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ABSTRAKT
Tato bakalaiska prace se zabyva potfebami profesniho rozvoje zacinajicich vedoucich
pedagogickych pracovnikit matetskych skol zifizovanych krajem, obci, ¢i svazkem obci ve

Stfedoceském kraji.

Teoreticka cast se sklada ze tii kapitol. V prvni kapitole je definovan pojem vedouci
pedagogicky pracovnik a vyvoj jeho pojeti od spravce, pfes manazera az po soucasné¢ho lidra
Skoly. Jsou vymezeny zakonné ptedpoklady, které musi uchaze€¢ o misto vedouciho
pedagogického pracovnika spliovat, a jsou specifikovany jednotlivé role, ve kterych
vedouci pedagogicky pracovnik v ramci své pozice vystupuje, a popsany oblasti fizeni.
V druhé kapitole jsou definovany kompetence vedouciho pedagogického pracovnika ve
smyslu triddy ,,mohu-umim-chci,” poté popsany oblasti kompetenci z hlediska pravnich
ptedpisi a kompetenéni modely vedouciho pedagogického pracovnika. Tteti kapitola se
zabyva moznostmi profesniho rozvoje a vyznamem podpory vedoucich pedagogickych
pracovnikli matefskych skol v profesnim rozvoji. Dale je definovan legislativni ramec
vzdélavani a vyjmenovany nékteré soucCasné moznosti profesniho rozvoje z hlediska

systému podpory vzdelavani.

V praktické ¢asti je charakterizovan cil a vyzkumné otazky, popsana metoda vyzkumného
Setteni a vybéru respondentll. V zavéru jsou analyzovany vysledky kvantitativniho
vyzkumného Setfeni, z kterého vyplynulo, zda a jak se zacinajici vedouci pedagogicti
pracovnici matefskych Skol na svou funkci pfipravuji. V jakych oblastech fizeni a
kompetencich se potfebuji nejvice rozvijet. Co jim v profesnim rozvoji poméha, ¢i naopak

co jim brani, a zaroven jaka podpora je pro n¢€ v zacatcich své funkce nejvice piinosna.
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ABSTRACT

This bachelor's thesis focuses on the needs for professional development of beginning
leading pedagogical worker of kindergartens established by a region, a municipality, or a

union of municipalities in the Central Bohemian Region.

The theoretical part consists of three chapters. The first chapter defines the term leading
pedagogical worker and the development of its concept from the administrator, through the
manager, to the current school leader (headmaster). The legal prerequisites that the candidate
for the position of leading pedagogical worker must meet are defined, the individual roles in
which the leading pedagogical worker performs, within his position, and are specified, the
areas of management are described. The second chapter defines the competencies of the
leading pedagogical worker in the sense of the triad "I can — ’'m able — I want," then
describes the areas of competence from the point of view of legislation and the competence
models of the leading pedagogical worker. The third chapter deals with the possibilities for
professional development and the importance of providing support in professional
development to kindergartens’ leading pedagogical workers. Further, the legislative
framework of education is defined and some current possibilities of professional

development in terms of the system of support of education are listed.

In the practical part, the goal and research questions are characterized, the method of research
investigation and selection of respondents is described. In the conclusion, the results of a
quantitative research survey are analyzed, which showed whether and how the beginning
leading pedagogical workers of kindergartens prepare for their function. Further, in which
areas of management and competencies they need to develop the most, what helps them in
their professional development or, on the contrary, what prevents them from such
development. At the same time, what kind of support is the most beneficial for them in the

beginning of their function is specified.

KEYWORDS
leading pedagogical worker, headmaster, competencies, professional development,

kindergartens
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Uvod

Tato bakalaiska prace se zabyva potfebami profesniho rozvoje zacinajicich vedoucich
pedagogickych pracovnikli matetskych skol, zfizovanych krajem, obci ¢i svazkem obci ve

Stfedoceském kraji.

Mateiska $kola dale jen (MS) je predskolni instituce, ktera vzd&lava déti ve véku od 2 do
zpravidla 6 let. Vedoucim pedagogickym pracovnikem MS se dle legislativy miiZe stat
fyzicka osoba, kterd je jmenovana do funkce na zakladé konkurzniho fizeni, za predpokladu
ze spliuje kvalifikacni pfedpoklady dané legislativou. Je beztthonnd, zdravotné zptisobila,
ma pedagogické vzdélani a nejméné 3 roky praxe piimé pedagogické ¢innosti. Jmenovanim
do funkce vedouciho pedagogického pracovnika MS, se stivd nejen vedoucim
pedagogickych pracovnikem MS a pedagogickym pracovnikem, ale zaroven také
statutarnim zastupcem pravnické osoby, ktery odpovidd za podobu Skoly v oblasti
kurikularni 1 v oblasti zdroji. Stavd se tedy manaZerem, lidrem a vykonavatelem
pedagogického procesu. Z téchto roli vyplyva nespocet povinnosti a také zodpovédnost za

viechny procesy, které se v MS d&ji.

V této souvislosti jsou na zadinajici vedouci pedagogické pracovniky MS kladeny vysoké
naroky na uroven kompetenci odbornych, osobnostnich, manazerskych, lidrovskych 1
socialnich aj., ale i kompetentnosti z hlediska pravnich ¢innosti a troven znalosti v oblastech
hlavnich ¢innosti fizeni. Nabizi se tedy otdzka, jakou podporu zac¢inajici vedouci pedagogicti

pracovnici MS nejvice potiebuyji.

Cilem této bakalatské prace je zjistit, jaké jsou potieby profesniho rozvoje u zacinajicich
vedoucich pedagogickych pracovnikit MS zfizovanych krajem, obci &i svazkem obci ve

Stfedoceském kraji.

Jsou stanoveny 3 vyzkumné otdzky:
1. Jak jsou zacinajici vedouci pedagogicti pracovnici na svou funkci ptipraveni?
2. V jakych oblastech se zac¢inajici vedouci pedagogicti pracovnici pottebuji rozvijet?
3. Conejvice pomaha a brani v profesnim rozvoji za¢inajicim vedoucim pedagogickym

pracovnikiim?



P4

V teoretické ¢asti bakalarské prace je objasnén pojem vedouci pedagogicky pracovnik a
struéné popsan vyvoj v pojeti vnimani feditele od vzniku samostatného Ceskoslovenska az

po soucasnost.

Pro usnadnéni bude déle v této praci misto pojmu vedouci pedagogicky pracovnik pouzit
pojem feditel, ve smyslu obecného pojeti vedouciho pedagogického pracovnika Skol a
Skolskych zatizeni zfizovanych krajem, obci, ¢i dobrovolnym svazkem obci. Ve vétsing
piipadi ¥idi matefskou $kolu v Ceské republice Zeny, v &astech zaméfenych na matefskou

$kolu bude pouZit pojem Feditelka mateiské $koly (dale jen feditelka MS).

Jsou definovany legislativou vymezené piedpoklady, které musi zacinajici vedouci
pedagogicky pracovnik MS splitovat, role, ve kterych v ramci své funkce vystupuje a oblasti

fizeni, které vykonava.

Druh4 kapitola se podrobnéji zabyva kompetencemi feditelky MS obecné i z hlediska
pravnich piedpisti. Dale popisuje tfi vybrané kompetencni modely fteditele, které byly

navrzeny v rozmezi let 2003-2021, u kterych je v zavéru provedena stru¢na komparace.

Tteti kapitola reflektuje vztah mezi systematickou podporou a profesnim rozvojem feditelky
MS. Popisuje souvislosti kompetenénich modelii a moZnosti profesniho rozvoje, vzdélavani,
je vymezena legislativni povinnost dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikl a zabyva

se nastavenim funkéniho systému podpory profesniho rozvoje.

Prakticka cast prace se zabyvd moZnostmi a potiebami profesniho rozvoje zacinajicich

feditelek MS, ziizovanych krajem, obci &i svazkem obci ve Stiedoéeském kraji.

Pomoci dotaznikového Setfeni byly osloveny zaé¢inajici feditelky MS ve Stfedogeském kraji.
Na zaklad¢ vystupti z dotaznikového Setfeni je mozné udélat si predstavu o tom, zda a jak se
zacinajici feditelky na svou funkei pfipravuji, v jakych oblastech se potiebuji v zacatcich své
funkce rozvijet, jaké nastroje profesniho rozvoje nejcastéji vyuZzivaji, a co povazuji za
nejvice pfinosné ¢i naopak co jim brani v profesnim rozvoji v zacatcich své feditelské

profese.



1 Vedouci pedagogicky pracovnik

Chceme-li definovat tento pojem, musime ho nejprve rozdélit do dvou casti.

Za prvé vedouci pracovnik, jehoz definice je obsazena v § 11 zdkona ¢. 262/2006 Sb.,
zakonik prace, ve znéni pozd¢jSich predpisti (dale jen zékonik prace), ktery vedouci
pracovniky definuje jako ,,zaméstnance, kteri jsou na jednotlivych stupnich Fizeni
zaméstnavatele opravnéni stanovit a ukladat podrizenym zameéstnanciim pracovni ukoly,

organizovat, 7idit a kontrolovat jejich prdci a davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny. *

Za druh¢ pedagogicky pracovnik, ktery je definovan v § 2 odst. 1 zakona ¢. 563/2004 Sb. o
pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zdkonl, ve znéni pozdéjsich predpisit
(dale jen zdkon o pedagogickych pracovnicich), jako ten, ktery ,, kond primou vyucovaci,
primou vychovnou, primou specialné pedagogickou nebo primou pedagogicko-
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psychologickou cinnost primym piisobenim na vzdélavaného.

Spojenim téchto dvou definic ziskdme pojem vedouci pedagogicky pracovnik neboli feditel,
ktery stoji v Cele Skoly jako manazer a zaroveil vykovava ptimou vychovnou a vzdélavaci
¢innost. Manazera definuje Maxa (2011, s. 9) jako ,, (Fidici jednotku), nositele procesu
managementu, ktery pusobi na lidi (Fizené jednotky) tak, aby bylo dosazeno jejich urciteho
chovani a ukoly (cile) byly optimdlné splneny.“ V soucasnosti se v souvislosti s pojmem
vedouci pedagogicky pracovnik ¢im dal Cast&ji poji vyraz lidr. Lidra popisuje Tureckiova
(2007, s. 19) jako clovéka, ,, ktery svym jednanim a svymi znalostmi a dovednostmi vzbuzuje
respekt a diiveru a zdaroven dokaze ovlivnit jednani jinych lidi a nedirektivnim zpiisobem

napomaha jejich rozvoji.

Pojeti feditele se od vzniku samostatné Ceskoslovenské republiky po soucasnost postupné
ménilo. V letech 1918—-1989 byl feditel chapan prevazné jako spravce skoly. Jeho role byla
v zé4sadé ufednickd a pod velkym vlivem statu v souvislosti s politickou situaci. Po roce 1989

dochazelo k postupnym zménam v pojeti feditele (Trojan, 2021, s. 40).

Velky vliv na pojeti feditele a posilovani autonomie ¢eskych §kol méla reforma statni spravy
v roce 2000. V narodnim programu rozvoje vzdélavani v CR (dale jen Bila kniha) bylo
hlavnim cilem v oblasti fizeni, vytvofit nizSim stupiiim (tedy feditelim Skol) ,,takove

predpoklady, podminky a mechanizmy piisobeni a pomoci skolam ,,zvenci“, aby se Skoly



samy mohly a chtély ménit zevniti-** (Narodni program rozvoje vzdélavani v CR, 2002, s.

22).

Dalsim velmi vyznamnym vlivem na posileni feditelské role a vétsSi autonomii Skol bylo
vydani nového skolské zakona ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladni, sttednim, vysSim
odborném a jiném vzdé€lavani, ve znéni pozd¢jsSich predpisti (dale jen skolsky zakon), ktery
zakotvil pozici feditele $koly, jeho ukoly a pravomoci. Reditel se stal statutarnim zastupcem,
ktery odpovida za podobu Skoly v oblasti kurikuldrni 1 v oblasti zdroji. V pedagogickém
slovniku z roku 2013 definuji Pricha, Walterovd a Mares (2013, s. 253) feditele jako
., Statutarni organ Skolské pravnické osoby, ktery je jmenovan a odvolavan zrizovatelem.
Jeho kompetence ve vztahu ke Skole, verejnosti, obci aj. jsou rozsahlé — zejména ridi skolu,
predskolni zarizeni ¢i skolské zarizeni, odpovida za tvorbu Skolniho vzdeélavaciho programu

‘

a jeho realizaci. *

Trojan (2015, s. 12) vnima fteditele uz jako lidra, tedy jako zékladni faktor, ktery je
zodpovédny za rozvoj kvalitni Skoly, za klicového hrace, ktery ovliviiuje pedagogicky
proces i vysledky zaki. Podobné popisuje feditelku MS také Syslova (2015, s. 21), ktera ji
definuje, jako dulezity faktor kvalitniho vzd¢lavani, kterd vytvari tym, podporuje ho
v dosahovani co nejlepsich vysledkl, a svym piikladem a stylem fizeni urcuje celkovou
tiroven $koly i jeji image. Zaroven dodava, ze feditelka MS neni pouze odbornikem na
pedagogickou oblast skoly, ale také ekonomem, pravnikem a ofekava se od ni, Ze bude

disponovat v§emi manazerskymi dovednostmi.

Z puvodné chapaného teditele jako spravce skoly, ktery disponoval malou moznosti o né¢em
rozhodovat, ktery rozdaval piikazy a skolu fidil (80. — 90. 1éta), je v soucasné dobé¢ feditel
chéapan jako stéZejni postava Skoly, ktera ma vzhledem k decentralizaci soucasného skolstvi,
vysoké autonomii a k pravni subjektivité Skol na starost rozsahlou oblast pedagogického
vedeni a s tim souvisejici fizeni. Stanovuje jasné cile Skoly, fidi, a odpovida za kvalitu,
efektivitu, organizaci a hodnoceni vzdélavaciho procesu, rozhoduje a odpovida za financni,
majetkové hospodareni, i pracovnépravni vztahy ve Skole. Soucasné je také vykonavatel

procesu, které sam fidi (Trojan, 2015, s. 42).



1.1 Predpoklady vedouciho pedagogického pracovnika mateiské Skoly
Kvalifikacni pfedpoklady pro vykon Cinnosti feditelky matetské Skoly definuje § 5 zakona
o pedagogickych pracovnicich, ktery udava, ze feditelkou MS zfizované krajem, obci ¢i

svazkem obci se muze stat fyzickd osoba, ktera ma:

a) ,,odbornou kvalifikaci pro primou pedagogickou cinnost, kterou vykonava,

b) praxi ve vykonu primé pedagogické cinnosti stejného nebo obdobného zaméreni
v minimalni délce 3 let,

¢) je plné zpiisobila k pravnim ukoniim,

d) je bezuthonna,

e) zdravotné zpusobila,

f) prokadzala znalost ceského jazyka napr. vysvédcenim o maturitni zkousce z ceského

«

jazyka.*

Dale pak § 5 odst. 3 zakona o pedagogickych pracovnicich stanovi, Ze pokud nema feditelka
MS vysokoskolské vzdélani v akreditovaném studijnim programu Skolsky management, ma
povinnost absolvovat minimélné¢ kvalifika¢ni studium pro feditele Skol v rdmci dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikl podle § 24 odst. 4 pism. a) zakona o pedagogickych
pracovnicich ,,v zarizenich pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii a v jinych
zarizenich (dale jen ,,vzdelavaci instituce ) na zakladeé akreditace udélené ministerstvem. *

Toto studium musi ukon¢it nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy zacala funkci feditelky MS

vykonavat.

Dle § 166 $kolského zikona jmenuje Feditelku MS do funkce zfizovatel, na zakladé

konkurzniho fizeni, na dobu 6letého obdobi vykonu prace.

1.2 Role a oblasti Fizeni vedouciho pedagogického pracovnika

V ramci své funkce vystupuje feditelka MS v n&kolika rolich. Trojanova (2017, s. 13)
zdiiraziuje, Ze je dilezité uvédomit si, jaky je rozdil mezi funkci a roli. ,, Reditel skoly je
funkce (pracovni pozice) a v této funkci je mozné vykondvat vice roli.* Reditelka MS

vystupuje vzhledem ke své funkci zaroven v roli lidra, manazera a vykonavatele procesu.

Legislativné je role lidra zakotvena v § 164 Skolského zékona, role manazera v § 164 a
§ 165 Skolského zakona a role vykonavatele v natizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni

rozsahu piimé vyucovaci, piimé vychovné, piimé specialné¢ pedagogické a pedagogicko-
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psychologické ¢innosti pedagogickych pracovniki, ve znéni pozdéjsich predpist (dale jen

nafizeni vlady 75/2005 Sb.).

Reditelka MS v roli lidra pfedklada pted nastupem do funkce pii konkurzu koncepci rozvoje,
tedy vizi organizace a definuje strategické cile. Po nastupu do funkce voli vhodny styl vedeni
a motivuje své spolupracovniky k naplnéni stanovené vize. Prostfednictvim hodnoceni a
komunikace ziskdava zpétnou vazbu, a zajiStuje potiebny rozvoj pro své pracovniky,

popiipad¢ vychovava své nasledovniky (Trojanova, 2017, s. 14).

Vroli manazera feditelka MS vykonava zakladni manaZerské funkce (planovéni,
organizovani, rozhodovani, kontrolu apod.) a konkrétnimi kroky svou vizi ptevadi do praxe.
Zajistuje, aby stanovené cile byly dosazeny ve spolupréci s ostatnimi pracovniky a dle

platnych pravnich ptedpist (Trojanova, 2017, s. 16).

V roli vykonavatele ,,dosahuje vysledkii bezprostiedné svou praci® (Plaminek, 2008 In:
Trojanova, 2017, s. 14). Vykonava piimou vychovnou a vzdélavaci ¢innost a dosahuje
vysledkt, v tomto pfipad¢ naplnéni Skolniho vzdélavaciho programu. (Trojanova, 2017, s.

14).

Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 43) k tomuto rozdéleni roli uvadéji, ze ,,jednotlivé
role systematizuji funkce reditele Skoly a pomdhaji mu zorientovat se ve vSech ukolech, které

Jsou pred nim nastoleny po ziskani funkce.

Podobné hodnoti rozdé€leni funkci feditele do jednotlivych roli 1 Trojan (2021, s. 13), ktery
tvrdi, Ze rozdéleni funkci feditele do jednotlivych roli umoziuje fediteli uvédomit si
nezbytnost raznych okruhil ¢innosti a dalezitost rozdéleni téchto Cinnosti do jednotlivych
oblasti (vedeni, fizeni, vykonéavani), aby Zadnd nebyla opomenuta, a kazdé¢ byl dan
dostate¢ny prostor tak, aby nebyl ohroZen bezproblémovy chod skoly. Ale zarovei dodava,
ze prace fteditele je touto trojjedinosti feditelskych roli zcela specifickd, ,,a znacnym
zpusobem komplikuje prdaci i pojeti funkce jako takové, veditel casto béhem jednoho
pracovniho dne bezprostiedné prechazi z jedné role do druhé. Vzhledem k vysoké mire
kurikularni autonomie, a i autonomie vyuzivani zdrojii, kterou ma reditel soucasné skoly ve
srovnani s rediteli ostatnich zemi OECD, je zatéZovan v takové 5iri, Ze casto nemiiZe vSechny
t7i role kvalitné zviadnout. Zejména administrativni zatez reditele skoly odvadi nejen od
vedeni pedagogické prace Skoly, ale také od kontaktu s vyvojem teorie i praxe vyucovani.

Toto vytvari riziko zastaravani reditelovy pedagogické expertnosti“ (Trojan, 2021, s. 13).
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Zalezi tedy na osobnosti feditelky MS, kterou roli bude vice uplatiiovat (viz Obrazek 1). Je
ale ziejmé, e zadna nesmi byt zcela opomenuta. Pokud bude feditelka MS vystupovat pouze
jako lidr, Skola bude viditelné sméfovana, ale budou opomijeny kazdodenni konkrétni
¢innosti, a naopak pokud bude uplatiiovat pouze roli manazerskou, Skola bude mit nastaveno

vSe dle pravnich ptedpisi, ale nebude nikam smétovat (Trojanova, 2017, s. 18, 19).

Obrazek 1: Role vedouciho pracovnika ve skolstvi

LiDR

ROLE
VEDOUCIHO
PRACOVNIKA

/ N

MANAZER VYKONAVATEL

Zdroj: Trojanova (2017, s. 14)

Reditelka MS je podle platného zakonného vymezeni odpovédna za vSechny procesy ve
skole, odpovida za organizaci i podminky provozu MS. Hlavnimi oblastmi Fizeni feditelky
MS jsou planovani, organizovani, persondlni ¢innosti, vedeni lidi, kontrola. (Trojan, 2021,

s. 42)
Planovani

Planovéani je nedilnou soucasti strategického tizeni a podle Syslové (2015, s. 62) piedstavuje

kli¢ovou a nejvyssi manazerskou aktivitu feditelky MS.

Ve skolstvi na n€) miZeme pohliZzet z trovné makroprostredi (Skolstvi jako celek), ¢i

mikroprostfedi (jedna Skolska instituce). V obou trovnich ho miZeme délit i z hlediska
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¢asového na dlouhodobé (koncepce a dlouhodobé zaméry skoly), sttednédobé (rocni plan

prace) a operativni (Syslova, 2015, s. 66).

Z hlediska urovné rozhodovaciho procesu miizeme planovani dé€lit na strategické, které je
zakladnim pilitfem rozvoje kazdé Skoly (konkretizuje strategické zameéry), taktické
(specifikuje ulohy ke splnéni strategickych zamérti) a operativni (kratkodobé, vychazi

z taktického planovani) (Maxa, 2011, s. 159).

Syslova (2015, s. 62) definuje strategické planovani jako prvni krok strategického fizeni.
Strategické tizeni je pak podle ni proces specifikovani mise, stanoveni pravidel fungovani,
priorit a sméru, kterym se ma matetska Skola ubirat. Zaroven zahrnuje definovani postupt,
pland, procestt k dosazeni realnych cild v uréitém &ase, kterych chce feditelka MS

dosahnout, a které smétuji k naplnéni vize.

Strategické cile jsou zdkladem strategického planovani a pro stanoveni kvalitnich cili mize
feditelka matetské Skoly vychézet naptiklad z metody S M A R T, ktera usnadiiuje jejich

definovani a spravné nastaveni.

S — ,, specifické, konkrétni, ma byt zirejmé, ceho ma byt dosazeno,
M — méritelné, zretelné, zda bylo dosazeno cile,

A — akceptované sdileni v§emi, kteri se podileji,

R —redlné, tzn. neplanovat to, co nejsme schopni zvladnout,

T — terminované, musi byt stanoven poZadovany termin“ (Syslova 2015, s. 64).

Reditelka MS musi vychézet p¥i planovani strategickém, taktickém i operativnim z platnych
pravnich ptedpist a z dlouhodobych zamért statu, zejména ze Strategie vzdélavaci politiky

CR do roku 2030+, ramcového vzdélavaciho programu pro predskolni vzdélavani apod.
Organizovani

Organizovani je dalsi dileZitou ¢innosti feditelky MS, ktera bezprostfedné navazuje na
planovéni. Jedna se zejména o vytvareni funkéni organizacéni struktury, tedy utvareni skupin
pracovnikil, tymii, ¢ jednotlivych oddéleni, na které feditelka MS deleguje plnéni uréitych
ukold. Spravné organizovani vede k efektivni a kvalitni ¢innosti pracovniki a tim k plnéni

potieb a zaméri Skoly (Maxa, 2011, s. 186).
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Personalni ¢innosti

S organizovanim je uzce spojena i personalni ¢innost. K persondlnim ¢innostem Syslova
(2015, s. 56) uvadi, Ze jsou nekdy dokonce chapany i jako etapa organizovani. Jejich
hlavnim ucelem je: ,, vytvareni a udrzovani vhodné pracovni sily v organizaci“, predmétem
pak ,,obsazovani pozic v organizacni strukture a udrzovani jejich obsazeni.* Déle dodava,
ze funkce personalniho managementu jsou realizovany zejména ve Ctyfech oblastech, a to
,planovani a vybér zaméstnancu, rozvijeni a hodnoceni, odménovani a ochrana,

zameéstnanecké vztahy ““ (Syslova, 2015, s.56).

V oblasti personalnich ¢innosti rozhoduje feditelka MS zpravidla v téchto &innostech —
vybira osoby uchazejici se o zaméstnani, sjednava pracovniho pomér, rozhoduje o pracovni
naplni, o vysi platu, pfedkladd mzdové uctarné podklady pro zpracovani plati, vysila
zaméstnance na pracovni cestu, rozvrhuje pracovni cesty, nafizuje praci prescas, urcuje dobu

¢erpani dovolené, vydava zavazné vnitini predpisy aj. (Trojan, 2021, s. 48-50).
Vedeni lidi

Praci feditelky MS $koly v oblasti vedeni lidi miizeme rozdélit podle pfistupu vedeni na

feditelku jako manaZera, nebo feditelku jako lidra (viz Obrazek 2).

Reditelka MS jako manazer rozhoduje o praci svych podfizenych, ¥idi vykon a zadava ukoly,
které¢ sméfuji k dosaZeni stanoveného cile v uréeném case a dané kvalité. Klade diraz na
ptikazy a hierarchii nadtizenosti a podfizenosti. Rizeni zamétuje na tikol. Jeji prioritou je
dosazeni vysledku, fizeni vykonnosti a zajiSténi stability (Tureckiova, 2007, s. 19).

S 4

Reditelka MS jako lidr vytvaii vize a koncepce, je v bezprostfednim kontaktu se svymi
spolupracovniky, vhodnym stylem vedeni ziskava své ptiznivce, a motivuje je k plnéni
stanovenych cil (Tureckiova, 2007, s. 19). Tento styl vedeni nazyvame leadership.
V soudasnosti se dostava do popiedi, a ve Strategii vzdélavaci politiky CR do roku 2030+

(déle jen Strategie 2030+) je povazovan za moderni zpusob vedeni.

K rznému ptistupu vedeni lidi Tureckiova (2011, s. 19, 20) uvadi, Ze se ani jeden styl vedeni
neobejde bez druhého. Reditelka MS jako lidr musi umét vytvofit a implementovat zménu
pomoci porozuméni podminkam, stanovenim sméru a zmocnénim lidi. Reditelka jako
manazerka musi zajistit komplexni fungovani Skoly v oblasti finan¢ni, majetkoveé, personalni

apod.
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Toto potvrzuji také KaSparova et al., (In: Trojan a Svobodova 2019, s. 208) ktefi pisi, ze
., Reditelé skol ve své kazdodenni praci vyvazuji mezi vedenim (leadership) a Fizenim v uzsim
slova smyslu (management), jde pritom o procesy velmi blizké, dopliujici se a na sobé de

«

facto zavisle.

Obrazek 2: Vztah a funkce systému fizeni a vedeni v organizacich

LEADERSHIP

Vytvorit a implementovat zménu diky:

* Porozuméni podminkam

® Stanoveni sméru MANAGEMENT

e Zmocnéni lidi Zajistit komplexni fungovani diky:

® Dosahovani vysledk
e Rizeni vykonnosti
e Zajisténi stability

Zdroj: Kotter (In: Tureckiova 2007, s. 19)
Kontrolovani

Kontrolni ¢innost Syslova (2012, s. 69) popisuje jako ,, proces sledovani, rozboru, méreni a
stanoveni zdveru v souvislosti s odchylkami mezi planem a skutecnosti — realizaci.* Déle
uvadi, ze kontrola ma provéfujici a analyticky charakter, poskytuje zpétnou vazbu, plisobi
psychologicky jako prevence, posiluje odpovédnost za vykonanou praci. Pfi nedostatecné
kontrole dochazi ke ztratim image, dobrého jména MS a snizuje se kvalita vzd&lavani

(Syslova, 2021, s. 69).

Reditelka MS by se méla zabyvat kontrolou vnitinich i vngjsich podminek. Vnitini kontrolu
provadi feditelka MS v oblasti administrativné provozni a pedagogické. V oblasti
administrativné provozni kontroluje ¢erpani financnich prostiedkl ze statniho rozpoctu a
provoznich prosttedkt, dalSich useki aj., v oblasti pedagogického procesu kontroluje praci
zameéstnanci, dodrzovani Skolniho fadu, vnitinich ptedpist, vedeni dokumentace, hodnoti
kvalitu pedagogického procesu aj. Vnéjsi kontrola se tyka rozboru v oblasti politicko-
administrativni, sociokulturni, demografické ¢i ekonomicko-technologické, zaroven takeé

sledovani konkurenc¢niho prostredi apod. (Syslova, 2015, s. 70, 71).

Pro spravny a funkéni vnitini kontrolni systém je nutné dodrzovat nasledujici zasady —

kontrolni ¢innost musi byt koncep¢ni a systematicka, vyhodnocovéni vysledki kontroly
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musi byt objektivni, pravidelné a srozumitelné, a vysledky kontroly musi byt vyuzity v dalsi

tidici praci (Syslova, 2015, s. 70).

Z predchoziho textu je patrné, Ze prace feditelky MS je riiznorod4, komplexni a naroéna.
Reditelka MS plni roli lidra, manaZera i vykonavatele procesu. Jako lidr je povaZovana za
klicovou osobnost Skoly, na které zavisi kvalita vysledkti vzdélavani. Jako manazer je
odpovédna za veskeré procesy ve Skole. Jako vykonavatelka ptimo provadi pedagogickou
¢innost. V souhrnu oblasti fizeni se zabyva vedenim zaméstnancl, strategickym
planovanim, kontrolnimi ¢innostmi, pfijimanim a propousténim zaméstnancu, pfijimanim
déti, pozarni ochranou, bezpecnosti a ochranou zdravi, persondlnimi c¢innostmi,
pedagogickou cCinnosti a pedagogickym vedenim, vedenim ucetnictvi, tvorbou Skolniho
vzdélavaciho programu, spolupraci s rodici, zfizovatelem, vetejnosti aj. (viz Obrazek 3),
ktery znazorfiuje nékteré oblasti prace feditelky MS. Proto je kladen ¢im dél vétsi vyznam

na pozadovanou uroven kompetenci (Kasparova et al., In: Trojan a Svobodova 2019, s. 207).

Obrazek 3: Vybrané oblasti prace feditele

kamunikacs
5 partnery

pedagogicke
veden|

\/

reditel

ajisténi

Zdroj: Trojan (2021, s. 15)



2 Kompetence vedouciho pedagogického pracovnika

Pod pojmem kompetence si miizeme piedstavit soubor vlastnosti, dovednosti, schopnosti,
znalosti, zkuSenosti, osobnich rysti a postojt, podle kterych hodnotime, zda je clovék vhodny
neboli kompetentni vykonavat urcitou funkci (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 22,
23).

Plaminek uvadi, ze ,, Slovo kompetence se pouziva v manazerské praxi ve dvojim smyslu —
Jednak jako rozsah pravomoci a jednak jako zpiisobilost k uiloze. V obou pripadech tento

pojem vyjadruje, zda je konkrétni clovek kompetentni néco udelat* (Plaminek, 2010, s. 86).
Vyraz kompetence miZzeme chapat ve dvou rovinach:

1., kompetence od jiného: prislusnost, pravomoc, odpovédnost,

2. kompetence od sebe: zpusobilost, schopnost, dovednost” (Lhotkova, Trojan a

Kitzberger, 2012, s. 22, 23).

Pisotiovd (In: Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 23) ob¢ tyto roviny kompetenci

popisuje jako ,, ndroky kladené na vykon funkce reditele.

Hronik et al. (In: Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 23) tyto roviny jesté rozsifuji o
treti dimenzi a dostavaji se tak k triade ,,mohu-umim-chci. Mohu ve smyslu pravomoci, umim

ve smyslu znalosti a dovednosti a chci ve smyslu motivace k urcité cinnosti. “ (viz Obrazek

4)

Obrazek 4: Tti dimenze kompetentniho pracovnika

Zdroj: Lhotkové, Trojan a Kitzberger (2012, s. 23)
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Reditelka MS kompetenci od jiného ve smyslu ,,mize” ziskava pravomoc provadét veskeré
¢innosti, ke které ji urCuje postaveni v organizacni struktuie a legislativa. ,, Prvni dimenze
(MUZE) reditele $koly jako kompetentniho pracovnika je naplnéna jeho jmenovinim do
funkce* (Trojanova, 2017, s. 19). Touto kompetenci ziskdva opravnéni, tedy formalni
autoritu o né¢em rozhodovat. Ma ptislusnou pravomoc a zaroven naslednou odpovédnost za

uspesné dosazeni definovaného cile (Hronik et al., 2008 In: Trojanova, 2017, s. 19).

Kompetenci od sebe ,,umi* je mysleno piredev§im vzdélani a predpoklady pro vykon Cinnosti
feditele. Jedna se tedy o soubor znalosti, zkuSenosti, schopnosti, dovednosti (Vvc¢.
psychosocialnich), metod, postupt a postojii neboli zdroju (vstupti), které vyuziva pii plnéni

zadanych ukoli (Hronik et al., 2008 In: Trojanova, 2017, s. 19).

Kompetence od sebe ,.chce” je uréena jeji motivaci, tzn. ze feditelka MS ma potiebné
znalosti a pravomoci, které je ochotna pouzit pro rozvoj Skoly (Hronik et al., 2008 In:

Trojanova, 2017, s. 19).

Kompetence v tomto trojim rozdéleni definuji podobné Veteska a Tureckiova (2008, s. 27)
jako ,,jedinecnou schopnost clovéka uispésné jednat a dale rozvijet sviij potencial na zdaklade
integrovaného souboru vlastnich zdrojii, a to v konkrétnim kontextu riznych ukolii a
Zivotnich situaci spojenych s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva

rozhodnuti odpoveédnost.

Souhrn téchto kompetenci zndzorfiuje hierarchicky model struktury kompetence (viz
Obrazek 5). Na vrcholu je zobrazeno chovani, které je projevem kompetenci ovlivnéno a

projevuje se v feSeni riznych situacich a ¢innostech (Veteska a Tureckiova, 2008 s. 32).

Obrazek 5: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovan
INakost
COvednos
IKUSENDSE
SChopnost - molvy — Noanoty, postoge
QuSEevn, reZumaove Iajmy, potreoy

Zdroj: Veteska a Tureckiova (2008 s. 32)
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2.1 Kompetence vedouciho pedagogického pracovnika v pravnich
predpisech

Kompetence miizeme délit podle riznych hledisek. Z hlediska pravnich ptredpist chapeme

pojem kompetence feditelky MS jako pravomoc, ,,tedy zpiisobilost danou predpisem

k urcitemu ukonu “, a tyto kompetence spojujeme predevsim s ¢asto pouzivanou formulaci

»rozhodnuti je zcela v kompetenci reditelky, “ tim je zpravidla mysleno, ze ,, prislusné pravni

predpisy bud umoznuji nebo primo ukldadaji rediteli povinnost, aby osobné rozhodl

(Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 45).
Ve smyslu ¢lenéni prava miizeme kompetence rozdélit na:

a) ,, kompetence objektivni — stanovené pravnimi predpisy jako povinnosti reditele,
b) kompetence subjektivni — poskytnuté rediteli pravnim predpisem jako moznosti*

(Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 45).
Dale miizeme kompetence dé€lit podle charakteru vykonavané ¢innosti naptiklad takto:
Kompetence Feditelky MS jako statutirniho zastupce pravnické osoby

Vzhledem k pravni subjektivit¢ matetskych Skol, které jsou zfizované krajem, obci, ¢i
svazkem obci jako pfispévkové organizace pravnické osoby, je feditelka MS zaroven jejim
statutarnim zastupcem, ktery ¢innost $koly vykonava a zaroven ma ptisobnost rozhodovaci

a jednatelskou.

Kompetence, které vyplyvaji z role feditelky MS jako statutrniho zastupce, jsou vétsinou
uréeny ,,neskolskymi pravnimi predpisy. Zakladnimi pravnimi piedpisy, které tuto roli
vymezuji, jsou napt. zakon ¢. 89/2012 Sb., obcansky zédkonik, ve znéni pozdéjsich predpisit
(dale jen obcansky zékonik), zdkon €. 563/1991 Sb., o Ucetnictvi, ve znéni pozdéjSich
predpist, zakon ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole, ve znéni pozdéjsich predpist a jiné
zakony tykajici BOZP, spravy majetku apod. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 53-
55). Dalsim ,, dulezitym dokumentem, ktery vymezuje a ovliviiuje kompetence reditele skoly,
je v pripadé prispévkovych organizaci zrizovaci listina““ (Trojan, 2021, s. 51).

Oblasti kompetenci, které vyplyvaji z vySe uvedenych pravnich predpisti, mizeme jmenovat
tyto:

a) rozhoduje o uzavirani smluv se smluvnimi partnery,

b) vyhlasuje vefejné zakazky a vybira dodavatele,
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c) spravuje sveéfeny majetek,

d) zajistuje ochranu osob (zaméstnanct, déti, zakonnych zastupl) v oblasti zdravi,
bezpecnosti a ochrany osobnich udaji zékonnych zastupct,

e) deleguje v ramci organizacni struktury a rozhoduje o kompetencich jinych osob

(Trojan, 2021, s. 52).

Delegovani ve smyslu moznosti delegovani kompetenci vyplyvajici z role feditelky MS jako
statutarniho zastupce na jiné vedouci pracovniky ve Skole, zminuji za zajimavé Lhotkova,
Trojan a Kitzberger (2012, s. 54) a uvadéji, ze ,, tuto otazku resi § 20, odst. 2 obcanského
zdkoniku, kde se uvadi, Ze za pravnickou osobu mohou cinit pravni ukony i jini jeji
pracovnici, pokud je to stanoveno ve vnitinich predpisech, nebo je to vzhledem k jejich
pracovnimu zarazeni obvyklé*. Tzn., ze feditelka MS miize delegovat &innosti na ostatni
zaméstnance, ale delegovani musi byt v souladu s vnitinim piedpisem (organizacnim fddem)

(Lhotkové, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 54).
Kompetence Feditelky MS podle §kolskych piedpist

Zakladnim ptedpisem, ktery fesi kompetence v oblasti Skolskych ptedpist je Skolsky zakon.
V ramci tohoto zédkona jsou zcela zasadni dva paragrafy - § 164 a § 165, které vymezuji
zékladni pravomoci, tedy prava a povinnosti feditelky MS a ,,maji podstatny vliv na
interpretaci mnoha dalSich ustanoveni zdkona a odvozeni Fady kompetenci, vyslovné

v zakonu nejmenovanych “ (Trojan, 2021, s. 45).
Podle § 164 skolského zakona Feditelka MS zejména:

a) ,rozhoduje ve v§ech zalezZitostech, které se tykaji poskytovani vzdélavani, odpovida
za to, Ze vzdélavani je v souladu se zakonem a ramcovym vzdélavacim programem
pro predskolni vzdelavani,

b) ,,odpovida za odbornou a pedagogickou uroven a vytvari podminky pro jejich dalsi
vzdélavani,

c) vytvdri také podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské skolni inspekce a prijima
nasledna opatreni,

d) zajistuje, aby zdkonni zastupci deti byli véas a pravdive informovani o priibehu a
vysledcich vzdélavani,

I3

e) odpovida za zajisteni dohledu nad détmi. *
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Podle § 165 $kolského zakona feditelka MS:

a) ,, stanovuje organizaci a podminky provozu materské skoly,
b) odpovida za nakladani s financni prostiedky ze statniho, které jsou materské skole
prideéleny podle § 160 az §163 skolského zakona, zejména za to Ze jsou pouzZivany

v souladu s ucelem, na ktery byly prideéleny.

Dle Trojana (2021, s. 46) se § 165 odst. 2 Skolského zakona také zabyva kompetencemi
feditelky v MS v oblasti statni spravy a , urcuje ve kterych konkrétnich rozhodovdnich
reditel statni spravu vykonava“, je dulezité zminit, ze ,, tyto kompetence nelze uplatiovat
libovolné, podstatna omezeni a konkrétni podminky stanovuje zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni

7ad. ““ Na druhou stranu tyto pravomoci nemohou byt odebirany, omezovany.

V oblasti statni spravy v rozhoduje feditelka MS napf. podle § 165 odst. 2 $kolského

zakona o:

a) ,,prijeti ditete k predskolnimu vzdélavani, ukonceni ditéte k predskolnimu
vzdélavani,
b) ukonceni individualniho vzdélavani ditete.

Podle $kolského zékona v oblasti vzdélavani feditelka MS:

a) ,,vydava skolni vzdélavaci program (§ 5)

b) miize povolit vzdélavani podle individualniho vzdélavaciho planu (§ 18)

¢) vydava Skolni 7ad (§ 28)

d) stanovi vysi uplaty nebo miiZe rozhoduje o jejim snizeni ¢i prominuti (§ 123).
Vzijemné provazanym se Skolskym zadkonem je zdkon o pedagogickych pracovnicich. Ten
feditelce MS uklada odpovédnost za stanoveni rozsahu p¥imé pedagogické innosti kazdému
pedagogickému pracovnikovi, a to v souladu s nafizenim vlady €. 75/2005 Sb. Dale pak
ukladéa odpovédnost za vytvareni podminek pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikl

apod. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 46-47).
Kompetence Feditelky MS jako statutirni zastupce zaméstnavatele

Reditelka MS je také statutdrnim zastupcem zaméstnavatele ,, tedy tim, na koho ze zéikona

prechazi rada kompetenci tykajicich se pracovnépravnich vztahu* (Trojan, 2021, s. 48).
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V této oblasti se fidi zdkonikem prace.

Pro ptehlednost déli Trojan (2021, s. 49) tyto kompetence na ,, ty, co reditel uplatiuje pred

vznikem pracovnépravniho vztahu, pri jeho sjednavani a behem néj. “
Mezi kompetence feditelky MS jako statutarniho zastupce zaméstnavatele patii:

a) vybér vhodnych uchazec¢l o zaméstnani,
b) sjednavani pracovniho poméru,
¢) stanoveni vyse platu,

d) rozvrZeni pracovni doby aj. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 51).

Z kompetenci v kontextu pravnich piedpisti pak mizeme odvozovat dal§i kompetence ve
smyslu zpusobilosti profesnich, osobnostnich, odbornych, socidlnich a dalsich, na které se
jiz pravni norma vétSinou nevztahuje. Souhrn téchto kompetenci nazyvame kompetencni

model (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 44).

2.2 Kompetenéni model

Kompetenéni model mizeme definovat jako souhrn piedpokladi, podle kterych hodnotime,

zda je ¢lovE€k vhodny vykonévat urcitou funkci neboli je pro danou funkci kompetentni.

V prvni kapitole bylo zminéno, e od vzniku samostatné Ceskoslovenské republiky aZ po
soucasnost doslo k postupné proméné role feditele Skoly. Trojan a Trunda (In: Trojan, 2021,
s. 15) uvadei, ze ,, prdace reditele skoly doznava v pribéhu uplynulych let zasadnich zmen.
Komparaci struktury prdce reditele a miry jeho odpovédnosti pred 20 lety a v soucasnosti

3

Ize tvrdit, Ze se jedna o dve ruznd povolani.

Dale budou popsany tii kompetenéni modely feditele Skoly vytvofené v rozmezi let 2003-

2021, a na zaveér bude provedena stru¢na komparace z hlediska jejich vyvoje a pojeti.

Nezvalova (online, 2003) navrhla klasifikaci kompetenci feditele na zaklad€ klasifikace

kompetenci pedagogickych.

Kompetencni model je rozdélen do tii hlavnich oblasti kompetenci a tyto oblasti se dale déli

na kompetence dil¢i (viz Tabulka 1).
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Tabulka 1: Kompetencni model

Oblast kompetenci Dil¢i kompetence

realizace Skolské politky
Kompetence fidici fizeni vzdélavani zaka

fizeni lidskych zdroja

fizeni materialnich zdrojt
kompetence sebetidici rozvoj sebe sama

podileni se na tymové praci

planovani dosaZeni optimalnich vysledkt
Kompetence persondlni vedeni ostatni k dosazeni optimal. vysledkil
fizeni sebe k dosazeni optimalnich vysledkt

vyuzivani intelektu
Zdroj: Nezvalova, online, 2003, upraveno autorkou
Nezvalova (online, 2003) dale uvadi, zZe ,.kompetence by mély byt vychodiskem pro vymezeni
profesniho standardu jako normativni kategorie , které umozni aspirujicim feditelim zjistit

jaky vykon se od nich o¢ekava, dale usnadni vybér kandidati a mohou byt vychodiskem pro

ptipravu feditelt pro koncipovani jejich dal§iho vzdélavani.

Tabulka 2: Profesni standardy feditele

Profesni standardy pozorovatelné chovani

zakladni cile feditele profesionalné vést skolu

klicové dovednosti efektivni vysledky skoly, zaku, ucitelt aj.
profesionalni védomosti kvalita vzdélavani, ekonom., legislativni
dovednosti a vlastnosti ridit, vést, komunikovat, sebefizeni
klicové oblasti vedeni strategické vedeni, rozvoj

Zdroj: Nezvalova, online, 2003, upraveno autorkou

Kompetenéni model feditele Skoly sestavili Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 62).
Tento kompeten¢ni model je rozdélen do Sesti hlavnich oblasti kompetenci, a tyto oblasti se
dale deli na diléi kompetence, které autofi popisuji jako pozorovatelné chovani.
Dle autortl ,, je nutné si uvédomit vyznam uvedeného pozorovatelného chovani. Clovék miize
mit Fadu tzv. tacitnich dovednosti, ale nedokdze je v pravou chvili aktivovat a pouzit. Pro

praxi vidicitho pracovnika je nezbytna schopnost uziti v daném kontextu, v aktualni situaci,
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proto opravdu musime kompetence popisovat a hodnosti podle pozorovatelného chovani. *

(Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 56).
Kompetence lidra (strategické mysleni)

Kompetence lidra charakterizuje feditele jako osobu, kterd umi presvédcit tym na spolecném
vytvofeni, sdileni a napliiovani vize. Dokaze stanovit priority. Propaguje a zviditeliiuje Skolu
na vefejnosti. Dosahuje svym plisobenim a motivovanim optimalniho vykonu u ¢lenti svého
tymu. Lidr zjiStuje potieby a moznosti pracovnikii, aby maximaln¢ vyuzival kapacit

jednotlivych lidi (viz Tabulka 3) (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 67, 68).

Tabulka 3: Lidrovské kompetence

Oblast kompetenci pozorovatelné chovani

sestaveni a naplhiovani vize

Lidrovské kompetence stanoveni priorit

prezentace a propagace Skoly
motivace pracovnikli

Zdroj: Lhotkové, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62, upraveno autorkou
Kompetence manaZera (rozvoj, organizace)

Reditel jako kompetentni manaZer stanovuje pomoci persondlnich &innosti strategii, plany
a cile, které vedou k naplnéni vize Skoly. Umi zajistit zdroje a ziskat finan¢ni prostiedky pro
Skolu 1 mimo stanoveny rozpocet. Je schopny zvladat a vykonavat vSechny manazerské
funkce, tzn., ze je schopny zajistit chod systému (viz Tabulka 4) (Lhotkova, Trojan a
Kitzberger, 2012, s. 68, 69).

Tabulka 4: ManaZerské kompetence

Oblast kompetenci pozorovatelné chovani

staveneni strategie

Manazerské kompetence personalni ¢innosti (vybér, hodnoceni, tymy, kritéria

hodnoceni
zajisténi zdroju (projekty, granty)
chod systému

Zdroj: Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62, upraveno autorkou
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Kompetence odborné (vzhledem k funkci)

Reditel jako kompetentni odbornik mé znalosti v oblatech pravnich a ekonomickych
predpisi, fidi Skolu v souladu s platnymi pravnimi a ekonomickymi predpisy. Dale sleduje
trendy Skolstvi a uzpiisobuje vyvoj a vedeni Skoly v souladu s nimi. M4 dobré komunikac¢ni

schopnosti a umi zajistit obousmérnou komunikaci mezi v§emi zucastnénymi — pracovniky,

rodici, partnery (viz Tabulka 5) (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 70).
Tabulka 5: Odborné kompetence

Oblast kompetenci pozorovatelné chovani

znalost pravnich a ekonomiskych ptedpisti

Odborné kompetence znalost Skolského kontextu

komunikac¢ni schopnosti
jazykové vybaveni

Zdroj: Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62, upraveno autorkou

Kompetence osobnosti

V této oblasti si teditel Skoly spravné organizuje a rozvrhuje svij ¢as. Ma schopnost
sebereflexe, kontinualn¢ se vzdélava, reflektuje svou ¢innost a analyzuje své vlastni chyby.
Ptijima rozhodnuti, umi spravné rozhodovat, poptipadé umi pfiznat Spatné rozhodnti, umi
nést dusledky za své rozhodnuti. Zvlada préci se stresem, umi pracovat pod ¢asovym tlakem
a spravné klasifikovat pfichazejici Ukoly na Skéle (dllezity — nedileZity, naléhavy —

nenaléhavy) (viz Tabulka 6) (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 71, 72).
Tabulka 6: Osobnostni kompetence

Oblast kompetenci pozorovatelné chovani

time management

Osobnostni kompetence seberozvoj, schopnost sebereflexe

pfijimani rozhodnuti
préace se stresem

Zdroj: Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62, upraveno autorkou

Kompetence socialni

V oblasti kompetenci socidlnich umi feditel Skoly sestavit tym a odhadnout moZnosti
jednotlivych pracovniki a provézat jejich schopnosti do synergického tymu. Resi problémy

a konflikty. Spolupracuje s partnery, vyuziva spolupréci s partnery (zfizovatel, dodavatelé,
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jiné instituce, rodice, sponzofi) v zajmu a ku prospéchu Skoly. Akceptuje dané¢ podminky
tzn. legislativni rdmec, podminky dané ztizovatelem Skoly a vyuZziva je ve prospéch skoly

(viz Tabulka 7) (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 72, 73).
Tabulka 7: Socidlni kompetence

Oblast kompetenci pozorovatelné chovani

sestavovani tymu

Socidlni kompetence feSeni problémi a konfliktfl, zvladani odporu
spoluprace s partnery
akceptovani podminek

Zdroj: Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62, upraveno autorkou

Kompetence Fizeni a hodnoceni edukacniho procesu

V posledni a neméné dtlezité oblasti fizeni a hodnoceni feditel planuje a vytvaii kurikulum,
dokéze naplanovat a implementovat skolni vzdélavaci program pro konkrétni skolu. Vytvari
nastroje pro ziskdvani zpétné vazby a vysledky vyuziva pro zlepSovani edukacniho procesu.
Implementuje nové poznatky do edukaéniho procesu, sleduje vysledky mezinarodnich
Setfeni a vyuziva je pro optimalizaci edukacniho procesu. Vyuziva zpétné vazby pro
zlep$ovani procesu, umi vyuzit poznatk® tak, aby v predstihu inovoval SVP (viz Tabulka 8)

(Lhotkov4, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 73-74).
Tabulka 8: Osobnostni kompetence

Oblast kompetenci pozorovatelné chovani

planovani a vytvareni kurikula

Rizeni a hodnoceni edukaénih procesu evaluace procesu

implemetace novych poznatkd do edukacniho procesu
vyuziti zpétné vazby pro zlepSovani procesu
Zdroj: Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62, upraveno autorkou
Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 59) ke kompetenénimu modelu dodévaji, Ze je
., vzdy potreba peclive uvazit jaky je skutecny cil vyuziti kompetencnimo modelu a prizpiisobit
ho kontextu. ““ Jinak bude uvazovat ztizovatel, jinak feditelka malottidky, jinak feditel velké
Skoly, ,,nelze tedy vytvorit model univerzalni, pouzitelny ve vsech situacich pro vsechny

zFizovatele, pro v§echny typy a velikosti skol** (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 59).
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Jednim z cili Strategie vzdélavaci politiky 2030+, je ,,posilit roli Feditele jako lidra a
witvorit pro feditele Skol ucelené pripravné vzdelavani.* K tomu je vSak nejprve nutné
vytvorit kompetencni profil feditele, ktery bude slouzit jako vychozi podklad pro koncepci
funkéniho studia a zaroven jako ,,ndstroj pro (auto)evaluaci, vzdélavani a sebevzdélavani
reditelui s cilem definovat, které znalosti, dovednosti a osobnostni predpoklady by mély byt
utvareny, aby se reditelim darilo dosahovat predpoklidané profesionality a poskytne

explicitni oporu i uchazeciim o funkci reditele skoly “ (Fry¢ et al., 2020 s. 54).

Pro splnéni cili definovanych ve Strategii vzde€lavani 2030+, byl tymem pracovnikl
programu Systémové podpory profesniho rozvoje fediteld a ucitela (dale jen SYPO)

vytvotren kompetenéni model, ktery je v soucasné dobé¢ pilotovan.

Twviirci tohoto kompetencniho modelu ho ptedstavuji jako ,,soubor kompetenci c¢lenii vedeni
skoly s ohledem na jejich profesni drahu. Poskytuje uceleny prehled mnoha cinnosti, které
reditel potrebuje vykonavat, a obsahuje popisy schopnosti a dovednosti, které potirebuje
Feditel zvlddat, aby ,,umél*. Ulohou popsanych iirovni kompetenci neni , Skatulkovat*
reditele, ale poskytnout prostor pro porovndni své profesni praxe s navrienym

Kompetencnim modelem. ““ (Systém podpory profesniho rozvoje fediteld a ucitelii, online)

Vyznamny rozdil oproti predeslym kompetenénim modelim je ten, Ze zohlediiuje uroven
jednotlivych ofekavanych vystupi na zéklad¢ tii etap profesniho vyvoje (Gardulak, Kment,

Korbel (2022, s. 50).
Etapy profesniho vyvoje jsou rozdéleny:

a) ,,vstoupil do profese* — pro zacinajici reditele,
b) rozvinul své predpokady pro reditelskou roli — vi co ma délat, ziskava zkusenost™

¢) zkusenosti a sebereflexe — sdili, spolupracuje, podporuje okoli — miiZe byt mistrem*

(Gardulék, Kment, Korbel (2022, s. 50).

Navrhovany kompeten¢ni model se déli na 6 oblasti, kazd4 z nich pak do dalSich podoblasti.
,, Kazda podoblast popisuje ocekavané vystupy reditelovy cinnosti podle uvedenych etap “

(Gardulék, Kment, které popisuji o¢ekavané vystupy. (viz Tabulka 9)
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Tabulka 9: Rozd¢€leni oblasti a podoblasti Kompetencniho modelu feditele skoly SYPO

Vedeni Rizeni Vedeni Rizeni S$koly Vedeni a Komunikace a
postavené na vzdélavani a pracovniki jako pravniho | Fizeni sebe prace s
hodnotach vychovy Skoly subjektu samotného informacemi
Koncepce Skolni Tymova Manazerské Sebeftizeni a Prace s
rozvoje skoly kurikulum spoluparce funkce a styl fizeni Casu informacemi
fizeni
Kultura skoly Rizeni Komunikace Rizeni a Zdravi a Svétovy a cizi
pedagogického | jako nastroj rozhodovani kvalita vztahti | jazyk
procesu vedeni/fizeni zaloZené na (wellbeing)
datech
Rovné Vlastni Motivace a Personalni Prezentace a
prilezitosti hodnoceni rozvoj ¢innosti kultura
skoly pracovnikl vystupovani
Bezpecna a Vysledky Spoluprace Digitalni
zdrava Skola uceni zaka s partnery, gramotnost
networking
Eticky Pravni a
management ekonomické
aspekty fizeni

Zdroj: NPI CR 2021, In: Gardulak, Kment, Korbel 2022, s. 51, upraveno autorkou

Pii komparaci vySe popsanych kompetencnich modelli, kompete¢ni model Nezvalové
(2003), popisuje feditele Skoly jako manazera. Ve vSech tfech oblastech komptetenci se
objevuje slovo ,.fidi“, které je po manazerskou roli typické. V kompetencnim modelu
Lhotkové, Trojana a Kitzbergera (2012), je dle vymezenych oblasti kompetenci fteditel
vniman jako manaZer a lidr zaroven, zatimco nejnovej$i kompetecni model definuje

kompetentni feditele jako lidra ve vSech definovanych etapach profesniho vyvoje.

I vzhledem k ¢asovému rozmezi let 2003-2021 se vSichni autofi kompete¢nich modelil
shoduji, Ze nelze jednoznacéné stanovit ,,jak by mél vypadat idedlni kompetencni model a jak
by mély byt diléi kompetence vizeny* (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 56). Ze je
velice dilezité si uvédomit, Ze kompetenéni model nam slouZzi ptedevsim ,,jako zdklad pro
planovani profesniho rozvoje jak uciteli aspirujicich na reditelskou pozici* (Nezvalova,
online, 2003), tak k vymezeni oblasti kompetenci, které je potieba rozvijet, a nasledné jako

nastroj k definovani vhodnych pfistupii metod a forem profesniho rozvoje.

Je potieba zminit, Ze vytvofeni kompetenéniho modelu/profilu feditele je dlouhodobym

cilem vzdélavacich politik CR, ale doposud se nepodatilo tento cil naplnit.
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3 Moznosti profesniho rozvoje vedoucich pedagogickych pracovniki
Z ptedchozi kapitoly vyplyva, Ze je kompetencni model povazovan za dualezity nastroj
k sebehodnoceni a naslednému zvoleni vhodnych pfistupti, metod a forem dalSiho

profesniho rozvoje vedouciho pedagogického pracovnika.

Rozvoj pracovnika neboli profesni rozvoj popisuji Pricha a Veteska (2012, s. 221) jako
investici do budoucnosti, jako aktivity zaméfené na budouci potieby kariéry jedince, tedy na
rozvoj koncepc¢nich, metodickych, fidicich, vidcovskych a specializovanych profesnich
kompetenci. Osobni rozvoj pak popisuji jako celozivotni proces, ktery zahrnuje predevsim
psychicky, mravni, emoc¢ni a socialni vyvoj, ktery je ovlivnén rodinnym prostedim, Skolnim

vzdélavanim, okolni spolecnosti apod.

Sou¢asna feditelka MS koly je oznadovana jako klicovy aktér vzdélavaciho systému, ktery
je zodpovédny za vSechny slozky ftizeni Skoly. ,,Je dulezitym clankem rizeni Skolského
systéemu, na jeho pedagogickych, odbornych a ridicich schopnostech zavisi uspésny a

efektivni chod skoly a vzdélavaciho procesu* (Fryc et al., 2020 s. 54).

V souvislosti s timto tvrzenim je potiebné, aby se zejména zaéinajicim feditelkam MS, na
zaklad¢ predchozich zjisténi jednotlivych potfeb vzdélavani, dostavalo dostate¢né
systematické podpory a kvalitnich a efektivnich nabidek vzd€lavacich programi, aby mély

dostatek moznosti a prostoru na sviij profesniho rozvoj.

Pottebu celozivotniho vzdélavani a systémové podpory zminuje i Federovicova (2019, s.
1) v Mezinarodnim srovnani fediteldi §kol a uvadi, ze ,, Navzdory vysoké autonomii, rozsahu
agend a svérené zodpovédnosti ceskych reditelii se velkému podilu z nich v dobé nastupu do
funkce nedostavd dostatecného vzdélani, resp. pripravy.” Autorka zmifluje pro potiebu
specifického vzdelavani fediteld, rozvoje a posileni schopnosti souvisejicich se zlepSovanim
vysledkl skol, a schopnosti fediteli odpovidat SirSim tloham a odpovédnosti jako zvlast
cenné, uvadéjici programy, které ptipravuji a formuji zacinajici feditele a poskytuji jim sit’
kontaktt, diky kterym mohou sdilet své zkuSenosti. (Federovi¢ova 2019, s. 9).

Strategie vzdélavaci politiky 2030+ také uvadi, ze prace fediteldi je stale riiznorod&jsi,
komplexnéjsi a naro¢néjsi, administrativni zatéz feditelt je velice vysoka, a je proto dulezité
vytvorit efektivnéj§i a ucelenéj$i zplisob vstupniho vzdéldvani budoucich fediteld,

modularni nabidku prohlubujiciho vzdélavani a zavedeni funkéniho systému podpory pro
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feditele Skol, napiiklad pomoci nastaveni systému zacinajicich a uvadéjicich teditelii

supervizi, koucinkem apod. (Fry¢ et al., 2020, s. 56).

Je velice dulezité, zabyvat se aktudlni potiebou a moznostmi profesniho rozvoje zacinajicich
feditelek MS, a dale pak nastavovat vzdélavaci systém vstupniho, prohlubujiciho a

celozivotniho vzdélavani dle téchto potieb. Jen tak bude zajisténa jeho efektivita.

3.1 Vzdélavani podle vyhlasky €. 317/2005 Sb., o dalSim vzdélavani
pedagogickych pracovnikii, akreditacni komisi a kariérnim systému
pedagogickych pracovnikii, ve znéni pozdéjsSich predpisi

Aby mohla byt uchazecka o feditelskou pozici jmenovana do funkce feditelky MS, musi mit
krom¢ jinych ptedpokladi uvedenych v § 3 zakona o pedagogickych pracovnicich

3

»odbornou kvalifikaci pro primou pedagogickou ¢innost, kterou vykonava. ‘

Ceska legislativa nepozaduje pii vstupu do funkce feditelky MS Z4dné vzdélani v oblasti
fizeni. Toto vzdé&lani si musi feditelka MS doplnit nejpozdgji do 2 let ode dne, kdy byla do
funkce jmenovana, pokud jiz dfive neziskala pozadované vzdé€lani v oblasti fizeni

vysokogkolskym vzd&lanim ve studijnim programu Skolsky management.

Pro doplnéni chybéjiciho vzdélani v oblasti fizeni definuje vyhlaska €. 317/2005 Sb., o
dal§im vzdé&lavani pedagogickych pracovnikil, akreditaéni komisi a kariérnim systému
pedagogickych pracovnikil, ve znéni pozdé&jsich predpist (dale jen vyhlaska DVPP) dva

druhy vzdé¢lavacich programu:

Studium pro feditele Skol a Skolskych zafizeni vramci splnéni kvalifika¢nich
predpokladi (§ 5 vyhlasky o DVPP), kterym absolvent ziské ,, znalosti a dovednosti v oblasti
Fizeni Skol a Skolskych zarizeni a v oblasti Fizeni a rozvoje lidskych zdrojii, véetné ochrany
zdravi, které jsou kvalifikacnim predpokladem pro vykon funkce reditele skoly nebo
Skolského zarizeni.  Toto studium musi byt v délce trvani minimaln€ 100 hodin, ukoncuje

se zavérecnou zkouskou pfed komisi a po uspéSném zakonceni ziska absolvent osvédcent.

Studium pro vedouci pedagogické pracovniky — v ramci splnéni dalSich kvalifika¢nich
predpokladi (dle § 7 vyhlasky o DVPP), kterym absolvent ziska ,, znalosti a dovednosti v
oblasti vizeni pravnické osoby vykonavajici ¢innost skoly nebo Skolského zarizeni, zejména

znalosti teorie a praxe Skolského managementu, prava, ekonomiky, pedagogiky,
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psychologie, bezpecnosti a ochrany zdravi, komunikace a informacnich technologii. Délka
trvani studia je 350 hodin a uskuteciiuje se v ramci celozivotniho vzdélavani na vysoké
Skole. Ukoncuje se zaveérecnou zkouskou obhajobou pisemné zavérecné prace pied komisi.

Po jejim GspéSném slozeni absolvent ziska osvédcenti.

Dalsi vzdélavani podle vyhlasky DVPP se feditelky MS z pohledu vedouciho pracovnika
netyka, tato povinnost ji vyplyva pouze z definice feditelky MS jako pedagogického

pracovnika.

Na toto poukazuji Trojan a Svobodova (2019, s. 207, 208) kteti uvadi, ze ,,zdkladni
pozadavky na vzdélani reditele Skol stanovuje zdakon o pedagogickych pracovnicich
(563/2004 Sb.), ktery urcuje povinné manazerské vstupni vzdelani. Nicméné po jeho
absolvovani jiz nema reditel Skoly povinnost dalsiho rozvoje v oblasti Skolského
managementu. Povinnost dal§iho vzdélavani ma stanovenou jako vsichni pedagogicti

pracovnici, nikoli jako vedouci pedagogicky pracovnik.

Dale autofi poukazuji na to, ze legislativni povinnost vzdélavani fediteld v oblasti fizeni je
zakotvena tak, Ze feditel musi toto studium uspesné ukoncit nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy
zacal vykonavat funkci feditele. To ale znamen4, Ze pokud nema potiebné vzdélani jiz pred
nastupcem do funkce, mize byt 2 roky feditelem, bez jakéhokoliv vzdélani v oblasti fizeni

Skoly (Trojan a Svobodova, 2019, s. 208).
Nasledné jsou uvedeny nékteré moznosti vzdélavani v ramci DVPP.

Samostudium

Samostudium je napliiovano zejména Cetbou odbornych casopisti a publikaci. Vhodné
asopisy pro zaéinajici feditelky MS jsou napiiklad Rizeni §koly, Informatorium $koly
matefské, Special pro matetské Skoly, Poradce feditelky matefské Skoly apod. Z knih pak
napiiklad publikace Jak uspé$né fidit matefskou Skolu, ve které jsou velice podrobné

popsany vSechny oblasti fizeni tykajici se matetskych §kol.

Akreditované kurzy a seminare

Jedna se zejména o kurzy a seminafe tykajicich se oblasti fizeni Skol. Financovani téchto
kurzii a seminait §kolou je podminéno jejich akreditaci MSMT. V sougasné dobg je na trhu
nepfeberné mnozstvi téchto vzdélavacich aktivit, je tedy nezbytné, zabyvat se také jejich

kvalitou.
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Reditelska akademie — internetovy portdl nabizejici akreditované semindie a kurzy v rdmci

vzdélavani DVPP, poskytujici poradenstvi, podporu feditelim skol aj.

Webinar
Webindi je online forma semindie/kurzu, ktery je realizovan pomoci elektronické
komunikac¢ni platformy. Jeho obliba v soucasné dobé velice stoupd. Jejich financovani

$kolou je podminéno akreditaci MSMT.

Metodické portaly
V soucasné dob¢ se aktéfi vzdelavaci politiky snazi vytvaret vhodné metodické portaly jak
pro pedagogické pracovniky, tak pro feditele §kol. Cim dal vice je také vénovana pozornost

pravé zacinajicim pedagogickym pracovnikiim i feditelim Skol.

Ceska 3kolni inspekce — spravuje pro feditele $kol internetovy metodicky portal, ktery se
skladd z oblasti vlastniho hodnoceni, nastroji vlastniho hodnoceni, kritérii hodnoceni,

externiho hodnoceni a ndméta a inspiraci.

Narodniho pedagogicky institut — spravuje metodicky portal Systém podpory profesniho
rozvoje ucitelll a feditell ktery se zaméfuje na systematickou podporu zac¢inajicich feditelti
a nabizi uceleny systém vzdélavani prostfednictvim metodickych ptirucek, kurzl, Skoleni,
webinafi aj.

Edu.cz — jednotny metodicky portdl MSMT, ktery poskytuje garantované informace

v oblastech sméfovani Skolstvi, Skolské legislativy a metodické podpory.

Mistni akéni plan (MAP) — nabizi setkdvani fediteld za GcCelem vzdjemného sdileni

zkuSenosti v oblasti vedeni skol.

Institucionalni vzdélavani

Probiha formou vysokoskolského studia v akreditovaném studijnim programu Skolsky
management, ktery je poskytovan Katedrou andragogiky a managementu vzdélavani
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy, nebo formou studijnich programi pro feditele Skol
a Skolskych zatfizeni definovanych vyhlaskou DVPP. Toto vzd€lavani probihd v prezenc¢ni
nebo kombinované formé, dale formou e-learningu neboli on-line vzdélavani (napi. Reditel

nazivo, Lidr skoly).
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3.2 Systém podpory profesniho rozvoje

Jako prvni krok v systému podpory profesniho rozvoje pedagogickych pracovnika, tedy 1
feditelek MS, miizeme povazovat § 24 zakona o pedagogickych pracovnicich, ktery
feditelkdim MS dava za povinnost vytvoreni planu dalsiho vzdélavani pedagogickych
pracovniki, tedy 1 svého. Zaroven umoznuje pedagogickym pracovnikiim ¢erpat na DVPP
volno v rozsahu 12 pracovnich dnii, a pro ucely vzd€lavani dle vyhlaSsky o DVPP akredituje
MSMT vzdélavaci instituce a vzdélavaci programy. Na tyto akreditované vzdé&lavaci

programy poskytuje finan¢ni dotace.

Trojan (2015, s. 9) uvadi, Ze ,,Systematickda priprava a podpora reditelii je jednim ze
zdkladnich predpokladii jeho kvalitni prdce.“ Dale dodava, ze je dilezita podpora nejen
vnitini, ktera pfichdzi od ¢lent jeho tymu, rodiny a ptatel, ale predevsim ta vnéjsi ,, kterd by
méla prichdzet od ziizovatele, popr. od samotného centra — MSMT, nejen vytvoirenim
legislativniho ramce, nastavenim podminek Ci financovani, ale i operativni reakci na

pozadavky a potreby reditelského terénu“ Trojan (2021, s. 122).

Také Strategie vzdélavani 2030+ prikladd velky vyznam systematické podpoie
pedagogickych pracovnikl a feditelti skol ve smyslu motivace, profesionalizace, podpory
zacCinajicich fediteli, posileni roli feditelt jako lidri a reformé v systému vzdelavani fediteld,
ktera se zaméti na nabidku uceleného ptipravného vzdélavani budoucich feditelti, modularni
nabidku prohlubujiciho vzdélavani, staZe, nastaveni systému zacinajicich a uvadéjicich

teditel, supervize, koucinku apod. (Fry¢ et al., 2020, s. 54, 55).

V této souvislosti vznikl pilotni projekt — Stfedni ¢lanek podpory, jehoz tkolem v oblasti
fizeni je zejména , primo poskytovat nebo koordinovat metodickou podporu Skolam,
podporovat kooperaci skol, jejich vzajemnou komunikaci a sdileni zkuSenosti, poskytovat
zdkladni pravni a administrativni poradenstvi a podporu, poskytovat aktudlni informace

relevantni pro dané uzemi aj. ““ (Fry€ et al., 2020 s. 100).

Téma systémové podpory zminuje v roce 2015 Trojan (2015, s. 9), ktery piSe, ze ,, Faktory
Jjako celozivotni vzdelavani reditelu skol, jejich predchozi priprava, systematicka podpora,
vyuzivani zkuSenosti a sdileni informaci dosud zni jako hudba budoucnosti.

Na toto téma reaguji také Trojan a Svobodova (2019, s. 204) ve své studii Subjektivni

vnimani promény role feditele Skoly a obtizné prvky vykonu této profese, a ve stejném

smyslu poukazuji na to, Ze ,, Aktéri vzdélavaci politiky se dlouhodobé snazi nastavit
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systemovou podporu vedeni Skol, definovat jejich kariérni stupné, vymezit vzdeélavani a jejich
dalsi rozvoj a celkové standardizovat a systémove ukotvit tuto vyznamnou roli v ceském
Skolstvi. Faktem je, Ze k Zadanému ukotveni dosud nedoslo a podpora je rediteliim
poskytovana jednotlivymi snahami ¢i izolovanymi iniciativami riiznych statnich i nestatnich

organizact. *
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4 Vyzkumné Setfeni

Vyzkum oznacuji Hendl a Remr (2017, s. 23) jako ,,proces ziskavani novych poznatkii “,
tedy jako kreativni systematickou Cinnost, kterd je zamétena na rozsifeni nasich znalosti o
¢loveku, kultufe spolecnosti atd. Miize mit explanacni, popisnou, nebo explora¢ni povahu.
., Ctl vyzkumu urcuji vyzkumné cile a zamery vyzkumnika a zvolena vyzkumna strategie musi

byt s nimi v souladu. *
Vyzkum rozeznavéa dva hlavni ptistupy:

a) kvantitativni vyzkum — je orientovan na proménné a klasifikuje je podle jejich roli
ve zkoumanych vztazich,

b) kvalitativni vyzkum — je orientovan na vyznamy a klade dliraz na podrobny popis
situace a vysvétluje socidlni jednani pomoci subjektivnich vyznami aktéri. (Hendl

a Remr (2017, s. 27).

Pted samotnym vyzkumem je nejprve nutné stanovit strategii vyzkumu, poté plan vyzkumu

a zvolit vyzkumné metody (Hendl a Remr, 2017, s. 23).

4.1 Metodologie vyzkumného Setieni

Cil a vyzkumné otazky

Cilem vyzkumného Setfeni bakalaiské prace bylo zjistit, jaké jsou potieby profesniho
rozvoje u zacinajicich feditelek matetskych skol ztfizovanych krajem, obci ¢i svazkem obci

ve Stfedoceském kraji.
Hlavni vyzkumné otazky:
1. Jak jsou zacinajici vedouci pedagogicti pracovnici na svou funkci pfipraveni?
2. 'V jakych oblastech se zacinajici vedouci pedagogicti pracovnici potiebuji rozvijet?
3. Conejvice pomahd a brani v profesnim rozvoji zacinajicim vedoucim pedagogickym
pracovnikiim?

Metoda vyzkumu

Pro vyzkumné Setfeni byla vybrana strategie kvantitativniho vyzkumu. Kvantitativni
vyzkum definuje Chraska (2016, s. 11) jako ,,zamérnou a systematickou cinnost, pri které
se empirickymi metodami zkoumaji (overuji, verifikuji, testuji) hypotézy o vztazich mezi

pedagogickymi jevy.“ Pro sbér dat byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni. Dotaznik
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popisuje Chraska (2016, s. 158) jako , soustavu predem pripravenych a peclivé
formulovanych otazek, které jsou promyslené serazeny, a na které dotazovand osoba

(respondent) pisemné odpovida. “

Chraska (2016, s. 158) dale k dotaznikovému Setfeni uvadi, Zze se jednd o velmi
frekventovanou metodou k ziskdvani dat v pedagogickém vyzkumu. Otazky musi byt
pfedem pfipraveny, peclivé formulovany a promyslené¢ sefazeny. Mohou byt oteviené
(nestrukturované), tzn. ze nejsou piedem piipraveny odpovédi, polouzaviené, nebo uzaviené
(strukturované), tzn., ze respondent ma piedem piipravené odpovédi a dotazovany vybira
nejvhodnéjsi.

Neodborné sestavené a nevhodné pouzité dotazniky maji velmi malou vypovédni hodnotu.
Pro spravné a ucelné vyplnéni dotazniku musi byt otdzky vSem respondentim jasné a
srozumitelné, a formulace otdzek musi byt naprosto jednoznacnd. Dotaznik by nemél byt
ptilis obsahly. Nezbytnym ptedpokladem pro dotaznikového Setieni je také potfebnd ochota
respondentl spolupracovat.

Dotaznik (viz Ptiloha 1) byl vytvoten ptfes webovy formuldi www.survio.com a obsahoval
celkem 15 otdzek. Zahrnoval 2 otdzky oteviené (nepovinné), 7 otazek polouzavienych
(povinnych) a 6 otazek uzavienych (povinnych), ztoto 2 otazky byly identifikacni, a
zjistovaly délku praxe a vzdélani zaGinajicich feditelek MS. Odpovédi respondentii byly

anonymni.
Popis vyzkumného vzorku

Respondenty byly zvoleny zac¢inajici feditelky matetskych skol ziizovanych krajem, obci ¢i

svazkem obci, ve StredoCeském kraji, které jsou ve funkci feditelky maximalné 3 roky.

K ziskani seznamu zacinajicich feditelek matefskych Skol spliiujici podminky vhodnych
respondentl byl telefonicky kontaktovan Odbor Skolstvi Krajského tifadu Stfedoceského
kraje. PoZzadované informace tohoto rozsahu neméli k dispozici. Poté byl telefonicky

kontaktovan.

Poté byl telefonicky kontaktovan StfedoGesky inspektorat Ceské $kolni inspekce, ktery
doporu¢il kontaktovat tstfedi Ceské §kolni inspekce, oddéleni metodik a analyz. E-mailem
byl kontaktovan vedouci oddéleni s pozadavkem o vytvofeni seznamu viech feditelek MS
zfizovanych krajem, obci ¢i svazkem obci ve StredoCeském kraji, které jsou ve funkci

feditelky maximalné 3 roky.
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Byl zaslan seznam (REDIZO, néazev, obec) vSech konkurznich fizeni, za posledni 3 roky, na
pozice feditelek MS a MS spojenych se zékladni $kolou zfizovanych krajem, obci, ¢i

dobrovolnym svazkem obci ve Stredoceském kraji.

Seznam obsahoval 116 MS v&. MS spojenych se zakladni $kolou. Ze seznamu byly vyfazeny
MS spojené se zakladni §kolou. U zbyvajicich 81 MS bylo potieba ovéfit, zda soutasné
feditelky MS nebyly jiz feditelkami MS zfizovanych krajem, obci, &i svazkem obci
v minulosti. Zéarovenl bylo potieba zjistit, zda bude vyhovujici pocet respondenti pro

zvolenou metodu kvantitativniho vyzkumu.

Nisledné byly pomoci REDIZA a rejsttiku §kol a $kolskych zaiizeni vyhledany nazvy MS
a kontakty na jednotlivé feditelky MS. Reditelky 81 MS byly e-mailem osloveny s dotazem,
zda jiz v minulosti feditelkami MS byly nebo nikoliv.

Ze seznamu vhodnych respondentti byly dale vyfazeny feditelky MS, které odepsaly, Ze jiz
feditelkou v minulosti byly. Zaroven byly vyfazeny feditelky MS, které odepsaly, Ze se
vyzkumu z ¢asovych &i jinych dovodi nezGdastni a feditelky MS, které na dotaz
neodpoveédely.

Z poétu 81 feditelek MS vyhovovalo pozadavku 36 feditelek MS, které se definovaly jako
zadinajici feditelky MS, tedy feditelky MS, které jsou ve funkci maximélné 3 roky a
v minulosti nebyly feditelkou jiné matetské Skoly. Tyto byly zatazeny do seznamu vhodnych

respondentu.
Piedvyzkum

Pted rozeslanim dotaznikového Setfeni vybranym feditelkdm byl realizovan predvyzkum na
1 zaginajici feditelce MS v Praze. Cilem predvyzkumu bylo zjistit, zda vyzkumné otazky
jsou srozumitelné, jasné a jednoznacné. Predvyzkum Chraska (2016, s. 23) popisuje jako
zmenSeny model vlastniho vyzkumu, ktery ovéfuje zvolené metody a techniky vlastniho
vyzkumu a zarovent zmensuje riziko pouziti nevhodné metody a techniky.

Po ovétfeni otazek v pfedvyzkumu, ze kterého vyplynulo, Ze vSechny otdzky jsou
srozumitelné, jasné, jednozna¢né a vhodné formulované, byl dotaznik 6. 3. 2023 zaslan
e-mailem pfimo feditelkim MS. V e-mailu byly feditelky osloveny, seznameny s cilem
dotaznikového Setfeni a v zavéru nasledovalo podékovani. Vyzkum probihal od 6. 3. 2023

do 12. 3.2023.
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4.2 Vysledky vyzkumného Setieni

V této kapitole jsou popsany vysledky kvantitativniho vyzkumného Setieni. Vysledky jsou
zaznamenany prostiednictvim tabulek a komentdit. Hodnoceno bylo 15 otdzek, na které
odpovidaly za&inajici feditelky MS zfizované krajem, obci, &i dobrovolnym svazkem obci
ve Stfedoceském kraji. Odpovédi za¢inajicich feditelek MS byly anonymni. Z celkového

poctu 36 respondentli byla ndvratnost 27 dotaznik (75 %).

Tabulka 10: Otazka ¢islo 1 - Jak dlouho jste ve funkci Feditelky?

Odpovéd’ pocet vyjadieni v %
1.rok 10 37,0 %
3.rok 9 33,4 %
2.rok 8 29,6 %
Vice nez 3 roky, nepokracujte prosim v dotazniku 0 0,0 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka byla uzaviend identifika¢ni a ovétovala, splnéni podminek vhodnych respondentii.

Z vysledkii vyplyva, ze vSech 27 respondentek (100 %), které dotaznik vyplnily, vyhovuji
podminkam vyzkumného Setfeni (zalinajici feditelky MS, zfizovanch krajem, obci, &i

svazkem obci s délkou praxe max 3 roky).

Tabulka 11: Otazka Cislo 2 - Jaké je VaSe nejvyssi dosaZené vzdélani?

Odpovéd’ pocet vyjadieni v %
Stfedoskolské 16 59,3 %
Vysokoskolské magisterské 6 222 %
Vysokoskolské bakalarské 5 18,5 %
Vyssi odborné 0 0,0 %
Jiné 0 0,0 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato otazka byla polouzaviend, identifika¢ni a zjisStovala nejvyssi dosazené vzdélani

respondetek.
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Z vysledkii vyplyva, ze 16 respondentek (59,3 %) ma stfedoskolské vzdélani, 6 respondentek
(22,2 %) vyskokoskolké magisterské vzdélani a 5 respondentek (18,5 %) vysokoskolské

bakalarské vzdélani. Vyssi odborné vzdélani neni zastoupeno viibec.

Tabulka 12: Otazka cislo 3 - Méla jste pred nastupem do funkce predstavu, co v§echno

prace Feditelky MS obnasi?

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Priblizn¢ ano, skutecnost koresponduje s predstavou 12 44,4 %
Priblizn¢ ano, skutecnost nekoresponduje s predstavou 8 29,6 %
Ano, védéla jsem piesné, co prace feditelky obnasi 6 22,3 %
Ne 1 3,7%
Jiné 0 0,0 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Tato otdzka byla polouzaviena a zjistovala, zda se respondentky pfedem seznamovaly

s naplni prace feditelky MS piedem a zda se jejich predstava naplnila &i nikoliv.

Z vysledki vyplyva, ze 12 respondentek (44,4 %), mélo ptibliznou pfedstavu o tom, co prace
teditelky obnasi a tato predstava koresponduje se skutecnosti, 8 respondentek (29,6 %) mélo
pribliznou predstavu, ale skutecnost nekoresponduje s piedstavou, 6 respondentek (22,3 %)
presné védely co prace feditelky obnasi, 1 respondentka (3,7 %) neméla zadnou predstavu o
tom, co prace feditelky obnasi. Data déale ukazuji, Ze vétSina respondentek pfedem zjistovala
a zajimala se o to, co prace feditelky obnasi, pouze u nékterych se vSak tato pfedstava

nepotvrdila.

Tabulka 13: Otazka Cislo 4 - Pripravovala jste se pfedem na funkci Feditelky?

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Ne, nepfipravovala 8 29,6 %
Ano, studium/samostudium 7 25,9 %
Ano, studium a zaroven byla zastupkyné 5 18,6 %
Ano, studium a zaroven pfiprava piedchozi (jind) feditelka 3 11,1 %
Ano, byla jsem zastupkyné 2 7,4 %
Ano, ptipravovala meé ptedchozi (jind) pani feditelka 1 3,7%
Jina 1 3,7%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otéazka byla polouzaviena, zjistovala, zda se respondentky na svou funkci pfipravovaly

predem, poptipadé jak. U této otdzky byla moznost volby vice odpovédi.

Z vyzkumu vyplyva, Ze 8 respondentek (29,6 %) se na funkci nepfipravovalo, 7
respondentek (25,9 %) se na funkci pfipravovalo pomoci studia/samostudia, 5 respondentek
(18,6 %) se pripravovalo pomoci studia a zaroven byly zastupkyni feditelky, 3 respondentky
(11,1 %) se ptipravovaly pomoci samostudia, zaroveil jim s pfipravou poméahala ptredchozi
teditelka, 2 respondentky (7,4 %) byly zéastupkyné, 1 respondentka (3,7%) byla
pfipravovana na feditelskou funkci predchozi feditelkou a 1 feditelka (3,7 %) byla feditelkou

své soukromé Skoly.

Tato otazka koresponduje i s otazkou ¢islo 3, tedy z vysledkt 1ze vyvodit, Ze se respondentky
zajimaly o to, co napli feditelky pfinasi pfiblizn€ ve % (70,4 %) a postupné se na funkci
teditelky pfipravovaly.

Déle mtizeme predpokladat, ze u 8 respondentek (29,6 %), nekoresponduje piedstava o tom,
co prace feditelky obnasi se skutecnosti, pravé z divodu chybéjici predchozi ptipravy.

Tabulka 14: Otazka ¢islo 5 - Méla jste pied nastupem do funkce vzdélani v oblasti

Fizeni Skolstvi (tzn. Skolsky management, studium pro reditele $kol)?

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %

Ne, studium jsem zahajila az béhem funkce — studium pro feditele v ramci 14 51,9 %
DVPP (funkéni studium)

Ano, dokonc¢ené studium pro feditele v ramci DVPP (funkéni studium) 6 222 %

Studium jsem zahajila jiz pfed jmenovanim do funkce — studijni program 3 11,1 %
Skolsky management.

Ano, dokonc¢ené studium studijniho programu $kolsky management 2 7,4 %
Ne. Studium jsem zahéjila az béhem funkce — studijni program skolsky 1 3,7%
managemetn

Studium jsem zahajila jiz pfed jmenovanim do funkce — studium por feditele 1 3,7%

v ramci DPVV (funkéni studium

Zdroj: vlastni zpracovani
Tato otazka byla uzaviend a zjist'ovala, kdy respondentky zahdjily studium v oblasti fizeni.

Z vysledki vyzkumu vyplyva, ze 14 respondentek (51,9 %) nemélo pied néastupem do
funkce vzdélani v oblasti fizeni a studium zahdjily az po nastupu do funkce — studium pro

teditele v ramci DVPP, 6 respondentek (22,2 %) mélo dokoncené studium pro feditele
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v ramci DVPP, 3 respondentky (11,1 %) zahdjily studium jiz pifed jmenovanim — studijni
program Skolsky management, 2 respondentky (7,4 %) mély dokoncené studium jiz pted
nastupem do funkce — studijni program Skolsky management, 1 respondentka (3,7 %)
zahdjila studium az po nastupu do funkce — studijni program Skolsky management, 1
respondentka (3,7 %) zahgjila studium jiz pfed nastupem do funkce — studium pro feditele
v ramci DVPP.

Z vysledkil také vyplyva, ze 15 respondentek (55,6 %) nemélo pied nastupem do funkce
7zadné vzdélani v oblasti fizeni a 12 respondentek (44,4 %) respondentek mélo pied

nastupem do funkce vzdélani v oblasti fizeni jiz dokoncené nebo zapocaté.

Tato otazka dopliiuje otazky Cislo 4 a 5 a z vysledkt Setfeni 1ze vyvodit, Ze se respondentky
na funkci feditelky ve vétSing piipadl pfipravovaly predem, formou samostudia, za pomoci
stavajici, ¢i jiné teditelky aj. Piesto vzdélani v oblasti fizeni zahajila vice nez polovina
respondentek az po nastupu do funkce.

Tabulka 15: Otazka ¢islo 6 - Ohodnot’te na ¢iselné stupnici potiebu rozvoje

v jednotlivych oblastech Fizeni?

Odpovéd’ Ciselna skala (1 mala - 5 velka)
Ekonomicka oblast 0 5 4 9 9
Personalni ¢inosti 7 12 4 3 1
Vedeni lidi 9 10 5 1 2
Planovani, organizovani 8 9 6 2 2
Hodnoceni a kontrolovani 3 9 9 2 4
Legislativni oblast 0 6 11 1 9

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato otazka byla uzaviena, zjistovala, v jaké oblasti fizeni se respondentky pottebuji nejvice
vzdélavat. Respondentky hodnotily na ciselné skdle 1-5 jakou pottebu rozvoje maji

v jednotlivych oblastech fizeni, pficemz 1 byla potieba mala, 5 potieba velka.

Z vysledkii vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze nejvétsi potifebu rozvoje v oblastech fizeni
maji respondentky v oblasti ekonomické a legislativni. Tato potieba mlze vychazet z
diivodu nedostateéné piipravy budoucich feditelek MS zaméfené na tyto oblasti. Dal§im
divodem, pro¢ respondentky uvadély prave tyto oblasti (ekonomickou a legislativni) mtze

byt, Zze ¢innosti spojené s ekonomickou a legislativni oblasti, nelze odkladat, a je nutné se
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v téchto oblastech orientovat co nejdiive. Jako dalsi oblast uvadely respondentky hodnoceni
a kontrolovani, které se tyka pravé oblasti administrativnich, provoznich, pedagogickych.
Poté volily potfebu rozvoje v oblasti planovani a organizovani. Nejmensi potfebu rozvoje
hodnotily v oblastech personélnich ¢innosti a vedeni lidi. Mensi potiebu rozvoje v oblasti
persondlnich ¢innosti miizeme odtivodnit naptiklad moznosti delegovéani nékterych ¢innosti

na mzdovou ucetni.

Tabulka 16: Otazka cislo 7 - Ohodnot’te na ¢iselné stupnici potiebu rozvoje svych

kompetenci?
1 mala — 5 velka 1 2 3 4 5
Lidrovské (vize, priority, motivace apod aj.) 8 9 7 1 2
Manazerské (planovani, chod systému aj.) 4 8 8 5 2
Odborné (znalost pravnich predpisi aj.) 0 8 11 4 4
Osobnostni (time managemetn, seberozvoj aj.) 4 8 8 4 3
Socialni (sesataveni tymu, spoluprace) 8 7 7 2 0
Rizeni a hodnoceni (evaluace, implement.poznatki) 2 10 11 3 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka byla uzaviena, zjistovala, v jakych oblastech kompetenci se respondentky potiebuji
nejvice rozvijet. Respondentky hodnotily na ¢iselné Skale 1-5 jakou potiebu rozvoje maji

v jednotlivych oblastech fizeni, pficemz 1 byla potteba mald, 5 potieba velka.

Vysledky vyzkumného Setfeni koresponduji s vysledky otdzky &islo 6, ze které vyplynula
nejvetsi potfeba rozvoje v oblasti ekonomické a legislativni, tyto oblasti patii ke
kompetencim odbornym a manazerskym. Z vysledku Setfeni vyplyva, Ze respondentky mayji
dale potiebu rozvoje v oblasti osobnostni, ktera souvisi pievazn€ s planovanim a
organizovanim. Na dalS$im misté uvedly kompetence lidrovské a nejmensi potiebu rozvoje
uvedly oblasti socidlni a fizeni a sebetizeni. Pii srovnani s otdzkou Cislo 6 miizeme fici, ze
potieba rozvoje v oblastech fizeni koresponduje s pottebou rozvoje jednotlivych oblasti

kompetenci.

Reditelka MS by méla byt pii vstupu do funkce kompetentni tzn. byt zpiisobila tuto funkci
vykonavat. K zjistovani tirovné kompetentnosti, mtize feditelka MS vyuzit kompetenéni

model a podle zjisténych vysledkl déle rozvijet potiebné oblasti kompetenci.
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Tabulka 17: Otazka Cislo 8 - PovaZujete soucasnou nabidku vzdélavani v oblasti fizeni

za dostatecnou?

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Spise ano 13 48,1 %
Ano 7 25,9 %
Spise ne 5 18,6 %

Ne 1 3,7%
Rozhodné ano 1 3,7%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato otazka byla uzaviena, zjisStovala zda je pro respondentky soucasné nabidky vzdélavani

dostatecna. Z vysledki vyplyva, ze 13 respondentek (48,1 %) povazuje soucasnou nabidku

vzdélavani za spiSe dostate¢nou, 7 respondentek (25,9 %) za dostate¢nou, 5 respondentek

(18,5 %) spise za nedostatecnou, 1 respondenkta (3,7 %) povazuje soucasnou nabidku za

rozhodné dostatecnou a 1 respondentka (3,7 %) za rozhodné€ nedostatecnou.

Z celkového pohledu vyplyva, ze vétSina zaGinajicih feditelek MS je se soucasnou

vzdélavaci nabidkou spokojena, pouze nékteré uvadi, ze nabidka vzdélavacich kurzi

zaméfenych na oblast fizeni je pro né nedostate¢na. Pro dalsi profesni rozvoj feditelek MS

je dalezité zajistit dosateCnou nabidku kvalitnich vzdélavacich kurzti zaméfenych na potieby

feditelek MS.

Tabulka 18: Otazka ¢islo 9 - Co by Vam pomohlo ve Vasem profesnim rozvoji?

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Snizeni administrativni zatéZze 18 22,5 %
Sdileni praxe, setkavani reditelt, uvadéjici reditel 14 17,5 %
Uceleny systém podpory (systematickd a kompletni medodicka podpora) 14 17,5 %
Mensi rozsah piimé pedagogické ¢innosti 12 15,0 %
Vzdé€lavaci programy zamétfené na feSeni problém z praxe 10 12,5%
Vice Casu 10 12,5 %
Veétsi vzdélavaci nabidka 2 2,5%
Vzdélavaci programy pro mensi skupiny 0 0,0 %
Jiné 0 0,0 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka byla polouzaviend, zjistovala, co by respondentkdam pomohlo v jejich profesnim

rozvoji. U této otazky byla moznost volby vice odpovédi.

Z vysledkil vyplyva, ze 18 repondentek potiebuje snizit administrativni zatéz (22,5 %), 14
repondentek (17,5 %), jesté oznacilo moznost sdileni praxe, setkavani se s ostatnimi fediteli
¢i uvadgjici teditel, 14 respondentek (17,5%) uvedlo také potfebu ucelené¢ho systému
podpory, 12 respondentek (15 %) uvedlo, Ze by jim pomohla moZnost mensiho rozsahu
piimé pedagogické ¢innosti, 10 respondentek (12,5 %) uvedlo jako vhodnou pomoc moZnost
vzdélavacicho programl zamétenych na feSeni problémil z praxe, 10 respondentek (12,5 %)
by potiebovalo vice Casu, a 2 respondentky (2,5 %) by uvitalo vétsi vzdélavaci nabidku.
Z Setfeni lze vysledovat, Ze zadinajicim feditelkim MS by nejvice pomohlo sniZeni
administrativni z4téze, moznost sdileni zkuSenosti pomoci ,,uvadéjiciho feditele* a vytvoteni
funkéniho systému podpory a mensi rozsah piimé pedagogické ¢innosti, aby mély vice asu

na potfebné vzdélani.

Tabulka 19: Otazka ¢islo 10 - Co Vam brani v profesnim rozvoji?

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Nedostatek ¢asu 18 47,5 %
Finanéni naro¢nost vzdélavacich kurza 11 28,9 %
Nic 3 7,9 %
Nedostate¢na vzdélavaci nabidka 3 7,9 %
Nevyhovujici vzdélavaci nabidka 1 2,6 %
Kvalita vzdélavacich kurzu 1 2,6 %
Jiné 1 2,6 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Otéazka byla polozaviena, zjiStovala jestli nebo co respondentkdm nejvice brani v profesnim

rozvoji. U této otazky byla moZnost volby vice odpovédi.

Z vysledkii vyplyva, ze 18 respondentkam (47,5 %) brani v profesnim rozvoji nedostatek
Casu, 11 respondentek (28,9 %) oznalilo jako divod finan¢ni narocnost, pouze 3
respondentky (7,9%) uvedly ze jim v profesnim rozvoji nic nebréni, stejny pocet
respondentek (7,9 %) uvedlo, ze jim brani nedostate¢na vzdelavaci nabidka, 1 respondentka

(2,6 %) zminila nevyhovujici vzdélavaci nabidku, 1 respondentka (2,6%) uvedla jako
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divod kvalitu vzdélavacich kurzi, 1 responentka (2,6 %) uvedla jiny diivod — zfizovatel —

nedostatecna financ¢ni podpora.

Tato otazka koreponduje s otazkou ¢islo 9, tedy z vysledkt 1ze vyvodit, Ze nedostatek ¢asu
prameni z velkého administrativniho zatizeni zacinajicich feditelek. Je tedy diilezité zaméfit
pozornost na systematickou medodickou podporu, ktera by feditelkdm MS mohla usnadnit
praci v administrativni oblasti, a poskytovat dostatek finan¢nich prostfedkt na financovani

vzdélavacich kurzu.

Tabulka 20: Otazka cislo 11 - Jaké nastroje, moZnosti jste vyuZila nebo vyuzZivate ve

Vasem profesnim rozvoji (mimo povinného vzdélani v oblasti Fizeni $kol)?

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Skoleni, kurzy, seminafe zaméfené na oblasti fizeni §koly 24 22,0 %
Odborné publikace (Rizeni §koly, Informatorium, knihy) 21 19,3 %
Praxe 20 18,3 %
CSI medodicky portal 17 15,6 %
SYPO (medoticky portal — projektsypo.cz) 13 11,9 %
Plan profesniho rozvoje 4 2,8 %
Reditelské4 akademie 3 2,8%
Jiné 3 2,8%
Lidr skoly 2 1,8 %
Reditel naZivo 2 1,8 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka byla uzaviena, zjiStovala, jaké ndstroje respondentky nejcastéji vyuzZivaji

k profesnimu rozvoji. U této otazky byla moznost volby vice odpovédi.

Z vysledka vyplyva, ze respondentky nejcastéji vyuzivaji ke svému profesnimu rozvoji
Skoleni, kurzy nebo seminafe zaméfené na vzdélavani v oblasti fizeni Skoly (22 %), dale
pak vzdélavani formou samostudia prostiednictvim odbornych publikaci, knih aj., (19,3 %),
poté nasleduje prohlubovani zkuSenosti, znalosti, dovednosti z vlastni praxe (18,3 %),
metodické portaly CSI (15,6 %), SYPO (11,9 %), méné ¢asto pak vyuzivaji plan profesniho
rozvoje, tfeditelskou akademii (2,8 %), jiné moznosti uvedly 3 respondentky (2,8%) -
skupina FB, sdileni zkuSenosti — setkavani feditelli, studium VS, Lidr Skoly (1,8 %), Reditel

nazivo (1,8%).
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Pti pti planovani moznosti profesniho rozvoje feditelt je dulezité ziskavat informace o tom,
jaké konkrétni potieby profesniho rozvoje feditelky MS maji, jaké formy, nastroje, metody
¢1 pristupy jim v rozvoji nejvice pomahaji. Ziskané informace analyzovat, a dale vytvaret

vhodné podminky k dal§imu vzdelavani.

Otazka Cislo 12 - Vyjmenujte alesponi 3 aktivity (studium, ¢etba, seminar apod.), které
mély na Vas profesni rozvoj v oblasti Fizeni pozitivni vliv a ktery byste doporucila
ostatnim).

Tato otazka byla oteviend a nabizela moznost jmenovat nastroje (aktivity), které

respondentky vnimaji jako pfinosné pro svij profesni rozvoj. Respondentky uvedly tyto:

-, ZkuSenosti stavajici reditelek.

-, Zkusenosti reditelek, které maji dlouholetou praxi.

-, Webinare, skoleni.

-, Webindie NPI, cetba: Poradce reditelky MS, edu.cz - Jednotny metodicky portdl
MSMT.

-, Webinare, cteni, samostudium, sdileni zkuSenosti.

-, Skoleni pro reditele v ramci projektu MAP v nasem mésté, dobré kontakty s rediteli
Skol MS a sdilent, studium na VS obor Skolsky management.

-, Studium VS, DVPP a odborné publikace k fizeni skoly.

-, Studium skolského managementu, sdileni zkusenosti s kolegynemi, odborné
seminare. “

-, Studium Skolského managementu, sdileni informaci a zkuSenosti mezi kolegy —
rediteli, supervize vedeni i tymova, webinare, vzdélavaci akce od MAS Stredni
Polabi pro reditele, cetba. “

-, Studium Skolského managementu, projekt SRP, SYPO. *

-, Studium pedagogicky lidr/mentor, kolegidlni podpora — sdileni vedeni Skol z
regionu. Kolegidlni podpora — rotujict navstévy reditelii MS z regionu. Webindre na
téma hospitace, dokumentace MS. Edu zména — aktivni zapojeni v pétiletém pilotnim
programu. “

-, Studium, konzultace s jinymi reditelkami, zarazeni do specialni FB skupiny pro
reditele MS, sledovani stiedniho ¢lénku, DVPP. “

-, Studium, cetba, sdileni. "

-, Studium.
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-, Spoluprace s Reditelskou akademii, sdileni mezi Fediteli Skol, mentoring.

-, Setkavani reditelu, samostudium, Skoleni.

- Setkavani reditelu okolnich skolek — sdileni problémii, webinar Zapis do MS, kniha
Jak uspésné ridit materskou Skolu. *

-, Seminar, setkavani a sdileni, studium. *

-, Seminare, sdileni zkusenosti s kolegynémi, cetba a samostudium. “

-, Seminare, priklady z praxe pri setkavani s reditelkami z okoli a z okresu, cetba. “

- Sdileni zkusenosti, studium Skolsky management, "navstévy a rozhovory
s rediteli.

- Sdileni zkusenosti s ostatnimi rediteli, Studium pro Feditele Skol a Skolskych

¢

zarizeni, vyuziti specializovanych webovych stranek k ziskavani informaci.*
-, Sdileni, samostudium, webinare. *
-, Reditelské studium, semindre, ¢etba odbornych knih.
-, Rizeniskoly.cz, Reditel §koly jako zdkladni faktor pedagogického vedeni — Viclav
Trojan, Skola v pravu (magazin, étvrtletnik)

-, Pedagogicky mentoring, spoluprace s ostatnimi reditelkami, sdileni dobré praxe.

- ,,Casopisy, socialni site, Edu zména “

Pro rozbor této otazky byly nejprve definovany jednotlivé formy/nastroje vzdélavani: Poté

byly odpovédi pfifazeny k jednotlivym formam/néstrojim (viz Tabulka 21)

Tabulka 21: Piinosné formy/nastroje profesniho rozvoje podle zaéinajicich feditelek MS

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Sdileni 22 31,9 %
Studium (Skolsky management, studium pro feditele v ramci DVPP) 14 20,3 %
Metodické portaly 10 14,5 %
Samostudium 8 11,6 %
Webinare 7 10,1 %
Seminaie 5 7,3 %
Mentoring 2 2,9 %
Supervize 1 1,4 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvice zminovanou formou profesniho rozvoje, kterou respondentky vyuzivaji a povazuji
ji za ucinnou bylo sdileni, které¢ oznacilo 22 respondentek (31,9 %), nésledovalo, studium
(Skolsky managment, studium v rdmci DVPP) oznacené 14 respondentkami (20,3 %).
Vyuzivani metodickych portald (MSMT, edu.cz aj.) vybralo jako moznost 10 respondentek
(14,5 %). Samostudium (odborné casopisy, publikace, knihy) jako vhodny nastroj
profesniho rozvoje pak oznacilo 8 respondentek (11,6 %). Nasledovaly webinate, které
oznacilo 7 respondentek (10,1 %), seminare, mentoring, a supervize.

Z vyzkumu vyplyva Ze za nejvétsi pfinos v profesnim rozvoji respondentky povazuji sdileni
zkuSenosti, studium a metodické portaly. A potvrzuji tak predeslé otazky vyzkumu, ve

kterych byly vybirany shodné néstroje profesniho rozvoje.

Tabulka 22: Otazka ¢islo 13 - Co Vam nejvice pomaha pri Fizeni materské Skoly

Odpovéd’ pocet | vyjadieniv %
Ochota tuto praci vykonavat, zvladat t€zké prekazky 23 20,2 %
Sdileni zkuSenosti 22 19,3 %
Kolektiv, ktery mé podporuje 21 18,4 %
Moznost delegovat 15 13,1 %
Dalsi vzdélavani 15 13,1 %
Znalosti ziskané ze studia 15 13,1 %
Jiné 3 2,8 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato otazka byla polouzaviena a hledala odpovéd’ na to, co respondetntkdm v zacatcich své

funkce nejvice pomaha. U této otazky byla moZnost volby vice odpovédi.

Z vyzkumu vyplyva, ze respondentky jsou ochotné tuto praci vykovanat i ptes naroky, které
jsou na né kladeny, tato odpovéd’ byla oznacena 23 respondentkami (20,2 %). Jako dalsi
vyznamnou pomoc vnimaji v moznosti sdileni zkuSenosti, tato odpovéd’ byla vybrana 22
respondenkami (19,3 %). 21 respondentek (18,4 %) uvedlo jako vhodnou podporu kolektiv,
15 respondetek oznacilo (13,2 %) shodné delegovani, moznosti dal§iho vzdélavani a
ziskanych znalosti ze studia. MozZnost jiné byla zvolena 3 respondentkami (2,8 %), které
uvedly, Ze jim nejvice pomaha definovand vize, moZnost piimé pedagogické Cinnosti i

podpora rodiny.
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Vstup do teditelské funkce je narocnym obdobim pro kazdou feditelku MS, zkoumani a
nasledné analyzovani oblasti, které zaCinajici feditelka vnima v zacatcich své funkce za
problematické, nebo naopak pfinosné ndm miize pomoci k vytvateni efektivnich popiirnych

prosttedkl pro zac¢inajici feditele (uvadéjici feditel, metodicka podpora, funkci studium aj.).

A%

Tabulka 23: Otazka Cislo 14 — Co pro Vas je/bylo v zacatcich nejtézsi?

Odpovéd pocet | vyjadieniv %
Orientace v jednotlivych oblastech fizeni 17 26,6 %
Casova naro¢nost 12 18,8%
Nastaveni systému procest 11 17,2%
Organizace Casu 8 12,5 %
Sestaveni tymu 6 9,4 %
Strategické planovani 5 7,8 %
Jiné 5 7,8 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Tato vyzkumna otazka byla polouzaviena hledala odpovéd’ na otazku, s jakymi problémy se

respondentky v zacatcich nejvice potykaji. U této otazky byla moZznost volby vice odpovédi.

Z vyzkumu vyplyulo, Ze za nejnarocnéjci povazuji respondentky orientaci v jednotlivych
oblastech fizeni (26,6%), dale uvadéji Casovou néarocnost (18,8%), nastaveni systému
procest (17,2%) , organicaci €asu (12,5%), sestaveni tymu (9,4%), strategické planovani
(7,8%), 5 repondentek (7,8 %) uvedlo moznosti jind: ,, orientace v nové skolce, pandemie
Covid, skoubeni s rodinnym Zivotem, predsudky — nizky vek, orientace ve financovani,

vkaznictvi.

Reditelka MS je odpovédna za viechny oblasti fizeni, je tedy velice diilezité, aby se v t&chto
oblastech dokazala co nejrychleji orientovat. Snadnéjsi a rychlejsi orientaci v jednotlivych

oblastech, 1ze podpofit ptipravnym vzdélavanim budoucich feditelek.

Pot¢ by se feditelky MS mohli vice vénovat, pedagogickému fizeni, hodnoceni,
strategickému planovani, ale také na vytvareni tymu, ktery bude sdilet vizi, a ktery se bude

aktivné zapojovat do ¢innosti spojenych s chodem MS aj.
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Otazka Cislo 15 - Chcete jeSté néco sdélit na zavér?

Otazka byla oteviena a ddvala respondentkdm moznosti vyjadfit svoje nazory myslenky,

rady apod.

Nasleduji odpovédi jednotlivych respondentek:

., Kazda budouci reditelka by méla zhodnotit, zda bude vychazet z podstaty tohoto
povoldani. Dle mého nazoru to neni prace, ktera v 15 h skonci zavienymi dvermi.
Reditelka ovliviiuje, kam se posune nejen ona, ale i zaméstnanci a jaky postoj ke
vzdelavani preda détem do budoucna. Myslim si, Ze vedeni mateiské Skoly je velmi
specifické oproti jinym skolskym zarizenim. *

-, Vsem, kdo uvaZuje o prihlaseni do konkurzu na post reditele doporucuji, aby mél
idealné vystudovany Skolsky management. Nebo minimdlné 2 roky jako v mém
pripadé, nez uspéje a jmenovan do funkce.

-, Nevzdavejte to, zacdtek neni lehky, ale stoji za to vydriet, "netlacte na pilu”,
projdéte si semindrem Rizeni zmény, nejdiive pozorujte, naslouchejte, oceriujte a
potom teprve méiite.

-, Mit skvély a podporujici tym spolupracovniki, je vitézstvi.

-, Snajit se co nejvice se zamerit na podminky Skoly, kterou ridi. S laskavou
diislednosti vést podiizené a nebat se prosazovat sviij nazor prede vsemi aktery

I3

vzdeélavaciho procesu.

-, Nqjit si kvalitni zdroje informaci a pomoci. “

- ,,Chce to chladnou hlavu a postupné vse nastavit, zjistit.

- . Reditel pracuje s lidmi a v tymu, ale velice Casto je na mnohd rozhodnuti iiplné
sam.

-, Vydriet a nezapomenout, proc nebo spise pro koho to vSechno déelame.

-, Je toho hodné a pokud bude mensi byrokracie, bude se nam lépe pracovat a bude
vice ¢asu na pedagogickou Cinnost.

-, Velkou chybou v organizaci MSMT je nizkd komunikace "shora — dolii" - chybi
stiedni ¢lanek, chybi jasna ucelena metodika pro vedeni jednotlivych druhii skol,
stejné tak manudal pro zacinajici reditele, aktualni podpora. *

- .. Do funkce jsem p¥isla po krizové situaci v MS. Schdzi mi piiprava na funkci.

Ocenila bych moZnost "vedouciho reditele, mentor. “
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,,Administrativni pracovnice by mi velmi pomohla uvolnit ruce, podobne jako
WA
-, Nikdy se nevzdavat. <
Odpovédi na tuto otdzku shrnuji odpovédi tohoto vyzkumu, protoze autenticky vystihuji
pocity a potfeby za¢inajicich feditelek MS, poskytuji rady a celkové dopliiuji a potvrzuji

vysledky vyzkumného Setieni. Jeji shrnuti bude reflektovano v zavér u prace.
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Zavér
Tato bakalaiska prace se zabyvala potiebami profesniho rozvoje zacinajicich vedoucich
pedagogickych pracovnikli matetskych skol ztizovanych krajem, obci, ¢i svazkem obci ve

Stfedoceském kraji.

Vytvotfeni kompetencni profilu feditele, ktery bude vhodnym néstrojem pro nastaveni
efektivnéj$iho zpiisob vstupniho vzdélavani, a vhodnym néstrojem pro dalsi profesni rozvoj

je dlouhodobou snahou aktéri vzdélavaci politiky CR.

Cilem bakalafské prace bylo zjistit, jaké potieby profesniho rozvoje u zacinajicich feditelek

matefskych Skol zfizovanych krajem, obci ¢i svazkem obci ve Stredoceském kraji.
K naplnéni cile byly polozeny nésledujici vyzkumné otazky:

1. Jak jsou zacinajici vedouci pedagogicti pracovnici na svou funkci ptfipraveni?
2. 'V jakych oblastech se zac¢inajici vedouci pedagogicti pracovnici potiebuji rozvijet?
3. Conejvice pomaha a brani v profesnim rozvoji za¢inajicim vedoucim pedagogickym

pracovnikiim?

Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze zadinajici feditelky MS, zfizované krajem obci, Gi
dobrovolnym svazkem obci ve Stfedoteském kraji, jsou na funkci feditelky MS ve vétsing
ptipadd pfedem pfipraveny. Pfipravuji se zejména formou samostudia, s pomoci zkuSené;si
feditelky, pfipadné prechazeji do feditelské pozice z pozic zastupkyil. VétSina zacinajicich
feditelek MS maé pfesnou, nebo alespoii pfibliznou piedstavu o tom, co pracovni pozice

reditelky matefské Skoly obnasi.

Zaroven z vyzkumu vyplynulo, ze vzdélani v oblasti fizeni absolvuje vice nez polovina
zaginajicich feditelek MS aZ po nastupu do funkce, a to nejéast&ji z ¢asovych divodi. Pii
vybéru formy studia davaji pfednost studium pro feditele v ramci DVPP pied studijnim

programem — Skolsky management.

Déle z vyzkumu vyplynulo, Ze se zadinajici feditelky MS potiebuji nejvice vzdélavat
v oblasti ekonomické a legislativni, a naopak nejméné v oblasti vedeni lidi. Toto také
potvrdily odpovédi na otdzku, kterd se zabyvala potiebou rozvoje v oblasti kompetenci.
Z odpovédi vyplynulo, Ze zalinajici feditelky MS maji nejvétsi potiebu rozvoje
v odbornych, manaZerskych a v osobnostnich oblastech kompetenci, naopak nejmensi

potiebu rozvoje vnimaji v oblasti fizeni a hodnoceni.
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Z vyzkumnych otazek vyplynulo také to, ze nabidku vzdélavacich programi povazuji
zaCinajici feditelky MS za dostatecnou. K profesnimu rozvoji voli nejcastéji seminare, kurzy
zaméfené na vzdelavani v oblasti fizeni, nebo sdileni zkuSenosti, studium odbornych

publikaci a zji§tovani informaci na internetovych metodickych portalech (CSI, SYPO aj.).

Za nejvétsi prekazku v profesnim rozvoji povazuji za¢inajici feditelky MS nedostatek ¢asu
souvisejici s velkou administrativni zatézi a slozitou pocatecni orientaci v jednotlivych
oblastech fizeni. Dal$i negativni roli hraje financni nadro¢nost vzdélavacich kurzii a financni
moznosti MS. Neji¢inngj§im formou profesniho rozvoje je pro zaéinajici feditelky MS
sdileni zkuSenosti, sileni praxe a podporujici kolektiv. Z tohoto jednoznacné vyplyva, ze je
nutné zaméfit podporu profesniho rozvoje za¢inajicich feditelek MS na metody typu

uvadéjici feditel, koucink, mentoring.

Z posledni vyzkumné otadzky cislo 15, kterd autenticky doplnila a potvrdila vysledky
vyzkumného Setfeni lze konstatovat, ze budouci feditelka by méla nejprve zhodnotit
naroc¢nost a specifi¢nost této pozice. Poté by méla stanovit vizi, zaméfit se na vzdélavani
v oblasti fizeni, a hledani kvalitnich zdrojii informaci, které jsou pro zacinajici feditelky
velice potfebné. Méla by umét vytvofit tym spolupracovnikil a tento tym vést, podporovat a
postupn¢ nastavit fungujici systém, ktery dovede Skolu k vytycenym cilim. Z vysledkt také
vyplynulo, Ze zaCinajicim feditelkdm chybi jasnd, ucelena metodika pro zacinajici feditelky

MS, komunikace a podpora ze strany MSMT.

Z vyzkumu lze také vyvodit, Ze je nutné neustale zjiStovat aktudlni potieby profesniho
rozvoje zacinajicich feditelek. Na tyto potfeby pruzné reagovat tak, aby zacinajici feditelky
MS mély dostatednou podporu profesniho rozvoje vytvofenou na miru, podle jejich
pozadavkl, zejména v oblastech, které vnimaji jako naro¢né a casové zatézujici v zacatcich
své funkce. Zaroven je dillezité zaméfit se na nastaveni funkéniho metodického systému
podpory zacinajicich feditelek a sniZeni administrativni zatéze, aby zalinajici feditelky
mohli vénovat vice ¢asu vedeni lidi, pfimé pedagogické Cinnosti, strategickému planovani a
plnéni tkold vedoucich k naplnéni vize apod.

V zavéru lze fici, Ze v posledni dobé je zadinajicim feditelkdm MS vénovana stale vétsi
pozornost. Postupné piibyva moznosti vzdélavani v podobe odbornych publikaci, vhodnych
vzdélavacich programil, metodickych portalll, sdileni praxi aj., které zacinajici feditelky

povazuji za velice pfinosné. Je dulezité také poukdzat na to, ze zacinajici feditelky MS jsou
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ochotné funkeci feditelky vykonavat i s védomim toho, jak naro¢na a odpovédna tato funkce
je. Zaroven neustale hledaji vhodné a dostupné moznosti pro svlij profesni rozvoj a snazi se

zajistit dobré podminky pro fungovani Skoly.
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Seznam priloh

Piiloha 1 — Dotaznik

1. Jak dlouho jste ve funkci Feditelky?
0-1 rok.
1-2 roky.
2-3 roky.

Vice nez 3 roky, nepokracujte, prosim v dotazniku. Dékuji.

2. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
Stiedoskolské.
Vyssi odborné.
Vysokoskolské bakalarské.
Vysokoskolské magisterske.

Jiné, uvedte.

3. Maéla jste pied nastupem do funkce p¥edstavu, co viechno price Feditelky MS
obnasi?
Ano, védéla jsem presné, co prace feditelky obnasi.
Ptiblizné ano, skutecnost koresponduje s predstavou.
Pfiblizné ano, ale skutecnost nekoresponduje s ptedstavou.
Ne.

Jiné, uved’te.

4. Pripravovala jste se pfedem na funkci reditelky?
(vyberte jednu nebo vice odpovédi)
Ano — studium/samostudium.
Ano — byla jsem zastupkyné teditelky.
Ano — na funkci mé postupné ptipravovala predchozi pani feditelka.
Ne — nepfipravovala.

Jiné uvedte.

5. Méla jste pred nastupem do funkce vzdélani v oblasti Fizeni Skolstvi (tzn.
Skolsky management, studium pro reditele Skol)?
Ano, dokonc¢ené studium studijniho programu Skolsky management.

Ano, dokoncené studium pro feditele v rdmci DVP (funkéni studium).
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Studium jsem zahjjila jiz pfed jmenovanim do funkce — studijni program Skolsky
management.

Studium jsem zahgjila jiz ptfed jmenovanim do funkce — studium pro feditele v ramci
DVPP (funkéni studium).

Ne studium jsem zahdjila az béhem funkce — studijni program $kolsky management.
Ne studium jsem zahgjila az béhem funkce — studium pro feditele v ramci DVPP

(funk¢ni studium).

Ohodnot’te na Ciselné stupnici potirebu rozvoje v jednotlivych oblastech Fizeni.
stupnice 1-5 (1 mala, 5 velka)

Ekonomické oblast.

Personalni.

Vedeni lidi.

Planovani a organizovani.

Hodnoceni a kontrolovani.

Ohodnot’te na ¢iselné stupnici potfebu rozvoje svych kompetenci
stupnice 1-5 (1 mala, 5 velkd)

Lidrovskeé (vize, priority, motivace apod.).

Manazerské (planovani, chod systému apod.).

Odborné (znalost pravnich ptedpisti apod.).

Osobnostni (Time management, seberozvoj apod.).

Socialni (sestaveni tymu, spoluprace apod.).

Rizeni a hodnoceni (evaluace, implementace novych poznatki apod.).
PovaZujete soucasnou nabidku vzdélavani v oblasti Fizeni za dostate¢nou?
Rozhodné ano.

Ano.

Spise ano.

SpiSe ne.

Ne.

Rozhodné ne.

Co by Vam pomohlo ve Vasem profesnim rozvoji?

(vyberte jednu nebo vice odpovédi)

Uceleny systém podpory (systematicka a kompletni metodicka podpora).
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10.

11.

Vétsi nabidka vzdélavacich programd.

Vzdélavaci programy pro mensi skupiny.
Vzdélavaci programy zamétené na feseni problému z praxe.
Sdileni praxe, setkavani feditelt, ,,uvadéjici feditel .
Vice Casu.

Mensi rozsah piimé pedagogické cinnosti.

Niz8i administrativni zatéz.

Jiné uved’te.

Co Vam brani v profesnim rozvoji?

(vyberte jednu nebo vice odpovédi)

Nedostatek Casu.

Nedostatecna vzdélavaci nabidka.

Nevyhovujici vzdélavaci nabidka.

Finanéni naro¢nost vzdélavacich kurzi.

Kvalita vzdélavacich kurzt.

Nic.

Jiné, uvedte.

wr _r

Jaké nastroje, mozZnosti jste vyuzila nebo vyuZivate ve Vasem profesnim rozvoji

(mimo povinného vzdélani v oblasti Fizeni Skol)?

(vyberte jednu nebo vice odpovédi)

Skolenti, kurzy, seminafe zaméiené na oblast fizeni Skoly.

CSI — metodicky portal.

SYPO (metodicky portal — projetksypo.cz).

Plan profesniho rozvoje.

Odborné publikace (Rizeni §koly, Informatorium, knihy apod.).
Praxe.

Reditel nazivo.

Reditelsk4 akademie.

Jiné, uvedte.
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12.

13.

14.

15.

Vyjmenujte alespoii 3 aktivity (studium, ¢etba, seminaf apod.), které mély na
Vas profesni rozvoj v oblasti Fizeni pozitivni vliv a ktery byste doporucila
ostatnim).

Napiste.

Co Vam nejvice pomaha pri Fizeni mateiské Skoly?
Znalosti ziskané ze studia.

Dalsi vzdélavani.

Kolektiv, ktery mé podporuje.

Sdileni zkuSenosti/dobré praxe.

Ochota tuto praci vykonavat a zvladat veskeré prekazky.
Moznost delegovani (i€etni, mzdova ucetni, zastupkyné apod).

Jiné, uvedte.

Co pro Vas je/bylo v za¢atcich nejtézsi?
(vyberte jednu nebo vice odpovédi)
Sestaveni tymu.

Orientace v jednotlivych oblastech fizeni.
Nastaveni systému (procest).

Casova naroénost.

Strategické planovani.

Organizace Casu.

Jiné, uvedte.

Chcete jesté néco sdélit na zavér?

(rady, motivace, doporuceni apod. pro zac. feditelky)

Napiste
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