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ANOTACE

Bakalaiska prace se zaméfuje na dovednosti manazerti a lidra vychazejicich z obecného
managementu, ktery je spolecny ve vSech podnicich, organizacich i institucich. Cilem
prace je zjistit, jakym zpusobem jsou pracovnici stiedniho managementu zapojovani do
aktivit vedeni matefské Skoly. Vymezuje terminy management a leadership, popisuje
charakteristiku Skolského managementu, stifedniho managementu a blize specifikuje
kompetence fidicich pracovnikii. Vyzkumné Setieni dopliiuje a navazuje na cast
terminologickou, zjistuje a porovnava, jak zac¢lenuji feditelky matefskych skol pracovniky
sttedniho managementu do ¢innosti vedeni Skoly a jak situaci vnimaji zastupkyné feditelky

a vedouci ucitelky.

KLiCOVA SLOVA
management, leadership, strategie, Skolsky management, stfedni management,

kompetence, kompetence fidicich zaméstnanct



ANNOTATION

The thesis focuses on skills of managers and leaders stemming from general management,
which is common across all enterprises, organizations or institutions. The objective is to
ascertain the methods how middle management staff are involved in the management of
kindergartens or pre-school institutions. It defines terms such as management and
leadership, it describes people leadership as one of the most important activities of
amanager and leader. It focuses on the specifics of school management, middle
management and closer specification of management staff competencies. The research
survey completes and follows on from the terminology part, it discovers and compares how
kindergarten principals integrate middle management staff into the school management
activities and how this situation is being perceived by deputy principals and leading
teaching staff.

KEYWORDS
management, leadership, strategic management, school management, middle management,

competency, competencies of managers
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1 Uvod

,Management je disciplina, ktera neposkytuje vycerpavajici a jasné navody, jak ridit
jakoukoliv organizaci. Predstavuje soubor poznatkii, které by si mél manazer osvojit a jez
slouzi jako vychodisko pro jeho praci.* (Veber, 2014, s. 17)

Z4dné organizace se nestane vyjimeénou bez vynikajiciho vedeni, bez manaZert a lidrd,
manazer musi mit jasné definovany cil, dobfe propracovanou strategii a to vcetné tvotivé
Gi¢asti spolupracovnikil na stanoveni cilti a pfedeviim na jejich naplnéni. Ridit lidi neni
totéz jako je vést, ale ob€ ¢innosti jsou pro organizaci nezbytné a zdsadné dilezité. Kazdy
vedouci pracovnik vykonava manaZerské ¢innosti a vystupuje v fadé roli. Otazkou ziistava
jak dobfe a v jakém rozsahu. Ne kazdy, kdo lidi fidi, je dokdze i vést a plné zapojit do
chodu organizace. Leadership klade diraz na zpusobilost vedouciho pracovnika stimulovat
svij tym k uskutecnéni stanovenych ukolil prostfednictvim motivace, ur€ovanim sméru

a vytvarenim spole¢nych sdilenych vizi.

Dtlezitym hnacim motorem, ktery ptinesla reforma Skolstvi, se stala mySlenka, Zze
soucasné skoly a Skolska zafizeni lze tidit podobnym zpisobem jako ziskové organizace.
Reditel §koly je postupné vniman a staven do obou roli jako manaZer a lidr, ktery umi
smysluplné organizovat nejen chod celé Skoly, naplanovat jeji systematicky rozvoj,
napliovat vize Skoly, ale 1 vybrat spravné zaméstnance, motivovat je a rozvijet, vést je
k samostatnosti a odpoveédnosti pii plnéni delegovanych ¢innosti. Vybira si ke spolupraci
pracovniky stfedniho managementu, ktetfi jsou dalezitym meziclankem mezi vedenim
Skoly a fadovymi uciteli.

Bakalafsk4 prace se zamétfuje na manaZerské Cinnosti a aktivity vedoucich pracovnikil
v mateiskych Skolach. Zjistuje a porovnava, jak vnimaji zastupkyné feditelek a vedouci
ucitelky svoji miru zapojeni do Cinnosti spojenych s vedenim a fizenim Skoly a jak ji
aplikuji feditelky mateiskych $kol. Uvodni &ast prace vymezuje pojmy management
a leadership z obecného hlediska a objasiiuje pojmy manazer a lidr z pohledu odlisnych
interpretaci. Charakterizuje typické ulohy kazdého manazera, manazerské funkce, které
manazer V procesu fizeni vykonava. Popisuje aktivity vykonavané v souvislosti se

stanovenim Vize, urCovanim sméru a vytvarenim strategie organizace. Specifikuje pojmy



Skolsky management, stiedni management a kompetence fidicich pracovnikd. Cilem
vyzkumné ¢asti je zjistit, jakym zplsobem jsou pracovnici stfedniho managementu
zapojovani do aktivit vedeni matetfské Skoly. Dotaznikovym Setfenim jsou ziskdny
informace potiebné k rozboru a porovnani dat obou skupin respondentek. Otazky jsou
zaméfené na zjiSténi skutecnosti v oblasti strategického pldnovani, delegovani
a kompetenci fidicich pracovnikil. Setfeni piinasi reflexi praxe, ktera je pouZitelna pii

vybéru a rozdélovani ¢innosti pracovnikiim sttedniho managementu v matetskych skolach.



2 Management a leadership

2.1 Management a manaZeri

Pojem management je povazovan za vyznamny fenomén soucasné doby. Termin
management ma velké mnozstvi vyznamt a existuje bezpocet definic managementu, které
se od sebe vice ¢i méné 1isi. Pochazi z anglického ,,to manage®, coz v piekladu znamena

WFdit, vést, spravovat, ovlddat, uspét, dosahnout.* (Veber, 2014, s. 19)

Management jako pojem ma Siroky rozptyl pouziti, mad mezinarodni platnost, a aniz by byl
prekladan, je pouzivan Vv mnoha jazycich. Jako ekvivalent anglického pojmu
»management je pro vyznam v ¢eském jazyce pouzivan vyraz ,fizeni“. Pfestoze se termin
fizeni prolina rliznymi systémy, at’ technickymi, biologickymi nebo spole¢enskymi, Blazek
definuje management za specialni ptipad ftizeni (proces) jednotlivei a skupin
v organizacich. Dale uvadi, ze ,,Vyraz management ma tri vyznamové roviny. Je chapan

jako proces rizeni, ridici pracovnici a soubor poznatkii o rizeni. * (Blazek, 2014, s. 12).

Obdobné¢ jako Blazek uvadi i Veber troji vyznam managementu a nazyva ho specifickou
aktivitou, skupinou fidicich pracovnikii a védni disciplinou. Specifickou aktivitu povazuje
za dulezity a podstatny faktor ovliviujici prosperitu kazdé organizace, ktery je zaméten
predeviim na lidi a jejich ovliviiovani. Ridici ¢innosti a aktivity soudobého managementu
jsou jednozna¢né podiizeny stanovenym cilim a vykonnosti organizace, protoze jednou
z klicovych priorit kazdého manazera je orientace na budoucnost. Management ptredstavuje
uceleny soubor poznatkil vychdzejici z ostatnich védnich disciplin (ekonomie, matematika,
psychologie, sociologie, pravo), které jsou aplikované a rozvijené Vv konkrétnich
podminkach. Individudlni schopnosti manaZera zaloZené na jeho zkuSenostech a intuici
jako jsou napf. organizacni schopnosti, uméni jednat s lidmi, vystupovani, kvalifikované
rozhodovani, vytvafeni podnikové vize apod., jsou prvky managementu, bez kterych se

uspésny manazer neobejde. (Veber, 2014, s. 20-22)

Obecné formuluje management i Veber a to jako ,,souhrn vsech cinnosti, které je treba

udeélat, aby byl zabezpecen chod organizace. Ucelem managementu je vytvdiet organizace,

které funguji. *“ (Veber, 2014, s. 19)
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Za poslednich né€kolik desetileti prosel management a s nim spojené manazerské aktivity
velkym vyvojem. Veber rozd€luje manazerské aktivity s ohledem na charakter a Casové

hledisko timto zptisobem:

- Strategické Fizeni — tyto aktivity jsou realizovany na vrcholové turovni
managementu a zaméefuji se na klicové faktory, udévaji smér organizace, maji
dlouhodoby charakter

- Taktické Fizeni — aktivity sméfujici k dosazeni strategickych cilit a finan¢niho
zajisténi firmy (ro¢ni plan, rozpocet)

- Operativni Fizeni — aktivity, které¢ realizuji taktické zaméry (operativni plany
mésicni, tydenni ¢i sménové)

(Veber, 2014, s. 25)
Oba autofi se shoduji a oznacuji pojmem management také skupinu fidicich pracovnikd.
Jedna se tedy o personifikaci pojmu management. Jsou to pracovnici, ktefi management
provadéji a vykonavaji. Obdobné jako u managementu vyraz manazer u nas zdomacnél

a existuje pro n¢j ekvivalentni domaci vyraz vedouci nebo ftidici pracovnik. (Blazek, 2014,

s. 14)

Podle Vebera je manazer , samostatna profese, kdy pracovnik na zdikladé zvoleni,
Jjmenovani, povéreni, ustaveni, zmocnéni aktivné realizuje 7idici cinnosti, pro které je
vybaven odpovidajicimi zpusobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi.* (Veber, 2014,

s. 20)

Pokud budeme vychazet z Vebera, mizeme uvést ¢lenéni manazeri do nasledujicich
urovni:
- ManazZery prvni linie — nejnizsi, zékladni Groven, umozZiujici fidit vykonné
pracovniky
- Stfedni manaZery — jejichz zakladni ¢innosti je poskytovani a ziskavani informaci
- Vrcholové manaZery — top manaZery, kterym pfislusi koordinovat, usmérfiovat
veskeré Cinnosti a vytvafet koncepci celé organizace, protoZze na praci téchto

manazeru jsou zavislé kone¢né vysledky

(Veber, 2014, s. 28-29)
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Typickou néplit ¢innosti manazerti na jednotlivych urovnich fizeni zobrazuje nasledujici

obrazek.

[\ " | Koncepce [ [} / \
| \ / i \ ! \
| | \ | | I / \

Top management ' Loy /] \

| K | | | || | / \
JEE T ‘ T \ / /

\ | [ I‘ll - f \
| Stfedni management | |\ [ \ Prace {
\ | | s lidmi \

v T

| Technicke | || |
| znalosti | \ [ [ Operativa | \ /

Obrazek 1 - Typické rysy manazerské ¢innosti na jednotlivych tirovnich tizeni (podle Vebera, 2014, s. 30)

Toto &lenéni manaZert miZzeme aplikovat i do oblasti §kolstvi. Reditele §kol 1ze bezesporu

zaradit mezi vrcholové manazery.

Lhotkova, Trojan a Kitzberger uvadéji, ze soucasné lze k vedeni Skoly do ,top
managementu® ptifadit také zéastupce feditele. Spocivd to ovSem piedevSim na fediteli
Skoly, do jaké organiza¢ni Grovné své spolupracovniky pfifadi a co od nich v jejich
vedoucich funkcich oc¢ekava. Existuji také ndzory, ze do ,,top managementu patii feditel
Skoly a ostatni vedouci pracovnici jsou pfifazeni do stfedniho managementu Skoly. Do

sttedniho managementu je kromé& zastupce feditele mozno zatfadit i vedouci ucitelku

matetské Skoly. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 75-76)

Vyse uvedené vyklady definic pojmu ,,management vyjadiuji nazorovou rozmanitost
riznych autorti a také jejich odlisnou interpretaci. Piestoze je nesnadné ho jednoznaéné
chapat, oznacuje tento pojem v jednoduchém pojeti lidi, ktefi management vykonévaji

a funkce, které jsou zakladnim nastrojem kazdého manaZera.

Vodacek a Vodackova poukazuji na el a vyuZivané nastroje manaZerské prace touto
definici: ,, Management je soubor pristupii, ndzori, doporuceni a metod, které vyuzivaji
vedouci pracovnici (manazeri) K zviddnuti specifickych cinnosti (manaZerskych funkci),

smerujici k dosazeni soustavy cilit organizace. “ (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 12)
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2.2 Manazerské funkce

Zakladnim poznatkem manazerské teorie i praxe je tradi¢ni modelova pfedstava o struktuie
manazerské prace, jejiz poslani plni tzv. manazerské funkce. Jsou nezbytné k zajisténi
dil¢ich krokti manazerské prace, vychazeji z nezbytné posloupnosti a v celkovém pojeti

zabezpecuji jeji tsp€sné naplnéni. (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 65)

V roce 1916 jeden ze zakladatelt teorie managementu Henri Fayol formuloval koncept péti
manazerskych funkci, ktery vychazi zfunkci spravy. Patii do nich plédnovani,
organizovani, ptikazovani, koordinovani a kontrolovani. Blazek popisuje soucasné
manazerské funkce obdobnym zplisobem: planovani, organizovani, personalistika, vedeni,

kontrolovani. (Blazek, 2014, s. 13)

Veber mimo jiné uvadi, ze k universalnim funkcim, které se staly kazdodennim procesem
manazera, patii bezesporu rozhodovani i komunikace. Ostatni manazerské funkce nemusi
vykonavat manaZer denné, jsSou zavislé na jeho postaveni a funkci. Pfesto se bez nich
manazeii neobejdou — ,, pldnuji, prosazuji své zameéry, kontroluji jejich plnéni, 7esi

organizacni usporadant, pracuji s lidmi, s informacemi. “ (Veber, 2014, s. 80)

Obdobné popisuji manazerské funkce také Vodacek a Vodackova. Ve své publikaci
uvadéji pro orientaci néktera vyznamna pojeti klasifikace manazerskych funkei, jez lze
chéapat jako typické Cinnosti, které vedouci pracovnik vykonava uceln€, u¢inné a tim
zajisStuje uspéch své manazerské prace. Zminuji zakladatele koncepce manazerskych
funkci Francouze Henriho Fayola a dale uvadéji ¢lenéni klasika svétového managementu
Petera F. Druckera. Jeho pojeti manazerskych ¢innosti vyjadiuji zkracené jako ,, planovani
(,planning“), organizovani (,organizing“), integrovdani (, integrating“) a méreni

(,, measurement ‘) “.(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 65-67)

Praci manazera specifikuje 1 Veber jednoduchym pfirovnanim: ,,Zviddat ,,Femeslo*

manazera, znamend zvilddat zakladni manazerské funkce.“ (Veber, 2014, s. 80)

Nejrozsitengjsi klasifikace manazerskych funkci je koncepce sekvencnich a paralelnich

manazerskych funkei:
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- sekvenéni manaZerské funkce — planovani, organizovéani, vybér a rozmisténi
pracovnikd, vedeni lidi, kontrola (realizuji se postupné, v logické navaznosti —
sekvenci, ale mohou se ¢aste¢né piekryvat nebo zpétné zpiesiovat)

- paralelni manaZerské funkce — analyzovéani feSenych problému, rozhodovani,
implementace (ozna¢ované jako pribézné manazerské funkce)

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 68-69)

Druhy procest, které probihaji v manazerské praci, zobrazuje i nasledujici tabulka

S maticovym usporadanim sekvencnich a paralelnich funkci.

Tabulka 1 - Maticové zobrazeni manaZerskych funkei (podle Vodacka a Vodackové, 2013, s. 69)

Paralelni
Unkce . -
. f Analyza Rozhodovani Implementace
Sekvencni
funkce
Planovani

Organizovani

Vybér pracovniki

Vedeni lidi

Kontrola

Prvni z péti uvedenych sekvenénich manazZerskych funkci je pldnovani. Planovani je podle
Vebera zaméfeno na budouci stav organizace, vyZzaduje spravné urceni cile, poskytuje
cesty a konkrétni aktivity k dosazeni uréeného cile. Planovani je nastrojem rozvoje
organizace a stanovené zmény se realizuji prostiednictvim plant. Je to ,,manaZerskd
aktivita zamérena na budouct vyvoj organizace, urcujici, ceho ma byt dosazeno, urceni, co

se ma stat, nikoliv reakce na to, co se stane.* (Veber, 2014, 100)

Miizeme ho také oznacit jako informacni proces stanoveni cilli, identifikaci a diagnozu
vychozi situace, jejich hierarchické a cCasové uspofddani, vypracovani navrhi
a pfedpokladanych postupt k jejich dosazeni. Planovani probihd v organizaci podle Sife
zabéru resp. komplexnosti, ur€uje planovaci procesy strategického charakteru pies procesy
taktické az k procesiim operativniho planovani. Je to jedna z dulezitych aktivit manazera,
ktera na zakladé zamért a cilti organizace udava jeji smér. (Vodacek, Vodackova, 2013,

S. 74-82)
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Organizovani popisuji Vodacek a Vodackova jako proces zajiStujici Casoprostorové
uspotadani uloh a ¢innosti, délbu prace a urcujici pozici lidi v hierarchické struktuie, kteti
maji realizaci planu zajistit. V organizacich se setkdvame s riznymi typy organizacnich
struktur a to podle typu a ucelu organizace. Organizaéni struktury koordinuji ¢innost
dil¢ich kolektivli, zajistuji vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vymezuji pravomoci
(kompetence) a zodpovédnosti zuCastnénych. ,, Poslanim organizovani je ucelné vymezit
a hospodarné zajistit planované i jiné nezbytné cinnosti lidi (jednotlivcu, kolektivii) pri
plnéni cilu a dalsich potreb organizacni jednotky nebo jeji casti”. (Vodacek, Vodackova,

2013, s. 90)

Adekvatni volba organizacni struktury dané organizace vyzaduje konkrétni znalost Situace
a s tim bezesporu souvisi poslani tfeti manazerské funkce vybér a rozmisténi pracovniki.
Tato manazerska aktivita je Casto V literatufe oznac¢ovana jako ,fizeni lidskych zdroja“
nebo ,,personalni management. Obé¢ tyto discipliny zahrnuji do svého vykladu i jiné Casti
ostatnich manazerskych funkci a to zejména vedenti lidi a planovani. Rozmistovani a vybér
pracovnikil vychazi z pozadavkl organizace. Mezi dillezité schopnosti manazera patii
,spravny vyber kvalitnich a dlouhodobé loajalnich spolupracovnikii, jejich rozmisténi
podle profesnich a kvalifikacnich predpokladii a potieb, jejich objektivni hodnoceni a dalsi
kvalifikacni rozvoj“. (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 106) Tato definice poukazuje na
¢asovou a organizacni naro¢nost manazera pii vybéru vhodnych spolupracovnikii, na jeji

kvalifikaéni naroky a kritéria potfebna pro urcitou pracovni pozici.

Uméni vést spolupracovniky spadd do ctvrté sekvencni manazerské funkce Vedeni lidi

a prave prace s lidmi je povazovana za jednu z hlavnich naplni manazera.

Podle Vebera je vedeni lidi , stéZejni uloha kazdého manaZera, spocivajici jednak
V ovliviiovani lidi ve smeru kvalitniho a efektivniho plnéni stanovenych ukolii, jednak
V podnécovani aktivity a iniciativy lidi, zvlasté jejiho a podnikatelského ducha . (Veber,
2014, s. 112)

Manazerska literatura neinterpretuje pojem vedeni lidi jednoznac¢né. Na jedné strané
chépeme vedeni lidi jako jednu z dil¢ich manaZerskych funkci, kterd popisuje Siroky okruh
aktivit potfenych k vynaloZzeni usili pro presvédéeni a aktivaci pracovniki za cilem

splnénych planovanych zdméra, cild a tUkolt. Patfi mezi né napf. ovliviiovani
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a usmérnovani pracovnikii. Na strané druhé se miizeme setkat s pfistupy k vedeni lidi,
které¢ zdlraziuji aktivaci vSech pracovniki k dosazeni dlouhodobé vize, prostfednictvim
komunikace vSech za¢astnénych a jejich motivovani. Cilem vedeni lidi je v tomto pfipadé

ziskat pracovniky pro zmény a dlouhodobé potieby organizace. (Veber, 2014, s. 124-125)

Kontrola, jako pata sekven¢ni manazerska funkce, je neopomenutelnou soucasti fizeni,
kterou vykonava manazer na vSech urovnich fizeni. Jedna se predev§im o urcité formy
zpétné vazby, kterymi ziskdme objektivni piedstavu o redlném plnéni planovanych zaméra
nebo stupni realizace. Kritické zhodnoceni reality je podstatou kontrolni ¢innosti, z niz
jsou dale vyvozeny kontrolni zavéry. ,, Kontrola (inspection) - kritické zhodnoceni reality
S ohledem na ridici zaméry, urceni, zda bylo dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality

VUci specifikovanym pozadavkim. *“ (Veber, 2014, s. 134)

Vodacéek a Vodackova povazuji kontrolu za hodnoceni spravného provadéni prvnich ¢ty
sekvenénich manazerskych funkci, i kdyz v odborné literatufe je kontrola mnohdy
popisovana pouze jako jejich dopln¢k. Zminuji také, Ze kontrola jako manazerska funkce
nema charakter jen provéfovani a naslednych represivnich opatieni, ale v Sir§im pojeti
,casto splyva S nekterymi analytickymi  ¢innostmi nezbytnymi pro rozhodovaci

a implementacni faze sekvencnich manazerskych funkci, tj. pro funkce paralelni.’

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 140-141)

Paralelni manazerské funkce, ke kterym patii pojmy analyza, rozhodovani a implementace,
mohou mit podstatné SirSi spektrum vyznami a moZnosti interpretace. Popis paralelnich
manazerskych funkci uvedeny Vodackem a Vodackovou vychazi z kontextu sekvencénich
manazerskych funkci. Analyza si ,, klade za cil poznani a spravné pochopeni podminek pro
realizaci procesii planovadni, organizovani, vybéru a rozmisténi pracovnikii, vedeni lidi
a kontrolu. “ (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 147) Prolina kazdou sekven¢ni manazerskou
funkci a soucasn¢ poskytuje podklady pro navazujici paralelni manazerské funkce

rozhodovani a implementaci.

Rozhodovani je uplatiovano zejména pii planovani, protoze zaklad planovacich procest
tvoii pravé rozhodovaci procesy. Vyznam rozhodovéni se projevuje predevsim v kvalité
a vysledcich jednotlivych procesii, zejména strategickych procest ovliviiyjici fungovani

a prosperitu organizace. (Veber, 2014, s. 80)
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Rozhodovani povazuje i Blazek za klicovy prvek fizeni. ,, Sprdavné rozhodnuti je nutnou
podminkou pro dosazeni zamysleného cile.” (Blazek, 2014, s. 88) Chybné rozhodnuti
spousti nasledujici aktivity, které jdou nespravnym smérem a to bez ohledu na to, zda jsou

vykonéavany spravné nebo Spatné.

Obdobné i Vodacek a Vodackova stavi do poptedi predevsim cil nebo soustavu cill
potiebnych k feseni zvoleného problému. Za vysledek rozhodovaciho procesu nepovazuji
skutecné teSeni problému, ale naopak volbu varianty rozhodnuti a nésledny postup
realizace. Realizaci se rozumi plnéni tieti paralelni manazerské funkce implementace. Jde
o Casové, prostorové i vécné sladéni a koordinace dil¢ich ¢innosti vykonavateld, které
vedou ke splnéni zadaného ukolu. Implementace je pfijaté rozhodnuti pievedené do reality.

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 71)

2.3 Strategicky management
Soucasné pojeti strategického tizeni spada do celkového fizeni organizace a to predevsim
do pravomoci vrcholového managementu. Strategicky management je ,,souhrn aktivit,

Jjejichz smyslem je formovani dlouhodobych zameéru fungovani organizace. “ (Veber, 2014,

5. 510)

Veber ve své publikaci uvadi, Ze strategické fizeni muzeme zatfadit mezi jednu
z nejvysSich a klicovych manaZerskych aktivit. Povazuje ho za jeden z nejvyznamnéjSich
pilifi fizeni a tvofi nejzakladnéjSi kostru celého fizeni jakékoliv organizace. Urcenim
zékladnich strategickych premis vyjadfuje organizace konkrétni a jasnou piedstavu,
definuje fungovani, implementaci priorit a sméru a je vychodiskem jejiho poslani. Poslani
kazdé organizace sd€luje jeji charakter a identitu, pro¢ existuje, jaky ma vztah k ostatnim
subjektim, jaké ma pfednosti, normy chovani a jaké hodnoty dlouhodobé zastava. Je
nejvyssim principem, ktery organizaci vytvari a je podstatou jejiho pevného a zdravého
jadra.

Pii formulaci poslani organizace poklada Veber za dilezité a nutné klast si nasledujici
otazky: Jakou chceme mit organizaci? Jakym zplsobem bude plsobit na zakazniky, az

zapocneme s realizaci stanoveného poslani? Co bychom chtéli, aby fikali lidé o vysledku

vvvvv
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rozlicny, mél by byt ale srozumitelny, zapamatovatelny a musi korespondovat se vSemi

zucCastnénymi. Nejcastéji se setkavame s formulaci v podob¢ kréda, motta.

,,Dobre formulované poslani ma v organizaci plnit dvé zakladni funkce:
- stanovuje obecnou predstavu, kam organizace sméruje, ceho chce dosdhnout;
- sjednocuje chovani vSech casti organizace pri realizaci vsech vkolu. *
(Veber, 2014, s. 549)
Kromé poslani (mise) je nutné v organizaci stanovit i vizi. ,,Na rozdil od poslani, které
souvisi spise se zpusobem chovani a ma nadcasovy charakter, vize vyjadruje predstavu

néjakého budouciho stavu tykajiciho se konkrétniho elementu organizace. I vize miize byt

uvedena mottem. * (Veber, 2014, s. 550)

Styblo tika, ze ,, uspéch kazdé firmy je zalozen na jeji strategii. Strategie je cesta od vize
kK vysledkiim.“(Styblo, 2012, s. 21) Vizi vidi jako pifedstavu o budoucnosti organizace
a spole¢né s tvorbou firemni strategie ji povazuje za dominantu leadershipu. Jako stézejni

pilife leadershipu jsou podle néj strategické mysleni a fizeni. (Styblo, 2012, s. 19 - 21)

Podobné 1 Steigauf charakterizuje vizi jako jedno z dileZitych témat posledniho desetileti
atika, ze , vize je mentalni (dusevni) model idedlniho budouciho stavu, poskytuje obraz
toho, co by mohlo byt. Vize naznacuji zménu a predstavuji urcujici filozofii, jez dava lidem
smysl a ucel. “ (Steigauf, 2011, s. 210) Jako ideélni stav vidi, pokud je jedna spole¢na vize
sdilena jak viidcem, tak i jednotlivymi ¢leny organizace. Vize je dulezitym aspektem, ktery
napomaha vudci ovliviiovat své nasledovniky a soucasné vnimat, jak jsou schopni reagovat

na jeho vudcovstvi. (Steigauf, 2011, s. 213)

Vizi jako zakladni mySlenku a piedstavu o budoucnosti organizace popisuji ve své knize
i Lhotkové, Snydrova a Tureckiové, které uvadéji: ,Jasnd, silnd, pozitivai a inspirativni
vize, jejiz dosazZeni je redlné a ktera vznikla na zdkladé uznavanych hodnot, je vychodiskem
pro stanoveni cilii a zpracovani strategickych planii Skoly.“ (Lhotkova, Snydrova

a Tureckiova, 2013, s. 26)

Pfed vlastnim stanovenim vize je neméné¢ dilezité provést analyzu soucasného stavu

organizace. Jako metody slouzi strategické situacni analyzy, které se provadéji vzhledem
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K prosttedi i vzhledem k strategickym moznostem firmy. Zjistuji vyvoj vné&jsiho

i vnitiniho prostiedi firmy a urcuji kritické i kli¢ové faktory aspéchu. (Veber, 2014, s. 551)

Jednou z pouzivanych metod je SWOT analyza, ktera je ,, zaloZena na kombinaci:

silnych stranek firmy (strengths);,

slabych stranek firmy (weaknesses);,
- prilezZitosti v okoli firmy (opportunities);
hrozeb okoli (threats). (Veber, 2014, s. 533)

Kromé& zminéné SWOT analyzy lze pouzit i analyzu PEST, kterd vychéazi ze skutecnosti
vngjSiho prostiedi organizace a pouziva se zejména pii formulaci dlouhodobych zaméru.

PEST analyza zkouma:

- politicko — pravni faktory,
- ekonomické faktory,
- socialni faktory,

- technické faktory. (Veber, 2014, s. 537)

2.4 Leadership a lid¥i

Obdobné jako management ma pojem leadership v dostupné odborné Ceské i svétoveé
literatufe rozmanitou interpretaci a poskytuje fadu vyznamu a definic, které poskytuji popis
¢i vysvétleni tohoto terminu. Samostatny pojem leadership se objevil az v poloviné
20. stoleti a do té doby byl chapan jako nedilnd soucast managementu. Prestoze
v souvislosti s leadershipem byla doposud stanovena fada teorii a postoji, neexistuje jeho

jednotnd definice a ani jednoznacné shoda.

,Anglickda slova lead (vést), leader (viidce), leadership (vitdcovstvi) maji zdklad

Vv anglosaském slove ,,laed “, coz znamena silnice nebo pésina. . (Steigauf, 2011, s. 13)

Do ceského jazyka je termin leadership nejCastéji piekladan jako vidcovstvi neboli
schopnost (umeéni) vést lidi. Mnohé zdroje manazerské literatury specifikuji fadu
doporuceni, jak se stat efektivnim lidrem a uvadéji také rozliSeni mezi manaZerem

a lidrem. Manazer fidi, lidr vede. (Veber, 2014, s. 59 - 60)

19



Obdobné jako Veber i Dytrt se zamysli nad pojetim leadershipu. Pojem vedeni, jak jej
pieklada, vyzdvihuje odliSnost od existujici teorie a praxe managementu, piirovnava ho
k nadstavbé managementu a piipojuje nové atributy, které management doposud postradal.
Vyznamnymi atributy, které predstavuje dnesni doba, jsou predevSim strategie a taktika.

Taktika vzdy vychazi ze strategie, nikoliv v§ak naopak. (Dytrt, 2015, s. 104)

Styblo se zabyva také mySlenkou, ktera v kontextu s leadershipem spojuje mnoho nazori
a piistupt, ale ty jsou ¢asto spojeny i s fadou mytt. Uvadi napft.: ,,Ze viidcovstvi je moc nad
ostatnimi a viidce — leader je ten, kdo ji ma. Viidcem jsou vymezeny ty nejvyssi pricky
Fidicich hierarchii a mit ve firmé co nejvetsi pocet leaderii je zdaruka uspéchu. ,,Kazdy
velky $éf je viidce. Uspésni manazeri jsou ,jaksi automaticky* také vispéSnymi vidci. *
(Styblo, 2013, s. 29) Skute¢nost je ovSem jina. ,, Viidcovstvi znamend nasledovani toho,

kdo vede. Vudcovstvi znamend mobilizovat lidi pro zmény. “ (Styblo, 2013, s. 29).

Literatura formuluje a popisuje mnoho univerzalnich zasad o vidcovstvi. Kontinuita
spoCiva predevsim v profesionalité¢, diveryhodnosti, schopnosti uskutecnit myslenky
avize, prekonavat prekazky a pro druhé se obé&tovat. Mravnost a etika je tak dalSim
dalezitym aspektem viidcii a 1ze ji chapat jako celoZivotni krédo. Kazdy viidce by mél byt
schopen sebereflexe, pouceni se z vlastnich chyb, byt inspirativni a vhodn€ motivovat, byt

¢inny a kracet vpted, za vizi organizace. (Styblo, 2013, s. 29 — 30)

Blazek oznacuje samotné vedeni spolupracovnikll v organizacich jako dynamicky proces,
ve kterém tradiCni pfistupy zaloZzené na discipliné a kontrole ustupuji do pozadi.
V soucasné dobé¢ se v oblasti vedeni lidi stdva urcujicim tviréi vedeni a tymova
spoluprace. Zamysli se také nad tim, Ze lidr a manaZer nepfedstavuji totéz, ale vzajemné se
nevylucuji. Stat se lidrem je mozné pfirozenou, neformalni cestou pii ziskavani svych
nasledovnikd, ktefi uznavaji jeho vliv. Naopak manaZer je formalni cestou na danou pozici
kompetentni osobou dosazen. Vyraz lidr spojuje s roli, zatimco pojmu manazer piiklada
urcitou pracovni pozici. V tomto pojeti se ,,jedna o dvoji pohled na urcitou osobu a jeji

vztah K jinym osobam. *“ (Blazek, 2014, s. 190-191)

Stejnym zptisobem smysleji i Vodacek a Vodackova. S pojmem ,,manazer* je dnes ¢asto
paralelné¢ pouzivan 1 pojem ,lidr“, pochazejici z anglického originalniho vyjadfeni

,leader”. Zpusob prace lidri se v modernim managementu oznacuje pracovnim pojmem
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»leadership®. Manazerska literatura , diferencuje mezi obvyklym funkcénim vedenim
spolupracovnikii (,, managementship ) a jeho dynamicky se rozvijejicim tviircim vedenim
(,,leadership ). “ (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 247) Existuji vedle sebe a mohou se

vzajemné dopliovat i prekryvat.
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3 Skolsky management

Obecny management a leadership se staly zakladnimi ,,stavebnimi prvky* pro Skolsky
management. Pedagogicky slovnik popisuje pojem Skolsky management jako ,,7izeni

a organizaci skolstvi. “ V dalSich bodech vysvétluje management jako:

-, vicestupnovy systéem Fizeni” 0d makroprostiedi Ministerstva Skolstvi, pies
kompetence krajskych ufadi ilokalni troven obecnich ufadi. Spada do néj
planovani, organizovani, financovani, monitorovani a také oblast kontroly.

- v uzsim vyznamu “ jako funkci pravniho subjektu spojenou s fizenim a organizaci
provozu Skoly, s vedenim lidi, planovanim, rozvojem S$koly, fizenim
pedagogického procesu, kontrolni ¢innosti a také s Public Relations.

-, jako obor studia urceny pro reditele realizovany v bakalarskych studijnich
programech a Vv programech dalsiho vzdeélavani.* (Prucha, Walterova, Mares,
2013, s. 306)

Pokud budeme vychazet zcitovanych definic Skolského managementu uvedeného

V druhém bodé¢, pojem fizeni a vedeni ma v tomto pfipad€ nejvyznamné;jsi roli.

Trojanova uvadi, Ze pojem management a manazer se ve Skolstvi zaCal objevovat az
Vv porevolu¢nim obdobi 90. let minulého stoleti. Pritlom pftinesl pfedevsim ptechod $kol do
pravni subjektivity, ktery nastolila novela Skolského zikona. Nové legislativa ,, umoznila
Skolam a tim i reditelum vetsi samostatnost, ale také na né prenesla mnohem vice

odpovédnosti. “ (Trojanova, 2014a, s. 13)

Zamé&rem této novely bylo piedevs§im presvédceni, Ze posili autonomii $kol a zfizovatelim
umozni rozhodovat a starat se o své Skoly, které zfizuji. Reforma Skolstvi pfinesla fediteli
mnohem vétsi samostatnost, rozhodovaci pravomoci 1 zodpovédnost za pribeh a vysledky

vzdé&lavani. (Syslova, 2012, s. 39-42)

Obdobn¢ i Priicha, Walterova, Mare$ popisuji decentralizaci skolstvi jako progresivni trend
ve Skolské politice, ktera podporuje autonomii Skol predev§im v rozhodovéni, zvySuje
iniciativu a také pedagogickou tvofivost. Znamend pfesunuti pravomoci zZ oblasti spravy,
fizeni 1 financovani Skoly ze statnich organli na niZsi slozky fizeni, kterymi jsou mistni

spravy a Skolska zafizeni. (Pricha, Walterova, Mares, 2013, s. 44)
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Do skolstvi postupné pronika trzni a konkuren¢ni prostiedi a s nim soucasné i zasady
a zpusoby fizeni/managementu ze ziskovych organizaci. ,, Reditel se tak stava nejen
odbornikem na pedagogickou oblast 7vizeni skoly, ale také ekonomem a pravnikem.

(Syslova, 2012, s. 21)

V souvislosti s decentralizaci a vysokou mirou autonomie ¢eské Skoly vzrostla fediteli plna
odpovédnost ve dvou zakladnich oblastech, a to jak v oblasti kurikularni, tak i v oblasti
ekonomické. Kurikuldrni autonomie znamenéa odpovédnost za Skolni vzdélavaci program,
jeho vytvateni, naslednou inovaci a kazdodenni napliiovani tohoto zédkladniho dokumentu
Skoly. Ekonomicka autonomie pak poskytla fediteli pomérné volnou ruku pti rozhodovani

o vyuziti a prerozdéleni finan¢nich zdroji Skoly. (Kuchar a kol., 2014, s. 22)

3.1 Reditel $koly

Vyse uvedené aktivity a Cinnosti pfinaseji zvySené naroky i na feditele mateiské Skoly,
ktery rozhoduje ve vsech zalezitostech Skoly spojenych s poskytovanim vzdélavani
a 8kolskych sluzeb, vyplyvajicich ze Skolského zakona. Z obecnych ustanoveni §164
ods.1, Skolského zakona vyplyva velké mnozstvi dil¢ich aktivit zasahujici do mnoha

oblasti feditele Skoly:

- odpovida za to, ze skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdélani a Skolské sluzby — ma
odpovédnost za ¢innost Skoly v souladu s pravnimi piedpisy, za soulad Ramcového
vzdélavaciho programu pro predskolni vzdélavani se Skolnim vzdélavacim
programem, s jeho obsahem, z4dsadami a cili ve vzdélavani, odpovida za cely chod
Skoly, za jeji zaméstnance, za vedeni povinné dokumentace.

- odpovida za odbornou a pedagogickou uroven — provadi Cinnosti spojené
S personalni oblasti, je odpovédny za plnéni podminek dané Skolskymi
a pracovnépravnimi piedpisy, vytvaii podminky pro inspekéni €innost.

- vytvari podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii — vyzaduje po
fediteli identifikaci potfeb jednotlivych zaméstnanct, zpracovani kvalitniho planu

dalsiho vzd¢lavani a vytvoteni podminek pro dalsi vzdélavani.

Dalsi povinnosti jsou uvedeny v § 165, ktery stanovuje rediteli organizaci a podminky

provozu Skoly. Rediteli tak uklada povinnost vydavat vnitini pfedpisy organizace napf.
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$kolni ¥ad, provozni ¥ad a potfebné smérnice k zajisténi chodu $koly. Reditel také odpovida
za pouziti financnich prostredkii statniho rozpoctu, které mu byly pridéleny podle
ustanoveni §160 az 163. Dle spravniho fadu je také opravnén rozhodovat o pravech

a povinnostech ucastnikit prijimaciho rizeni. (Syslova, 2012, s. 39-45)

Smysluplné fizeni matetské Skoly je tedy spojeno s celou tfadou aspektti souvisejicich
s fizenim a vedenim Skoly i s postavenim feditele Skoly jako manazera. Dale pak s jeho
nezastupitelnou roli lidra organizace, ktery se vénuje promyslenému a systematickému
strategickému planovani rozvoje matetské Skoly a vyhodnocovani jejich pokroki.

(Syslovd, 2012, s. 22)

Reditel $koly je bezesporu vrcholovym manaZerem — top manaZerem, vykonavajici
zakladni manazerské funkce a ve své pracovni pozici neboli funkci vykonava vice roli.

Tradi¢nim zpisobem rozdélujeme role na tfi zdkladni:

role lidra

role manazera

role vykonavatele procesu. (Kuchar a kol., 2014, s. 15-16)

Role lidra stoji na nejvy$Sim postu jednotlivych Urovni pomyslné pyramidy a jeji
hierarchie. Piedstavuje osobu, ktera piinasi vize, formuluje a stanovuje strategie
a dlouhodobé plany. ,, Lidr je ¢lovek s vizi a schopnostmi k podani véci tak, aby motivoval.

Vyhledava nové prilezitosti a zdroje. * (Trojan, Trojanova, Puskinova, 2015, s. 18)

Trojanova se také zminuje, Ze nejen spravnou motivaci vede feditel své podiizené
K naplnéni vizi, ale také vhodnou komunikaci, pti které ziskava zpétnou vazbu 0 své
¢innosti. Lidrovskou roli popisuji nékteti autofi také jako vychovu ,,ndsledovnikii, kdy
reditel vyvoldava u podrizenych Zadouci cinnosti svym vlastnim prikladem a nikoliv

prikazy.“ (Trojanova, 2014b, s. 10)

Pojem manazer a lidr nejsou synonyma. Manazer plni jinou ulohu, a proto musi byt
vybaven i jinymi kompetencemi. Mezi zakladni role manaZera patii nepietrzité prenaseni
vizi a myslenek lidra pfimo do organizace Zajist'uje kazdodenni chod organizace v souladu
se zékladnimi manazerskymi funkcemi, komunikuje s celym svym tymem, vyhodnocuje

stav cesty organizace a vyskytuje se v prostoru neustalych zmén a interakci. Pohybuje se
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Vv asové roviné piitomnosti nebo budoucnosti pomérné blizké, kdezto lidr vidi do vzdalené
budoucnosti. ,, Dobry manazer vyuzivda stavajici moznosti a zdroje, ridi organizaci jako

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

Trojanova také uvadi, ze u vedoucich pedagogickych pracovniki je legislativné stanoveny
rozsah role vykonavatele, kterou vymezuje natfizeni vlady ¢.75/2005 Sb. Stanovuje fediteli
Skoly piimou vyucCovaci povinnost, pomoci které bezprostiedné dosahuje vysledku

naplnéni cilti $kolniho vzdélavaciho programu. Ocita se tim soucasné i V roli fadového

ucitele. (Trojanova, 2014b, s. 9-12)

Prostiednictvim pfimé pedagogické prace proménuje vstupy na vystupy a zajistuje
edukaéni proces v jednotlivych vyudovacich hodinach. Reditel koly piechazi b&hem
jediného pracovniho dne z jedné role do druhé, je soucasné nositelem vize, manazerem

i vykonavatelem procesu. (Kuchafr a kol., 2014, s. 16)

Mnoho autorti se shoduje, ze oblast ¢innosti vedenych feditelem Skoly se neustale
rozsifuje. Lhotkova, Snydrova a Tureckiova se stavi k nazoru, Ze do zékladu kvalitniho
fizeni Skoly patfi znalosti a dovednosti spravného delegovani. Ve Skolstvi byva ale tento
zdkladni ndstroj mnoha fediteli nevyuzivany, piestoze piedavani odpoveédnosti
apravomoci je soucasnym trendem jak zapojit ostatni pracovniky do fizeni Skoly.
Zduraziuji nutnost delegovani piedevsim z hlediska legislativy, jelikoz feditel skoly se
vénuje hodné ¢asu zejména administrativé, investicim, projektim a vybérovym fizenim.

(Lhotkova, gn)'Idrové, Tureckiova, 2013, s. 52- 55)

Stejnou problematiku vystizné popisuje Lhotkova, Trojan a Kitzberger. Zamysleji se nad
postavenim feditele v soucasné Skole a to predevsim nad jeho odpovédnostmi a poukazuji
na to, Ze jsou feditelé 1 ostatni pracovnici Skol v fidici funkci doposud malo vnimanymi
a chapanymi osobnostmi soucasného Skolstvi. Tuto situaci vidi jako velmi neumérnou

k pracovnimu vykonu jedné osoby.(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, str. 11)
Ke stejnému nazoru se priklani i Syslova, kterd tika, ze ,,je vice nez praktické, aby prenesl
nékteré své kompetence na své podrizené a urcite si jmenoval zastupce, ktery ho bude

Vdobé jeho nepritomnosti zastupovat v plném rozsahu prav a povinnosti fFeditele

organizace jako zdastupce statutdrniho orgdnu (zdstupce reditele). “ (Syslova, 2012, str. 42)
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3.2 Stiedni management Skoly

Jak jiz bylo fec¢eno, podle chapani obecného managementu se Vv literature vyskytuji kromé
vrcholového managementu jesté dva terminy urcujici dal$i fidici ¢lanky, a to manazefi
prvni linie a stfedni manazeti. To znamen4, Zze kolem feditele jako vrcholového manazera,
je vytvofit spojnici mezi fadovymi pedagogy a jim samotnym a to ustanovenim stiedniho

managementu Skoly. (Trojanova, 2014a, str. 15)

Pojem stfedni management je ve Skoldch malo pouzivan. Pedagogicky slovnik popisuje
definici stfednitho managementu jako ,,soucdst vnitrniho 7izeni Skoly*“ V zakladnich
Skolach jsou to metodicka sdruzeni, kterd jsou vedena ucitelem jmenovanym feditelem
$koly. Pfedmétové komise pro jednotlivé vyuéovaci predméty na 2. stupni ZS a sttednich
Skolach tidi pfedseda, taktéz jmenovany feditelem Skoly. (Pricha, Walterova, Mares, 2013,
s. 289)

Kromé vyse uvedenych uvadi Trojanova i dal$i pracovni pozice ve $kolach ptifazené ke
sttednimu managementu. Jsou jimi: zastupce feditele, vychovny poradce, koordinétofi,
vedouci $kolni druziny, vedouci $kolni jidelny a vedouci spravniho useku. (Trojanova,

2014a, str. 18)

Zastupce fteditele nebo vedouci ucitelka jsou terminy pomérné nové, pouzivané
v mateiskych Skolach od doby slu¢ovani matetskych Skol pod jeden pravni subjekt nebo

pod subjekt zakladni Skoly.

Zastupce feditele je ve struktufe Skoly velice specifickou postavou. Podle vyznamu slova
je patrné, Ze by to mél byt ¢loveék, ktery bude schopen feditele zastoupit, bude vykondvat
jeho praci a zvladne vSechny jeho role. , Zastupce reditele by mél byt schopen za
nepritomnosti lidra, tedy reditele Skoly, udrZovat organizaci v bezchybném chodu
smérujicim k napliiovani sdilené vize za optimalniho vyuziti dostupnych zdroju lidskych,
financnich, materialnich, prostorovych a jinych.* (Trojan, Trojanova, Puskinova, 2015,

str. 15-16)

Od zastupce teditele se ocekava, jak uvadi Trojan, Trojanova, PuSkinova, ze musi umét
komunikovat, naslouchat, empaticky argumentovat a snaZit se o pochopeni rozdilnych

nazori mezi feditelem a pracovniky Skoly. Zastupce feditele muze koordinovat praci
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ttidnich ucitelt ¢i jiné skupiny pedagogickych pracovnikl nebo pracovniki skoly a jinych
osob. Oc¢ekava se, ze zastupce teditele bude vykonavat zakladni manazerské funkce a ze
bude nejen manazerem, ale soucasné 1 pedagogickym pracovnikem. ,, Rozhodnuti o mire
vyucovact povinnosti je plné v kompetenci reditele skoly. “ (Trojan, Trojanova, Puskinova,

2015, str. 25-26)

Zadny pravni piedpis neuklada v soudasnosti fediteli povinnost ziidit funkci zastupce
feditele. Je tedy pouze na fediteli, zda funkci zastupce (zastupcii) ve své skole ustanovi ¢i
nikoliv. Zakonné podminky se proto logicky vyvozuji zustanoveni zakoniku prace
a zakona o pedagogickych pracovnicich. Vychazeji ze vzniku, respektive zmény
pracovniho poméru, z rozsahu svéfenych kompetenci a z oblasti ¢innosti, které jsou mu
svéteny. Zastupce feditele je vedouci zaméstnanec a jeho opravnéni vymezuje ustanoveni
zakona €. 262/2006 Sb., §11, odst. 4: ,, Vedoucimi zaméstnanci zaméstnavatele se rozuméji
zaméstnanci, kteri jsou na jednotlivych stupnich rizeni zamestnavatele opravnéni stanovit
a ukladat podrizenym zaméstnancum pracovni ukoly, organizovat, ridit a kontrolovat jejich
prdci a davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny.* (Trojan, Trojanova, Puskinova, 2015,

str. 31-32)

Stejné tak zadny soubor pravnich norem ani Skolsky zakon neupravuje funkci zéastupce
feditele a vedouciho ucitele/ucitelky. Jedinou podzakonnou normou je nafizeni vlady
¢. 75/2005 Sb., v platném znéni. V § 3, odst. 1 je uvedeno: ,, Pedagogickému pracovnikovi,
ktery neni jmenovan do funkce zdstupce reditele skoly, ale Fidi nékterou ze Skol, jejiz
¢innost dana pravnicka osoba vykonavad, miize reditel Skoly sniZit tydenni rozsah primé
pedagogické cinnosti az do vySe stanovené timto narizenim pro zastupce reditele Skoly,

kterou Fidi. “ (Nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sh., v platném znéni)

Podobné jako zastupci feditele piislusi i vedoucimu uciteli/ucitelce ptiplatek za vedenti,
pokud je: ,,je podle organizacniho predpisu oprdvnén organizovat, ridit a kontrolovat
praci jinych zaméstnancu a davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny, prislusi podle
narocnosti ridici prace priplatek za vedeni v ramci rozpéti 5 az 15 % platového tarifu
nejvyssiho platového stupne v platové tride, do které je zaméstnanec zarazen.“ (Zékon

€. 262/2006 Sb., § 124, odst. 4, zakonik prace, v platném znéni)
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3.3 Kompetence fidicich pracovniki

Reditelé kol i ostatni fidici pracovnici jsou nezastupitelné osoby obklopené mnoha lidmi
a jsou zodpoveédni za velké mnozstvi procest probihajicich v organizaci. Stoji na vrcholu
pomyslné pyramidy celé Skoly a nesou zna¢nou odpovédnost za praci druhych, radi,
pomahaji a soucasné zvazuji duasledky svého chovani. Zamysleji se nad vlastnimi
znalostmi, schopnostmi a odpovédnosti, oznaCuji své silné a slabé stranky, ¢imz se
zamysleji nad kompetencemi fidicich pracovnikd. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012,
s. 11-14)

V pedagogickém pojeti vysvétluje Prucha pojem kompetence jako ,,schopnost, dovednost,
zpusobilost uspésné realizovat néjaké cinnosti, resit ukoly.” (Pracha, Walterova, Mares,

2013, s. 129)

Lhotkova, Trojan a Kitzberger vysvétluji kompetence ve dvou zakladnich vyznamech.
Zminuji dfive pouzivany vyznam slova jako pravomoc a nové pojeti tohoto vyrazu jako
znalost ¢i dovednost. Podobné i zahrani¢ni literatura zmiinuje dva vyrazy. Kromé pojmu
competence, ktery se preklada jako znalost ¢i dovednost, se podobnym vyrazem
competency vymezuje ¢innost pracovnika a jeho pravomoci a odpovédnost. Manazerska
literatura se priklani k tomuto rozdé€leni a vnimd kompetence jako rozsah pravomoci

a zpusobilosti k dané tloze. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 22-23)

Trojanova spojuje feditele skoly jako kompetentniho pracovnika s pojmem kompetence

také ve dvojim vyznamu a uvadi nésledujici vysvétleni tohoto terminu:

- kompetence ,,0d jiného* — postaveni v organiza¢ni struktufe, ptislusna pravomoc,
odpovédnost za vysledek a opravnéni o né¢em rozhodovat

- kompetence ,,0d sebe‘ — schopnost, znalost, dovednost
(Trojanova, 2014a, s. 27-29)

Lhotkové, Trojan a Kitzberger popisuji jeste treti dimenzi, kterou definoval Hronik a Ize ji
chapat jako rozsifenou kompetenci ,,od sebe®, kterou je velmi potifebna motivace. Vznika
tak uplnd tridda ,,mohu - umim - chci® zajiStujici potfebnou ¢innost kompetentniho

pracovnika vedouciho Kcili. ,, Mohu ve smyslu pravomoci, umim ve smyslu znalosti
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a dovednosti a chci ve smyslu motivace k urcité cinnosti. “ (Lhotkova, Trojan a Kitzberger,
2012, s. 24)

Zabyvaji se také tzv. kompetencnim modelem, ve kterém deli kompetence do jednotlivych
oblasti. S vykonem fidici funkce hovofi i o manazerskych kompetencich, které jsou
pottebné pro dané pracovni misto a od kterych se odviji ¢innost celé organizace. Vymezuji
kompetencni model pro feditele Skol i pro stifedni management. “ (Lhotkova, Trojan

a Kitzberger, 2012, s. 29)

Nasledujici kompetenéni model feditele Skoly, ktery sestavili vySe uvedeni autoii,
specifikuje Sest zakladnich oblasti. Kazda oblast se ¢leni na dil¢i kompetence

S charakteristickymi znaky pozorovatelného chovani:

- lidrovské kompetence, jejichz hlavnim cilem je sestavit a naplnit vizi, stanovit
priority, prezentovat a propagovat Skolu, motivovat pracovniky,

- kK manazerskym kompetencim piitazuji stanoveni strategie, zajiSténi personalni
¢innosti a opatfeni zdroji na chod systému,

- U odbornych kompetenci hovoii o znalostech pravnich i ekonomickych piedpist,
0 znalostech Skolského kontextu, komunikac¢nich schopnostech a 0 jazykovém
vybaveni vedouciho pracovnika,

- do osobnostnich kompetenci za€lenili time management, seberozvoj a schopnost
sebereflexe, umeni pfijmout rozhodnuti a pracovat se stresem,

- socialni kompetence prezentuji schopnost sestavit tym, feSit problém a konflikty,
zvladat odpor, spolupracovat s partnery a akceptovat jejich podminky,

- mezi kompetence Fizeni a hodnoceni edukacniho procesu zatadili procesy
planovani, vytvafeni kurikula a jeho evaluaci, implementaci novych znalosti do
edukacniho procesu a zpétnovazebni procesy spojené s vychovné vzdélavacim

procesem. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62)
Vytvoftili také kompetenéni model pro stfedni management Skoly, ktery obsahuje
nasledujici Ctyfi oblasti:
- mezi Osobnostni kompetence patii schopnost ovladnout své emoce, provadét

sebereflexi, sebe rozvijet se, byt loajalni a iniciativni,
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- ksocialnim kompetencim tadi dovednost umét feSit problémy, -efektivné
komunikovat, asertivné jednat, byt empaticky a kooperativni,

- U manazerskych kompetenci hovoii 0 planovani, kontrole a hodnoceni, motivaci
podtizenych i vedeni tymu a porad,

- kposlednim, odbornym kompetencim spada piedevSsim pedagogicka oblast,
didaktika, odborny obsah ptedmétil, prace s SVP, individualni piistup k zdkiim
a schopnost pracovat s prostiedky informacnich a komunikacnich technologii.

(Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 80-84)

Pracovnik, ktery vykonava fidici funkci, potiebuje pii jakémkoliv zastoupeni roli
disponovat uréitymi kompetencemi. Reditel $koly je také soucasné kompetentni osobou,
kterd stanovuje funkci stfedniho managementu Skoly a jednotlivé oblasti kompeten¢niho
modelu. V nasledujici tabulce jsou porovnany kompetence feditele Skoly a stiedniho
managementu podle pozorovatelného chovani. Zamémné zacind kompetencemi
osobnostnimi, protoze feditel ,,i stFedni manazer je nejprve sam sebou, tedy urcitou

osobnosti, a teprve potom vstupuje do interakce s ostatnimi. “ (Trojanova, 2014a, s. 81)

Tabulka 2 - Kompetence fidicich pracovnikll - volné inspirovano (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012,

5. 62-74; Trojanova, 2014a, s. 71-146)

pozorovatelné chovani kompetenci pozorovatelné chovani kompetenci
reditele Skoly stfedniho managementu Skoly
‘= @ | umi si rozvrhnout sviij ¢as, soustavné se 1 P
g8 14k V4 vas, g dokéze byt vzorem pro své zaky 1
2 & vzdeélava, vlastni chyby jsou pro néj ;o , . ot ,
S “ . . .. | ostatni ¢leny tymu, je loajalni, ochotny,
£ & | ponaucenim, za své rozhodnuti dokaze | . .. .~ 77 o5 ¥ ;
= oy 1 . y , iniciativni, zajima se o kulturu Skoly, je
S E nést dusledky, pracuje pod Casovym S
&S kreativni, seberozviji se,
~ tlakem,
° dokaze sestavit tym, vytvari tvirci motivuje, pusobi na své ¢leny zvnéjsku,
‘= 2 spolupréci s ostatnimi Cleny, zvlada dokaze tesit kazdodenni situace,
= % rychle a oteviené fesit konflikty, dokéze | konflikty, problémy, uplatiiuje zasady
g g— potlacit odpor ke zmeénam, buduje komunikace, zpétnou vazbu, je
@z o spolupraci s partnery Skoly, akceptuje | empaticky, ovlada vlastni emoce a veiti
soucasné podminky skoly, se do emoci ¢lenll tymu,
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pozorovatelné chovani kompetenci
reditele Skoly

pozorovatelné chovani kompetenci
stiredniho managementu Skoly

Manazerské
kompetence

stanovuje strategii, metitelné cile k
naplnéni vize $koly, provadi personalni
planovani, vybér pracovniki, adaptaci,
hodnoceni, ziskava i jiné finan¢ni zdroje

k rozpoctu skoly, spravné vykonava

manazerské funkce,

planuje, vytvaii sttednédobé a
dlouhodobé plany, vede tymy a porady,
motivuje spolupracovniky, kontroluje a

provadi hodnoceni,

Odborné kompetence

dokaze tidit Skolu podle platnych
pravnich i ekonomickych ptedpisi,
vytvafi a napliluje platné vnitini
predpisy, trendy vyvoje skolstvi
implementuje do prostiedi Skoly,
zajiStuje obousmérnou komunikaci s
pracovniky a partnery Skoly, ovlada cizi

jazyk,

spolupracuje na tvorb¢ Skolniho
vzdélavaciho programu, vyhodnocuje,
zapracovava zmeény, dokaze vést
skupiny ucitell, orientuje se v
pedagogice, zna specifika
individudlniho pfistupu k zdktm, je
presvédceny o vyznamu didaktické
techniky, vyuziva informacni a
komunikaéni technologie,

Lidrovské
kompetence

formuluje vizi Skoly a dokaze stanovit
priority, rozhoduje o jejich duleZitosti,
na verejnosti zviditeliluje a propaguje
Skolu, vyuziva motivacni strategii, ¢imz
dosahuje optimalniho vykonu
pracovnikii,

i

hodnocen
ho procesu

izeni a

R

¢ni

eduka

zna a implementuje moderni poznatky
pedagogiky pii planovani Skolniho

vzdélavaciho programu, vysledky zaki
vyuziva k zlepSovani edukacniho

procesu, sleduje vysledky
mezinarodnich Setfeni a vyuziva tyto
informace k inovaci Skolniho
vzdélavaciho programu.

Vyse uvedend tabulka pfedstavuje jednu z moznosti, jak sestavit kompetencni model. Dava

tak fediteli skoly moznost implementace jednotlivych kompetenci potiebnych pii vybéru

pedagogického pracovnika na pozici stiedniho managementu a pti jeho hodnoceni. Pii

tvorbé je také rozhodujici predevsim velikost jeho organizace, pocet zaméstnanct a kolik

pravomoci a odpovédnosti lze vlastné piedat. , Kromé reditele Skoly a stredniho

managementu mize kompetencni model vyuZzivat i Fadovy pedagog, ktery z néj pozna, jaké

kompetence musi ovladat, aby se mohl uchdzet o funkci stredniho managementu.

(Trojanova, 2014a, s. 147)
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3.4 Shrnuti teoretické casti

V uvodni cCasti bakalaiské prace jsou vymezeny dualezit¢ pojmy k tématu prace -
management a leadership. Interpretace pojmi je popsana na zaklad¢ studia odborné
literatury a pfinasi rtizné pohledy autorti. Zabyva se jednotlivymi stupni fizeni, fidicimi
aktivitami manazera a individualnimi schopnostmi, které by mél kazdy manazer mit. Vétsi
prostor byl vénovan manazerskym funkcim, které jsou nezbytné k zajisténi kazdodenni
manazerské prace. Podrobnéji jsou popsany sekvencni a paralelni funkce vychazejici
Z maticového zobrazeni manazerskych funkci podle Vodacka a Vodackové. Kapitola
strategicky management vystihuje dilezitost dlouhodobého pldnovani a sméfovani
organizace, a strategické fizeni fadi mezi nejvyS$i a klicovou manazerskou aktivitu.
Urcovani sméru organizace a vytvareni vizi prostfednictvim motivovani a inspirovani
svého tymu poklada leadership jako velmi dilezitou schopnost vedouciho pracovnika

aprolina se jako jedna z hlavnich myslenek obsahu této prace.

Teoretickd cast bakalafské prace detailné specifikuje terminy manazer a lidr a to jak
Z pohledu obecného tak i Skolského managementu. Organizace, které nemaji charakter
podnikatelskych subjektt, musi byt stejné dobfe a kvalitné fizeny, a Ize v nich uplatnit
fidici praktiky zndmé z podnikové sféry. Jednotlivé kapitoly shrnuji dlileZité soucasti fizeni
a vedeni Skoly, schopnosti, dovednosti a zplsobilosti vedoucich pracovnikill, nastifiuji
kompetencni modely, poskytuji teoreticky rozbor ¢innosti, které jsou vhodné a dilezité pro
kvalitni fizeni $kol, podnécuji k uvédoméni si dilezitosti v oblasti fizeni a vedeni lidi,
jejich spravného zapojeni v organizaci a také podchycuji schopnost umét delegovat

a rozvijet tim nejen dané pracovniky, ale 1 organizaci.
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4 Vyzkumné Setieni

Tato Cast bakalarské prace stanovuje vyzkumné otazky a vyzkumny problém tak, aby
pomoci dil¢ich cild bylo dosazeno zékladniho cile prace. Dil¢i cile jsou popsany
v nésledujicich kapitolach. Byl stanoven objekt vyzkumu, uréen vybérovy soubor
respondentl a jako nastroj kvantitativniho vyzkumu byl zvolen elektronicky dotaznik. Pred
vlastnim Setfenim byl spustén predvyzkum, ktery byl dilezity pro revizi otazek

Vv dotazniku vypracovaném v internetovém portalu.

4.1 Cil prace

Zakladni cil: Zjistit, jakym zpiisobem jsou zapojovani pracovnici stiedniho managementu
do manazerskych aktivit vedeni materské skoly.

Hlavnim cilem je analyzovat zapojovani pracovnikd stfedniho managementu do aktivit
a ¢innosti feditele matefské Skoly. Vyzkumny problém navazuje na teoretickou ¢ast
bakalaiské préce, kterd je zaméfena na charakteristiku manazerskych funkei, strategického

managementu a ¢innosti spojené s vykonavanim funkce feditele matetské skoly.

4.2 Vyzkumny problém a vyzkumné otazky

Vyzkumny problém vychazi z hlavniho cile bakalaiské prace zjistit, jak nebo jakym
zpusobem zapojuji feditelky do svych manazerskych aktivit stfedni management
v matetskych Skoldch v okrese Mé&lnik. Vyzkumny problém je stanoven na zékladé¢
prostudovani odborné literatury, ktera je uvedena v seznamu literatury. Zavéry Setieni by
meély ukazat, zda je stfedni management ve Skolach zapojovan do koncipovani strategie
Skoly a jaké nastroje jsou vyuzivany pii strategickém planovani. Soucasné jaké pravomoci
a odpovédnosti z oblasti vedeni piedavaji feditelé s delegovanim na stfedni management
Skoly a které kompetence jsou dulezité pii vybéru pracovnikll stfedniho managementu.
Soucésti vyzkumného Setfeni je porovnat zplsob zapojovani pracovnikil stfedniho

managementu z pohledu feditelek a zastupkyn/vedoucich ucitelek stejnych skol.

Vyzkumné otazky:

1. Zjistit, zda a jakym zpisobem je stfedni management zapojovan do stanoveni

strategie Skoly.
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2. Zjistit, jaké kompetence jsou u pracovniku stfedniho managementu povazovany za
dulezité.
3. Zjistit, jaké oblasti vedeni $koly jsou delegovany na stfedni management matetské

Skoly.
Vyzkumné predpoklady:

1. Piedpokladem je, Ze stfedni management je zapojovan do tvorby strategie Skoly.

2. Predpokladem je, Ze u pracovnikii stfedniho managementu jsou dilezité
kompetence socialni.

3. Ptedpokladem je, ze na stfedni management jsou delegovany ¢innosti spadajici

predevsim do oblasti planovani.

Jako néstroj pro ziskani odpovédi na vyzkumné otazky bylo zvoleno kvantitativni Setfeni
zprostfedkované elektronickym dotaznikem. Strukturovany dotaznik byl pouZzit ve dvou
verzich, jedna verze byla adresovana feditelkam, druhd verze zastupkynim/vedoucim
ucitelkdm matefskych $kol. V navaznosti na stanovené vyzkumné otazky bylo dil¢im cilem
prace také zjistit a porovnat, které zpusoby pii zapojovani pracovnikli stfedniho
managementu uptednostiiuji feditelky matefskych Skol a jak stejnou situaci vnimaji

pracovnici sttedniho managementu.

4.3 Predvyzkum

Pfed samotnym vyzkumem byl uskute¢nén ptredvyzkum, ktery probéhl v matefskych
Skolach na Mélnicku, které do Setfeni nebyly zapojeny. Zamérem predvyzkumu bylo zjistit
funkénost vyzkumného nastroje, ovefit srozumitelnost dotaznikovych otazek a otestovat
technické aspekty pii vyplnovani online dotaznikl. Z pfipominek vyplynuly drobné
upravy, sjednoceni velkych a malych pismen u nabizenych odpovédi. Byla pfeformulovana
otazka ¢. 5. Nabidka odpovédi, ktera navrhovala respondentkdm danou odpovéd, byla na
zakladé doporuceni vyjmuta a jako oteviena oOtazka nechala vétSi prostor pro hlubsi

zamysleni nad otdzkou.

4.4 Objekt vyzkumu

Objektem vyzkumného Setfeni byli vedouci pracovnici matefskych Skol. Stanoven byl

vybérovy soubor respondentli, kterym byly feditelky, zastupkyné feditelky nebo vedouci
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ucitelky mateiskych $kol. Vzorek byl ziskan z databaze archivu Méstského ufadu, ktery
poskytnul seznam skol v okrese M¢lnik. Adresy a kontakty jednotlivych matefskych $kol
byly nasledné dohledany na webovych strankach. UmysIné byly osloveny feditelky vétsich
matefskych Skol (Skoly se tfemi a vice tfidami) ve tfech méstech okresu M¢lnik.
Nereprezentativni vzorek zucastnénych respondenti ptfedpokladal navratnost dotaznikt

alespon dvou tietin z celkového poctu zicastnénych.

Graf 1 — vybérovy soubor respondentl

Vybérovy soubor respondentt

Mesto A E—

Me¢ésto B
Méesto C

0 1 2 3 4 5

Hpocet oslovenych skol ~ H pocet zacastnénych kol

Vybérovy soubor respondentli jednotlivych mést zi¢astnénych ve vyzkumném Setieni je
z divodu zachovani anonymity oznacen velkymi pismeny.

Meésto A — 1 matetska Skola

Meésto B — 5 matetskych Skol

Meésto C — 3 matetské Skoly

Osloveno bylo celkem 9 matetskych $kol z okresu Mélnik. Po ziskani vysledkt bylo
zjisténo, ze dotaznikového Setfeni se zucastnilo celkem 8 mateiskych skol. Pouze jedna
matefska Skola zmésta C neodevzdala a nevyplnila dotaznik ve stanoveném terminu
avyzkumného Setfeni se tak nezidastnila. Setfeni se zucastnilo 88,8 % respondenti.
Vysoka mira ndvratnosti byla podpofena telefonnim kontaktem. Respondenti byli

seznameni s diilezitosti vyplnéni a odeslani dotaznikd.
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Graf 2 — pocet vedoucich zamé&stnancii

Vedouci zaméstnanci

o N B~ O

Mg¢ésto A Me¢ésto B Meésto C

H Reditelky ®Zastupkyné s Vedouci ugitelky

Setfeni se zucastnilo celkem 8 feditelek a 19 zastupkyii/vedoucich uditelek. Zastoupeni
vedoucich pracovnikl se, co do poctu Skol v jednotlivych méstech, li§i. Z nasledujiciho
grafu je patrné, Ze ve mésté A, kde se vyzkumu zucastnila jedna mateiska skola, je ve
vedoucich funkcich zastoupena 1 feditelka, 1 zastupkyné a 5 vedoucich ucitelek. Jedna se
0 jedno velké sloucené pracovisté sedmi matetskych skol, které ma pouze jedno feditelstvi.
V mésté B je pocet feditelll vyrovnany s poctem matefskych Skol. Pét matetskych kol ma
5 teditelek, 5 zastupkyn a 4 vedouci ucitelky fidici odlouc¢ené pracovisté. Mésto C se
dvéma matefskymi Skolami ma 2 feditelky a 4 zastupkyné feditelky.

Vedouci funkce je v matefskych Skolach a na odlouc¢enych pracovistich v riznych skolach
interpretovana odli$né. V otazce ¢. 7 bylo dotazovano, zda je termin stfedni management
v matetskych Skolach pouZzivan. Z dotazovanych 8 feditelek odpovédélo kladné 6 feditelek.
75 % fteditelek pouziva pojem stiedni management. Odpovédi zastupkyi/vedoucich
ucitelek ukazaly, ze termin stfedni management pouziva pouze 34 % z dotazovanych.
Z t&chto tdaju vyplyva, Ze pojem stfedni management je pracovniky, ktefi jsou pravé na
sttednim stupni fizeni v matefskych Skolach, pouZivan pouze tietinou respondenti.

Druha polovina otazky byla sméfovana pouze na feditelky Skol. Respondentky zde
uvadély, kdo dle jejich ndzoru patii do stfedniho managementu mateiské Skoly. Témeét
vSechny pfifadily na tuto pozici zastupkyné teditelky a vedouci Skolni jidelny. Pouze
5 z nich fadi na tuto pozici i pozici vedouci ucitelky. Nasledujici graf vyobrazuje jejich

odpoveédi:
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Graf 3 — stfedni management v matefskych $kolach

sttedni management

I
Zastupkyné

Vedouci utitelka ﬁ
Vedouci $kolni jidelny W

0 2 4 6 8

4.5 Urceni mista a ¢asu realizace

V listopadu 2015 probéhl piedvyzkum ve vicetiidnich matefskych Skolach v okrese
M¢lnik, jenz se nasledného Setfeni nezGéastnily. Pro finalni vyzkum bylo osloveno celkem
8 matetskych Skol, z nichz se 7 §kol do dotaznikového Setieni zapojilo. Vyzkumné Setteni
probihalo od 14. prosince 2015 do 8. ledna 2016. Zpracovani a vyhodnoceni dotazniki

bylo realizovano v pribéhu ledna a tinora 2016.

4.6 Casovy harmonogram sbéru dat

Vybér respondentil, piiprava kontaktd pro dotaznikové Setfeni — zaii 2015
Vytvoteni dotaznikti na elektronickém portalu www.survio.com — fijen 2015
Piedvyzkum a ovéfeni online dotaznikd — listopad 2015

Rozeslani a sbér dat — prosinec, leden 2016

Analyza a vyhodnoceni dotazniki — leden, tinor 2016

4.7 Techniky sbéru dat

Pro vyzkumnou cast bakalarské prace bylo zvoleno kvantitativni Setfeni a jako nastroj byl
pouzit dotaznik. Na internetovém portalu www.survio.com byly vytvoieny elektronické
dotazniky, jejichz webové odkazy byly zaslany e-mailovou zpravou spole¢né se zadosti
0 vyplnéni dotaznikd a s urenim terminu odeslani. Respondenti byli osloveni nejen
elektronickou postou, ale zaroven byli telefonicky kontaktovani pro ziskani co nejvétSiho
poc¢tu odpovédi. Strukturované dotazniky pro feditelky 1 zastupkyné/vedouci ucitelky
obsahovaly otazky oteviené iuzaviené, n€které davaly prostor pro vlastni odpovéd.

Identifikacni udaje byly zjistovany v zavéru dotazniku.
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5 Analyza a vysledky dotaznikového Setieni

Analyza vysledkt dotaznikového Setfeni prob¢hla na zdklad¢ poskytnutych udaji piimo
Z elektronické databaze odpovédi. Vyhodnoceni odpovédi neni uvedeno ve stejném potadi
jako kladeni otazek v dotazniku, z divodu lepsi orientace ve vysledcich a ptedstavy,
s jakym vzorkem respondentd bylo pracovdno. V uvodni Casti vyhodnoceni jsou popsany
identifikacni udaje, které byly v dotazniku zatazeny az v jeho zavérecné casti. Otazky jsou
vyobrazeny grafy, jsou popsany a komparovany. Kapitolu dopliuje zavéreéné shrnuti

celého dotaznikového $etieni.

5.1 Vyhodnoceni dotazniki

Identifika¢ni udaje respondentli

Otazka ¢. 14 — Na kterém typu materské skoly pusobite?

Graf 4 — typ MS
Typ matetské Skoly
10
8
6
4
2
0
MS samostatna MS +1 OP MS+20P  MS+ 3 avice OP
® Reditelky  ® Zastupkyné&/vedouci uéitelky

Z celkového poctu 8 respondentek - feditelek pracuje 1 feditelka v matefské $kole bez
odlou¢eného pracoviité (dale jen OP), 1 feditelka v MS se dvéma OP, a 1 feditelka v MS

se tfemi a vice OP. 5 z nich pak piisobi v MS s jednim odlou¢enym pracovi§tém.
Z grafu lze také vycist, Ze pouze jedna zastupkyné/vedouci ucitelka (dale jen zastupkyn¢)
pusobi v samostatné MS bez OP. Obdobné jako u feditelek nejvétsi podet dotazovanych

zastupkyi pracuje v MS s jednim OP a to celkem 9. Dalsi 3 zastupkyné pracuji v MS se
dvéma OP a 6 pak v MS se tfemi a vice OP.
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Podrobné¢jsi nahled a lepsi orientaci ve vysledcich nam ptinasi graf 5 a graf 6, kde jsou

data pfevedena na procenta.

Graf 5 — misto pusobeni feditelek Graf 6 — misto pusobeni zastupkyn
Reditelky Zastupkyné
EMS M3
samostatna samostatna
EMS + 1 OP EMS+10P
EMS +2 OP MMS+20P

BMS + 3 a vice
OP

H MS + 3 avice
oP

Zaveér otizky & 14 — Vétsina dotazovanych reditelek i zdstupkyii pracuje na MS s jednim
odloucenym pracovistém. V ostatnich typech MS je rozlozeni reditelek rovnomérné. Tietina
dotazovanych zdastupkyii pracuje na MS se tiemi a vice OP, nejméné pak na samostatné MS

bez odlouceného pracoviste.
Otazka €. 15 — Vas vek?

Graf 7 — vék vedoucich pracovnikt

V¢ék vedoucich pracovnikil

O N b O ©

méné nez 30 31-40 let 41 - 50 let 51 - 60 let 60 a vice let

u Reditelky ® Zastupkyné

Z4dna z dotazovanych feditelek nespada do nejnizsi kategogie véku do 30 let. Nejvétsi
pocet téchto respondentek se nachazi ve véku 41-50 let a 60 a vice let. Naopak veékové
zastoupeni zastupkyn feditelek je nejvetsi ve véku 31-40 let a klesa s ptibyvajicim vékem

V diichodovém véku neni z4dna ze zicastnénych zastupkyn.
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Graf 8 a graf 9 nabizi podrobngjsi informace o véku vsech respondentek.

Graf 8 — ve&k feditelek Graf 9 — v&k zastupkyn
Reditelky Zastupkyné
H31-40 let Hméné nez 30
41 -50 let E31-40 let
51 - 60 let 41 - 50 let
60 a vice let @51 - 60 let

Zaver otazky ¢ 15 — Vétsina reditelek se pohybuje Ve strednim nebo diichodovém véku.

U zastupkyn je vek blizsi spise vekové hranici mladsiho stredniho nebo stredniho veku.
Otazka ¢. 16 — Jakd je celkova délka Vasi praxe?

Graf 10 — délka praxe

Dé¢lka praxe

12
10

8

6

4

: | —

0

do 2 let 2-5 let 6-10 let nad 10 let nad 20 let
® Reditelky ® Zastupkynd

Graf 10 ukazuje, ze 7 feditelek ma praxi vice nez 20 let, pouze 1 feditelka je v kategorii

nad 10 let celkové délky praxe.

Z celkového poctu 19 zéastupkyi, méa 11 z nich praxi delsi nez 20 let. Nad 10 let ma praxi
6 zastupkyn a praxi 6-10 let maji 2 zastupkyné.
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V procentech znazoriuji grafy 11 a 12 celkovou délku praxe teditelek i jejich zastupkyn.

Graf 11 — délka praxe feditelek Graf 12 — délka praxe zastupkyn

Reditelky Zastupkyné

6-10 let
®nad 10 let

®nad 10 let
#nad 20 let

Enad 20 let

Zivér otizky ¢ 16 — Reditelky i zdstupkyné piisobi ve svém oboru dlouhodobé, nebot
nejvice reditelek i zastupkyin ma praxi delsi nez 20 let. Zadnd z nich nema celkovou praxi

kratsi dobu nez Slet.

Otazka ¢. 17 — Kolik let piisobite na soucasné skole?

Graf 13 — doba piisobeni na $kole

Doba pilisobeni na skole

o N B O ©

do 2 let 2-5 let 6-10 let nad 10 let nad 20 let

® Reditelky ® Zastupkynd

Rozvrstveni dle doby plsobeni na dané Skole je nasledujici: 1 zfeditelek plsobi na
soucasné Skole pouze 2-5 let a 1 feditelka 6-10 let. V roli feditelky jsou 2 na Skole vice jak

10 let. Z celkového poctu 8 feditelek pisobi polovina z nich na soucasné skole nad 20 let.

Necela polovina zastupkyn a to celkem 8 je v urcité skole vice jak 20 let, 4 z nich plisobi

ve stejné Skole vice jak 10 let nebo 2-5 let. Pouze 3 zastupkyné jsou v MS 6-10 let.
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Délku puisobeni na soucasné skole blize vyobrazuji v procentech graf 14 a graf 15.

Graf 14 — plsobeni feditelek Graf 15 — ptsobeni zastupkyn
Reditelky Zastupkyné
E2-5 let E2-5 let
4 6-10 let 6-10 let
Enad 10 let Enad 10 let
Enad 20 let Enad 20 let

Zaver otazky ¢ 17 — Veétsina reditelek i zastupkyn piisobi v konkrétni Skole dlouhodobé,
nad 20 let, coz ukazuje z jejich strany na nizkou fluktuaci a ochotu setrvat na jednom
pracovisti nekolik let. Zastoupeni reditelek a zastupkyn je v dobé piisobeni na skole

V ostatnich kategoriich s nepatrnymi rozdily rovnomeérne.

Otazka ¢. 18 — Kolik let jste ve funkci reditelky/zastupkyné/vedouci ucitelky materské

skoly?

Graf 16 — pocet let ve funkci

Pocet let ve funkci

o N B~ O

do 2 let 2-5 let 6-10 let nad 10 let nad 20 let

u Reditelky ® Zastupkyné

Z grafu 16 mizeme zjistit, Zze 3 feditelky vykonavaji funkci vice jak 20 let. Nad 10 let
zaujimaji tuto pozici 2 feditelky a stejny pocet je ve funkci 6-10 let. V rozmezi 2-5ti let

zastava funkci 1 feditelka ze zicastnénych.

Nejvice zastupkyn, a to celkem 6 vykonava svou funkci 6-10 let. Nepatrny rozdil v poétu

jedné zaujima 5 zastupkyn, které jsou na své pozici vice jak 10 let. 2-5 let jsou ve funkci
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3 zastupkyné a mén¢ nez dva roky také 3. Nad 20 let ptisobeni ve vedouci pozici udavaji

2 zastupkyné.

Graf 17 a graf 18 znazornuji u respondentek pocet let vykonavajicich vedouci funkei.

Graf 17 — délka funkce feditelek Graf 18 — délka funkce zastupkyi
Reditelky Zastupkyné

Edo 2 let
H2-5 et

H2-5 let
16-10 let

6-10 let
®nad 10 let

®@nad 10 let
& nad 20 let

®nad 20 let

Zaver otazky ¢ 18 — Vetsina dotazovanych reditelek ma dlouholetou zkusenost s vedenim
a rizenim Skoly. Kratkodobé nepiisobi ve funkci zZadnda z respondentek, jsou to tedy zkusené
Feditelky. Dlouhou praxi na své pozici maji i zastupkyné, Sest a vice let je jejich zkusenost

S vedouct funkci.
Strategické planovani

Otazka €. 1 — Povazujete stanoveni strategickych premis (vize a mise) za jednu z klicovych

aktivit vedouctho pracovnika?

Graf 19 — stanoveni strategickych premis

Stanoveni strategickych premis

Ano Ne

M Reditelky ®Zastupkyné
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Témetr 100 % respondentek souhlasi s tvrzenim dulezitosti stanoveni jasné vize a mise
organizace. Zajimavym poznatkem bylo zjisténi, Ze jedna feditelka nepovazuje za dulezité

stanoveni jasné a konkrétni pfedstavy, kam organizace sméfuje a ¢eho chce dosahnout.

Zaver otazky ¢ 1: Velka vetsina vedoucich pracovnic radi stanoveni strategickych premis

vvvvvv

Otazka €. 2 — Mda vase materska Skola jasné stanovenou vizi skoly?

Graf 20 — Vize skoly

Vize Skoly

Ano Ne

HReditelky ®Zastupkyné

Na otazku, zda ma matetska Skola jasn¢ stanovenou vizi odpovéd¢Ely vSechny respondentky
kladné. Ptestoze v otazce ¢. 1 odpoveédéla jedna z feditelek, Ze stanoveni strategickych
premis nepovazuje za jednu z nejdilezitéjSich aktivit vedouciho pracovnika, vizi maji

Vv matefské Skole stanovenou.

Zaver otazky ¢ 2 — Kazda materska Skola ma podle odpovédi reditelek a zastupkyn téchto

materskych skol jasné stanovenou vizi.
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Otazka ¢. 3 — Kdo ze zaméstnancii Skoly se zapojuje do stanoveni vize a strategie vasi

skoly?

Graf 21 — zapojeni dle feditelek

Graf 22 — zapojeni dle zastupkyni

Reditelky Zastupkyné

M Zastupce M Zastupce
feditele feditele

H Vedouci H Vedouci
ucitelka uditelka

i Pedagogicti i Pedagogicti
zaméstnanci zaméstnanci

® Vsichni ¥ Vsichni
zaméstnanci zaméstnanci

Reditelky odpovédély, Ze na stanoveni vize se v jejich MS podileji pfedeviim pedagogicti
zamé&stnanci a to témét v poloviné piipadi. 27 % odpovédélo, ze jsou mezi tvofitele vize
pocitani vSichni zaméstnanci, tedy i nepedagogicti pracovnici. Pouze z 20 % je Kk tvorbé
vize zvana jen vedouci ucitelka a jen u 13 % dotazovanych je tvorba vize vysledkem

teditelky a zastupkyné feditelky.

Odpovedi zastupkyn se procentudlné témét ztotoznuji s odpovédmi feditelek. Do tvorby
vize se zapojuji z 37 % pedagogicti pracovnici. 33 % dotazovanych zastupkyn oznacilo za
aktivni vSechny zaméstnance, a to vcetné nepedagogickych pracovnikli. Pouze v 21 %
spolupracuje s feditelkou pouze vedouci ucitelka a jen 9 % zastupkyn uvadi, ze tvofi vizi

spolecné pouze s tfeditelkou.
Zaveér otazky ¢ 3 — Na tvorbé vize participuji nejvetsim podilem predevsim pedagogicti
zaméstnanCi. Zastupkyné, které jsou v dotazovanych Skolach razeny mezi pracovniky

stredniho managementu a spadaji soucasné mezi pedagogické pracovniky, jSOU zarazeny

vvvvvv
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Otazka ¢&. 4 — Jake ndstroje vyuzivate pri strategickém planovani?

Graf 23 — strategické nastroje feditelky

Graf 24 — strategické nastroje zastupkyné
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Reditelky uvedly, a to celkem 7krat, Ze nejpouzivangjsi nastroj pfi strategickém planovéni
je pro n¢ fizeny rozhovor. Mezi dalsi pouzivané nastroje fadi 5 zGc¢astnénych feditelek
SWOT analyzu a dotaznikové Setieni. Polovina feditelek vychazi také ze Skolni
dokumentace a zpracovani analyzy vné&jsiho prostiedi Skoly. Dv¢ z nich zaroven uvedly, ze
neodmyslitelnym ndstrojem je evaluace dosavadniho stavu, kterd souvisi S realizaci

spole¢nych navrhll a namétu.

9 zéastupkyn, coz je 47 %, se domniva, ze SWOT analyza a dotazniky jsou jejich prvotnim
krokem ve zjistovani soucasného stavu, 8 zastupkyn vychézi také ze zdrojii uvedenych ve
Skolni dokumentaci. 2 zastupkyné uvadi jako ndastroj pouzivany ke strategickému

ross

planovani fizeny rozhovor a STEP analyzu.

Zivér otizky ¢ 4 — Rizeny rozhovor je doménou reditelek Skol. Reditelky spolecné se
zastupkynémi se shodly na tom, ze SWOT analyzu a dotaznikové Setreni radi mezi
nejcastéji vyuzivané ndstroje. Zkoumaji vnéjsi prostiedi a analyzuji budouci vlivy

bezprostiedniho okoli Skoly. Vychazeji také 7 informaci uvedenych v dokumentaci skoly.
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strategickém pldnovani vyuzivaji. Do nasledujicich grafi byly zafazeny nejcastéjsi

postupy, na kterych se obé& skupiny respondentek v odpovédich shodly.

Graf 25 — strategické planovani feditelek Graf 26 — strategické planovani zastupkyn
M Reditelky M Zastupkyné
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Reditelky fadi mezi nejpodstatn&ji zejména umét si ziskat lidi pro realizaci planované
zmény a to v celych 100 %. Analyzovat stavajici situaci a zvolit si cile a priority uvedlo
7 teditelek, tedy 87,5 %. 6 teditelek pak povazuje za dilezity sbér informaci, finan¢ni
zajisténi a stanoveni harmonogramu. Polovina znich uvadi, jako nedilnou soucast

strategického planovani kontrolu, zhodnoceni a evaluaci.

Paralelné vyjadtilo sviij nazor i 17 zéastupkyn, které v 89 % vidi jako prioritni zajisténi
motivovanych pracovniki pro realizaci novych plant. Celych 79 % povazuje za podstatny
sbér informaci a finan¢ni zajisténi, taktéz harmonogram. Ttetina z dotdzanych zatadila
mezi vyznamné kroky i zhodnocendi situace, evaluaci a bezesporu také kontrolu.

Zivér otazky & 5 — Reditelky i zastupkyné materskych Skol vnimaji strategické planovini

vvvvvv

umeni presvedcit spolupracovniky pro uskutecnéni zmeny.
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Otazka ¢. 6 — (pro teditelky) Zapojujete své podrizené do planovani strategie skoly?

Jakym zpiisobem?

Celkem 7 feditelek z dotazovanych 8 se ve druhé oteviené otazce vyjadiilo, Ze své
podiizené zapojuji zejména rozhovory, diskusi jak na poradich pedagogickych tak
I provoznich, analyzou situace a konzultacemi. Na poradach sleduji napliovani cild,
aktualizuji potieby pracovnikli a hledaji spole¢né napady prostfednictvim brainstormingu.
Zde jsou uvedeny citace teditelek, které uvedly:
-, Podrizeni shromazduji informace, analyzuji, hledaji nové nameéty, spolecné pak
stanovime cestu pro realizaci. “
-, Snazim se je motivovat, aby za mnou prichazeli s novymi ndapady na zlepsSeni
cehokoliv. Pokud jsou prinosné, a to casto jsou, snazim se o jejich realizaci.
-, Kazdy sdeli, kam by chtél smérovat skolu. Co si mysli, Ze nam chybi a co by je
zajimalo (aby byl predpoklad, Ze se tomu budou vénovat). “
- ,,Ano, podileji se na SWOT analyze. *

Otazka ¢. 6 — (pro zastupkyng) Jakym zpiisobem se zapojujete do planovani strategie

skoly?

Obdobné jako feditelky se vyjadfily i zastupkyné matetskych §kol. 15 z nich, 78,9 % se
zapojuje do planovani strategie prostiednictvim spolecnych porad a rozhovort, pii kterych
probiha zhodnoceni stavajici situace. 13 zastupkyn uvedlo, ze pfipravuji s feditelkami
dotazniky pro vSechny pracovniky Skoly, zjiStuji jejich priority, spolupracuji na
vyhodnoceni situace. Aktivné se zapojuje pii distribuci a vyhodnocovani dotaznikt. 63 %

zastupkyn se podili na zpracovani SWOT analyzy.
| zde jsou uvedeny citace zastupkyi:

,»Na poradach dil¢imi vikoly a dotazy.
- ,,Snazim se navrhnout vice moznosti, aby se zapojili do realizace.

3

- ,,Domluvou mezi kolegynemi, rozdelenim funkci a naslednou realizaci.
- ,,Na pedagogickych raddch, navrhy, moznosti reseni — tymove.
-, Vzdy provadime evaluaci starého, stanovujeme si dlouhodobé i kratkodobé cile,

které chceme v budoucim obdobi splnit. Urcujeme prostiedky, rozdélujeme si ukoly
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S urcenim kompetenci a odpovédnosti. Pri zpracovani SWOT analyzy pripravuji
dotazniky, ve kterych zjistujeme ndzory, dotazy a zajmy vSech zaméstnancu.
-, Spoluucasti, urcenim kompetenci, konzultacemi, vyjadrenim se k pracovnim
L4 [z
verzim.

¢

-, Budovat duveru a zvysit vliv na ostatni. *

Zaveér otazky ¢. 6 — Z odpovédi bylo zjisteno, jakym konkrétnim zpiisobem jsou pracovnici
stredniho managementu zapojovani do planovani strategie Skoly. Nejcastejsi formou
zapojeni je podle reditelek i zastupkyn ucast na poradach, kde prostiednictvim rozhovoru,
nebo vyplnovanim dotaznikii probiha analyza stavajici situace. Hledaji nové naméty,
vymezuji prostredky a prideluji pracovnikiim kompetence a oblasti, za které jsou

odpovedni.
Kompetence pracovnika stfedniho managementu

Otazka €. 8 — Které kompetence povazujete u pracovnika stredniho managementu za

vvvvvv

Graf 27 — kompetence podle feditelek Graf 28 — kompetence podle zastupkyn
Reditelky Zastupkyné

7" B & Socidlni 4 @ Socidlni
kompetence kompetence
H Osobnostni # Osobnostni
kompetence w kompetence
i Manazerské / @ ManaZerské
kompetence kompetence

# Odborné # Odborné
kompetence kompetence

Na prvni pfi¢ce nejvyznamnéjSich kompetenci pro pracovniky stfedniho managementu se
podle feditelek umistily kompetence socialni, které zduraznuji predevsim efektivni
komunikaci, kooperaci, empatii, asertivni jednani a schopnost feSeni problémii. Na druhé
a tfeti misto se zatadily celou ¢tvrtinou ohodnocené kompetence manazerské a osobnostni.

Posledni ¢tvrté misto v tomto hodnoceni ziskaly kompetence odborné.

Zastupkyné povazuji za nejvice dulezité také socidlni kompetence. Kompetence

osobnostni, jako je loajalita, iniciativa a seberozvoj zaujimaji ¢tvrtinu dalezitosti z pohledu
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zastupkyn. Odborné kompetence ohodnotila necelda ¢tvrtina respondentek. Kompetence
manazerské maji Z pohledu zastupkyn nejmensi dilezitost.

Ziveér otizky & 8 — Reditelky i zdstupkyné vnimaji komunikaci, FeSeni problémii
pracovnika stiredniho managementu. Stejny pohled zaujimaji v kompetencich socialnich
| zdstupkyné. Manazerské kompetence u pracovnika stiedniho managementu preferuji

predevsim reditelky.

Otazka ¢. 9 — (pro teditelky) Jake kompetence nejvice ocenujete U Vaseho pracovnika
stredniho managementu?; (pro zastupkyng) Jaké kompetence jsou podle Vis Vase
nejsilnéjsi?

Graf 29 - kompetence zastupkyi (R) Graf 30 — kompetence zastupkyi (Z)

 Reditelky M Zastupkyné

20
15
10

ol

Reditelky mély mozZnost v otazce & 9 popsat kompetence svych zastupkyii. Zastupkyné
pak popisovaly kompetence, kterymi disponuji. Analyza odpovédi obou skupin pfinesla

S 4

vysledky a pro lepsi pifehlednost byly z deseti nejcastéjSich odpovédi vytvoreny grafy.

Empatii oznadily feditelky jako jednu z nejvice ocenovanych kompetenci, které maji jejich
zastupkyné, a to celych 100 % dotazovanych. 7 teditelek ma ve svém tymu zastupkyné,
které jsou loajalni, kreativni, zvladaji efektivni komunikaci a uméji feSit stavajici
problémy. Schopnost sebereflexe, organizani schopnosti a zvladdni emoci oznacilo
Vv odpovédi 75 % fteditelek. Seberozvoj a vzdélavani zastupkyn ohodnotilo 5 feditelek

kladng, coz je 62,5 %. Polovina z nich si ceni motivaéni schopnosti zastupkyn.
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Na prvni pfi¢ce se ve vlastnim hodnoceni zastupkyin stejné jako u feditelek objevila
osobnostni vlastnost empatie. 15 zastupkyn, tedy 78,9 %, vnima velmi kladné svoji
kreativitu a efektivni komunikaci. Loajalni piistup a seberozvoj si na své osobnosti ceni
73,6 % zastupkyn. 12 z dotazovanych, 63 %, je ve své praci schopno sebereflexe, ma
rozvinuté organizacni schopnosti a umi ostatni spolupracovniky vhodné motivovat. Pouze
11 zastupkyn se shodlo, Ze umi v danych situacich vhodné fesit problémy, s ¢imz souvisi

schopnost ovladat své emoce (57,8 %).
Zivér otizky ¢ 9 — Reditelky i zdstupkyné oznacily empatii jako nejvice vnimanou
osobnostni vlastnost ze vsech zucastnénych. Vysoko ohodnocené jsou pak kompetence

souvisejici s loajalitou, kreativitou a efektivni komunikaci.

Otazka ¢. 10 — (pro feditelky) Ze které z uvedenych oblasti nejcasteji delegujete?; (pro

zastupkyne) Ze které z uvedenych oblasti jsou na Vis nejcasteji delegovany vikoly?

Graf 31 — delegovani feditelky Graf 32 — delegovani zastupkyné
Reditelky Zastupkyné

H Planovani H Planovani

H Organizovani H Organizovani

H Vybér H Vybér
pracovnikd pracovnika

H Vedeni lidi H Vedeni lidi

i Kontrola i Kontrola

Oblast organizovani oznacily feditelky jako nejvice zastoupenou Cinnostmi, které deleguji
na stiedni management. Druhd nejvice zastoupena oblast je vedeni lidi a oblast planovani,
které maji stejné procentudlni ohodnoceni. Mélo delegovanymi jsou €innosti, které spadaji

do oblasti kontroly. Nejméné delegovanou oblasti je spoluprace v personalni oblasti.

Zastupkyné vnimaji ¢innosti z oblasti organizovani jako nejvice zastoupené v aktivitach,
které vykonavaji. Dalsi delegované ¢innosti spadaji ptredev§im do oblasti planovani, mensi
zastoupeni zadanych ukold je pak z vedeni lidi. Oblast kontroly tvofi duhou nejmensi ¢ast
delegovanych ¢innosti. Vybér pracovnikd zafadily zéastupkyné na posledni misto

zastoupené pii delegovani.
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Zivér otdzky & 10 — Reditelky i zdstupkyné mateiskych skol odpovidaly na to, 7 které
oblasti manazerskych aktivit nejvice deleguji, nebo je na né delegovano. Odpovedi
dotazovanych vykazuji shodu v oblasti organizovani a to zastoupenou v nejvetsi mire,
oblast vyberu pracovnikii pak jako nejméné delegovanou, zdaroven ale témér shodné

kopiruji vzajemny pohled na veéc.

Reditelky i zastupkyné mély moZnost odpovidat na oteviené otazky. Do dotaznikd vepsaly
kompetence delegované v manazerskych cinnostech. Odpovédi jsou Votazce ¢. 11
zpracovany do grafii a sefazeny podle oblasti poradi zjisténého v otazce €. 10. Z kazdé
oblasti bylo vybrano pét kompetenci, kter¢ mély u teditelek i zastupkyn nejvétsi pocet

shod.

Otazka ¢. 11 — (pro teditelky) Uvedte konkrétni cinnosti, které delegujete z uvedenych
oblasti na pracovniky stredniho managementu.; (pro zastupkyné) Uvedte konkrétni
Cinnosti, které jsou z uvedenych oblasti na Vis delegovany. (planovani, organizovani,

vybér pracovnikii, vedeni lidi, kontrola)

Graf 33 — kompetence z oblasti organizovani (R) Graf 34 - kompetence z oblasti organizovani (Z)

Organizovani - feditelky Organizovani- zastupkyné

o N b OO

Organizovani - ¢innosti z oblasti organizovani, jak napsaly dotazované, jsou nejvice
zastoupené v delegovanych ¢innostech na stfedni management. Uvedené ¢innosti spojené
Sorganizaci a zajiSténim pedagogického procesu V piipadé chybé&jictho pedagoga,
vykonévaji zastupkyné nejcastéji. Dale se podileji na ptipravé Skolnich akei, spolupracuji
na piipravé a organizaci spravniho fizeni pii piijimani déti do matetské Skoly. Zapojuji se

do aktivit spojenych s DVPP a také s ptipravou $kol v piirodé.
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Graf 35 - kompetence z oblasti planovani (R)

Graf 36 - kompetence z oblasti planovani (Z)
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Planovani- zastupkyné
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ro¢niho
planu
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Tvorba SVP Zpracovani  Sestaveni
projektd  pland skoly fada skoly

Planovéni — druha oblast, ze které feditelky nejvice deleguji. Zastupkyné se nejvice

podileji na tvorbé a aktualizaci SVP, sestavovani dlouhodobych i kratkodobych plant

a spolupracuji na inovaci fadi skoly. Nékteré z nich participuji na tvorbé ro¢niho planu

Skoly.

Graf 37 — kompetence z oblasti vedeni lidi (R)

Graf 38 — kompetence z oblasti vedeni lidi (Z)
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Vedeni lidi — zastupovani v dob¢ neptitomnosti feditelky na pracovisti se umistilo na prvni

pticce delegovanych pravomoci. Podnéty k tvofivé praci pedagogli pii vzajemnych

hospitacich, zavadéni novych nebo zac¢inajicich ucitelek je také delegovano na pracovniky

sttedniho managementu. Vedeni a zajiSténi provozu odlouc¢eného pracovisté spadd do

kompetenci vedoucich uéitelek. Reditelky piedavaji zodpovédnost svym zastupkynim i pii

vedeni ¢asti pedagogickych i1 provoznich porad.
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Graf 39 — kompetence z kontroly (R) Graf 40 — kompetence z kontroly (Z)

Kontrola- reditelky Kontrola- zastupkyné
8 20
6 15
4 - 10
2 - 5
0 - 0
\o\%?} ) (‘?QZJ ' QQO%\ \‘OQ ‘(b'(‘\)@ ‘o\%?} o Qeé& ) \(“Po@ 1}%@ N OQ
O ¢ BN ) & WO BN Q & o)
B & O o 9 B RS & 9 8)
O O
O & FEN & & & > & S =&
& & & & » i & & S &
o Q 3 & & Q S A
z&[y Q‘OG" .60 o'° 2‘8" ‘2@% 0’0 \‘D
] & -« ] © &

Kontrola — byla oznagena jako oblast s nejméné delegovanymi pravomocemi. Pfesto
respondentky uvedly, ze zastupkyné kontroluji pfedevsim oblast pedagogickou, podileji se
na hospitaéni ¢innosti a kontroluji dochazku zaméstnancti. Nemala ¢ast uvedla spolupraci
s kontrolou inventarizované¢ho majetku spojenou s ucetni zavérkou. Vedouci ucitelky na
odlouéenych pracovistich maji v kompetenci kontrolu spojenou s odlou¢enym

pracovistém.

Zaver otazky ¢ 11 — Oblast vyberu pracovnikii nebyla v této otazce interpretovana, jelikoz
v odpovedich reditelky uvedly, Ze z ni téméi nedeleguji. Cinnosti z oblasti organizovani
deleguji reditelky nejvice a souvisi s provozem Skoly a Skolnimi akcemi. Tvorba a inovace
Skolnich dokumentii spadd do nejcastéji uvadenych v oblasti planovani. Zastupovani
vedouciho pracovnika je kompetence nejvice delegovand na stredni management spojena
S vedenim lidi. Zdstupkynim je svérena kontrola v oblasti pedagogicke, které je spojend

S hospitacni ¢innosti.
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Otazka ¢ 12 — (pro teditelky) Jaké vyhody Vam jako reditelce fungovani stredniho

managementu ve Skole prindsi?

Graf 41 — vyhody pro feditelky
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Vsechny feditelky se shodly, ze nejvétsi vyhodou spojenou s fungovanim stiedniho
managementu je koordinace ¢innosti a delegovani odpovédnosti a pravomoci. 5 z nich také
uvedlo, ze stfedni management ocefiuji predevSim jako spojnici mezi vedenim Skoly
a fadovymi uciteli. Polovina feditelek fekla, Ze ma vice ¢asu na diileZité véci, ocenuji také
ucast na spolurozhodovani a ziskavani novych napadi. Vice prace za kratsi ¢as ohodnotily
pozitivng 3 teditelky, 2 feditelky vidi spolupraci se stfednim managementem jako podporu

vedeni a zamezeni stagnace.

Otazka ¢. 12 — (pro zastupkyné) Jaké vyhody Vam jako vedoucimu pracovnikovi prindsi

pridélené pravomoci a odpovédnosti?

Graf 42 — vyhody pro zéstupkyné
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Z odpovédi zastupkyn vyplyva potadi vyhod, které jim jejich vedouci funkce piinési.
17 z dotazovanych uvedlo moznost zapojeni se do vedeni a fizeni Skoly na prvni pficce
V poradi. Samostatnost vnima 15 zastupkyn jako dilezitou vyhodu. Na stejné trovni pak
zohlednuji profesni rust a ptiplatek za vedeni. Pro vétsi ¢ast respondentek je dilezita
I motivace Kk praci a snizeny tivazek piimé pedagogické Cinnosti. Svou pozici si rozviji
dalsi kompetence, coz vyzdvihuje 8 zastupkyn a 4 z celkového poctu 19 zastupkyn jsou

zafazeny ve vyssi platové tiide.

Zaver otazky ¢ 12 — Z vypovedi reditelek i zastupkyn je patrné, Ze existence stiedniho
managementu vypovida o vyhodach zamérenych obéma smeéry. Pro reditelky je nejveétsi
vwhodou moznost delegovani pravomoci a cinnosti, pro zastupkyné pak moznost na ucasti

vedeni a rizeni materské skoly.

Otazka ¢&. 13 — (pro teditelky) Prindsi vam existence stredniho managementu i néjaké
nevyhody? Uvedte jaké.; (pro zastupkyné) Prindsi vam pozice vedouciho pracovnika

| néjaké nevyhody? Uved'te jaké.

Reditelky nevnimaji zapojeni pracovnikii do aktivit vedeni jako nevyhodu. 2 feditelky na
otazku odpoveédély ,,ne”, 3 pak ,, myslim, ze neprinasi“. 2 feditelky uvedly jako nevyhodu
,oblast financovani, nedostatek penéz na zaplaceni zastupcu®. 1 teditelka napsala do

I3

odpovédi ,, kontrola, stala kontrola.*

Z celkového poctu 19 zastupkyi uvedlo 16 z dotazovanych, ze nevyhody jim jejich funkce
, neprinasi“. 1 zastupkyné napsala: ,,v dobré organizaci je jen prinosem . ,, Méné casu na

pedagogickou praci“ uvedly 2 zastupkyng¢.

Zivér otdzky & 13 — Reditelky uvedly jako nevyhodu nedostatek financi pro zaplaceni
stredniho managementu a stdalou kontrolu. Nevyhodou je méné casu na pedagogickou

praci, vyhodnotily zdastupkyne, které jsou zapojeny do aktivit vedeni Skoly.

5.2 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni

Dotazované feditelky i zastupkyné pracuji pfevazné v mateiskych skolach s jednim
odlouc¢enym pracovistém. Respondentky z fad zastupkyin jsou naopak z matetskych kol se
ttemi a vice odlouenymi pracovisti. VétSina zéstupkyn je v mlad§$im stfednim nebo ve

sttednim veku, feditelky jsou ve v€kové hranici stfedniho a diichodového véku. Polovina
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feditelek ma své stabilni misto vice jak 20 let a obdobné je tomu i u zastupkyn. VétSina

dotazovanych ma dlouholetou zkuSenost s vedenim a fizenim skoly.

Reditelky zapojuji své zastupkyné do strategického panovani a fadi jej mezi jednu
Z podstatnych aktivit vedouciho pracovnika. Do tvorby vize Skoly se kromé stfedniho
managementu skoly =zapojuji 1 ostatni pedagogi¢ti a nepedagogiCti pracovnici.
realizaci, respektovat je ausilovat o to, aby kazdy smysluplné pfispival k praci celé
organizace. Reditelky i zastupkyné komunikuji se svym tymem, probouzeji u druhych
nadseni a vedou je k zodpovédnosti. Vytvareji srozumitelné a fungujici pracovni postupy.

Reditelky i zastupkynd se domnivaji, Z¢ jednotlivé dovednosti a zptisoby chovéni jsou
socialni. Reditelky by pak ocenily u svych zastupkyii kompetence manazerské. Mezi Gtyfi
nejdilezitéjsi kompetence, kterymi stfedni management ptislusnych skol disponuje,

zatradily ob¢ skupiny respondentek empatii, loajalitu, kreativitu a komunikaci.

Cinnosti feditelek, spadajici do zdkladnich manaZerskych funkci, které byly ozna¢eny jako
nejvice delegované, se tykaji oblasti organizovani. Z hlediska kazdodenni prace teditelky
nebo zastupkyné znamend organizovani praci spojenych s cinnostmi souvisejicimi
s pedagogickym procesem, ptipravou Skolnich akci, na spolupraci pii pfijimani déti
a organizaci DVPP. Nejmén¢ delegovana je oblast kontroly a oblast ziskavani a vybéru
pracovnikli neni delegovana témét vibec. Nikdo z respondentek neuvedl, ze by zamérné
pfipravoval stfedni management na manazerskou cinnost, potazmo piimo na svého

nastupce.

Soucasti dotaznikového Setfeni bylo také zjiSténi, jaké vyhody a nevyhody pfinasi
feditelkam existence stfedniho managementu. Za nejvétsi vyhodu feditelky oznacily prave
koordinaci ¢innosti a delegovani pravomoci a odpovédnosti. Jako nevyhodu uvedly vétsi
kontrolu nad podfizenymi a nedostatek finan¢nich prostfedkli na zaplaceni zastupct. Pro
zastupkyné je nejveétsi vyhoda Gcast na vedeni a fizeni Skoly, samostatnost, profesni rist
a pfiplatek za vedeni. Nevyhody jim zpravidla nepfind$i, pouze maji méné Casu na

pedagogickou praci.
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Verifikace vyzkumnych predpokladi

Verifikace jednotlivych vyzkumnych piedpokladi vychazi z dotaznikového Setfeni

a nasledné analyzy vysledka.

1. Predpokladem je, ze stfedni management je zapojovan do tvorby strategie

Skoly.
Tento ptfedpoklad byl v dotazniku ovéfovan otazkami ¢. 3, 4, 5 a 6. Zvysledka
dotaznikového Setfeni vyplyva, ze stfedni management je zapojovan do tvorby strategie
Skoly. Vysledky dokladuji odpovédi feditelek, které uvedly, ze v 67 % jsou pracovnici
sttedniho managementu zapojovani to tvorby strategie. Zastupkyné napsaly, Ze 70 % z nich

se podili na tvorb¢ strategie. Piedpoklad byl vyzkumnym setrenim potvrzen.

2. Ptedpokladem je, ze u pracovnikl stiedniho managementu jsou dilezité

kompetence socialni.

Vyse uvedeny predpoklad byl ovéfovan v otdzkach ¢. 8 a 9. Vice jak tietina - 37 %
feditelek povazuje U pracovnikd stfedniho managementu za nejdulezitéjsi kompetence
socialni, zastupkyné¢ na prvni misto zafadily také kompetence socidlni a to ve 42 %.

Priedpoklad byl vyzkumnym Setrenim potvrzen.

3. Piedpokladem je, ze na stfedni management jsou delegovany ¢innosti spadajici

pfedevsim do oblasti planovani.

Posledni piedpoklad byl ovéten v otazce €. 10 a 11. Analyza vysledki ukazala, Ze ¢innosti,
které jsou na stfedni management delegovany v dotazovanych skolach, spadaji do oblasti
organizovani, jak uvedly feditelky i zastupkyné. Predpoklad nebyl vyzkumnym Setienim

potvrzen.
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6 Zavér
Cilem bakalafské prace bylo ziskat povédomi o tom, jak nebo jakym zplusobem je stiedni

management zapojovan vedenim soucasnych matefskych skol do jejich faktického tizeni.

Bakalaiska prace se zabyvd jednim z aktualnich témat soucasného Skolstvi. Ptestoze
dostupna literatura poskytuje pomérn¢ kompaktni obraz o Skolstvi obecné, literaturu, ktera
Se zabyva prehledem vedoucich pozic v matefskych Skolach, snimiz je spojena
samostatnost, rozhodovani a vedeni lidi, nebylo snadné ziskat. Novela Skolského zakona
prinesla zmény spojené s prechodem Skol do pravni subjektivity a Se sluCovanim
matefskych Skol pod jeden pravni subjekt. Reforma umoznila feditelim rozdéleni
rozhodovacich pravomoci a zodpovédnosti na jednotlivé vedouci, zastupkyné fteditelky
nebo vedouci ucitelky prislusnych ¢asti matetskych skol a tim i moznost vzniku pozic pro
pracovniky stiedniho managementu. Provedeny vyzkum V této praci prokazal, zZe termin

sttedni management do matetskych skol postupné pronika, a Ze je jiz pouzivan.

Studium odborné literatury, ze které bakalaiska prace vychazi, umoznilo nahlédnout do
zakonitosti obecného managementu a leadershipu, které jsou Vuvodni cCasti prace
zpracovany a poskytuji podstatné vstupni informace k dané problematice. Nemald Cast
teoretickych poznatkil je vénovdna manazZerskym funkcim a strategickému planovani, které
je povazovano za nejvyssi kli€ovou manaZerskou aktivitu vedoucich pracovnikl. Dale je
také zminéno, jaké aktivity a zodpovédnosti jsou piesunuty na feditele Skol a jak je
dalezité delegovat vybrané kompetence na jejich podfizené. Samostatna kapitola
kompetence fidicich pracovnikii se zabyva kompetenénimi modely fediteli $kol
a pracovnikl sttedniho managementu.

Z hlavniho cile prace vychazeji vyzkumné otazky a vyzkumné piedpoklady, které jsou
definovany Vv praktické ¢asti prace. Prizkum mél ovéfit, zda feditelky matetskych Skol
zapojuji své podiizené (zejména tedy stiedni management) do chodu organizace, na jakych
¢innostech se podileji a jakym piinosem pro né jsou. Vybérovy soubor je S ohledem na
nizky pocet zucastnénych respondentli nereprezentativni, UCastnily se jej feditelky
matefskych $kol, jejich zastupkyné a vedouci ucitelky. Vyzkum prokazal, ze stanoveni
strategickych premis a zapojeni pracovnikil sttedniho managementu do planovani strategie

je podniceno vtazenim vSech pracovnikii do déni v organizaci a patfi k vyznamnym
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aktivitdim probihajicich v matefskych Skoldch. Vyzkumem se také potvrdilo, Zze stiedni
management participuje na tvorbé strategie s vedenim Skoly a pozitivné tak poukazuje na
to, ze spolecné strategické planovani neni jen dominantou ziskového sektoru. Mezi
vSech lidi, jejich srdci, mysli a vytvofeni strategie, ktera je duvéryhodna, srozumitelna
a predevsim dosazitelna. Vyzkum piinesl informace o dulezitych kompetencich pracovnikt
sttedniho managementu, kterymi by mél na své pozici disponovat. Jsou jimi kompetence
socialni, které lze charakterizovat jako charisma, kouzlo osobnosti spojené s empatii
a ur¢itym Sarmem. Na zakladé téchto vlastnosti ovliviiuji své podiizené, kteti pak snadnéji
prijimaji myslenky, napady, nazory a stanoviska. Vyzkum také ukazal, ze pracovniky
stfedniho managementu vyznamné charakterizuji jejich osobnostni kompetence. Patii mezi
né kreativita pfinasejici nové napady pro rozvoj Skoly, loajalita a schopnost sebereflexe.
Ve vyzkumu byly rovné€z zmapovany a pojmenovany ¢innosti Z oblasti organizovani, které
feditelky deleguji na stiedni management $koly nejvice. V souvislosti s organizovanim je
podle teditelek dulezita existence délby prace mezi jednotlivé pracovniky, rozklad zdméri
do detailngjsich ukolii a zabezpeteni jejich koordinace a kontroly. Setfenim bylo dale
zjisténo, ze vyuziti potenciadlu stfedniho managementu maé v souCasnych matetskych
Skolach vyznamnou roli pro feditelky $kol a pfinasi jim vyhody pravé participaci sttedniho
managementu na c¢innostech, které nespadaji do rozsahu pracovnich ¢innosti ucitelky

matefské Skoly.

Bakalarska prace poskytuje udaje o penetraci stfedniho managementu V soucasnych
matefskych Skolach a pfiblizuje podil ucasti stfedniho managementu na manazerskych
¢innostech. Piinos bakalaiské prace pro skolsky management je v rozkryti manazerskych
funkci a kompetenci, které lze vyuzit pifi vybéru zaméstnancli na pozice stfedniho
managementu. Zjisténi mohou byt pfinosem pro zacinajici feditelky, zastupkyné tfeditelky
nebo vedouci ucitelky mateiskych Skol, mohou byt vychodiskem pro zpracovani odborné
literatury zaméfené na danou problematiku v matetskych Skolach nebo namétem pro
diplomovou praci. Diplomova prace by mohla zmapovat ¢asovy snimek prace fediteli
Skol, ktery bude vyuzit jako nastroj analyzy vlastniho Casu k ziskani vét§iho prostoru pro

fidici praci a to i v porovnani se ziskovymi organizacemi.
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Motivem k praci bylo poukazat na strategickou a personalni ¢ast manazerského fizeni
matefskych skol. Uvédomeéni si vysoké hodnoty a dulezitosti ,,spravnych lidi na spravnych
mistech®, uvédomeéni si nutnosti mit jako fidici pracovnik jasnou vizi, pro kterou ziskam
pracovniky V dané organizaci a uvédomeéni si vyznamu Zapojeni stfedniho managementu
aprocesu delegovani, ktery k vedeni i fizeni neodmyslitelné patii. Soucasné fizeni
organizaci zfeteln¢ poukazuje na dilezitost persondlni otazky a vychovavani nastupct
a predavani zkusenosti. Pravé Skolstvi by mélo jit ve vychové€, zapojeni a utvaieni nejen
svych néstupcli, zastupcli, ale vSech pracovnikli, ptikladem, ackoliv je Skolsky
management Gasové jednim z nejmladsich v terminologickém pouzivani. Reditelé $kol
maji v soucasné turbulentni dobé s mnoha stile se vyvijejicimi a rozrustajicimi se
legislativnimi opatfenimi velmi naro¢nou praci a je zajimavé zjistit, ze otdzka vize,

delegovani a zapojovani pracovniki je pravé proto jednou z prioritnich.
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Ptiloha ¢. 1 — Dotaznik pro feditelky matetskych skol

Zapojovani pracovnikt stfedniho managementu do aktivit vedeni Skoly

1. Povazujete stanoveni strategickych premis (vize a mise) za jednu z klicovych aktivit
vedouctho pracovnika?
o Ano
o Ne
2. Ma vase materska Skola jasné stanovenou vizi skoly?
O Ano
O Ne

O Pokud ne, pro¢? Planujete vizi $koly stanovit? Kdy?

3. Kdo ze zaméstnancii materské skoly se zapojuje do stanoveni vize a strategie vasi
Skoly?

Zastupce feditele

Vedouci ucitelka

Pedagogicti zaméstnanci

Vsichni zaméstnanci

O 0o 0o o0

Nemam informace (bylo jiz stanoveno)

4. Jaké nastroje vyuzivate pri strategickém planovani?
Rizeny rozhovor

Skolni dokumentace

Dotazniky

SWOT analyza

STEP analyza

O 0o o 0o 0o o

Jiné, prosim uved’te:
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S.

6.

7.
O
O
O

8.

9.

10.

X/
°

X/
°

vvvvvv

Zapojujete své podrizené do planovani strategie skoly? Jakym zpiisobem?

Pouzivate ve vasi skole pro zaméstnance, kteri vykonavaji stiedni stupern rizeni
termin ,, stredni management “?

Ano

Ne

Uved’te, prosim, kdo podle vas do stfedniho managementu patfi:

Které kompetence povazujete u pracovnika stiedniho managementu za
Socialni kompetence — komunikace, feSeni problémii, schopnost spoluprace
Osobnostni kompetence — sebereflexe, iniciativa, seberozvoj

ManaZerské kompetence — motivace pracovniki, planovani, vedeni tymu

Odborné kompetence — znalost pedagogiky, prace se SVP

Jaké kompetence nejvice ocenujete u vaseho pracovnika stiedniho managementu?

Ze které z uvedenych oblasti nejvice delegujete? (seradte vzestupné)
Planovani

Organizovani

Vybér pracovnikil

Vedeni lidi

Kontrola
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11.

12.

13.

14.

15.

O 0o o oo o od

Uvedte konkrétni cinnosti, které delegujete z uvedenych oblasti (planovani,

organizovani, vybeér pracovnikui, vedeni lidi, kontrola)

Jaké vyhody vam jako rediteli fungovani stredniho managementu ve skole prinasi?
Vice ¢asu na dtlezité véci

Vice prace za kratsi dobu

Ziskavani novych napadu, spolurozhodovani

Zamezeni stagnace, podpora vedeni

Koordinace ¢innosti, delegovani odpovédnosti a pravomoci

Spoluprace mezi vedenim Skoly a uciteli

Dalsi, prosim uved'te:

Prinasi vam existence stredniho managementu i néjaké nevyhody? Uvedte jaké.

Na kterém typu materské skoly pusobite?
MS samostatna

MS s jednim odlou¢enym pracovistém
MS se dvéma odloucenymi pracovisti

MS se tfemi s vice odlou¢enymi pracovisti
Slougena MS se ZS

Jiné, prosim uved'te:

Vas vek je:
Méné¢ nez 30 let
3140 let
41 — 50 let
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16.

17.

18.

51 - 60 let

60 a vice let

Jaka je celkova délka vasi praxe?
Do 2 let

2-5let

6 — 10 let

Nad 10 let

Nad 20 let

Kolik let pusobite na soucasné Skole?
Do 2 let

2-5let

6 —10 let

Nad 10 let

Nad 20 let

Kolik let jste ve funkci Feditelky materské skoly?
Do 2 let

2-5let

6 —10 let

Nad 10 let

Nad 20 let
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Ptiloha €. 2 — Dotaznik pro zastupkyné/vedouci ucitelky matetskych skol

Zapojovani pracovnikt stfedniho managementu do aktivit vedeni Skoly

1.

O 0o 0o o0

O 0o o 0o 0o o

Povazujete stanoveni strategickych premis (vize a mise) za jednu z klicovych aktivit
vedouctho pracovnika?

Ano

Ne

Ma vase materska Skola jasné stanovenou vizi skoly?
Ano
Ne

Pokud ne, pro¢? Planujete vizi skoly stanovit? Kdy?

Kdo ze zaméstnancii materské skoly se zapojuje do stanoveni vize a strategie vasi
Skoly?

Zastupce feditele

Vedouci ucitelka

Pedagogicti zaméstnanci

Vsichni zamé&stnanci

Nemam informace (bylo jiz stanoveno)

Jaké nastroje vyuzivate pri strategickém planovani?
Rizeny rozhovor

Skolni dokumentace

Dotazniky

SWOT analyza

STEP analyza

Jiné, prosim uved’te:
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X/
L X4

X/
L X4

10.

vvvvvv

Jakym zpiisobem se zapojujete do planovani strategie skoly?

Pouzivate ve vasi skole pro zaméstnance, kteri vykonavaji stredni stupen rizent
termin ,, stredni management “?

Ano

Ne

Které kompetence povazujete u pracovnika stredniho managementu za
Socialni kompetence — komunikace, feseni problémt, schopnost spoluprace
Osobnostni kompetence — sebereflexe, iniciativa, seberozvoj

Manazerské kompetence — motivace pracovniki, planovani, vedeni tymi

Odborné kompetence — znalost pedagogiky, prace se SVP

Uvedte, jaké kompetence jsou podle Vas Vase nejsilnejsi?

Ze které z uvedenych oblasti jsou na Vas nejcasteji delegovany ukoly? (serad'te
vzestupne)

Planovani

Organizovani

Vybér pracovnikl

Vedeni lidi

Kontrola
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11.

12.

13.

14.

15.

O oo oo oogoogo oo

Uvedte konkrétni cinnosti, které delegujete z uvedenych oblasti (planovani,

organizovani, vybér pracovniku, vedeni lidi, kontrola)

Jaké vyhody vam jako vedoucimu pracovnikovi prinasi prideélené pravomoci a
odpovédnosti?

Motivace k praci

Moznost zapojeni do vedeni a fizeni Skoly

Profesni rist, rozvoj kompetenci vedouciho pracovnika

Samostatnost

Ptiplatek za vedeni

Vyssi platova trida

Snizeny tivazek

Neptindsi zadné vyhody

Dalsi, prosim uved'te:

Prinasi vam pozice vedouciho pracovnika i néjaké nevyhody? Uvedte jaké.

Na kterém typu materské skoly pusobite?
MS samostatna

MS s jednim odlou¢enym pracovistém
MS se dvéma odloutenymi pracovisti

MS se tfemi s vice odlou¢enymi pracovisti
Slougena MS se ZS

Jiné, prosim uved’te:
Vas vek je:

M¢éné nez 30 let

31 —40 let

71




16.

17.

18.

41 — 50 let
51 -60 let

60 a vice let

Jaka je celkova délka vasi praxe?
Do 2 let

2-5let

6 — 10 let

Nad 10 let

Nad 20 let

Kolik let puisobite na soucasné skole?
Do 2 let

2-5let

6 — 10 let

Nad 10 let

Nad 20 let

Kolik let jste ve funkci Feditelky materské Skoly?
Do 2 let

2-5let

6 — 10 let

Nad 10 let

Nad 20 let
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