom pracovišti  pracují 

lidé  s rozdílnou  pracovní  náplní,  různým  pracovním  zařazením,  rozdílným  vzděláním, 

finančním ohodnocením, rozdílným počtem dní na zotavenou a společenským statutem. 
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Praha 25 147 5,88 0,98 0,99  4  7
Region 25 167 6,68 0,85 0,92  5  8

 

Kolektiv  s  náročnou  profesní  skladbou  a  jeho  vedení  není  výraznou  pracovní  zátěží 

dotazovaných ředitelek. Odpovědi respondentů obou oblasti se pohybovaly v pásmu lehkého 

nadprůměru. Maximální vybraná hodnota – 8 bodů, minimální hodnota – 4 body. Podle mého 

názoru se i v těchto hodnotách mírně odráží větší komplexní pracovní zatížení ředitelek MŠ 

regionu. Rozdíl v odpovědích respondentů obou skupin není statisticky významný.
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 č. 2

 Spolupráci  s rodiči.  Rodiče  mají  tendenci  výrazně  ovlivňovat  chod  školy,  vyžadují 

respektování jejich názorů a připomínek.

Tab. č. 2
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Praha 25 81 3,24 3,70 1,92  1  8
region 25 172 6,88 0,66 0,81  5  8

Z výsledků lze usoudit na vyšší nároky rodičů na školu v oblasti regionu, což je výrazem 

nového  demografického  uspořádání.  Rozdíl  v odpovědích  na  2.  otázku  dotazníku  mezi 

respondenty z Prahy a z oblasti regionu byl Studentovým t-testem prokázán na 1% hladině 

statistické významnosti.  To znamená, že pravděpodobnost, že tento rozdíl není náhodný je 

vyšší než 99%, tj. vysoce významná. Do této oblasti se stěhuje velké množství lidí, převážně 

mladých rodin s malými dětmi,  dobře ekonomicky situovaných. Rodiče dětí  jsou většinou 

podnikatelé  s tendencí  řídit.  Tuto svou tendenci  se do jisté míry pokoušejí aplikovat  i  do 

oblasti  školství.  Výraznější  vliv  rodičů  na  funkci  školy  a  její  vedení  prokazatelně 

zaznamenávají  rovněž  školy  městské  části  Praha  1.  V tomto  případě  je  zřejmě  důvodem 

specifikum  osídlení  lokality  Praha  1  rodinami  cizích  státních  příslušníků,  kteří  na  školu 

kladou  vysoké  požadavky.  Ostatní  pražské  školy  tuto  skutečnost  nepociťují.  Maximální 

vybraná hodnota – 8 bodů, minimální – 1 bod.
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č. 3

Nároky  související  s administrativou,  řízením,  plánováním,  kontrolní  činností  a  další. 

Nemohu se pořádně věnovat pedagogické činnosti, kterou považuji za zásadní.

Tab. č. 3
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Praha 25 215 8,60 0,72 0,84  7  10
region 25 221 8,84 0,53 0,73  8  10

Vzhledem  k  vysokému  počtu  dosažených  bodů  obou  skupin  respondentů  se  dá 

předpokládat,  že nároky související s administrativou atd.  (viz. výše uvedeno) znesnadňují 

práci  všem  dotazovaným  ředitelkám  MŠ.  Polovina  respondentů  volila  v  této  oblasti 

maximální počet bodů (10). Rovněž vybraná minimální hodnota svědčí o zvýšené pracovní 

zátěži v této oblasti. Minimální vybraná hodnota – 7 bodů. Pomocí Studentova t-testu nebylo 

zjištěno, že by existoval rozdíl v odpovědích na 3. otázku dotazníku mezi respondenty z Prahy 

a  z oblasti  regionu.   Studentův  t-test  ovšem neprokázal  ani  statisticky  významnou  shodu 

odpovědí obou skupin.
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č. 4

 Množství  legislativy.  Nerozumím  některým  úpravám  zákonů,  vyhláškám  a  nařízením. 

V tomto směru neexistuje žádná metodická pomoc a tak často tápu.

Tab. č. 4
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Praha 25 143 5,72 0,84 0,91  4  7
region 25 144 5,76 0,50 0,70  5  7

Legislativní rámec a s ním spojenou nadměrnou zátěž hodnotili respondenti obou skupin 

jako průměrné. V celkovém počtu bodů se objevila téměř shoda. Pomocí Studentova t-testu 

nebylo zjištěno, že by existoval rozdíl v odpovědích na 4. otázku dotazníku mezi respondenty 

z Prahy  a  regionu.  Studentův  t-test  ovšem  neprokázal  ani  statisticky  významnou  shodu 

odpovědí obou skupin, třebaže je tato shoda naznačena. Ani jedna skupina nehodnotila otázku 

zátěže  maximálním  počtem  bodů  10.  Maximální  vybraná  hodnota  –  7  bodů,  minimální 

hodnota – 4 body. Domnívám se, že legislativu ředitelky MŠ zvládají bez větších problémů.

č. 5

 Dobře  naplánovaný  harmonogram dne.  Považuji  jej  za  nutnost,  abych  zvládla  množství 

úkolů, které se na mne valí ze všech stran

Tab. č. 5
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Praha 25 68 2,72 0,76 0,87  1  4
region 25 107 4,28 0,52 0,72  3  6

Naplánovat dobře harmonogram dne nedělá zřejmě dotazovaným ředitelkám MŠ oblasti 

Praha téměř žádné problémy.  Dají se předpokládat manažerské schopnosti a letitá praxe v 

oboru, rovněž stabilnější pracovní náplň bez další činnosti nad její rámec. Těmito přídavnými 

činnostmi se musí zabývat někteří respondenti oblasti regionu, což souvisí s nedostatečnou 

kapacitou škol a stavebními úpravami z ní vyplývajícími. Z tohoto důvodu je těžší zvládnout 

pracovní  povinnosti  a  mnohdy se  méně  daří  naplánovat  harmonogram dne  respondentům 

dotazované  skupiny  region.  Tato  skupina  respondentů  volila  hodnocení  otázky  nejnižším 

počtem bodů (3), narozdíl od skupiny Praha, kdy jedenkrát bylo vybráno (1) a jedenáctkrát 

(2). Maximální vybraná hodnota obou skupin – 6 bodů, minimální hodnota – 1 bod. Rozdíl 

v odpovědích  na  5.  otázku  dotazníku  mezi  respondenty  z Prahy  a  z  oblasti  regionu  byl 

Studentovým  t-testem  prokázán  na  1%  hladině  statistické  významnosti.  To  znamená,  že 

pravděpodobnost, že tento rozdíl není náhodný, je vyšší než 99%, tj. vysoce významná.

č. 6

 Vysoká míra přímé pedagogické činnosti. Hodin, které jsem povinna týdně odučit neubylo, 

přestože  nároky  na  mou  práci  se  stále  zvyšují.  Manažerská  činnost  vyžaduje  stále  větší 

množství mého času a pracovního nasazení.

Tab. č. 6
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Praha 25 208 8,32 1,01 1,00  6  10
region 25 203 8,12 0,42 0,65  7  9
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Obě skupiny respondentů shodně uváděly velkou míru přímé práce s dětmi jako časově 

zatěžující.  Přesto  si  uvědomují  fakt,  že  pokud  má  být  ředitelka  garantem  školního 

vzdělávacího programu, musí vycházet z praxe. Praxe vychází z práce s dětmi. Pokud s dětmi 

nebude pracovat, bude postrádat profesionalitu v oboru, nebude schopna ověřovat správnost 

postupů, metod a dalších aspektů tohoto školního dokumentu. Téměř všichni respondenti by 

přivítali  snížení  hodin,  které  musí  týdně  odpracovat  přímou  výchovnou  činností.  V 

připomínkách k dotazníku se však postavili proti naprostému zrušení těchto hodin. Maximální 

vybraná hodnota – 10 bodů, minimální hodnota – 6 bodů. V celkovém počtu bodů se objevila 

téměř shoda. Pomocí Studentova t-testu nebylo zjištěno, že by existoval rozdíl v odpovědích 

na  6.  otázku  dotazníku  mezi  respondenty  z Prahy  a  regionu.  Studentův  t-test  ovšem 

neprokázal ani statisticky významnou shodu odpovědí obou skupin.

Faktor B. Kterým oblastem řízení věnuji nejvíce času:

č. 7 

 Výchovně vzdělávací práci.

Tab. č. 7
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Praha 25 151 6,04 0,67 0,82  5  8
Region 25 138 5,52 0,32 0,57  5  7

Výchovně  vzdělávací  práci  věnují  respondenti  oblasti  Praha  větší  množství  času  než 

respondenti  oblasti  regionu.  Nejde  však  o  markantní  rozdíl.  Oba výsledky se  pohybují  v 

pásmu průměr a mírný nadprůměr. Maximální vybraná hodnota – 8 bodů, minimální hodnota 
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– 5 bodů. Rozdíl v odpovědích na 7. otázku dotazníku mezi respondenty z Prahy a z oblasti 

regionu byl Studentovým t-testem prokázán na 5% hladině statistické významnosti, kdy se dá 

hovořit o tom, že rozdíl je pravděpodobný. Na základě výsledků se domnívám, že výchovně 

vzdělávací  práci  všichni  respondenti  považují  za  důležitou  a  dostává  se  jí  odpovídající 

množství času.

č. 8
Administrativním činnostem, legislativě.

Tab. č. 8
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Praha 25 175 7,00 1,12 1,05  5  9
Region 25 211 8,44 0,56 0,75  7  10

Zde se potvrdily výsledky zmiňované v oblasti faktoru A (č. 3), kdy respondenti hodnotily 

administrativu  a  práce  s  ní  související  jako velmi  zatěžující.  Výsledek  se  nyní  rozšířil  o 

časovou  náročnost  administrativních  činností  a  legislativy,  kdy  respondenti  především  z 

oblasti regionu označili tyto činnosti jako o téměř maximálně časově zatěžujících. Důvodem 

může být více povinností nad rámec běžné pracovní náplně respondentů z oblasti regionu. 

Rozdíl v odpovědích na 8. otázku dotazníku mezi respondenty z Prahy a z oblasti regionu byl 

Studentovým  t-testem  prokázán  na  1%  hladině  statistické  významnosti.  To  znamená,  že 

pravděpodobnost, že tento rozdíl není náhodný, je vyšší než 99%, tj. vysoce významná.

Maximální vybraná hodnota – 10 bodů, minimální hodnota – 5 bodů. 

č. 9

Plánování a kontrole.

Tab. č. 9
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Praha 25 176 7,04 1,07 1,03  5  9
Region 25 136 5,44 0,24 0,49  5  6

Plánování  a  kontrole  věnují  více  času  respondenti  oblasti  Praha.  Tento  výsledek  mne 

překvapil - domnívala jsem se, že bude více vyrovnán v obou skupinách. Respondenti oblasti 

Praha jsou v nadprůměru. Uvádějí dokonce ve dvou případech maximální počet bodů 9. V 

odpovědi na tuto otázku mohou respondenti i sebekritický pohled.(Vím, jak to má být – ale 

dělám to tak? Mám na to čas?). Rozdíl v odpovědích na 9. otázku dotazníku mezi respondenty 

z Prahy a z  oblasti  regionu byl  Studentovým t-testem prokázán na  1% hladině  statistické 

významnosti. To znamená, že pravděpodobnost, že tento rozdíl není náhodný, je vyšší než 

99%, tj. vysoce významná. Maximální vybraná hodnota – 9 bodů, minimální hodnota – 5 

bodů.

č. 10

Organizačním povinnostem spojeným s chodem školy.

Tab. č. 10
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Praha 25 120 4,80 0,40 0,63  4  6
Region 25 191 7,64 0,55 0,74  6  9

Jak z výsledků vyplývá,  respondenti  oblasti  Praha potřebují  méně času na organizační 

povinnosti spojené s chodem školy. Svědčí to o stabilitě organizačního řádu školy, který není 

třeba  měnit,  jak  je  to  pravděpodobně  u  MŠ region.  Dle  mého  názoru  se  v  souvislosti  s 

nárůstem kapacity a řešením kapacitních problému přístavbami nebo rekonstrukcemi objektů 

mění organizace školy. Objevují se problémy s obsazováním nových zaměstnaneckých pozic, 
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ředitelkám přibývá práce v personalistice, řeší ekonomickou stránku školy, jsou nuceny jednat 

se  zástupci  stavebních  firem.  To  vše  v  rámci  své  pracovní  doby.  Zde  spatřuji  nárůst 

pracovních  úkolů  v  oblasti  organizace.  Rozdíl  v  hodnocení  obou skupin  respondentů  byl 

Studentovým  t-testem  prokázán  na  1%  hladině  statistické  významnosti.  To  znamená,  že 

pravděpodobnost,  že  tento  rozdíl  není  náhodný,  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná. 

Maximální vybraná hodnota – 9 bodů, minimální hodnota – 4 body.

č. 11
Personalistice, ekonomice, účetnictví.

Tab. č. 11
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Praha 25 105 4,20 0,56 0,74  3  5
Region 25 135 5,4 0,80 0,89  4  7

Z výsledků  vyplývá,  že  respondenti  z  oblasti  Praha  věnují  méně  času  personalistice, 

ekonomice  a  účetnictví  než  respondenti  oblasti  region.  Odůvodnění  koresponduje  s 

vysvětlením v  předešlé  otázce  (č.  11).  Rozdíl  v  hodnocení  obou  skupin  respondentů  byl 

Studentovým  t-testem  prokázán  na  1%  hladině  statistické  významnosti.  To  znamená,  že 

pravděpodobnost,  že  tento  rozdíl  není  náhodný  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná. 

Maximální vybraná hodnota – 7 bodů, minimální hodnota – 3 body.

č. 12
Jednáními se stavebními a jinými firmami, zřizovatelem a dalšími subjekty podílející se na 

rozšiřování kapacity MŠ.

Tab. č. 12
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Praha 25 31 1,24 0,18 0,42  1  2
Region 25 172 6,88 0,58 0,76  6  8

Na  první  pohled  jsou  viditelné  rozdíly  v  hodnocení  této  otázky  oběma  skupinami 

respondentů. Respondenti z oblasti Praha nemají zkušenosti s rozšiřováním kapacity svých 

škol.  Se  stavebními  firmami  jednají  pouze  za  účelem oprav  starších  budov,  v  nichž  jsou 

některé školy umístěny. V Praze došlo v uplynulých letech k rušení nebo sloučení některých 

MŠ z důvodu nízkého počtu předškolních dětí v některých lokalitách.

Respondenti oblasti  regionu mají s rozšiřováním kapacity MŠ a tím spojenou agendou 

větší zkušenosti. Této oblasti věnují podstatně více času než respondenti oblasti Praha. Dle 

mého  názoru  je  v  souvislosti  s  řešením  kapacity  škol  zapotřebí  jistých  manažerských 

dovedností,  neboť  pedagogická  praxe  a  vzdělání  v  tomto  případě  k  řešení  problematiky 

nestačí. Rozdíl v hodnocení obou skupin respondentů byl Studentovým t-testem prokázán na 

1% hladině statistické významnosti.  To znamená, že pravděpodobnost, že tento rozdíl není 

náhodný,  je vyšší  než 99%, tj.  vysoce  významná.  Maximální  vybraná  hodnota – 8 bodů, 

minimální vybraná hodnota 1 bod.

  
Faktor C. Jaké jsou mé možnosti delegovat a jak jich využívám:

č. 13
Nedeleguji, raději si vše zajistím sama

Tab. č. 13
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Praha 25 72 2,88 1,22 1,10  1  5
region 25 88 3,52 0,80 0,89  2  5
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Respondenti  obou  oblastí  téměř  shodně  odpovídali  na  možnost  delegování  některých 

svých pravomocí.  Pouze u respondentů z oblasti regionu je patrný mírný nárůst bodového 

hodnocení. Rozdíl v odpovědích na 13. otázku dotazníku mezi respondenty z Prahy a z oblasti 

regionu byl Studentovým t-testem prokázán na 5% hladině statistické významnosti, kdy se dá 

hovořit o tom, že rozdíl je pravděpodobný. Maximální vybraná hodnota je shodná – 5 bodů, 

minimální hodnota – 1 bod. Na základě odpovědí se domnívám, že všechny ředitelky jsou si 

vědomy důležitosti delegování. 

č. 14

Mám  jednu  zástupkyni.  Pouze  té  přenechávám  některé  pedagogické,  metodické  a 

administrativní povinnosti.

Tab. č. 14
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Praha 25 174 6,96 0,51 0,72  6  8
region 25 145 5,80 0,64 0,80  4  7

Respondenti hodnotili možnost delegování na zástupkyni ředitelky. V oblasti Praha, kde 

došlo v mnoha případech ke sloučení více MŠ pod jednu školu, jsou ředitelky nuceny pověřit 

úkoly  zástupkyni  z  důvodu  velkého  rozsahu  její  práce.  Nutnost  delegovat  některé  své 

pravomoci vyplývá i z formy odloučených pracovišť škol. Ta jsou od sebe vzdálena i několik 

kilometrů a ředitelka školy na tato pracoviště pravidelně dochází. V oblasti region hodnotí 

respondenti delegování v pásmu průměru. Zde odpadají zmiňovaná specifika pražských MŠ. 

Rozdíl  v  hodnocení  obou skupin  respondentů  byl  Studentovým t-testem prokázán  na  1% 

hladině  statistické  významnosti.  To  znamená,  že  pravděpodobnost,  že  tento  rozdíl  není 

náhodný  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná.  Maximální  vybraná  hodnota  –  8  bodů, 

minimální vybraná hodnota – 4 body.
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č. 15
Ráda bych  delegovala,  ale  není  na koho.  Zaměstnanců je  málo  nebo nemají  odpovídající 
schopnosti.

Tab. č. 15
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Praha 25 145 5,80 0,80 0,89  4  7
region 25 125 5,00 0,56 0,74  4  6

Obě  skupiny  respondentů  odpovídají  počtem  bodů  v  pásmu  průměru.  Hodnocení 

respondenty z oblasti Praha je mírně v nadprůměru. Přestože z předchozích údajů (č. 13, 14) 

vyplývá, že delegují a na své zástupkyně především, domnívám se, že by rády delegovaly 

ještě více, ale není již na koho. Toto vysvětlení bylo rovněž zmíněno některými respondenty v 

oddíle připomínek k dotazníku. Respondenti oblasti region hodnotí  tuto otázku průměrem. 

Rozdíl  v  hodnocení  obou skupin  respondentů  byl  Studentovým t-testem prokázán  na  1% 

hladině  statistické  významnosti.  To  znamená,  že  pravděpodobnost,  že  tento  rozdíl  není 

náhodný  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná.  Maximální  vybraná  hodnota  –  7  bodů, 

minimální vybraná hodnota – 4 body.

č. 16

 Deleguji kde se dá, sobě nechávám pouze koncepční úkoly.

Tab. č. 16
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Praha 25 112 4,48 0,88 0,94  3  7
region 25 71 2,84 0,53 0,73  2  5

Z tabulky  je  zřejmý  postoj  respondentů  k  delegování  v  oblasti  Praha,  odůvodněný  v 

předchozích odpovědích. Respondenti oblasti region hodnotí otázku podprůměrným počtem 

bodů.  Má domněnka,  že  více  delegovat  a  více  se  zabývat  koncepcí  budou respondenti  z 

oblasti regionu, se nepotvrdila. Tyto překvapující výsledky svědčí zřejmě o nepropracovaných 

strategiích  řízení  a  o  skutečně  malých  možnostech  rozdělit  úkoly  mezi  více  schopných 

zaměstnanců.  Rozdíl  v  hodnocení  obou  skupin  respondentů  byl  Studentovým  t-testem 

prokázán na 1% hladině statistické významnosti. To znamená, že pravděpodobnost, že tento 

rozdíl není náhodný je vyšší než 99%, tj. vysoce významná. Maximální vybraná hodnota – 7 

bodů, minimální hodnota – 2 body.

č. 17

Nerada  předávám  úkoly  někomu  jinému.  Pokud  deleguji,  tak  zcela  výjimečně.  V tomto 

případě dohlížím na plnění zadaných úkolů, chci mít vše pod kontrolou.

Tab. č. 17
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Praha 25 101 4,04 0,83 0,91  2  6
region 25 113 4,52 0,40 064  3  6

Z výsledků hodnocení obou skupin usuzuji  na neúplné pochopení otázky a vyzdvižení 

kontrolní  činnosti  v  delegování.  Přestože  první  polovina  otázky delegování  téměř  zamítá, 
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druhá  polovina  připouští  delegování  ve  spojitosti  s  jeho  kontrolou.  Předpokládám,  že  se 

respondenti  převážně  vyjadřovali  ke  druhé  polovině  otázky.  V  návaznosti  na  předchozí 

odpovědi  by  jinak  museli  být  hodnoty  daleko  nižší.  Rozdíl  v odpovědích  na  17.otázku 

dotazníku mezi respondenty z Prahy a z oblasti regionu byl Studentovým t-testem prokázán 

na  5%  hladině  statistické  významnosti,  kdy  se  dá  hovořit  rozdílu  pravdě  podobném. 

Maximální vybraná hodnota – 6 bodů, minimální vybraná hodnota – 2 body.

č. 18 

Z důvodu  mého  velkého  pracovního  vytížení  v rámci  rekonstrukce  objektu  MŠ  a  tím 

spojenými úpravami provozu jsem nucena velkou část úkolů delegovat.

Tab. č. 18
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Praha 25 55 2,2 2,16 1,46  1  6
region 25 148 5,92 0,63 0,79  5  7

Respondenti  oblasti  Praha  hodnotili  oblast  delegování  z  důvodu  stavebních  úprav  a 

rekonstrukce  objektu  školy  minimálním  počtem  bodů.  Pouze  2x  respondenti  volili  tuto 

alternativu, což zřejmě vyplývá z rozsáhlejší rekonstrukce jejich školní budovy. Hodnocení v 

oblasti regionu se pohybuje v pásmu průměru. Respondenti nepovažují zřejmě delegování z 

těchto důvodů jako zásadní. Rozdíl v hodnocení obou skupin respondentů byl Studentovým t-

testem prokázán na 1% hladině statistické významnosti. To znamená, že pravděpodobnost, že 

tento  rozdíl  není  náhodný,  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná.  Maximální  vybraná 

hodnota – 7, minimální vybraná hodnota – 1.

36



Faktor D. Nároky na funkci školy ze strany rodičovské veřejnosti

č. 19

Nesetkávám se většími nároky rodičů na chod školy.  Nabídka aktivit,  školních kroužků a 

dalších  nadstandardních  činností  rodičům  vyhovuje.  Jsou  spokojeni  s tím,  jak  je  o  děti 

postaráno a víc nevyžadují. Často jsou ochotni s čímkoli pomoci.

Tab. č. 19

d
ot

az
ov

an
á 

ob
la

st

p
oč

et
 o

d
p

ov
íd

aj
íc

íc
h

ce
lk

ov
ý 

so
u

če
t 

b
od

ů

p
rů

m
ěr

n
á 

h
od

n
ot

a

ro
zp

ty
l

sm
ěr

od
at

n
á 

od
ch

yl
k

a

m
in

im
ál

n
í h

od
n

ot
a

m
ax

im
ál

n
í h

od
n

ot
a

Praha 25 194 7,76 2,34 1,53  4  10
Region 25 81 3,24 0,74 0,86  2  5

Respondenti oblasti Praha se součtem bodů dostali do pásma nadprůměru. Spolupráci s 

rodiči  hodnotí  převážně  kladně,  8x  udávají  9  bodů,  1x  maximální  počet  10  bodů.  Ze 

statistických údajů vyplývá, že se některé školy oblasti region setkávají s většími nároky na 

školu ze strany rodičů (11x hodnoceno počtem 1 bod). Důvodem jsou charakteristické znaky 

většiny populace stěhující se do oblasti regionu. Touto problematikou se zabývám v úvodní 

části  své  práce.  Rozdíl  v  hodnocení  obou  skupin  respondentů  byl  Studentovým t-testem 

prokázán na 1% hladině statistické významnosti. To znamená, že pravděpodobnost, že tento 
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rozdíl není náhodný je vyšší než 99%, tj. vysoce významná. Maximální vybraná hodnota – 10 

bodů, minimální vybraná hodnota 2 body.

č. 20

Jelikož se do oblasti, kde se nachází naše škola, stěhují velmi dobře ekonomicky situovaní 

rodiče,  máme  problémy  změnit  jejich  přesvědčení,  že  budou  ovlivňovat  chod  školy. 

Domnívají se, že pokud hradí škole úplatu za vzdělávání (školné), mohou udávat směr, jakým 

se  bude  MŠ  ubírat,  které  akce  se  budou  pro  děti  pořádat  a  naopak,  jaké  bude  složení 

jídelníčku a další.

Tab. č. 20
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Praha 25 49 1,96 3,23 1,79  1  7
Region 25 181 7,24 0,66 0,81  6  9

Respondenti  regionu Praha odpovídali  nízkými  počty bodů (15x hodnoceno počtem 1 

bod). Pouze ve třech případech hodnocení počtem 7 bodů, které vybrali respondenti Prahy 1. 

V této městské části žije velké procento rodin cizích státních příslušníků s vysokými nároky 

na  funkci  školy.  Součet  bodového  hodnocení  respondentů  oblasti  regionu  se  pohybuje  v 

pásmu nadprůměru. 
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Rodiče oblasti regionu mají dle druhu lokality tendenci více či méně ovlivňovat funkci 

školy. (Maximální vybraná hodnota byla 9 bodů, minimální vybraná hodnota 6 bodů). Dle 

mého názoru záleží na ředitelce, jakým způsobem těmto zvýšeným nárokům čelí, pozice to 

není rozhodně jednoduchá. Vyžaduje velké manažerské dovedností, dobrou znalost školské 

problematiky  a  dostatečné  množství přesvědčivých  argumentů.  Rozdíl  v  hodnocení  obou 

skupin  respondentů  byl  Studentovým  t-testem  prokázán  na  1%  hladině  statistické 

významnosti. To znamená, že pravděpodobnost, že tento rozdíl není náhodný, je vyšší než 

99%, tj. vysoce významná.

č. 21

Rodiče  se  chovají  jako  zákazníci  školy.  Přebírají  a  porovnávají,  kde  lze  výhodněji  dítě 

umístit, která škola nabízí větší množství akcí pro děti dle ročního plánu, mírně upřednostňují 

kvantitu  před kvalitou.  Pokud se vyskytne  problém z jejich strany,  v otevřené  diskusi vše 

vyjasníme. Způsob, kterým řídím a směr, kam vedu školu, si vždy obhájím.

Tab. č. 21
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Praha 25 224 8,96 0,51 0,72  8  10
region 25 122 4,88 0,50 0,71  4  7

Součet bodového hodnocení respondentů oblasti Praha dosáhl téměř maxima. Zkušeností s 

rodiči jako zákazníky, kteří si vybírají z nabídky školy, mají více, než respondenti z oblasti 

regionu.  Respondenti  oblasti  region  odpovídají  v  pásmu  průměru.  Rodiče  žijící  v  těchto 

oblastech nevolí  v takovém množství  školu dle  jejího zaměření  a nadstandardních aktivit. 

Důvodem je zřejmě skutečnost,  že v malých městech a obcích je většinou jen jedna MŠ. 
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Kritéria přijímání dětí do MŠ neumožňují přijmout dítě s bydlištěm v jiné obci, pokud není 

obcí spádovou. Přesto se domnívám, že pokud se vyskytne problém, dokážou si ředitelky této 

dotazované oblasti způsob řízení školy obhájit. Rozdíl v hodnocení obou skupin respondentů 

byl Studentovým t-testem prokázán na 1% hladině statistické významnosti. To znamená, že 

pravděpodobnost,  že  tento  rozdíl  není  náhodný,  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná. 

Maximální vybraná hodnota – 10 bodů, minimální vybraná hodnota – 4 body.

č. 22

 Vnímám  vysoké  nároky  rodičů.  Lidé,  kteří  se  stěhují  z Prahy  do  atraktivní  lokality 

okrajových  obcí  ve  vzdálenosti  cca  30  km  od  hl.  města,  očekávají  širokou  nabídku 

nadstandardních aktivit školy, na kterou jsou zvyklí. Je to způsobeno konkurenčním bojem 

pražských mateřských  škol.  Často  si  neuvědomují  základní  cíl  mateřské  školy,  kterým je 

výchova a vzdělávání dětí předškolního věku.

Tab. č. 22
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Praha 25 25 1 0 0  1  1
Region 25 193 7,72 1,16 1,07  6  10

Respondenti oblasti Praha odpovídali shodným počtem vybrané hodnoty 25x 1. Otázka 

byla nastavena pro oblast regionu, tudíž se respondenti oblasti Praha nemohli vyjádřit jinak. 

Celkový součet bodů oblasti regionu a maximální vybraná hodnota 10 bodů naznačuje, že 

vysoké nároky rodičů na školu mohou být problémem a zátěží nejen pro práci ředitelky MŠ, 

ale všech zaměstnanců školy. Rozdíl v hodnocení obou skupin respondentů byl Studentovým 
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t-testem prokázán na 1% hladině statistické významnosti. To znamená, že pravděpodobnost, 

že tento rozdíl není náhodný, je vyšší než 99%, tj. vysoce významná.

č. 23

 Počítáme s konkurencí a snažíme se o to, aby nabídka aktivit naší MŠ byla pro rodiče a děti 

zajímavá a lákavá.

Tab. č. 23
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Praha 25 198 7,92 0,79 0,89  6  9
Region 25 83 3,32 0,85 0,92  2  5

Respondenti oblasti Praha odpovídali vysokými počty bodů. Naznačují tímto zkušenost s 

prezentací školy ve snaze zviditelnit se a přilákat potencionální zákazníky. Z dotazníkového 

šetření  v  kapitole  údaje  o  škole  uvádí  34% škol  speciální  zaměření,  především v  oblasti 

tělesné, výtvarné, jazykové nebo estetické výchovy. Respondenti oblasti region toto zaměření 

uvádějí  pouze  v 6%. Tuto  skutečnost  jsem zjišťovala  v souvislosti  s  potřebou prezentace 

školy.  Ta  není  v  oblasti  regionu  zřejmě  příliš  důležitá.  Zdá  se,  že  není  cílem zákazníka 

nalákat,  ale  zajistit,  aby  bylo  uspokojeno  co  nejvíce  žadatelů  o  přijetí  do  MŠ.  To  je 

pravděpodobně  současným  největším  problémem  této  oblasti.  Rozdíl  v  hodnocení  obou 
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skupin  respondentů  byl  Studentovým  t-testem  prokázán  na  1%  hladině  statistické 

významnosti.  To znamená, že pravděpodobnost, že tento rozdíl není náhodný je vyšší  než 

99%, tj. vysoce významná. Maximální vybraná hodnota – 9 bodů, minimální vybraná hodnota 

– 2 body.

č. 24

Snažíme  se  o  co  nejkvalitnější  výchovně  vzdělávací  činnost.  Nemusíme  vzhledem 

k vysokému počtu žadatelů o umístění do MŠ zahrnovat rodiče dětí nabídkou nadstandardních 

aktivit a vy-tvářet konkurenční prostředí.

Tab. č. 24
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Praha 25 104 4,16 0,77 0,88  3  6
Region 25 196 7,84 0,45 0,67  7  9

Z  výsledků  je  patrno,  že  respondenti  oblasti  Praha  odpovídali  v  pásmu  lehkého 

podprůměru. Jak bylo zmíněno v předchozí analýze otázky, respondenti této oblasti nemají 

natolik vysoký počet žadatelů o umístění do MŠ, aby neprezentovali své školy. Respondenti 

oblasti regionu volili v odpovědích větší bodové hodnocení. Naznačují skutečnost, že počty 

dětí  a  zájem o umístění  do MŠ je  tak  vysoký,  že  není  třeba  prezentovat  školy nabídkou 

nadstandardních  aktivit.  Přesto  respondenti  obou  skupin  nepopírají,  že  se  snaží  o  co 

nejkvalitnější práci. Rozdíl v hodnocení obou skupin respondentů byl Studentovým t-testem 
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prokázán na 1% hladině statistické významnosti. To znamená, že pravděpodobnost, že tento 

rozdíl není náhodný je vyšší než 99%, tj. vysoce významná. Maximální vybraná hodnota – 9 

bodů, minimální hodnota – 3 body.

Faktor E. Kapacita MŠ:

č. 25.

 Nemáme problémy s naplněním kapacity MŠ. Všem žádostem o přijetí  dětí  do mateřské 

školy je vyhověno.

Tab. č. 25
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Praha 25 84 3,36 0,95 0,97  2  5
region 25 55 2,20 0,40 0,63  1  3

Respondenti oblasti Praha hodnotili naplněnost kapacity MŠ jako problém, ne však tak 

závažný,  jako  respondenti  oblasti  region,  jejichž  bodové  hodnocení  je  podstatně  nižší. 

Pravdivost tvrzení, že všem žádostem o umístění do MŠ je vyhověno, není naznačena ani v 

jednom případě. Kapacitní problémy jsou zřejmě větší v oblasti regionu. Rozdíl v hodnocení 

obou  skupin  respondentů  byl  Studentovým  t-testem  prokázán  na  1%  hladině  statistické 

významnosti.  To znamená, že pravděpodobnost, že tento rozdíl není náhodný je vyšší  než 
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99%, tj. vysoce významná. Maximální vybraná hodnota – 5, minimální vybraná hodnota – 1 

bod.

č. 26
Dětí v naší lokalitě ubývá. Přesto se nám daří díky lákavým nabídkám naší školy, mít stále 

dost zájemců o umístění.

Tab. č. 26
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Praha 25 39 1,56 0,40 0,63  1  3
region 25 38 1,52 0,40 0,64  1  3

V  hodnocení  oběma  skupinami  respondentů  je  naznačena  téměř  shoda.  Dětí  zřejmě 

neubývá ani v lokalitě Praha, ani v oblasti regionu. Zde je zaznamenán opačný problém. Dětí 

v oblasti regionu spíše přibývá. Pomocí Studentova t-testu nebylo zjištěno, že by existoval 

rozdíl  v odpovědích na 3.  otázku dotazníku mezi  respondenty z Prahy a z oblasti  regionu. 

Studentův t-test ovšem neprokázal ani statisticky významnou shodu odpovědí obou skupin. 

Maximální vybraná hodnota – 5 bodů, minimální vybraná hodnota -1 bod.

č. 27
Díky nedostatečné kapacitě MŠ v souvislosti s vysokým počtem žadatelů o umístění dětí do 

naší  MŠ, máme vysoké procento nepřijatých dětí (uvést cca kolik %).
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Tab. č. 27
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Praha 25 35 1,40 0,24 0,48  1  2
region 25 227 9, 08 0,55 0,74  8  10

Přestože respondenti oblasti Praha zaznamenávají určité procento nepřijatých dětí (průměr 

uvedených  údajů  vycházející  z  dotazníkového  šetření  je  9%),  respondenti  oblasti  region 

dosahují  počtem  bodů  téměř  maxima.  Průměrné  procento  nepřijatých  dětí  v  této  oblasti 

zaznamenané v dotazníkovém šetření je 38%. Nabízí se otázky: Jaké řešení v těchto případech 

zbývá rodičům nepřijatých dětí? Jakému tlaku ze strany rodičů a veřejnosti jsou vystavovány 

ředitelky těchto škol? Rodiče se pokoušejí umístit své děti v MŠ v Praze a vozí své děti denně 

do MŠ poblíž svého pracoviště. Pouze v posledním roce předškolní docházky mají možnost 

umístit dítě do MŠ v místě jejich trvalého bydliště, jak je stanoveno legislativou. (školský 

zákon). Rozdíl v hodnocení obou skupin respondentů byl Studentovým t-testem prokázán na 

1% hladině statistické významnosti.  To znamená, že pravděpodobnost, že tento rozdíl není 

náhodný, je vyšší než 99%, tj. vysoce významná.

č. 28. 
Vysoké procento nepřijatých dětí do MŠ, dovedlo zřizovatele naší školy k rozšíření školy a 

navýšení kapacity.

Tab. č. 28
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Praha 25 25 1 0 0  1  1
region 25 147 5,88 14,66 3,82  1  10
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Z výsledků hodnocení je patrný rozdíl v součtech bodů obou dotazovaných skupin i ve 

výběru  maximální  hodnoty.  Respondenti  oblasti  Praha  svým  hodnocením  naznačili 

skutečnost, že kapacita jejich škol se nezvětšuje, školy se nerozšiřují. Přesto v dotazníku v 

prostoru pro připomínky někteří poukazují na nedostatečnost kapacity škol v jejich městské 

části.  Počty  nepřijatých  dětí  nejsou  z pohledu  zřizovatele  však  natolik  markantní,  aby 

uvažovali  o  variantě  školy  rozšiřovat.  Zřizovatelé  řeší  tento  problém většinou  povolením 

výjimky  z  počtu  dětí  nad  stanovenou  kapacitu  ve  třídách,  kdy  dochází  v  souladu  s 

hygienickými podmínkami o navýšení míst v jedné třídě až o 3 místa (maximálně na počet 28 

dětí v jedné třídě.

Respondenti  oblasti  region,  hodnotili  přístup  svých zřizovatelů  v  jednotlivých  obcích. 

Kapacita  je nedostačující,  přesto však pouze polovina obcí  vzniklou situaci  řeší.  Důvody, 

které někteří respondenti zmiňují, spočívají většinou ve financování těchto investičních akcí. 

Rozdíl  v  hodnocení  obou skupin  respondentů  byl  Studentovým t-testem prokázán  na  1% 

hladině  statistické  významnosti.  To  znamená,  že  pravděpodobnost,  že  tento  rozdíl  není 

náhodný,  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná.  Maximální  vybraná  hodnota –  10, 

minimální hodnota – 1.

č. 29 

Doslova bojujeme o děti. V oblasti, ve které se naše mateřská škola nachází, je stále méně dětí 

předškolního věku. 

Tab. č. 29
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Praha 25 103 4,12 0,66 0,81  2  5
Region 25 36 1,44 2,28 1,49  1  5

Z výsledků  statistiky  lze  usoudit,  že  nejsou  významné  problémy  s nedostatkem  dětí 

v oblasti  Praha.  Součet bodů se pohybuje v pásmu lehkého podprůměru.  V oblasti  regionu 

odpovídali  respondenti  21x minimálním počtem bodů,  což  naznačuje,  že  v této  oblasti  je 
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dostatečné množství zájemců o přijetí do MŠ. Rozdíl v hodnocení obou skupin respondentů 

byl Studentovým t-testem prokázán na 1% hladině statistické významnosti. To znamená, že 

pravděpodobnost,  že  tento  rozdíl  není  náhodný,  je  vyšší  než  99%,  tj.  vysoce  významná. 

Maximální vybraná hodnota – 5 bodů, minimální vybraná hodnota – 5 bodů.

KAPITOLA 3

                     Diskuse, závěry a doporučení

3. 1 Diskuse, závěry

Při formulaci zobecňujících závěrů a navrhovaných doporučení je nutno hledat oporu jak 

v dostatečně  reprezentativním  výzkumném  souboru  a  v  množství  získaných  údajů,  tak 

v použité metodice. Výzkum byl realizován dvěmi rozdílnými metodami, čímž bylo získáno 

poměrně značné množství údajů vzájemně srovnatelných a doplňujících se. 

Následující závěry a doporučení, aniž bychom přeceňovali jejich význam, mají tedy svoji 

oporu  v  metodologickém  přístupu.  Jejich  opodstatnění  a  význam  však  mohou  potvrdit, 

případně korigovat, pouze další zkušenosti z praxe. 

Při formulaci závěrů bylo zapotřebí brát do úvahy především statisticky zpracované údaje 

a  respektovat  poznatky  získané  v komunikaci  s respondenty.  Považovala  jsem za  vhodné 

poznatky vyjádřit  jak v rovině věcné,  tj.  z hlediska  řešení  konkrétních dílčích  problémů a 

otázek  -  uvedené  vždy  v diskusi  ke  konkrétní  položce  dotazníku  -  tak  v rovině  spíše 

teoretické,  ve  smyslu  posouzení  vztahu  výsledků  výzkumu  k formulovaným hypotézám a 

stanoveným cílům. 

3.2 Závěry z hlediska hypotéz a cílů 
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Dle analytického rozpracování dotazníku jsem dospěla k následujícím závěrům:

- Na základě získaných statistických výsledků zamítám nulovou hypotézu H1, H2, 

jelikož se prokázalo, že je významná. Nebyla získána dostatečná evidence pro 

potvrzení těchto nulových hypotéz H1, H2.

- Výsledky výzkumu nepodporují přijetí nulové hypotézy, spíše naznačují, že pracovní 

vytížení ředitelek MŠ a problémy s tím související jsou v oblasti regionu významné.

- Ukazuje se, že rodiče jsou v oblasti regionu náročnější, než v oblasti Praha. Fenomén 

současné doby, náročný rodič, ovlivňuje převážně práci ředitelek MŠ v oblasti 

regionu. Přesto se v některých částech hl. města Prahy s tímto novým jevem rovněž 

ředitelky MŠ setkávají.

                                      

3. 3 Doporučující závěry

Doporučuji:

1. Snížit přímou vyučovací činnost ředitelek MŠ, kterou vymezuje Nařízení vlády č. 75/2005 

Sb.,  o stanovení rozsahu přímé vyučovací,  přímé výchovné, přímé speciálně pedagogické, 

přímé pedagogicko – psychologické činnosti pedagogických pracovníků.

2. Na základě analýzy řízených rozhovorů vzniká myšlenka, jak řešit daný problém a usnadnit 

administrativní  práci  ředitelkám MŠ. Bez rozdílu a souvislosti  s  dotazovanou lokalitou se 

ředitelky  MŠ  jednoznačně  shodují,  že  by  uvítaly  administrativní  pracovnici  alespoň  na 

zkrácený  úvazek.  Nabízejí  toto  řešení  problematiky  nepřiměřené  pracovní  zátěže  jako 

zásadní.

3. V navazující výzkumné činnosti doporučuji zaměřit se na výměnu a uplatňování zkušeností 

s  výchovně  vzdělávacími  systémy  zemí  EU,  více  se  otevřít  těmto  zemím,  pokusit  se  o 

vzájemné předávání získaných poznatků z praxe.
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Množství  i  charakter  údajů  a  informací,  získaných  empirickým  výzkumem  a  jejich 

analýza, vytvořily dobré předpoklady k získání uvedených doporučujících závěrů.  

Další případné zkoumání by pomohlo tyto výsledky zpřesnit. V žádném případě netvrdím, 

že  výsledky  podobného  výzkumu  nebo  téhož  výzkumu  na  jiném  výběrovém  souboru 

nemohou přinést jiná zjištění.

Z výše  uvedeného  je  možné  dospět  k závěru,  že  cíle  a  úkoly  bakalářské  práce  byly 

splněny.
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ŘÍZENÉ  ROZHOVORY - OSNOVA

Ředitelky mateřských škol

      -     umístění  školy

- délka pedagogické praxe

- délka praxe ve funkci ředitelky školy

- velikost školy – počet tříd, počet žáků

- počet pedagogických pracovníků, počet ostatních zaměstnanců školy

- rozdělení zodpovědností

- vybavení školy

- počet přihlášených/přijatých dětí

- formy spolupráce s rodiči 

- zkušenosti ze spolupráce s rodiči

- nadřízený orgán

- zřizovatel – zkušenosti, vztahy

- kvalita práce pedagogických pracovníků

- osobní ostatní zkušenosti dotazované

- připomínky k písemnému dotazníku

Rodiče

- názory na kvalitu školy
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- názory na kvalitu managementu

- zkušenosti s umisťováním dítěte do mateřské školy

- návrhy a připomínky ke vzdělávacímu  programu školy

- návrhy k organizaci kontaktu školy s rodiči

- osobní ostatní připomínky dotazovaných

- připomínky k písemnému dotazníku

Zástupci nadřízených orgánů

- umístění školy

- poznatky z financování činnosti školy, případně jiných forem podpory

- kvalita práce managementu a školy celkově

- kontakt s managementem školy

- možnosti umisťování žadatelů / prognóza

- návrhy ke způsobům kontaktu managementem školy, případně s rodiči a veřejností

- další poznámky a připomínky

- připomínky k písemnému dotazníku

Pedagogické pracovnice školy

- délka pedagogické praxe

- pověřena dlouhodobým úkolem…….

- názory na kvalitu managementu školy

- názory na rozdělování zodpovědností

- kontakty s rodiči, se státní a místní správou

- osobní poznámky a připomínky

- připomínky k písemnému dotazníku
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Z rozhovorů byl veden písemný záznam.

Příloha č. 2
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Pilotní dotazník pro ředitelky MŠ.

Vážené kolegyně 

Jsem posluchačkou 3. ročníku Školského managementu PF při UK Praha.

V rámci své závěrečné bakalářské práce Vás chci požádat o zamyšlení nad dotazníkem 

a jeho následné vyplnění. Tento dotazník je součástí výzkumu zabývajícího se 

pracovními povinnostmi a vytížením ředitelek mateřských škol v souvislosti 

s velikostí školy a jejím regionálním umístěním.

První část dotazníku je tabulka, která postihuje základní údaje o škole.

Otázky ve druhé části dotazníku promyslete a možnosti obodujte. Tomu, co vám 

připadá nejvýstižnější, přidělte nejvyšší počet bodů. Součet bodů všech možností 

nesmí přesahovat konečný počet 10.

Pro upřesnění uvedu příklad. Jedna otázka obsahuje 7 možných odpovědí. 

Respondent boduje. Možnost č. 1....2 body, možnost č. 2....5 bodů, možnost č. 3....3 

body, ostatní možnosti tudíž 0 bodů. Celkový součet 10 bodů.

Poslední částí dotazníku je pracovní snímek, kde do tabulky prosím uveďte čas 

trávený pracovními povinnostmi.

1. část dotazníku: Tabulka

Název školy: 
Počet tříd mateřské školy:
Celková kapacita MŠ:
Doba, po kterou vykonáváte funkci ředitelky MŠ:
Počet pedagogických pracovníků ve škole:
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Počet nepedagogických pracovníků:
Počet mateřských škol zřizovaných vaší obcí:
Velikost obce, kde se MŠ nachází dle počtu obyvatel :            a) do  1000 obyvatel

      b) do  3000 obyvatel
      c) do  5000 obyvatel
      d) do  10 000 obyvatel 
      e) více než 10 000 obyvatel

2. část dotazníku: Otázky k zamyšlení a obodování

Jaké jsou mé cíle?

A. Vytvořit zaměstnancům co nejlepší zázemí pro práci, výchovu a vzdělávání

B. Získat kvalitní pedagogy a tím zkvalitnit formy, metody a způsob výchovně 

vzdělávací činnosti 

C. Dobře informovat veřejnost o práci školy a jejích nabídkách, zviditelnit školu

D.  Zajistit ve škole co nejoptimálnější podmínky k výchově a vzdělávání dětí 

předškolního věku

E. Posílit rozvoj kultury školy, prosadit nutné změny

F. Získat mimorozpočtové prostředky včetně grantů na rozvoj školy 

Jaké způsoby a prostředky nejčastěji používám pro zjištění klimatu ve škole?

A. Rozhovory se zaměstnanci při pracovních i mimopracovních setkáních.

B. Hospitační činnost

C. Setkání s rodiči, schůzky rodičovského sdružení i neformální rozhovory s rodiči 

dětí

D. Dotazníková šetření, ankety pro rodiče i zaměstnance

E. Pozorování, mapování klimatu školy

Jak se stavím k inovacím a nutnosti změny

A. Naše škola je vyhlášená zaváděním novinek do výchovy a vzdělávání

B. Nemáme dostatečné množství finančních prostředků pro zavádění inovací, ale 

jsme jim převážně nakloněni

C. I když já jsem propagátorem inovací, můj kolektiv zaměstnanců pracuje raději 

osvědčenými metodami, neradi zkouší něco nového, mají své,,zajeté koleje“
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D. V našem kolektivu se najdou novátoři, kteří dokážou nadchnout ostatní. Já jsem 

však k inovacím skeptická. Co není vyzkoušené, tomu nedůvěřuji.

E. Naše podmínky jsou omezené, ale i tak se snažíme jít kupředu. Pomáhají nám i 

rodiče, kteří nás podporují, sponzoři i veřejnost.

F. Uvědomuji si hrozby konkurence a snažím se zavádět novinky a průkopnické 

metody i přes odpor zaměstnanců.

Jaké jsou mé možnosti delegovat a jak jich využívám

A. Nedeleguji, raději si vše zajistím sama

B. Mám jednu zástupkyni. Pouze té přenechávám některé pedagogické, metodické a 

administrativní povinnosti

C. Ráda bych delegovala, ale není na koho. Zaměstnanců je málo nebo nemají 

odpovídající schopnosti

D. Deleguji, kde se dá, sobě nechávám pouze náročné úkoly

E. Nerada předávám úkoly někomu jinému. Pokud deleguji, tak zcela výjimečně. 

V tomto případě dohlížím na plnění zadaných úkolů, chci mít vše pod kontrolou.

Jak motivuji zaměstnance

A. Slovně hodnotím a velmi často chválím zaměstnance i za zdánlivé maličkosti.  

B. Uvědomuji si důležitost pochvaly už proto, že mám malé množství finančních 

prostředků na jiný způsob motivace.

C. Motivuji své zaměstnance finančně, jeví se mi to jako nejefektivnější způsob 

motivace

D. Na pracovišti máme zveřejněna kritéria hodnocení, která jsou všem známá. Každý 

ví, za co a jak bude ohodnocen. V kolektivu tím pádem panuje určitá soutěživost.

E. Snažím se především o sociální smír. Preferuji dobrou atmosféru na pracovišti, 

snažím se všechny odměňovat stejně, aby si nezáviděli.

F. Pokud finančně motivuji, činím tak pod heslem ,,každému podle jeho zásluh“. 

Vážím si těch, kteří dokážou využít svůj osobní potenciál v zájmu školy. Ti jsou 

pak také patřičně ohodnoceni.

Jaký je můj styl vedení

A. Snažím se o demokratický přístup. Zdá se mi efektivní a správný. Všichni 

zaměstnanci mohou o problému diskutovat, zastávám rovnoprávnost.
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B. Vyslechnu názory všech, ale nepřikládám jim zásadní význam. V případě 

nedůležitých rozhodnutí a řešení méně podstatných problémů, které nijak 

neohrožují ani nenarušují chod školy, dávám prostor pro uplatnění ostatním. 

Důležité věci rozhoduji většinou sama.

C. Zaměstnanci mají naprostou volnost v rozhodování. Důvěřuji správnosti jejich 

rozhodnutí.

D. Pokud dám zaměstnancům volnost rozhodnout se, vyžaduji, aby se mnou svá 

rozhodnutí konzultovali a dokázali mne přesvědčit o jejich správnosti.

E. Nemám ráda, když si každý dělá, co chce. Ředitelka je ve škole od toho, aby 

rozhodovala, neboť nese v konečné fázi za všechna rozhodnutí odpovědnost.

Co je na mé práci dle mého názoru nejnáročnější

A. Nejnáročnější je stmelení skupiny zaměstnanců, kdy na jednom pracovišti ve 

stejný čas pracují lidé s rozdílnou pracovní náplní, různým pracovním zařazením, 

rozdílným vzděláním, rozdílným finančním ohodnocením, rozdílným počtem dní 

na zotavenou a rozdílným společenským statutem. Tato skupina má tvořit dobrý 

kolektiv.

B. Velmi náročná se zdá spolupráce s rodiči. Neustále mají tendenci zasahovat do 

aktivit školy a vyžadují respektování jejich názorů a připomínek.

C. Nemám problémy ve spolupráci s rodiči a veřejností. Problematický je vztah se 

zřizovatelem. 

D. Jsou na mne kladeny příliš velké nároky související s administrativou, řízením, 

plánováním, kontrolní činností a další. Nemohu se pořádně věnovat pedagogické 

činnosti, kterou považuji za zásadní

E. Mám velké problémy s množstvím legislativy. Nerozumím některým úpravám 

zákonů, vyhláškám a nařízením. V tomto směru neexistuje žádná metodická 

pomoc a tak často tápu.

F. Nedaří se mi správně naplánovat harmonogram dne, abych zvládla množství 

úkolů, které se na mne valí ze všech stran.

G. Nevyhovuje mi vysoká míra přímé pedagogické činnosti. Hodin, které jsem 

povinna týdně odučit neubylo, přestože nároky na mou práci se stále zvyšují. 

Manažerská činnost vyžaduje stále větší množství mého času a pracovního 

nasazení.
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Zkušenosti s rostoucími nároky na funkci školy ze strany rodičů

A. Nesetkávám se s žádnými většími nároky rodičů na chod školy. Nabídka aktivit, 

školních kroužků a dalších, nadstandardních činností, rodičům vyhovuje. Jsou 

spokojeni s tím, jak je o děti postaráno a víc nevyžadují. Často jsou ochotni 

s čímkoli pomoci.

B. Rodiče občas přijdou s nějakým novým nápadem či návrhem, který může obohatit 

život naší školy. Ráda si jejich připomínky či náměty vyslechnu, a pokud  je to 

v možnostech školy, pokoušíme se promyslet jejich realizaci.

C. Jelikož se do oblasti, kde se nachází naše škola, stěhují velmi dobře ekonomicky 

situovaní rodiče, máme problémy změnit jejich přesvědčení, že budou ovlivňovat 

zcela chod školy. Domnívají se, že pokud hradí škole úplatu za vzdělávání 

(školné), mají kompetenci diktovat ředitelce školy, jakým směrem se bude MŠ 

ubírat, které akce se budou pro děti pořádat a naopak, jaké bude složení jídelníčku 

a dále upravovat chod školy.

D. Rodiče se chovají jako zákazníci školy. Přebírají a porovnávají, kde lze výhodněji 

dítě umístit, která škola nabízí větší množství akcí pro děti dle ročního plánu, a 

upřednostňují kvantitu před kvalitou. Často svolávám schůzky s rodiči a v otevřené 

diskusi jejich požadavky rozebírám, hodnotím jejich důležitost.

E. Nemám strach z konfrontace s rodiči. Způsob, kterým řídím a směr, kam vedu 

školu, si vždy obhájím.

Vztah školy se zřizovatelem 

A. Zřizovatel se snaží poskytovat maximální míru finančního příspěvku na provoz 

školy. Škola je jedinou mateřskou školou v obci a tudíž prioritou. 

B. Užší vztah se zřizovatelem hodnotím jako výhodu. Mohu se na představitele obce 

obrátit se všemi problémy týkajícími se provozu školy, vždy mi ochotně vyjdou 

vstříc.

C. Přestože je naše škola jedinou MŠ v obci, není její prioritou. Často musím řešit 

problémy s financemi včetně příspěvku na provoz. Jsem nucena často obhajovat 

své jednání. Kontakt s nadřízenými orgány je pro mne většinou nepříjemný

D. Jsme jedinou školou v obci. Naše obec je však tak malá, že není možné požadovat 

např. navýšení příspěvku na provoz. Přesto je na obou stranách snaha o domluvu. 

Všichni se osobně dobře známe a pokoušíme se nalézt cestu k vyřešení každého 

problému.
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E. Nejsme jedinou mateřskou školou, kterou obec zřizuje. Vztahy se zřizovatelem 

jsou neutrální, vzájemně se téměř neznáme. Pokud dokážu obhájit své požadavky, 

většinou je mi vyhověno.

F. Mezi priority zřizovatele oblast školství nepatří. Vyhovuje mu konkurenční boj 

mezi školami, svým přístupem nutí školy o zřízení doplňkové činnosti. Každá 

schůzka se zřizovatelem je pro mne velice nepříjemná.

Způsob komunikace se zřizovatelem školy

A. Komunikuji nejraději způsobem osobního jednání, většinou žádám o pracovní 

schůzku

B. Nejčastější způsob komunikace se zřizovatelem je pomocí elektronické pošty

C. Nejpreferovanější typ komunikace se zřizovatelem je telefonicky nebo 

elektronickou poštou

D. Často navštěvuji představitele obce. Při osobních setkáních přátelsky pohovoříme 

o problémech souvisejících s chodem školy, často se shodujeme na jejich řešení.

E. Nerada komunikuji se zřizovatelem. Pokud jsem k tomu nucena, je to většinou 

písemnou formou nebo telefonicky. Osobní komunikaci se spíše vyhýbám

F. Nemám problém s komunikací se zřizovatelem. Dle potřeby volím některou 

z vhodných  forem komunikace

2. část dotazníku – Časový snímek ředitelky mateřské školy

čas pondělí úterý středa čtvrtek pátek
  7 : 00
  7 : 30
  8 : 00
  8 : 30
  9 : 00
  9 : 30
10 : 00
10 : 30
11 : 00
11 : 30
12 : 00
12 : 30
13 : 00
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13 : 30
14 : 00
14 : 30
15 : 00
15 : 30
16 : 00
16 : 30
17 : 00
17 : 00
17 : 30
18 : 00
18 : 00

Zde prosím o zaznamenání každého dne jednoho pracovního týdne v časových úsecích.

Zaznamenávejte pedagogickou činnost, přímou práci s dětmi, plánování, kontrolu, jednání 

s rodiči, jednání se zaměstnanci, zřizovatelem, s partnery školy, telefonování, vyřizování 

pošty, administrativní činnost, sebevzdělávání, pracovní schůzky a jednání, provozní 

záležitosti, personální agendu, cestování, schůze, porady, rozhovory se zaměstnanci, náhlé 

operativní úkoly a další.
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Příloha č. 3

Dotazník pro ředitelky MŠ

Vážené kolegyně 

Jsem posluchačkou 3. ročníku Školského managementu, studia pro řídící pracovníky 

ve školství při PFUK Praha.

Závěrem  studia  je  zpracování  bakalářské  práce  zaměřené  na  kvalitativní  aspekty 

managementu mateřské školy. 
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Z tohoto  důvodu  si  dovoluji  požádat  Vás,  abyste  byly  tak  laskavé  a  pokusily  se 

seriózně odpovědět na následující soubor otázek. Získané výsledky budou využity pro 

optimalizaci  řízení  mateřských  škol  a  budete  s nimi  odpovídajícím  způsobem 

seznámeny.

Dotazník je samozřejmě anonymní.

Za Vaše upřímné odpovědi Vám děkuje

Monika Víšková

ředitelka MŠ

MŠ Březová 680

25229 Dobřichovice

tel. 721560713

e-mail: msdobrichovice@seznam.cz

 I. Údaje o škole          

Název školy, adresa: 

Počet tříd mateřské školy:

Celková kapacita MŠ:

Délka praxe ve funkci ředitelky MŠ:

Počet pedagogických pracovníků ve škole:

Počet administrativních pracovníků ve škole:

Počet nepedagogických pracovníků:

Vyberte z následujících možností typ obce, ve které působíte:

a) příměstská část Prahy, lukrativní lokalita – do 30 km od hl.města

b) vilová zástavba městské části Prahy  

c) sídlištní MŠ městské části Prahy

d) jiná možnost

Speciální zaměření MŠ: ano ne (vyznačte)
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II. Jak dotazník vyplňovat?

Jednotlivé  aspekty  hodnotíte  pomocí  číslic  uspořádaných  do  škály.  Vaše  odpověď  má 

číselnou podobu a vyjadřuje škálu názorů od úplného souhlasu (číslo 10) 

po naprostý nesouhlas (číslo 1). Váš názor vyjádříte zakroužkováním vybraného čísla = počet 

bodů.  Pokud  se  nebudete  schopny  rozhodnout  nebo  nebudete  znát  odpověď  zvolíte 

písmeno ,,N“.

A. Co vnímám jako velkou pracovní zátěž?

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

1.  Vedení  kolektivu  zaměstnanců  s náročnou profesní  skladbou.  Na jednom místě 

pracují  lidé  s rozdílnou  pracovní  náplní,  různým  pracovním zařazením,  rozdílným 

vzdělání, rozdílným finančním ohodnocením, rozdílným počtem dní na zotavenou a 

rozdílným společenským statutem. 

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

2. Spolupráci s rodiči. Rodiče mají tendenci výrazně ovlivňovat chod školy, vyžadují 

respektování jejich názorů a připomínek.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

3. Nároky související s administrativou, řízením, plánováním, kontrolní činností a 

další. Nemohu se pořádně věnovat pedagogické činnosti, kterou považuji za 

zásadní.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

4. Množství  legislativy.  Nerozumím  některým  úpravám  zákonů,  vyhláškám  a 

nařízením. V tomto směru neexistuje žádná metodická pomoc a tak často tápu.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

5. Dobře  naplánovaný  harmonogram dne.  Považuji  jej  za  nutnost,  abych  zvládla 

množství úkolů, které se na mne valí ze všech stran.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N
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--------------------------------------------------------------------------------------------------------

6. Vysoká míra přímé pedagogické činnosti. Hodin, které jsem povinna týdně odučit 

neubylo,  přestože  nároky  na  mou  práci  se  stále  zvyšují.  Manažerská  činnost 

vyžaduje stále větší množství mého času a pracovního nasazení.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

Vaše připomínky k oblasti A:

-------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

B. Kterým oblastem řízení věnuji nejvíce času

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

7 . Výchovně vzdělávací práci.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

8. Administrativním činnostem, legislativě.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

9. Plánování a kontrole.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

10. Organizačním povinnostem spojeným s chodem školy.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

11. Personalistice, ekonomice, účetnictví.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

12. Jednáními  se  stavebními  a  jinými firmami,  zřizovatelem  a  dalšími  subjekty 

podílející se na rozšiřování kapacity MŠ.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N
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--------------------------------------------------------------------------------------------------------

Vaše připomínky k oblasti B:

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

C. Jaké jsou mé možnosti delegovat a jak jich využívám?

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

13. Nedeleguji, raději si vše zajistím sama.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

14. Mám jednu zástupkyni. Pouze té přenechávám některé pedagogické , metodické a 

administrativní povinnosti.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

15. Ráda  bych  delegovala,  ale  není  na  koho.  Zaměstnanců  je  málo  nebo  nemají 

odpovídající schopnosti.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

16. Deleguji kde se dá, sobě nechávám pouze koncepční úkoly.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

17. Nerada předávám úkoly někomu jinému.  Pokud deleguji,  tak zcela  výjimečně. 

V tomto případě dohlížím na plnění  zadaných úkolů, chci mít vše pod kontrolou.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

18. Z důvodu mého velkého pracovního vytížení v rámci rekonstrukce objektu MŠ a 

tím spojenými úpravami provozu jsem nucena velkou část úkolů delegovat.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

Vaše připomínky k oblasti C:

66



--------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

D. Nároky na funkci školy ze strany rodičovské veřejnosti.

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

19. Nesetkávám se většími nároky rodičů na chod školy.  Nabídka aktivit,  školních 

kroužků a dalších nadstandardních  činností  rodičům vyhovuje. Jsou spokojeni 

s tím,  jak  je  o  děti  postaráno  a  víc  nevyžadují.  Často  jsou  ochotni  s čímkoli 

pomoci.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

20. Jelikož se do oblasti, kde se nachází naše škola, stěhují velmi dobře ekonomicky 

situovaní rodiče, máme problémy změnit jejich přesvědčení, že budou ovlivňovat 

chod školy.  Domnívají se, že pokud hradí škole úplatu za vzdělávání (školné), 

mohou  udávat  směr,  jakým se  bude MŠ ubírat,  které  akce  se  budou pro  děti 

pořádat a naopak, jaké bude složení jídelníčku a další.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

21. Rodiče se chovají jako zákazníci školy. Přebírají a porovnávají, kde lze výhodněji 

dítě umístit, která škola nabízí větší množství akcí pro děti dle ročního plánu, a 

upřednostňují kvantitu před kvalitou. Pokud se vyskytne problém z jejich strany, 

v otevřené diskusi vše vyjasníme. Způsob, kterým řídím a směr, kam vedu školu, 

si vždy obhájím.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

22. Vnímám vysoké nároky rodičů. Lidé, kteří se stěhují z Prahy do atraktivní lokality 

okrajových obcí ve vzdálenosti cca 30 km od hl.města, očekávají širokou nabídku 

nadstandardních  aktivit  školy,  na  kterou  jsou  zvyklí.  Je  to  způsobeno 

konkurenčním bojem pražských mateřských škol. Často si neuvědomují základní 

cíl mateřské školy, kterým je výchova a vzdělávání dětí předškolního věku.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N
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--------------------------------------------------------------------------------------------------------

23. Počítáme s konkurencí a snažíme se o to, aby nabídka aktivit naší MŠ byla pro 

rodiče a děti zajímavá a lákavá.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

24.  Snažíme se o co nejkvalitnější výchovně vzdělávací činnost. Nemusíme 

vzhledem k vysokému počtu žadatelů o umístění do MŠ zahrnovat rodiče dětí 

nabídkou nadstandardních aktivit a vytvářet konkurenční prostředí.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

Vaše připomínky k oblasti D:

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

E. Kapacita MŠ

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

25. Nemáme problémy s naplněním kapacity MŠ. Všem žádostem o přijetí dětí do  

      mateřské školy je vyhověno.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

26. Dětí v naší lokalitě ubývá. Přesto se nám daří díky lákavým nabídkám naší školy    

mít stále dost zájemců o umístění.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

27. Díky  nedostatečné  kapacitě  MŠ  v souvislosti  s vysokým  počtem  žadatelů  o 

umístění dětí do MŠ máme vysoké procento nepřijatých dětí (uvést cca kolik %).

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

28. Vysoké procento nepřijatých dětí do MŠ dovedlo zřizovatele naší školy 

k rozšíření školy a navýšení kapacity.

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N
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-------------------------------------------------------------------------------------------------------

29. Doslova bojujeme o děti. V oblasti, ve které se naše mateřská škola nachází je stále 

méně dětí předškolního věku. 

10   9   8   7   6   5   4   3   2   1      N

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

Vaše připomínky k oblasti E

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------------------------------------

Vaše připomínky, poznámky a náměty k dotazníku jako celku:

Ještě jednou děkuji za Váš čas strávený vyplňováním dotazníku. Pokud Vás 

výzkum zaujal, mohu vás po jeho ukončení a vyhodnocení seznámit s jeho výsledky. Stačí 

vybrat možnost 

ano ne

S pozdravem

  M. Víšková

Příloha č. 4

   Výběrové soubory
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Praha Region

P - 1 MŠ Opletalova 925/14 MŠ Černošice  
P - 1 MŠ Letenská 5  MŠ Mníšek pod Brdy  
P - 1 MŠ Hellichova 13 MŠ Dobřichovice  
P - 2 MŠ Trojlístek  MŚ Davle  
P - 2 MŠ Kladská 25  MŠ Hostivice  
P - 3 MŠ Na Vrcholu 1a MŠ Jílové u Prahy  
P - 3 MŠ J. Seiferta  MŠ Kamenný Přívoz  
P - 4 MŠ Ohradní 1367 MŠ Jesenice  
P - 4 MŠ Matěchova 1069 MŠ Vranné n/Vltavou  
P - 4 MŠ Mendlíků 2  MŠ Řitka  
P - 5 MŠ Rozmarýnek 1799/4 MŠ Štěchovice  
P - 5 MŠ Lohniského 830 MŠ Velké Přílepy  
P - 5 MŠ K Závětinám 815 MŠ Všenory  
P - 6 MŠ Laudova 3  MŠ Říčany  
P - 6 MŠ Arabská 20  MŠ Řevnice  
P - 6 MŠ Nechanského 3 MŠ Stránčice  
P - 7 MŠ Kostelní  37/7 MŠ Úvaly  
P - 7 MŠ U Studánky MŠ Roztoky  
P - 8 MŠ Za invalidovnou 3 MŠ Klecany  
P - 8 MŠ Štěpnická 1 MŠ Rudná  
P - 9 MŠ Kostlivého 1218 MŠ Líbeznice  
P - 9 MŠ Chvaletická 917 MŠ Ořech  
P-10 MŠ Horolezecká 12 MŠ Mnichovice  
P-10 MŠ Křenická 51 MŠ Zeleneč  
P-12 MŠ Na Beránku  MŠ Čelákovice  

Příloha č. 5

Statistické tabulky oblasti Praha a oblasti region a graf kapacity MŠ jsou zde.
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Příloha č. 6

Pravděpodobnost shody daná T-testem. Klikněte zde.
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