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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace popisuje a porovnava prvky fizeni vybranych matefskych skol v
Ceské republice a ve Finsku. V teoretické ¢asti budou popsany zékladni pojmy tykajici se
fizeni Skoly, role feditele Skoly a budou pfedstaveny prvky fizeni vybranych matetskych
kol v CR a ve Finsku. V empirické ¢asti bude provedeno vyzkumné Setfeni pomoci
polostrukturovanych rozhovori s dvéma Geskymi fediteli MS a s dvéma finskymi fediteli
matefskych Skol. Cilem prace je popsat specifika, spolecné a odliSné prvky fizeni
matetskych Skol a komparovat prvky fizeni matetské Skoly mezi obéma systémy s ohledem
na systémova specifika a pohledem &eskych a finskych feditelek mateiskych skol. Cesti
feditelé budou také dotazéani, co védi a co si mysli o finském Skolstvi. S ceskymi fediteli
probéhne diskuse nad prvky finského modelu fizeni matetfské skoly. V zévéru prace budou

zjisténé poznatky shrnuty poznatky.
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ABSTRACT

This bachelor's thesis describes and compares the management elements of selected
kindergartens in the Czech Republic and in Finland. The theoretical part will describe basic
concepts related to school management, the role of the school principal, and will present
elements of management in selected kindergartens in the Czech Republic and in Finland.
In the empirical part, a research investigation will be carried out using semi-structured
interviews with two Czech kindergarten principals and with two Finnish kindergarten
principals. The aim of the thesis is to describe the specifics, common and different
elements of kindergarten management and to compare the elements of kindergarten
management between the two systems with regard to system specifics and from the point
of view of Czech and Finnish kindergarten directors. Czech principals will be asked what
they know and what they think about Finnish education system. There will be a discussion
with the Czech principals about the elements of the Finnish model of kindergarten

management. In the conlusion of the thesis, the findings will be summarized.
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Uvod

Motivaci k napsani této bakalarské prace byly pro autorku pobyty na stazich v ramci
programu Erasmus+. Béhem tfi let se do Finska vratila ¢tyfikrat. Systém finského Skolstvi
je povazovan za uspésny, coz dokazuji od roku 2000 vysledky v mezindrodnich
testovanich (Pricha & Kansanen, online, s. 8). Finsko se od pocatku testovani mezinarodni
uspésnosti zakt PISA (Programme for International Student Assessment) umistuje
na piednich piickach (Statista, online, 2021). Reditel $koly zajistuje kvalitu vzd&lavani
a zajistuje podminky pro cely edukacni proces. V soucasné dobé¢ je i Sirokou vetejnosti
vniméno, Ze predskolni stupen vzdélavani je pocateénim, dilezitym aspektem celého
procesu v zZivoté clovéka. Z toho divodu bylo voleno téma, které protind oblasti

vzdelavaciho systému a fizeni Skoly.

Tato bakalafska prace v teoretické Gasti vysvétluje kompetence feditele $koly v Ceské
republice a popisuje také cCinnost fizeni Skoly ve Finsku. Vymezuje kliCové oblasti
finského vzdélavaciho systému, ze kterého vychazi i specifika fizeni mateiské finské
Skoly. 'V teoretické casti jsou také nastinény reformy finského Skolstvi, které jsou
nepostradatelné pro kontext vnimani finského systému. Déle se prace zabyva i1 autonomii
matefskych Skol, pedagogii a fediteld. Popisuje specifika systéml a v samostatné kapitole

identifikuje rozdilné prvky vzdélavani mezi obéma systémy a fizeni Skoly.

Pro metodologickou ¢ast jsou klicové polostrukturované rozhovory. Jejich analyza byla
zajisténa otevienym kodovanim a kategorizaci dle kategorii kompeten¢niho modelu. Dale
byly pfidany vlastni oblasti dat, jako jsou vyzvy jednotlivych fediteli matetskych Skol,
vnimani a povédomi finského Skolstvi Ceskymi feditelkami a zamySleni nad finskym
syst¢tmem samotnymi feditelkami finskych Skol. Pro zajisténi komplexnosti dat byly

mezi sebou komparovany legislativni dokumenty a narodni vzdélavaci kurikula.

Hlavnim cilem této bakalarska prace je popsat specifika, spolecné a odlisSné prvky fizeni
matefskych Skol a komparovat prvky fizeni matetské Skoly mezi obéma systémy s ohledem
na systémova specifika a pohledem ceskych a finskych feditelek matefskych Skol. Cilem
metodologického Setfeni je ziskat a komparovat odliSnosti mezi dvéma evropskymi
systétmy pohledem dvou ceskych feditelek matetskych Skol a dvou finskych feditelek

matetskych skol.



V této bakalaiské praci bude pro sjednoceni vzdélavacich stupni pouzita norma ISCED
2011 (CSU, online, 2016), kterd usnadiiuje orientaci mezi mezinarodnimi vzdélavacimi
systétmy a vnimani jejich jednotlivych stupiit. Pro potfeby prace budou nékteré vyrazy
ponechéany v anglickém ¢i finském jazyce. Veskeré preklady z anglického jazyka provedla
autorka prace. Z finského jazyka jsou pteklady provadény ve spolupréaci s finskymi

respondenty, které autorce prace poskytly predklad do anglického jazyka.

V kapitole shrnuti dat a diskuse je nabidnuto shrnuti ziskanych dat a diskuse
nad jednotlivymi prvky a odliSnostmi fizeni dotazovanych feditelek matetskych Skol.
Samotny zaveér bakalafské prace pak nabizi stru¢né shrnuti této bakalarské prace
s nejvyznamnéj$imi zjisténymi aspekty.

Tato bakalaiska prace pfinasi inspiraci pro fadu kolegli a kolegyn, ktefi se o prvky fizeni

Skoly a evropské systémy vzdélavani zajimaji.



1 Rizeni mateiské $koly a role Feditele v Ceské republice

Nasledujici kapitola se vénuje vybranym ¢astem fizeni matei'ské skoly v Ceské republice.
Jednad se predevsim o osobnost feditele, ktery je hybnou silou veskerych procesi.
V kapitole 1.2 budou popsany kompetence feditele. Je nutné zminit, ze kompetencni model
feditele Skoly neni oficidlni a odborny pohled na vyznam kompetence se mirn¢ lisi. Pro
potieby fizeni §koly v Ceské republice sestavili viak Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012,
s. 22) kompetencni model feditele Skoly, ktery bude pro ucely této bakaldiské prace

pouzivan.

1.1 Postaveni reditele materské skoly

Tato bakalaiska prace se zabyva postavenim fediteld matetskych Skol, které jsou zfizovany
méstskou &asti. Reditel §koly je vniman jako zasadni a nenahraditelnd postava $koly
(Trojan a Svobodova, 2019, s 205). Postaveni feditele skoly v Ceské republice, jeho prava
a povinnosti jsou definovany Skolskym zakonem & 561/2004 Sb. Priva a povinnosti
feditele $koly vymezuje § 164, a dale pak § 165 a §166 Skolského zakona. Reditel
matefské Skoly je osobou, kterd odpovida a rozhoduje ve vSech oblastech, které se tyka;ji

poskytovani vzdélani a jeho kvality, ke kterym se mimo jiné fadi:

stanovuje podminky a organizaci provozu $koly,

- odpovida za finan¢ni prostfedky, se kterymi hospodafi v souladu s podminkami
a ucelem, pro které byly stanoveny,

- odpovida za odbornost a pedagogickou troven vzdélavani,

- vytvaii podminky pro dalsi vzdélavani pro pedagogické pracovniky,

- odpovida za informovani zdkonnych zastupcli o procesu vzdelavani déti,

- rozhoduje o piijiméni déti do matetské Skoly, jejich zafazeni do tfid, rozhoduje
o zadostech o individudlnim vzdélavani,

- odpovida za zajisténi dohledu nad détmi v matetské Skole,

- vytvaii podminky pro provadéni inspekéni &innosti Ceské $kolni inspekce

a nasledné piijima opatieni (Skolsky zakon, online, 2023, §164, §165, §166).

Vzhledem k decentralizovanému ¢eskému Skolstvi se feditel nezaobird pouze predchozim

vyctem vybranych aktivit, ale fizeni Skoly a pedagogického procesu ovliviluje i mnoho
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dalich faktord. Reditel $koly odpovida za podobu $kolniho vzdélavaciho programu,
kterym naplnuje vizi a strategii Skoly. DalSimi vybranymi faktory ovliviiujici proces fizeni
matefské Skoly jsou statni vzdélavaci politika, populacni kiivka, ale 1 klima Skoly a vztahy

v ni (Trojan, 2019, s. 37).

1.1.1 Predpoklady pro vykon ¢innosti Feditele Skoly

V soucasné dobé musi feditel pro vykon funkce spliiovat pozadavky, vcetné
pedagogického vzdélani, které upravuje zékon ¢. 563/2004 Sb. o pedagogickych
pracovnicich, konkrétné pak § 3 a § 5 — Pfedpoklady pro vykon feditele Skoly. Pro vykon
funkce teditele matetské Skoly musi mit feditel mateiské Skoly tfiletou praxi pti vykonu
pifimé pedagogické prace a mit vysokoskolské vzdélani v akreditovaném studijnim oboru
zaméfeném na organizaci a fizeni Skolstvi, nebo dosdhl svého vzdélani v programu
celozivotniho vzdéldvani na vysoké Skole v programu fizeni a organizace Skolstvi
akreditovaném pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikll.. Bakalatsky titul (ISCED
6) neni tedy pro vykon této profese nutny (Eurydice, online, 2023¢).

Pokud teditel podminku vzdélani nesplituje v dob€ nastupu do funkce, musi tak vzdélani
ziskat nejpozdéji do 2 let od doby ndstupu do funkce. (Zdkon o pedagogickych
pracovnicich, online, 2023, §3, §5).

1.1.2 Jmenovani Feditele mateiské Skoly

Jmenovani feditele §koly upravuje Skolsky zakon &. 561/2004 Sb. v § 166. Tento paragraf
uvadi, ze teditel Skoly je do své funkce jmenovén zfizovatelem na zékladé¢ konkursniho
fizeni, které bylo pro tuto pozici vyhlaSeno. Podminky vyhlaSeni konkursniho fizeni,
sloZeni konkursnich komisi, pravidla a ¢innost konkursnich komisi stanovuje Ministerstvo
Skolstvi vyhlaskou o nalezitostech konkursniho fizeni a konkursnich komisi. Postoj
a stanovisko komise je pro zfizovatele doporucenim, vétSinou ho ziizovatel respektuje

(Eurydice, online 2023e).

Casovy tsek, na ktery je feditel $koly jmenovan, je standardné Sest let, piicemz ziizovatel
muze po skonceni tohoto obdobi vyhlasit novy konkurs. Pokud tak zfizovatel neucini,

stavajici teditel ve své funkci setrva nadale (Eurydice, online, 2023e.) Zfizovatel
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soucasného feditele Skoly mize odvolat v nékolika ptipadech, napt. pfi zdvazném poruSeni

nebo neplnéni povinnosti vyplyvajicich z jeho ¢innosti, tkolti a pravomoci.

1.2 Kompetence Feditele Skoly

Jak ve své knize uvadi kolektiv autort Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 22), termin
kompetence je mozno vnimat dvojim zplUsobem. Za prvé je mozno vnimat slovo
kompetence jako termin oznacujici dovednost ¢i znalost, nebo je mozné chéapat termin
kompetence jako odpovédnost a pravomoci daného vedouciho pracovnika. Terminem
kompetenci teditele Skoly se zabyva také Pisonova, ktera definuje problematiku takto:
., Pojem kompetence predstavuje naroky kladené na vykon funkce reditele Skoly, resp.
Vedouciho pedagogického zaméstnance skoly nebo skolského zarizeni.“(Lhotkova, et al.,
2012, s. 23). Ve své definici shrnuje obé roviny terminu kompetence, a to rovinu
kompetenci od jiného (pfislusnost, pravomoc, odpovédnost) a kompetence od sebe
(zpusobilost, schopnost, dovednost). Na toto ¢lenéni navazuje jesté¢ Hronik, ktery ptidava

1 dimenzi motivace. Jedna se o triddu ,,mohu — umim — chci“ (Lhotkova et al. 2012, s. 24).

Jak jiz bylo zminéno vySe, kompetence feditele Skoly jsou definovany predevSim ve
Skolském zikoné, ze kterého vychazi legislativni ramec a kompetence v oblasti
vzdélavani. Ve vetsing situaci je feditel také statutarnim zastupcem zamestnavatele, a tudiz
je na n¢j pievedena fada pracovnépravnich kompetenci, které vychazeji ze Zakoniku prace

(Lhotkova et al., 2012, s. 50).

Jedine¢nym rysem funkce feditele ceské Skoly je také fakt, Ze ve vétSin€ situaci je také
postaveni feditele jako statutdrniho zastupce pravnické osoby. V tomto ptipad¢ na feditele
pfechazi mnoho kompetenci, které nejsou typicky skolské. V tomto piipad¢ se feditel tidi
1 obCanskym zdkonikem ¢. 40/1964 Sb. a obchodnim zékonikem ¢&. 513/1991 Sb.
(Lhotkova et al. 2012, s. 53).

Pokud je vSak stanoveno vnitfnim pfedpisem, napf. organizaénim tfadem, feditel Skoly
muze tyto kompetence delegovat na jiné zaméstnance. Je pfitom dulezité, aby tak ucinil
transparentné. V piipadé ptispévkovych organizaci definuje a formuje kompetence feditele
také zfizovaci listina, ve které je uveden rozsah prav a povinnosti vzniklé Skoly (Lhotkova

etal., 2012, s. 54).
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Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 62) sestavili model kompetenci pro feditele skoly,

ktery lze vidét na obrazku €. 1. Tento kompetenéni model obsahuje Sest oblasti kompetenci

— leadrovské, managerské, odborné, osobnostni, socidlni a fizeni a hodnoceni eduka¢niho

procesu.

Obrazek €. 1 - Kompetenéni model reditele Skoly

lidrovske
(strategické
mysleni)

manazerské
(rozvoj,
organizace)

odborné
(vzhledem
k funkci)

osobnostni

socialni

rizeni
a hodnoceni
edukacniho
procesu

Zdroj: Lhotkova et al., 2012, s. 62

sestaveni a naplfiovani vize
stanoveni priorit

prezentace a propagace Skoly
meotivace pracovniki

stanoveni strategie

personalni &innosti (vybér, hodnoceni,
tymy, kritéria hodnoceni)

zajisténi zdrojit (projekty, granty)

chod systému (vykon manazerskych funkd)

znalost pravnich a ekonomickych
predpist

znalost Skolského kontextu
komunikaéni schopnosti
jazykové vybaveni

time management

seberozvoj, schopnost sebereflexe
piijimani rozhodnuti

prace se stresem

sestavovani tymda

fefeni problémd a konfliktd, zvladand
odporu

spoluprace s partnery

akceptovani podminek

planovand a vytvafend kurikula

evaluace procesu (srovnavaci Setfent zaki)
implementace novych poznatki do
edukaéniho procesu

vyuziti zpétné vazby pro zlepsovani
procesu

Mezi leadrovské kompetence, jinak oznaCované také jako strategie mySleni, spada

schopnost feditele sestavit vizi, kterda odpovidda soucasnym potiebam Skoly. Dale pak

stanovovani priorit a rozhodovani o jejich neodkladnosti. Jedna se také o PR Skoly smérem

k verejnosti. V neposledni fadé feditel Skoly pusobi jako leader na své Cleny tymu a tim

pfimo ovliviiuje jejich pracovni vykon.
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Do kompetenci manazZerskych, které zasahuji do rozvoje organizace, mizeme pfitadit
vybér pracovnikil, jejich adaptaci, hodnoceni a pédi o jejich dalsi rozvoj. Reditel také
zajistuje financni zdroje mimo rozpocet Skoly. Stanovuje strategii organizace v souladu
s vizi Skoly. Jako vedouci pracovnik by mél spravné vykonavat zakladni manazerské

funkce.

Kompetence odborné zasahuji odbornost feditele Skoly potfebnou pro vykon funkce.
Reditel $koly fidi $kolu v souladu s platnou legislativou, orientuje se v trendech vyvoje
souCasné¢ho Skolstvi a implementuje poznatky do procesu vzdélavani. Je vybaven
vhodnymi jazykovymi prostfedky, pomoci nichz dokdze vhodné komunikovat se vSemi

partnery vzdélavaciho procesu.

Oblast osobnostnich kompetenci je vénovana osobnosti feditele a jeho sebereflexi
a seberozvoji. M¢€l by byt schopen zvladnout pracovat pod casovym tlakem, dokazat
reflektovat svoje chyby a poucit se znich a vneposledni fadé pfijimat rozhodnuti

a dusledky z nich vyplyvajici.

Do oblasti socialnich kompetenci spada schopnost feditele feSit neshody a problémy a také
zvladani odporu pii zménach. Reditel by mé&l byt kompetentni vytvafet tymy pracovniki
a navazovat nove spoluprace s partnery Skoly. M¢l by dokazat akceptovat podminky, které

jsou dany ztizovatelem a pravnim rdmcem.

Posledni oblasti, kterou Lhotkova et al.(2012, s. 62) vytvofili, jsou kompetence Fizeni
a hodnoceni edukacniho procesu. Do téchto kompetenci spadd schopnost feditele
vytvaret a inovovat Skolni vzdélavaci program tak, aby vyhovoval dané Skole a jejim
potfebam. ZjiStuje prabeh edukacniho procesu a zjisténé vysledky vyuziva pro zlepSeni

a optimalizaci vzdélavaciho procesu.

Jak ve své knize Kompetence fidicich pracovnikti uvadi Lhotkova et al. (2012, s. 56), pro
fidiciho pracovnika je dulezité, aby si byl védom svého chovani. Pro fidici pracovniky je
schopnost vyuzivani kompetenci v daném kontextu a aktualni situaci klicova. Z tohoto
divodu je nutné jednotlivé kompetence popisovat a hodnotit na zaklad¢ pozorovatelného

jednéni vedouciho pracovnika (Lhotkova et al. 2012, s. 56).
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1.3 Role reditele Skoly

Pro vyklad role feditele Skoly je stézejni vymezit pojem role feditele Skoly a oddélit jej
od pojmu funkce. Funkce feditele skoly je vnimana jako pracovni pozice, ve které vedouci
pracovnik zastava nékolik roli. Reditel $koly zastava roli managera, leadra a také roli
vykonavatele procesu (Trojanova, 2017, s. 14). Jak uvadi Trojan (2019, s. 77), zadna z roli
vedouciho pracovnika nemiize byt zanedbana, funkéni chod Skoly musi byt zajiStén.
Jednotlivé déleni roli je nezbytné pro uvédomeéni si rozlicnych oblasti ¢innosti fidiciho

pracovnika (Trojan 2021, s. 22).

Obrazek €. 2 — schéma roli vedouciho pracovnika

LiDR

ROLE
VEDOUCIHO
PRACOVNIKA

/ N

MANAZER VYKONAVATEL

Zdroj: Trojanova, 2017, s. 14

Trojanova ve své knize Vedeni lidi ve skolach a Skolskych zatizenich (2017, s. 14) uvadi
grafické znazornéni roli vedouciho pracovnika, které lze vidét na obrazku €. 2. Ve své
knize popisuje jednotlivé role 1 Trojan (2019, s. 77), kde chapani téchto roli vymezuje

v kontextu pedagogického fizeni.

Réamec role leadera je vnimdn v kontextu strategického urCovani vize organizace
a motivace zaméstnancl Skoly k uskutecniovani a napliiovani této vize. Plaminek (2010,
s. 69) definuje leadera takto: ,, Lidr je pricinnou urcitého mysleni nebo chovani jinych lidi.

Je zdrojem, ze kterého ostatni cerpaji inspiraci.” V roli leadera vedouci pracovnik
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se svymi zaméstnanci neustdle komunikuje a ziskdva tim zpétnou vazbu. Zajistuje také,
ze se jeho pracovnici mohou nadale rozvijet. Vyznamnou soucasti role leadra je feSeni
konflikti a problémovych situaci, které mohou nastavat. Je nezbytné, aby vedouci
pracovnik v téchto chvilich dokazal volit styl vedeni, ktery reflektuje soucasné déni
(Trojanova, 2017, s. 14). Tureckiova (2007, online, s. 18) uvadi, ze leadership predchazi
managementu vzhledem k nutnosti vytvofeni vize a nasledné aplikaci managerskych
funkci k naplnéni vizi. Role leadra je vymezena i legislativné § 164 Skolského zikona

&. 561/2004 Sb., a to konkrétng ,, Reditel skoly a Skolskeho zarizeni:

a) rozhoduje ve vSech zalezZitostech tykajicich se poskytovani vzdélani a Skolskych sluzeb,

pokud zakon nestanovi jinak.

vvvvvv

v napliiovani strategickych cili prostfednictvim jinych lidi. Trojanova (2017, s. 16)
konstatuje, ze v rdmci managerské role vedouci pracovnik zastava zakladni managerské

funkce. Veber et al. (2021, s. 105) déli zakladni managerské funkce na tfi skupiny:

e Priifezové — rozhodovani, prdace s lidmi, komunikovani, Informatika,
o Sekvencni — planovani, implementace, kontrola,

e Ostatni funkce — organizovani.
Také role managera je definovana pravnim ramcem, napt. §164 Skolského zakona:
., Reditel skoly a Skolského zarizeni

b) odpovida za to, zZe Skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdelavani a Skolské sluzby

v souladu s timto zakonem a vzdeldvacimi programy uvedenymi v § 3.

Posledni roli ¢eského feditele Skoly je role vykonavatele procesu. Vedouci pracovnik ceské
Skoly vykonava pfimou vyucovaci povinnost ,, ...a tim bezprostiedné dosahuje vysledku —
naplneni vzdeélavaciho programu.“(Trojanova, 2017, s. 14). Specificky se tak nachazi
vroli béZného pedagoga. Legislativni rdmec role vykonavatele procesu nalezneme
v natizeni vlady €. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu pfimé vyucovaci, pfimé vychovné,
piimé specialné pedagogické a ptimé pedagogicko—psychologické ¢innosti pedagogickych

pracovnikil ve znéni pozdéjsich predpist, zjednodusené tedy piimé pedagogicka cinnost.
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1.4 Vytizenost Ceského Feditele Skoly

Jak uvadéji Gargulak  et. al. (2021, online, s. 3) ve Srovnavaci ministudii programu
Reditel nazivo a PAQ research, feditel je kli¢ovou postavou vzd&lavaciho procesu, ktery
ovlivituje chod Skoly a jeho rozhodovani mlze vyrazné¢ nasmeérovat vzdélavaci proces.
Vzhledem k decentralizaci ¢eského vzdélavaciho systému je postaveni feditele ¢eské Skoly
v procesu vzdélavani nezanedbatelné. Ve své studii - Mezinarodni srovnani fediteli skol:
¢eské administrativni inferno, popisuje Federicova (2019, online, s. 15), kterd vychazi
z vysledkt Setieni TALIS 2018, ze feditelé Ceskych Skol travi administrativou az 40%
svého pracovniho ¢asu v priméru za Skolni rok, coz je nejvice z 23 evropskych zemi, jak
lze vidét na obrazku ¢&islo 3. Primérny c¢as vénovany administrativnim ukonim je

v evropskych zemich 29% pracovniho Casu.

Obrazek ¢. 3 — Procento ¢asu, které vénuje Feditel v priméru za Skolni rok

nasledujicim ¢innostem (mezinarodni srovnani)

Procento ¢asu, které vénuje Feditel v priiméru za $kolni rok nasledujicim ¢innostem
(mezinarodni srovnani)
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Zdroj: Federicova 2019, s. 14

V souvislosti s touto skutecnosti je také tieba zduraznit, ze témét 70% rozhodnuti je
v pravomoci feditele Skoly (Garguldk et. al., online, s. 3). Ve své studii zminuji Trojan
a Svobodova (2019, s. 209), 7e se zménou Skolského zakona (zdkon 561/2004 Sb.
o pfedskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdé¢lavani), v roce 2015
se rozhodovaci kompetence v oblasti kurikula i zdroji pfesouva na jednotlivé feditele Skol.

Reditel $koly ziskal pozici statutarniho zastupce a pfimo ovliviiuje chod $koly. Reditel
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$koly v Ceské republice je také vykonavatelem procesu, a tim vykovava piimou
pedagogickou cinnost (nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu piimé
vyuCovaci, piimé vychovné, piimé specidlné¢ pedagogické a pifimé pedagogicko —
psychologické cinnosti pedagogickych pracovnikli, ve znéni pozdé€jSich predpisi).

Kdo by je mél odbfemenit? Ve studii byli dotazovani feditel¢ Ceskych Skol s priimérnou

praxi 28 let, z ¢ehoz byli primérné 12 let v roli feditele.

., Kdyby si reditelé museli vybrat mezi roli pedagogického reditele a provozniho reditele,
vice nez 80 % znich by zvolilo roli pedagogického reditele. Reditelé se na roli
pedagogického reditele citi v nadpolovicni vetsine pripadii byt dobre pripraveni a ve zbylé
temer poloviné pripadii spise pripraveni, ale jen priblizné 10 % reditelii se domniva,

e na pedagogické vedeni maji dostatek casu. “ (Cerny, 2022, online, s. 13).
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2 Rizeni matefské §koly ve Finsku

Kapitola fizeni mateiské Skoly vysvétluje nezbytny kontext pro pochopeni vzdélavani
systému na svété. Vysledky vychazeji predevsim z vysledkli mezinarodniho Setfeni PISA
(Programme for International Student Assessment), kde se Finsko od pocatku
mezindrodniho srovnavani Uspésnosti zakt v roce 2000 umistuje na piednich prickach.
(Statista, online, 2021). Vysledky tohoto Setfeni poskytuji zpétnou vazbu tviircim skolské
politiky o usp&snosti danych vzdélavacich systémi. (Ceska $kolni inspekce, online, 2023).
Tato kapitola pojednava o reforméch Skolstvi, systému vzdélavani a jeho cili, ale také

o autonomii jednotlivych Skol a postavé feditele matetské Skoly.

2.1 Reformy finského Skolstvi

K pochopeni kontextu uspésnosti, fungovani a organizaci finského vzdélavaciho systému
jsou, dle mého nazoru, historické udalosti a reformy. Utvafeni finské identity pomoci

vzdélavaciho systému je v této praci zminéno v kapitole 2. 7. 2.

Crehan (2022, s. 48) uvadi, ze 22. listopadu roku 1963 byl finskymi zdkonodarci schvalen
novy, takzvany jednotny systém vzdélavani. To v praxi znamenalo, Ze od této doby
se vSechny déti vzdélavaji spolecné. Behem dalSich 16 let se tento systém zavadél
do praxe. V této dob€ probihaly mezi vetejnosti, odborniky a pedagogy diskuse, zda je
tento smér spravny. Pilotné se testovalo vzdélavaci kurikulum, protoZze dosud se zaci
s rozliSnymi schopnostmi vzdélavali oddélené. Bylo tedy potieba zjistit, jaké kurikulum
a jaké metody by pfinesly uspéch. V pribéhu této doby probihalo i doskolovani pedagogt,
aby byli zpilisobili pro vyuku dle nového kurikula. Zmény zavadéni nového kurikula
zapocaly na severu Finska v Laponsku, kde byly reformy nutné nejvice. Postupné nové
kurikulum a organizace vzdélani prechazely k jihu, az v roce 1979 bylo zavedeni do praxe
uplné.

Déle se v roce 1983 zdkonem zakdzalo rozdélovat zaky dle jejich schopnosti. Diive byli
zaci rozdélovani do skupin na predméty jako matematika a vyuka jazykt dle jejich
vysledkil testu v daném predmétu. Jak ve své praci popisuje Aho et al. (2006, online,

s. 62), na podzim roku 1983 bylo toto rozdélovani do skupin zakézano finskou vladou.
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Finsko se tak posililo v myslence, ze kvalitnéjsi vzdélani je tfeba poskytnout v§em svym

ob¢anum.

V 90. letech byla také zruSena Skolni inspekce. Vzhledem k vzdélavani a piesSkolovani
pedagogt, selektivnosti pti vybéru studujicich na pedagogickych univerzitach doslo Finsko
k zavéru, ze inspekce jiz neni tieba. Sledovéani kvality vzdélavani bylo pfeneseno
na poskytovatele vzdélavani — na obecni spravy/méstské urady a tim pienesen¢ na feditele

Skol (Vainikainen et al., online, 2017, s. 246).

Vroce 2000 probihalo Setfeni PISA, které ukazalo UspéSnost finského vzdélavaciho

systému poprvé. (Strakova et al., 2002, s. 39).

Povinné ptedskolni vzdélavani bylo ve Finsku zavedeno vroce 2015. Piedskolni

vzdélavani se fidi vlastnim kurikulem a mtiZze byt uskute¢iiovano i v détskych centrech.

V roce 2021 Finsko zavedlo dal$i reformni kroky tykajici se povinné Skolni dochéazky.
V soucasné dobé plati ve Finsku povinna skolni dochazka do 18. veéku ditéte, kdy je tfeba
dokoncit vyssi stfedni vzdélani (upper secondary education) — ISCED 3 — 4. Finové
zdivodnuji zavedeni tohoto opatieni ptredevSim tim, Ze v budoucnu bude t&€z§i uchytit
se natrhu prace pouze se zakladnim vzdélanim, kdyz jiz v této dobé zafina byt
sttedoSkolské vzdélani v profesnim svété nedostacujici kvalifikaci. Argumentuji také tim,
Ze vétSina pracovnich pozic, kde bude jako kvalifikace stait zakladni vzdélani, zanika.

(Eurydice, online, 2021)

2.2 Systém a charakteristika predSkolniho vzdélavani ve Finsku

Vzdélavani ve Finsku je poskytovdano zdarma, a to az po urovenl vysokoskolského
vzdélani. Urcité vyjimky vSak mohou tvofit programy pro vzdélavani dospélych (Eurydice,
online, 2023a).  Finské Skolstvi je financovano =z vefejnych financi — statnich
a municipalnich rozpocti (Finnish National agency for education, online, 2022, s. 18).
Z dat OECD vyplyva, Zze do ptedskolniho vzdélavani — tedy Early Childhood Education
and Care sektoru vzdélavani mifi 1,23 % HDP. (OECD, online). Zajimavé je srovnani

s Ceskou republikou, kde z objemu hrubého domaciho produktu odchazi do odvétvi
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ptedskolniho vzdélavani 0,64 %. Procentudlni srovnani HDP mezi obéma narody je patrné

z obrazku ¢. 4., kde je Ceska republika vyzna¢ena svétle modrou barvou.

PtedSkolni vzd€lavani je koncipovano od 6. roku ditéte do 7 let. Tedy o rok pozdéji nez
v Ceské republice. Jak uvadi Pricha, (2017, s. 66), ptedskolni vzdelavani je ve Finsku
povazovano za ,pocatecni etapu celozZivotniho vzdeélavani.” DéEti se specialnimi
vzdélavacimi potfebami maji pravo nastoupit k predSkolnimu vzd€lavani v roce, kdy
dovrsi 5 let. (Ministry of Education and Culture, online, 2023b). Pfedskolni vzd€lavani

bude blize popsano v kapitole 2.4.

Obrazek €. 4 — Education spending — Early Childhood education and care

Education spending Early childhood education, % of GDP, 2020 or latest available Source: Education at a glance: Educational finance indicators
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Za ptedskolni vzdélavani ve Finsku odpovidd Ministerstvo Skolstvi a kultury. Dit¢ ma
pravo na umisténi do zatizeni pro piedskolni vzdélavani od 9. mésice Zivota ditéte, v dobg,
kdy kon¢i rodicovska dovolena. Jak uvadéji Priicha a Kansanen (2015, online, s. 57),

znacna veétsina finskych déti ale zstdva v péci rodiny do 12 mésict zivota.

PtedSkolni vzdélavani zahrnuje ranou péci a vzdelavani ditéte (Early Childhood education
and care) a to od 9. mésice véku az do véku péti let — ISCED 0. Pokracuje pak povinnym
predskolnim vzdélavanim (pre-primary) od 6. roku do v€ku 7 let — ISCED 0. Povinné
predskolni vzdélavani mlzZe byt realizovdno jak v budovach zdkladnich S$kol, tak

v budovach détskych center (Day care centres), podobnych nasim matefskym Skoldm.
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Predskolni vzdelavani se fidi Narodnim kurikulem pro piedskolni vzdé€lavani, které¢ bylo

aktualizovéano v roce 2014. (Ministry of Education and Culture, online, 2023c¢).

V obou ptipadech kurikula také odpovidaji na potfeby lokalniho kurikula, které navazuje

na jednotné narodni kurikulum (Eurydice, online, 2023b).

2.2.1 Individualni vzdélavaci plan

Dle ustaveni zakona ¢. 540/2018 the Act on ECEC (FINLEX, online, 2023) ma kazdé dité
v rané péci a vzdelavani pravo na systematické a cilené vzdélavani a péci. Proto je pro
kazdé dit¢ pfipraven individudlni vzdélavaci plan, ktery je sestaven v nejlepSim zajmu
ditéte. Nazor a ptani ditéte by mélo pifi jeho tvorbé byt zohlednéno. Plan je utvaren
v souladu se schopnostmi a pfanim ditéte, se zadkonnymi zastupci ditéte a jsou v ném
zastoupeny 1 postifehy pedagogti. Za tvorbu individudlniho planu je odpovédny pedagog.
V potaz se bere kulturni pozadi ditéte a jeho matetsky jazyk. V planu jsou popséany jak cile
vzdélavani, tak védomosti ditéte, jeho zkuSenosti a zajmy. V pfipadé, Ze je tfeba, objevuji
se vplanu také specifické pozadavky na vzdelavani. V piipadé, ze dité je chronicky
nemocné, je také sestaven Medical Care plan (plan zdravotni péce, viastni preklad), ktery

je soucasti dokumentu.

Individualni plan ditéte musi byt aktualizovan a hodnocen dle potieb ditéte zakonné
minimalné jednou za rok, a je oznacen jako divérny dokument (National Core Curriculum

for ECEC, online, 2022, s. 7).

2.3 Cile finského vzdélavani

Finsky systém vzdé€lavani je mezinarodné povaZovan za jeden z nejlepSich systémi
vzdélavani. Toto tvrzeni vychdzi z jednotlivych Setfeni PISA, kde se Finsko od roku 2000
umist'uje na hornich ptfickach. Zajimavym skokem dola byl vSak pro Finsko rok 2022, kdy

se Finsko umistilo na 13. pficce, naptiklad az za Estonskem (DATAPANDA, online,
2023).

Cile finského vzdélavani jsou ukotveny zakonem ¢. 540/2018 Act on Early Childhood
Education and Care (FINLEX, online, 2023). Jako své cile si finské vzdélavani klade
napiiklad:

- podporovat rast, vyvoj, zdravi a pohodu kazdého ditéte podle jeho véku a vyvoje
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- podporovat podminky vhodné kuceni ditéte, podporovat celozivotni
vzdelavani a také rovnost ve vzdélavani.

- provadét vSestrannou pedagogickou Cinnost zaloZenou na hie ditéte, pohybové
aktivité¢ a umoznit prozivani pozitivnich vzdélavacich zkuSenosti

- poskytovat vSem détem rovné piilezitosti ke vzdélavani a péci v raném détstvi,

podporovat rovnost pohlavi (FINLEX, online, 2023)

Téma rovnosti se objevuje prakticky ve vSech aspektech vzdélavani. Equity neboli rovnost,
je dalezitym principem v pfistupu ke vzdélavani. VSichni obané maji mit stejnou moznost
se vzdélavat, a to bez ohledu na sviij plvod, vek, bohatstvi, nebo misto, kde Zziji.
Vzdélavani je zdarma, a détem je tak zajiSténo nejen samotné vzdélavani, jidlo béhem dne,
vzdélavaci materidly a pomucky, ale i transport pro déti, které ziji v delSi vzdalenosti

od Skoly.

Dulezitym aspektem ptedSkolniho vzdélavani je hra. Finské narodni kurikulum povazuje
hru za klicovou oblast vzdélavani. V ramci hry muize dit¢ objevovat, experimentovat,
vnimat a prozivat svét, zpracovavat obtizné zdzitky a bezpetn¢ selhat.(National core

curriculum for ECEC, online, 2022, s. 38).

2.4 Instituce predskolniho vzdélavani a rané péce

Za vznik instituci pro déti v rané péci a vzdélavani jsou odpovédné municipality
jednotlivych oblasti. Kazdé dit¢ od 9 mésicii svého Zivota mé pravo navstévovat zatizeni
rané péce a vzdélavani. Jimi mohou byt bud’ zafizeni statniho sektoru, nebo zafizeni
soukromého typu. Rodi¢ ma také moZnost ponechat své dit¢ doma do doby, nez
nejmladSimu ditéti budou 3 roky.(Eurydice, online, 2023d). Pro tuto bakalatskou praci je
stézejni sektor statni, ktery je také nejb&zn€ji vyuzivan. Zatizeni statniho typu
navstévovalo vroce 2022 dle statistiky 89,1 % déti ve vékovém rozhrani 3 - 5 let.
(Statistics Finland, online, 2023). Existuji dva typy zafizeni, kterd se od sebe lisi jak
strukturou vzdélavani, organizaci, tak naptiklad i poctem pedagogli na skupinu. Nicméné
oba typy zafizeni museji vzdelavat podle Narodniho vzdé€lavaciho kurikula v souladu

s lokalnim kurikulem.

- Early education centres neboli détska centra ( paivékoti finsky)
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- Family daycare neboli rodinné skolka

a dale jsou pro déti dostupné Open activities — klubova centra (National core curriculum

for ECEC, 2022, s. 15)

Jak popisuji Priicha a Kansanen (2015, online s. 58), Early education centres, neboli détska
centra, jsou nejcastéstéjSim typem zafizeni a jsou podobnd naSim jeslim a matefskym
Skolam. Mohou byt organizovdny i soukrom¢, nicméné prevazné jsou organizovany
vetejn¢ obcemi. Jak uvadi Narodni vzdélavaci kurikulum (2022, online, s. 15), tento typ
zafizeni musi mit feditele, ktery je odpovédny za aktivity, které v détském centru probihaji.
Tato povinnost je definovana i sekei 25 zdkona 540/2018 o Piedskolnim vzdélavani a péci

(FINLEX, online, 2023).

Rozdil mezi rodinnou Skolou a détskym centrem je zpravidla v kvalifikovanosti personalu.
Pedagog v détském centru — ekvivalentu nas$i matetské Skoly, musi mit dostate¢nou
kvalifikaci (Pricha a Kansanen, online, 2015, s. 58). V soucasné dobé je to minimalné

vysokoskolské vzdélani ukoncené bakalaiskym diplomem (Motiejunaite et. al., 2019, s. 7).

Autofi Pricha a Kansanen dale (2015, s. 58) hovoii jesté o dalSim typu zatizeni — tzv.
predskola (forskola finsky, pre-primary anglicky). Tento povinny rok piedskolniho
vzdélavani muize byt organizovan v budovach détskych center, nebo v budovach
zékladnich kol a je dotovan minimem 700 hodin za $kolni rok. Ridi se svym kurikulem
pro piedskolni vzd€lavani. Ministerstvo Skolstvi a kultury urcuje pocty zaka ve skupinach
— maximum ¢ini 13 Zzakd na jednoho ucitele, pokud jsou ucitelé dva, maximum zakd

ve skupiné miiZze byt 20 (Ministry of Education and Culture, online, 2023b).

Déti, které plni povinnou pfedSkolni dochdzku, maji narok na ptepravu do Skoly zdarma,
¢1 na Caste¢né pokryti nakladi ptepravy. V piipadé, Ze je vzdalenost mezi Skolou a mistem
bydlisté ditéte delsi jak pét kilometrl, nebo je trasa mezi Skolou a bydlistém naroc¢na,
nebezpecna ¢i namdhava, maji rodice ¢i zakonni zastupci ditéte moznost Zadat o poskytnuti

pfepravy. (Ministry of Education and care, online, 2023b)

2.5 Poplatky za piedSkolni vzdélavani ve Finsku
Jak je popsano v kapitole 2. 2, finské vzdélani je poskytovano zdarma. Nicméné vetejné

instituce, ve kterych predskolni vzdélavani a péce probihd, vybiraji poplatky. Tyto

24



poplatky jsou regulovany zakonem 1503/2016 — the Act on Client Fees in ECEC
(FINLEX, online, 2022) — vlastni pieklad - Zakon o poplatcich v ptfedskolnim vzdélavani
apéci. Tyto poplatky se plati obcim. VySe poplatku zavisi na velikosti rodiny, poctu déti
v domacnosti a predevS§im piijmu rodi¢l, nebo opatrovnikii. Poplatky se pocitaji
ze zdanitelného piijmu osob, které ziji ve spolecné domacnosti — napf. i nesezdanych
partnerti. Maximalni vyse poplatku v soucasné dobé ¢ini 295 EUR a minimélni vyse
poplatku je 28 EUR za dité. Tyto poplatky budou ale od 1. 8. 2024 navySeny, nové bude
platit, Ze rodice ¢i zakonni zastupci ditéte zaplati 311 EUR pfi maximélni vysi a 30 EUR
pfi minimdlni vysi. Poplatky jsou déle kraceny podle doby, kterou dité v zafizeni pro
predskolni vzdélavani a péci stravi. Pokud je doba stravena v matetské Skole vice jak 35
hodin tydné, poplatek mize byt uctovan v plné vysi, pokud je doba stravend v matetskeé

Skole kratsi nez 20 hodin tydné, ¢ini vySe poplatku 60 % celkové ¢astky.

V ramci rovnych piilezitosti pro vSechny mize byt rodina od poplatku osvobozena. To se
déje v ptipadé, ze rodina vykazuje nizky piijem. (Ministry od Education and Culture,

online, 2023a).

2.6 Autonomie jednotlivych Skol

Za vzdélavaci politiku je odpovédné Ministerstvo Skolstvi a kultury. Cile, pfistupy
ke vzdélavani a obsah pfedskolniho vzdélavani jsou sestavovany ve spolupraci s Finskou
narodni agenturou pro vzdélavani a jsou sepsadny v dokumentu narodniho kurikula National
Core Curriculum for Early Childhood Education and Care. Z toho dokumentu vychazeji
mistni spravy a tvoii tak sva lokalni kurikula, kterd jsou pro realizaci vzdélavani zavazna.
Jednotlivé municipalni Ofady pak rozdé€luji alokace finan¢nich zdroji jednotlivym
institucim provadéjicim predSkolni vzdélavani a ranou péci. Mohou také zajiSt'ovat nabor
zaméstnancl jednotlivych vzdélavacich instituci. Ve vétSin€ piipadi ale nejen tyto
kompetence deleguji na feditele jednotlivych instituci. O mife autonomie jednotlivych skol
rozhoduji municipalni ufady. Skoly maji pravo na vlastni rozhodnuti tykajici se vize
a administrativnich opatfeni, pokud je funkce Skoly, ktera je dana zadkonem, napliovéna.

(Finnish education in nutshell, online, 2023)

Nejen instituce, ale 1 pedagogové maji velkou miru autonomie. Ucitelé si mohou sami

vramci své pedagogické pisobnosti zvolit metody a materialy, které budou v ramci
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poskytovani péce a vzdélavani pouzivat. Ucitelé po té, co ziskaji kvalifikaci potiebnou pro
povolani pedagoga, nepodléhaji zadnym kontrolam — nikdo nehodnoti jejich praci.

Pedagoglim je duvérovano a jsou povazovani za odborniky (Crehan, 2022, s. 68).

2.7 Reditel 3koly ve Finsku

Tato podkapitola se vénuje popisu osobnosti feditele finské Skoly — pozadavkim
na vzdélani, jeho postaveni v soucasné spoleCnosti, a v nejveétsi mife popisuje feditele
finské Skoly jako leadra, protoze téma leadershipu rezonuje finskou vzdélavaci politikou.
Pozadavky na finského fteditele Skoly se neustidle méni a sili potfeba zvySovani jeho
vzdélani a kompetenci v oblasti leadershipu. (Fonsén, online, 2019, s. 2). Tato kapitola

ptedstavuje zdkladni rdmec pro pochopeni finského modelu tizeni skoly.

2.7.1 Vzdélani finského reditele Skoly

PoZzadavkem pro pozici feditele détského centra je magisterské vzdelani v pedagogickém
oboru, pedagogicka kvalifikace v oboru pfedsSkolniho vzdélavani a péce, predchozi praxe
ucitele v daném oboru a osvédceni v oboru vzdélavaci administrativy v souladu s kritérii,

které vydava Narodni agentura pro vzdélavani. Kritérii osvédCeni je pét:

zéklady vetejného prava,
- vSeobecna vefejnd sprava a sprava obci,
- administrativa vzdélavani,
- management lidskych zdrojd,
- finan¢ni fizeni.
Vzdélani v oblasti Skolské administrativy lze napiiklad nahradit kurzem Helsinské

univerzity s poctem nejméné 25 kredith. (Lahtero & Salonen, online, 2022, s. 10).

2.7.2 Postaveni Feditele materské Skoly

Odborny nazor finskych pedagogii, vcéetné teditelti, je respektovan a ucitelé jsou
povaZzovani za odborniky. Jak se ve své knize zminuje Crehan (2022, s. 63), prestiz
pedagogického povolani je ukotvena predevsim historickymi aspekty, kdy v 60. letech 19.
stoleti Rusové povazovali za spravné piifadit Finsko k carstvi. Finsky systém
zakonodarstvi proto musel pfistoupit k vytvoteni vetejnych Skol a polozil tak zéklady

Finska jako samostatného statu. Divodem bylo vytvoieni samostatné ndarodni identity
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a kultury. O nékolik desitek let pozdéji se pak vojaci z druhé svétové valky stavali

pedagogy, a tak prestiz ucitelského povolani stoupala.

V dne$ni dobé¢ je ucitelska profese stale vazenda, ale spiSe pro jeji odbornost, moralni
angazovanost a pro naroc¢nost piipravy vedouci k ucitelstvi. Pedagogické obory se vyucuji
na osmi uzndvanych univerzitach, Groven vzdélani je ISCED 5. Vzhledem k velkému
z4jmu je stale mozné vybirat studenty tak, aby byli motivovani a jevili o ucitelstvi
opravdovy zajem. Timto jsou zajiStény kvalita a dovednosti absolventi jednotlivych

univerzit (Crehan, 2022, s. 71).

V souvislosti s uznanim pedagogické odbornosti je 1 feditel finské Skoly vysoce
respektovan. Je povazovan za klicového aktéra vzdelavani. Spolupracuje s ostatnimi
tediteli, je Uzce zapojen nejen do tvorby obecni vzdélavaci politiky, ale i do tvorby nérodni
vzdélavaci politiky. Finsti feditelé jsou povazovéani za odborniky v rozmanitych otdzkach

vzdélavani, a to i mezindrodné (Lahtero & Salonen, online, 2022, s. 35).

2.7.3 Reditel jako leader
Ve finské odborné literatuie 1ze o diilezitosti leadershipu najit mnoho dostupné literatury

a dulezitost leadershipu ve vzdélavani prostupuje odborné texty.

Finské mistni samospravné celky maji pro vzdélavani své vybory. Jejich povinnosti
je zajistit organizaci vzdelavani veetné financovani jednotlivych center. (Eurydice, online,
2023c). Hujala & Eskelinen (2013, s. 225) uvadéji, Ze feditel finského détského centra je
tak predevSim pedagogicky leader a stdva se nepostradatelnou osobou pro fizeni lidskych
zdroji. Mezi dal$i povinnosti feditele finské matefské Skoly patii 1 financni fizeni,
management zmény a management bézné¢ho provozu. Nicméné, jak popisuje Kupila et al.
(2023, s. 2 In: Fonsén 2014), povinnosti feditele matetské skoly nejsou presné definovany

a pracovni zatéZ jednotlivych fediteld Skol neni rovnomérné rozloZena.

Modise et al. (2023, s. 13) hovoii o skute¢nosti, Ze finsk4 narodni agentura pro vzdélavani
definuje pedagogicky leadership jako proces implementace Narodniho vzdélavaciho
kurikula. Dale uvadéji, ze pedagogicky leadership ma silny vliv na kvalitu vzdélavani
a skrze kvalitu vedeni pedagogického tymu na samotny proces vzdélavani déti a jejich

wellbeing. Pokyny a smérnice ke vzdélavani déti jsou uvedeny v Narodnim vzdélavacim
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kurikulu pro predskolni vzdélavani, které napliuji pedagogové ve tiidach, avsak
implementaci kurikula a zajiSténi kvalitniho vzdélavani zajistuje tfeditel détského centra

(Fonsén & Vlasov, 2017 In: Modise et. al., 2023, s. 13).

Lahtero & Kuusilehto-Awale (online, 2015, s. 10) ve svém vyzkumu o zkuSenostech
fediteld s leadershipem na zdkladé odpoveédi respondentii rozd€lili oblasti leadershipu

feditele Skoly na tii zakladni oblasti:

- pedagogicky leadership,
- technicky leadership,
- leadership lidsky.

Technicky leadership je ve studii vnimén jako tkoly vyssi dalezitosti. Reditel je vniman
jako vedouci pracovnik, ktery zajiStuje chod organizace planovanim, organizaci,
koordinaci a pro zajiSténi optimalni efektivnosti vyuziva strategie. Lahtero & Kuusilehto-
Awale (2015, online, s. 5) uvadéji, Ze Bolman & Deal (2003) oznacuji tyto aktivity také
jako strukturalni pfistup, kde je tieba uvazovat nad strategii, strukturou organizace
a prostfedim. Povinnosti spadajici pod technicky leadership jsou piedev§im bézné
administrativni zalezitosti, rozvrzeni hodin a sluzeb, rozpoctovani a planovani. Jako bézné
administrativni zaleZitosti jsou oznaovany povinnosti spojené se spravou prostor, vedeni
jednani, spoluprace s méstskou radou, ale i rozhodovani o volnych dnech pedagogt. Dale
byly zminény ptipravy podkladii ucth, které jsou bézné pozadovany meéstskou spravou.
Dale feditelé uvadeli, Ze spravuji rozpocet pfidéleny méstskou samospravou — piijimani
uctenek, rozhodovani o alokaci zdrojli a sledovéani vydaji (Lahtero & Kuusilehto-Awale,
online, 2015, s. 7). Na skute€nost, Ze se feditelé finskych Skol vénuji pfedevsim aktivitam
technického leadershipu, upozoriiuje ve svém clanku ,,Management, leadership, and

Governance in ECEC* 1 Fonsén (2019, online, s. 3).

U oblasti lidského leadershipu je zmifiovano, Ze tato oblast je celistvéjsi, a proto neni tak
snadné definovat pifesné cCinnosti, které do tohoto typu pfistupu leadershipu spadaji.
Lahtero a Kuusilehto & Awale (2015, s. 5) zminuji, Ze leader vnima své zaméstnance
za jadro organizace, reaguje na jejich potfeby a podporuje jejich osobni cile. Do této
oblasti spada také schopnost feditele Skoly pfimét zaméstnance k plnéni spolecnych cilt.

Pracovni kulturu dobie fungujici Skoly vytvaii interaktivni spoluprace vsech aktéra
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a feditel Skoly ma jako leader schopnost upfimné naslouchat svym zaméstnanciim. Z dat
studie vyplyva, ze jako aktivity lidského leadershipu jsou respondenty vnimény tyto
¢innosti - poskytovani podpory zaméstnanciim, feSeni problematickych situaci, interakce

mezi aktéry vzdélavani a v neposledni fadé ptitomnost feditele Skoly na pracovisti.

Pedagogicky leadership je zminovan jako nejdulezitéjsi ukol feditele skoly v kazdodennim
zivoté Skoly. Zakladni myslenkou a pfistupem ke kazdé aktivit€¢ musi byt vzdeélavani déti
a vesSkeré cile musi byt pfizptisobeny tomuto faktu. Pedagogicky leadership by mél byt
vidén v kazdodennim Zzivoté Skoly — jsou to Cinnosti, které¢ jsou nezbytné pro rozvoj déti
a vzdélavani. Jinymi slovy jde o vybudovani takového prostiedi, kde se déti mohou
vzdélavat a rozvijet, a stejné tak je pristupovano i k vybaveni skoly — mélo by davat smysl

a podnécovat k procesu uceni. Jako aktivity pedagogického leadershipu jsou uvadény:

strategické vedenti,

- interakce,

- poskytovani podpory,
- vedeni kompetenci,

- fizeni kapacit,

- politika skoly (Lahtero & Kuusilehto & Awale, online, 2015, s. 8).

Za interakci je povaZovana schopnost feditele najit si Cas a prileZitost k pedagogické
diskusi a za pomoci principu supervize se zapojovat do vytvareni oteviené diskuse, jaké

kroky podnikat v riznych situacich.

Vedenim kompetenci a fizenim kapacit je minéna schopnost feditele Skoly reagovat na
neustale se ménici prostfedi a aktualizovat své védomosti. Ukolem feditele je zajistit
zaméstnancim odpovidajici Skoleni a zprosttedkovat znéni napf. novych vyhlaSek
apredpisti. Do této oblasti spada také hodnoceni vzdélavaciho procesu, diskuse mezi
feditelem a pedagogy a také zhodnoceni schopnosti svych zaméstnancl a jejich

zviditelnéni v prostiedi Skoly.

Politika Skoly je autory studie vnimana jako odpovédnost fteditele Skoly za sdileni
pedagogického ptistupu naptiklad pifi ziskavani materidlu ke vzdélavani a uplatiovani

stejného piistupu pfi porusovani pravidel.
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V souvislosti s leadershipem je ve studii uvedena zvysena zatéz fediteltl administrativnimi
ukoly a pottfeba leadership sdilet nejen se zastupcem, ale i s asistentem feditele (Lahtero

a Kuusilehto &Awale, online, 2015, s. 9).

Fonsén et. al. (2022,online, s. 980) hovoii o potiebé distribuovaného leadershipu
v predskolnim vzdé€lavani. Za distribuovany leadership je povazovano sdilené porozumeéni
mezi vSemi Cleny tymu ohledné¢ pedagogickych zalezitosti. Vzhledem k dosazenému
vzdélani pedagogl a divére v né maji ucitelé dilezitou roli v pedagogickém leadershipu.
Jak zminuji Lahtero a Salonen (2022, online, s. 8), vedeni finskych $kol sméfuje
ke sdilenému leadershipu, kdy rozhodovani je rozdéleno i mezi pedagogy a rizné pracovni

skupiny ve Skole.

Hlavni vyzvou soucasného teditele je najit feSeni, jak rozvijet kulturu Skoly, jeji vedeni
a vzdélavani zpiisobem, ktery podporuje realizaci kurikula. Lahtero a Salonen (2022,
online, s. 14) dale zmifuji, Zze ke sdilenému pfistupu leadershipu je nutnd i neformalni
interakce feditele Skoly s ostatnimi ¢leny $koly a neustalé budovani sdileného porozuméni

cilim a principlim Skoly.
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3 Identifikace hlavnich rozdilnych prvkii mezi obéma systémy rizeni

mateiské Skoly

Na zakladé teoretickych poznatkli uvedenych v kapitolach jedna a dva se tato kapitola
vénuje vybranym rozdilnym prvkim mezi obéma systémy fizeni mateiské Skoly. Pro
usnadnéni orientace v textu budou rozdilné prvky fizeni seskupeny do podkapitol

dle schématu roli vedouciho pracovnika.

Pocatecni rozdil mezi obéma systémy Skolstvi lze spatfit jiz v samotném financovani
predskolniho vzdé€lavani. Zatimco do finského rozpoctu pro piedskolni vzdélavani miii
1,23% HDP, ceské ptedSkolni vzdélavani hospodaii stéméf o polovinu menSim
rozpodtem. Reditel finské $koly navic ze svych rozpoétd nefinancuje napiiklad opravu
budovy ¢i jeji casti. Sprava poplatkli za ucast ditéte v dennim centru vzdélavani je také
starosti odborti pro vzdélavani jednotlivych méstskych ufadi. Reditel finské skoly zadava
pozadavky, které spravuje mésto. Je dllezité zminit, Ze vSechny Ctyfi finské matetské
Skoly a jedna zakladni Skola, které¢ byly béhem stazi navstiveny, byly moderni a funk¢ni

budovy s vybavenim odpovidajicim pozadavkiim moderni Skoly.

DalSim rozdilnym prvkem souvisejicim se samotnou povahou vykonu profese feditele
Skoly jsou podminky pro vykon funkce feditele Skoly. Zatimco ¢esky feditel Skoly nemusi
mit bakalatfsky titul, ve Finsku je minimalné bakalatsky titul nezbytnou podminkou. V roce

2030 budou muset mit finsti feditelé Skoly titul magistersky.

3.1 Reditel jako vykonavatel procesu

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.3, Cesky feditel Skoly je také vykonavatelem procesu,
tudiz vykonava piimou vyucovaci povinnost. Tato povinnost vychazi z nafizeni vlady
¢. 75/2005 Sv., o stanoveni rozsahu pfimé vyu€ovaci,.... Znamena to tedy, Ze kazdy cesky
feditel matetské Skoly je v pfimém kontaktu s détmi. V zavislosti na poctu tiid dané Skoly
pusobi v pfimém vyucovacim procesu nejméné 6 hodin tydné do maximalni vyse 20 hodin
tydné. Oproti tomu finsky feditel Skoly pfimou pedagogickou ¢innost vykonavat nemusi.
Povinnosti finského feditele Skoly jako samotného pedagoga nejsou definovany, a proto je
to pouze na zvazeni samotného aktéra (Fonsén, online, 2019, s. 4). Nicmén¢, jak uvadi

Fonsén (2019, online, s. 1), dvacet pét procent feditelti détskych center pracuje zaroven
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jako pedagog. Hujala a Eskelinen je nazyvaji ,,feditelem na ¢astecny uvazek (2013, online,

5. 224).

3.2 Reditel jako manager

Na ceského teditele bylo pfeneseno mnoho kompetenci predevsim v souvislosti s pozici
statutarniho zastupce. Odpovida za hospodafeni s financnimi prostiedky Skoly,
s podminkami a ucelem, pro které byly stanoveny, nakladd se svéfenym majetkem
zfizovatele, ovliviiuje smérovani Skoly, zajistuje kvalitu vzdélavani, vytvari podminky pro
inspekéni ¢innosti Ceské $kolni inspekce, zahajuje a ukonluje spravni fizeni tykajici
se prijimani déti a ukonovani predskolniho vzdélavani. Vykonava mnoho dalSich aktivit
a povinnosti, které jsou zminény v predeslé kapitole 1.1 a které vychdzeji ptredevsSim
ze Skolského zakona &. 561/2004 Sb., Ob&anského zakoniku &. 40/1964 Sb. a Obchodniho
zakoniku &. 513/1991 Sb. Reditel ¢eské skoly je managerem, ktery ma mnoho tikolti a musi

tak byt odbornikem v rozli¢nych oblastech.

Reditel finské 8koly nenese v porovnani s ¢eskym feditelem takové biemeno
administrativni odpovédnosti. Mistni samospravné celky maji Vybor pro vzdélavani, ktery
ma jednotlivé vzdé€lavaci instituce na starost, alokuje jednotlivé rozpocty, které také
spravuje. Reditel finské $koly tomuto vyboru poskytuje ekonomické podklady — napf-.
faktury, Cerpani a stav rozpoc¢tu. Tento vybor pro vzdélavani mize zajistovat i vybérové
fizeni na pozice budoucich zameéstnancti Skoly. Vybor pro vzdélavani zajiStuje také
pfijimani déti a Casovou dotaci pobytu ditéte v matefské Skole, stejné jako stanovuje vysi
poplatkl za ucast v predskolnim vzdélavani.(Act of ECEC, s. 9). Reditel finské skoly
informuje rodi¢e o moznostech, kam se obratit napt. pro vypocitani vyse Skolného. Platby
a vybirani poplatkli za ptedskolni vzdélavani neni jeho odpovédnosti. K rozpoctim ma
feditel ptistup a jeho odpovédnosti je sledovat ¢erpani, nicméné neni jejich spravcem.

Dal$im rozdilem mezi finskym a ¢eskym feditelem Skoly je skute¢nost, ze mnoho finskych
feditelll vede vice organizaci v zavislosti na jejich velikosti. 32% finskych fediteli ma

na starost pouze jednu organizaci, zbyla procenta patii feditelim matetskych Skol, ktefi

vedou alespoii dvé organizace soucasn¢ (Fonsén, online, 2019, s. 1).
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Odlisnym prvkem mezi obéma systémy je také absence inspekéniho organu ve Finsku.
Diivody vedouci finské zakonodarce ke zruseni inspekéniho organu jsou uvedeny
v kapitole 2. 1. Sledovani kvality poskytovaného vzdélavani bylo pfedano meéstskym

spravam a prenesen¢ tedy fediteli finské Skoly (Vainikainen et al., 2017, online, s. 246).

3.3 Reditel jako leader

Oblast leadershipu je zminiovana ve finském Skolstvi pomérmné dlouhou dobu a jeho potieba
je dle Varpanena klicova (2021, online, s. 518). Téma leadershipu prostupuje odbornou

finskou literaturu.

Reditel ve finské mateiské $kole je odpovédny za implementaci daného kurikula, a to
prostfednictvim svych zaméstnancii a svoji pfitomnosti. Jak uvadi Fonsén (2019, online,
s. 2), teditelé matefskych S§kol musi prokazovat vysokou turoven pedagogického
leadershipu a pedagogického vedeni. Reditelé Casto voli strategii distribuovaného
a sdileného leadershipu vzhledem k vysoké kvalifikovanosti persondlu. Ucitelé jsou tak
odpovédni za své vzdélavaci strategie, materidly a pomucky, které pouzivaji. Vytvareji
rizné pracovni tymy a na tyto tymy jsou delegovany rGzné aktivity — napf. pracovni

skupinu pro potieby specialniho vzdélavani déti v mateiské Skole.

Finsky teditel Skoly se tcastni meetingl s ostatnimi fediteli, které jsou pro feditele finské
Skoly povinné (ve mést¢ Tampere je to az 50 fediteld Skol), meetingli s méstskou Casti
a pfedevSim organizuje pedagogické porady ve své organizaci. Porady nejsou hromadné,
schézeji se na nich jednotlivé pracovni tymy. Samostatné porady maji napiiklad i asistenti
pedagogt. Na téchto poradach probiha diskuse o pribéhu vzdélavani, o metodach, kurikulu
a jeho obsahu, potiebach jednotlivych pracovnich tymt, materidlnim zajiSténi Skoly, ale
1 o dilezitosti hry. Prostupnost informaci z jednotlivych porad neni ve finské Skole az tak
zasadni — ve své podstaté jsou vSichni aktéfi vzdélavani hodnoceni jako odbornici, své
nazory na vzdélavani respektuji, zaroven velmi dobte znaji kurikulum a zasadni informace
se dostanou ke vSem zaméstnanctim, protoze u jednotlivych porad se provadi zapis, ktery

je zavazny pro vSechny zaméstnance.

V fizeni finské Skoly lze rozpoznavat prvky ucici se organizace — kazdy v pracovnim tymu

ma svoji nezanedbatelnou roli a je bran v potaz jeho odborny nézor. Ve finské Skole
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pracuji specidlni pedagogové, zdravotni sestry, ale nalezneme zde i psychologa (Lahtero
& Salonen, online, 2022, s. 28). Na ndzoru a odbornosti kazdého tu zalezi, finsky feditel
tak pomaha korigovat smér, kterym se ma organizace vydat, nicmén¢ zaméstnanci maji

velkou miru autonomie.

Dalsim ukolem pedagogického leadershipu finského feditele matefské Skoly je revize
individualnich plant. Kazdé dit¢ ma sviij individualni plan vzdélavani, kde hraje roli nazor
odbornikii (pedagogt), rodict, ale i pfani a z4jmy samotného ditdte. Reditel finské
matetfské Skoly tyto plany pravidelné sleduje a vyhodnocuje, zda jsou prvky kurikula
implementovany do jednotlivych planti a zda jsou plany aktualizovany dle soucasnych
potieb ditdte. Reditelky maji k dispozici naptiklad statutarni dokument, ze kterého &erpaji
Dale evaluuje jednotlivé plany tfid a sleduje, zda plany koresponduji s Narodnim
vzdélavacim kurikulem. Vytvaii také vlastni plany vychézejici z potfeb narodniho
a lokalniho kurikula — napf. matefskd Skola v Tampere vytvari Plan of Action (Plan
postupit), Group Plan (Skupinovy plan), Equity Plan (plan pro dosahovani rovnosti
ve vzdélavani, pfiloha €. 2), Avoiding Bully Plan (plan pfedchazeni Sikané€). Tyto plany
tvoti teditelka Skoly spolecné se svym zastupcem, nejsou veiejné pristupné rodi¢tim, ale
prvky zjejich obsahu prostupuji tfidni plany. Autorka prace v souvislosti s vytvarenim
jednotlivych skolnich plant ziskala tyto informace béhem svych stdzi ve Finsku a déle jsou
tyto skutecnosti popisovany v rozhovorech s feditelkami finskych Skol (Rozhovory

s respondenty 30. 1. 2024, 15. 2. 2024).

Oproti finskému modelu fizeni Skoly ¢esky feditel matefské Skoly vénuje sviyj Cas spise
administrativnim tkonlim nez pedagogickému vedeni. Piestoze Cesti feditelé prohlasSuji,
ze svij Cas vénuji jinym ukolim, nez pedagogickému leadershipu, nejsou schopni
delegovat tyto aktivity na ostatni zaméstnance Skoly. Pouze 10% cCeskych fteditelt

deklaruje, Ze maji ¢as vénovat se pedagogickému vedeni (Cerny, online, 2022, s. 14).
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4 Metodologické Setieni

Hlavnim tématem této bakalatrské prace je popsat a porovnat specifika, spolecné a odlisné
prvky fizeni matefské $koly v Ceské republice a ve Finsku pohledem vybranych fediteli.
V teoretické ¢asti prace byly popsany charakteristiky a kontext fizeni matefskych $kol
v Ceské republice a ve Finsku, byla charakterizovana jednotliva specifika vzd&lavacich
systémtl obou stath a také byly na zéklad¢ analyzy dokumentt teoreticky identifikovany
hlavni rozdilné prvky fizeni mateiskych skol. Cilem této prace je pomoci vyzkumného
Setfeni popsat specifika, spoleéné a odlisné prvky fizeni matetskych Skol a komparovat
prvky fizeni matefské Skoly mezi obéma systémy s ohledem na systémova specifika
a pohledem ceskych a finskych feditelek matefskych Skol. Metodologickd cast bude
vénovana zjiStovani skuteéného stavu specifik fizeni jednotlivych organizaci u dvou
Ceskych a dvou finskych fediteli matefskych Skol. Vyzkumné Setfeni se zaméfuje na
kompetence Fediteli $kol v jejich bézné praxi, pricemz jednotlivé zjisténé prvky budou
porovnavany dle kompetenéniho modelu Lhotkové et. al. Data budou komparovdna mezi
sebou dle oblasti leadrovskych kompetenci, managerskych kompetenci, odbornych,
osobnostnich, socidlnich kompetenci a na fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu, pfi¢emz

budou brana v potaz jednotliva specifika vzdélavacich systémti.

4.1 Kontext realizace a vybéru tématu

Autorka prace navazala prostfednictvim kontaktniho seminafe, ktery se uskutecnil
ve finském Tampere, spolupraci s nékolika evropskymi Skolami a méla tak moznost po tfi
roky spolupracovat s lidmi ptisobicimi ve vzdélavani. V pribéhu nékolika navstév riznych
vzdélavacich instituci v Evropé - Portugalsko, Chorvatsko, Déansko, Velka Britanie,
Polsko a Slovinsko byla autorka této prace nadSena a ptekvapena funkcnosti a vyspélosti
finského Skolstvi. V prabéhu tii let se do Finska opakované vracela, navstivila Ctyfi
matefské Skoly, jednu zékladni Skolu a méla moznost pozorovat a zazit jednotliva specifika
finského vzdélavaciho systému. Vybér respondentl z Finska je tak pfirozenym vybérem,
jelikoZz zminéni finsti feditelé byli pro autorku prace snadno pfistupni a byli ochotni
vénovat svilj Cas. Stejné tak jsou relevantnim vzorkem soucasného finského Skolstvi nejen

vzhledem k obsahu Skolnich kurikul, ktera jsou v souladu s Néarodnim vzd€ldvacim
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kurikulem, ale i progresivnosti jednotlivych instituci — napf. zapojeni se do programu

Erasmus+.

4.2 Vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumna otdzka zni: ,,Jaka specifika, spole¢né a odlisné prvky se objevuji v praxi
vybranych feditelt matefskych $kol?* Jak uvadi Svaii¢ek a Sed’ova a kol. (2007, s. 166),
hlavni vyzkumnou otazku bylo tfeba dale rozvinout do specifickych vyzkumnych otazek.
Specifické vyzkumné otazky pomohly utfidit otazky tak, aby bylo moZné ziskat data, ktera

jsou pro tuto praci potiebna s ohledem na zvlastnosti vzdélavacich systémul.

SVO 1: Jaké cinnosti a kompetence zastavaji vybrani finsti feditelé matefské Skoly
v porovnani s ¢eskymi fediteli matefskych skol?

SVO 2: Co vybrani ¢esti feditelé v&di a co si mysli o finském Skolstvi?

SVO 3: Jaké prvky by vybrani Cesti feditelé vyuzili z finského modelu ve své praxi?.

V' ¢em piipadné spatiuji ve finském fizeni Skoly piekazky?
SVO 4: Jakym soucasnym vyzvam cCeli vybrani feditelé pii své praxi?

Pro jednotlivé specifické vyzkumné otazky byly vytvofeny otdzky navazujici, které se

liSily dle narodnosti respondenta.

Pro teditele ¢eské narodnosti byly navazujici otazky naptiklad:

NVO 3.1 — Jakou miru autonomie maji vaSi pedagogové v organizaci pii tvorbé

vzdélavacich pland, plant pedagogické podpory, individualnich plana?

Pro tfeditele finské narodnosti byly navazujici otazky upraveny:

NVO 3. 2 — Jaké prvky finského vzdélavaciho systému povazujete pro svoji praci feditele

Skoly za klicové?

NVO 3. 3 — Co mlze z vaSeho pohledu nabidnout finsky model vzdélani evropskym

vzdélavacim systémim?
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4.3 Volba pristupti a vyzkumny design

Cilem této bakalarska prace je popsat specifika, spolecné a odlisné prvky fizeni
matetskych Skol a komparovat prvky fizeni matetské skoly mezi obéma systémy s ohledem
na systémova specifika a pohledem ceskych a finskych feditelek matefskych skol.
S ohledem na povahu zkoumaného jevu je pouzit kvalitativni piistup, ktery Hendl (2016,
s. 46) definuje slovy Creswella (1998, s. 12) takto:

., Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozuméni zalozeny na riiznych metodologickych
tradicich daného socidalniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni,
holisticky obraz, analyzuje riizné typy texti, informuje o ndzorech ucastnikii vyzkumu

a provadi zkoumani v prirozenych podminkach. “

Tato prace se vénuje porovnavani fizeni matetskych skol, proto byla zvolena strategie

kvalitativniho popisu a obsahova analyza dat.

Ziskana data vSak neslouzi k zobectiovani informaci o pfistupech k fizeni Skoly mezi staty,
ale nabizeji nahled a porovnani obou vzdélavacich systéml v praxi vybranych teditelil

matefské Skoly.

4.3.1 Eticka stranka vyzkumného Seti‘eni

Vsichni ucastnici rozhovort souhlasili s pofizenim zvukovych zdznaml na zaklade¢
informovaného souhlasu s bakalarskou praci (ptiloha €. 3 a €. 4 pro anglicky jazyk). Data
pro pouziti prace budou anonymizovana. S finskymi respondenty byly realizovany
rozhovory online via platformu Teams v anglickém jazyce. S ¢eskymi fediteli rozhovory

probihaly béhem osobnich setkani.

4.3.2 Harmonogram vyzkumného Setieni
Rozhovory, vyhodnocovani a sumarizace dat probihaly v obdobi tfi mésich roku 2024.
Obrazek ¢. 5 odkazuje na rozpracovany harmonogram, ktery zobrazuje jednotlivé mésice

a praci s daty.
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Obrazek ¢. 5 — Harmonogram vyzkumného Setfeni

HARMONOGRAM VYZKUMNEHO SETRENI

SBER DAT

LEDEN, UNOR 2024 - ROZHOVORY

VYHODNOCOVANI DAT

UNOR, BREZEN 2024

SUMARIZACE DAT
BREZEN 2024

4.3.3 Polostrukturované hloubkové rozhovory a jejich analyza

Ke sbéru dat byly zvoleny hloubkové polostrukturované rozhovory. Jak uvadi Svatiek
aSedova (2010, s. 150), hloubkovy rozhovor ,, ..miiZeme definovat jako
nestandardizované dotazovani jednoho ucastnika vyzkumu zpravidla jednim badatelem
pomoci nékolika otevienych otdzek.” Svatitek a Sedova (2010, s. 160) dale popisuji
polostrukturovany rozhovor jako rozhovor s pfedem pfipravenym setem okruhti a otazek.
Déle uvadéji, ze jednotliva interview je tfeba zaznamenavat na audio/vizualni zafizeni
se souhlasem ucastnika vyzkumu. V posledni f4zi rozhovort je tfeba data piepsat, vracet
se k jednotlivym rozhovorim a pfidé€lit jim jednotlivé kody. Jak uvadi Hendl (2016,
s. 251): ,,Kodovanim se rozumi rozkryti dat smeérem k jejich interpretaci, konceptualizaci
a nove integraci. “ K analyze jednotlivych dat bylo pouZito oteviené kodovani. Svobodova
(2020, online, kap. 6.3) uvadi, Ze data je tfeba zpracovavat do ,, vyznamovych celki** a déle

podobné udaje soustied’ovat do kategorii.

K analyze a interpretaci dat byla vyuZivana konstantni komparace, kdy byly vyhleddvany
podobné a rozdilné prvky jednotlivych datovych soubori. Rozhovory byly doslovné
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pfepsany a fazeny k urCenym kategoriim dle vyzkumného zdméru (pfiloha ¢. 6) Pro
piehlednost a kategorizaci dat je vyuzivan kompetenéni model vytvoreny kolektivem
autorti Lhotkova, Trojan a Kitzberger, ktery je popsan v kapitole 1.2. Kompeten¢nimu
modelu byly podifazeny kategorie otevienych otdzek, do kterych byla rozttizena fizena data
dle vlastnich vytvotenych kodu. Priklad kategorii a jednotlivych kodi 1ze vidét v tabulce €.
1. Dale byly pfidany oblasti dle specifickych vyzkumnych otdzek — inspirace z finského
systému, soucasné vyzvy jednotlivych feditelek matetskych skol a klicové prvky modelu

fizeni matetfské Skoly pohledem finskych feditelek.

Tabulka €. 1 — Pritazené ¢iselné kody k jednotlivym kategoriim

Kategorie Kad
Sebevnimani role 1
Pedagogicky leadership 2
Managerské komp. 3
Ekonomické zalezitosti 4
Delegovani 6
Autonomie zaméestnancl 8

Zdroj: vlastni zpracovani

Okruhy rozhovort byly piedem peclivé ptipraveny a pied pritbéhem samotnych rozhovort
byly okruhy otdzek nékolikrdt v Casovych odstupech evaluovany, aby bylo mozné
vyhodnotit relevanci jednotlivych otdzek. Pro vétsi srozumitelnost byly otdzky clenény
na hlavni otazky, které odkazovaly na kategorie specialnich vyzkumnych otazek, a ty byly
nasledné rozvrzeny dale na navazujici otazky. Celkovy pocet otevienych otazek, které byly
navrzeny, byl 47 (pfiloha ¢. 5). Nékteré navazujici otdzky byly ureny pouze pro feditele

instituci ve Finsku, nebo Ceské republice vzhledem k rozdilnosti obou systémil. Anglické
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rozhovory byly ponechdny v anglictiné, aby nedochazelo k zobecnovani tfeceného pii

pozdé&jsi kategorizaci dat (piiloha €. 7).

Kvalitativni vyzkum byl doplnén o analyzu dokumenti jednotlivych vzdélavacich systému
a instituci, aby doslo k zajisténi co mozna nejvétsi komplexnosti dat a jejich uplnosti.

Dokumenty, které byly analyzovany a komparovany:

e National Curriculum for Early Childhood care and education

e National Curriculum for Pre-primary education

e Ramcovy vzdélavaci program pro piedskolni vzdélavani - CR

e Tampereen kaupungin varhaiskasvatussuunnitelman — Lokdlni vzdélavaci
kurikulum pro mésto Tampere (pfeloZeno z finstiny)

e FINLEX - Acton Early Childhood Education and Care

e Skolsky zakon & 561/2004 Sb. o predskolnim, zikladnim, stiednim, vy3$im

odborném a jiném vzdélavani

4.3.4 Charakteristika respondentii

Finskymi respondenty v této praci jsou feditelky matefskych Skol, které spadaji pod
méstkou spravu mésta Tampere. Obé feditelky vedou vefejna centra denni péce o déti.
V obou zatfizenich probihd jak rand péce o déti (ISCED 0), tak ptfedskolni povinné
vzdélavani (ISCED 0). Ob& matetské Skoly jsou situované v zéastavb€ a jsou to moderni

budovy. Obé¢ teditelky mateiskych skol vedou alespont dvé matetské skoly.

Reditelka Fil mé jako vsichni feditelé¢ ve Finsku magisterské vzdélani. Po n&kolikaleté
zkuSenosti ucitelky v predSkolnich organizacich opustila svoji praci pedagozky a pracovala
ve Skolské administrativé. Pfi vzniku nového denniho centra ji byla nabidnuta pozice
feditelky, kterou ptijala. Praci feditelky Skoly vykonava v soucasné dobé jiz 20 let. Vede
dvé vefena denni centra pro déti — ekvivalent matefské Skoly. Dohromady se stara
o 60 zaméstnancti, rozdélenych do dvou dennich center. Obé dvé denni centra dohromady
¢itaji 18 vzdelavacich skupin neboli tfid, pfi¢emz v jedné skupiné mize byt az 21 déti.

Reditelka Fi2 pracuje jako feditelka $koly 14 let. Pracovala jako uéitelka, dopliovala
si potiebné vzdélani pro vykon fteditelky Skoly a pftihlésila se ke konkursnimu fizeni.

V soucasné dobé¢ vede ti1 vefejna denni centra. Tato veiejna denni centra jsou mezi sebou
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vzdalena piiblizné¢ 10 km. Dohromady ve vSech tfech dennich centrech je celkem
11 vzdélavacich skupin, tedy tfid. Dohromady vede feditelka Fi2 40 zameéstnanc,

rozdélenych do tfi dennich center.

Ceskymi respondenty jsou feditelky mateiskych $kol ziizovanych méstkou &asti Prahy,
pti¢emz $kola feditelky CR1 lezi v okrajové &asti Prahy a $kola feditelky CR2 leZi v $ir§im
centru mésta.

Reditelka CR1 pracovala ve $kolstvi a védnim oboru zarovei. M4 dva magisterské tituly
a pracovala jako ucitelka nékolik let, pficemz ucila také na zékladni Skole, stiedni Skole
a prednasela na vysoké skole. Pfi matefské dovolené délala koordinatorku rodinného centra
a vtéto dobé prisla pracovni nabidka na pozici feditelky matetské Skoly. Prosla
konkurznim fizenim a v soucasné dobé¢ je feditelkou matetské Skoly jiz 13 let. Matetska

Skola, kterou vede, ma 5 tfid, celkovy pocet zaméstnancl matetské Skoly je 16.

Reditelka CR2 pracovala jako ugitelka matei'ské skoly cely profesni Zivot. Poté se naskytla
prilezitost vést matefskou Skolu. Prosla konkurznim fizenim, které vyhrala, a pozici
feditelky vykonava 20 let ve stejné matef'ské Skole. Tato organizace ma 4 tfidy a celkovy

pocet zaméstnancti je 20.
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5 Vysledky kvalitativniho Setfeni

V nasledujici kapitole budou popsany zjisténé vysledky kvalitativniho Setieni.
V jednotlivych podkapitolach budou popsany spolecné a odlisné prvky fizeni mateiské
Skoly v praxi feditelt Skol a bude komparovan rozsah kompetenci jednotlivych fediteld

skol.

5.1 Leadrovské kompetence
Do této oblasti byly dle tabulky kodu zarazeny odpovédi respondentek, které spadaji

do leadrovskych kompetenci.

5.1.1 Sestavovani a napliiovani vize

Obé finské respondentky avizovaly, Ze vizi pro matefské Skoly sestavuji ve spolupraci
se svym tymem a vize by méla paralelné¢ odpovidat pozadavkim Narodniho kurikula
pro vzdélavani. Zarovenn ob¢ respondentky zdlraznovaly skutecnost, Ze se povazuji
za leadra v této oblasti. Svym zaméstnancim davaji ,,nastroje” pro napliovani této vize

a spoléhaji se na to, Ze jejich zaméstnanci jsou odbornici ve svém oboru.

Fil: ,, Nerikam jim, co maji délat a jak na to. Ocekavam, protoze jsou to vzdélani lidé,
ze by méli veédet, jak napliovat nase vize.“ Jako ptiklad uvedla: ,,TFeba Erasmus, tu
udrzitelnou budoucnost. Muzu jim dat nastroje, které potrebuji. Treba si miizeme udélat

I3

odpoledne na sdileni napadii. ‘

Stejnym zptsobem odpovidala i druhd finské feditelka, kterd hovofila o potiebé sdileni

vize napii¢ pracovnim prostiedim.

Ceské fteditelky zminovaly, ze vizi svym zameéstnancim napii¢ mateiskou Skolou

pfipominaji, nicménég vile riznych zaméstnancti napliovat vizi neni stejna.

5.1.2 Pedagogicky leadership

Obé finské feditelky se identifikuji v roli feditele Skoly predevSim jako pedagogicky
leader. Na otdzky, jak vnimaji sebe jako feditele Skoly a za co jsou nejvice zodpoveédné,
se bez vahani nezavisle shodly, Ze jsou predevSim pedagogickym leaderem a leaderem

organizace.
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vevr

Fil: |, Nejdulezitejsi roli, kterou jako reditelka mam, je leader. Pedagogicky
napln.

Fi2: ,, Moje role? Urcite byt leader, ovliviiuji chod organizace tim, zZe tam jsem. I kdyz
porad rotuji sem a tam. Ovliviiuji pedagogickou stranku skoly tim, Ze jsem tam osobné,
s lidmi mluvim a snazim se, aby to vSechno odpovidalo tomu, co potiebujeme navzajem.

Jak kurikulum, tak i deti a zaméstnanci. *

Oproti tomu na otazku, jak se pedagogickému vedeni vénuji Ceské teditelky, zaznivaly dvé
obdobné odpovédi. Ceské teditelky avizovaly, Ze feSenim pedagogickych zileZitosti
v organizaci se zabyva zastupkyné. Ob¢ Ceské respondentky také zminuji, ze i kdyz
se pedagogickému leadershipu vénuji okrajové, shoduji se, Ze za néj nesou odpovédnost
abyly by rady, kdyby se mu mohly vénovat vice. CRI1: ,,..no to jsou véci, ktery resi

¢

Martina, spis se teda tykaj pedagogického procesu...

5.1.3 Motivace a podpora zaméstnanci

Vsichni étyfi respondenti se shoduji, e podpora zaméstnancii je pro né dilezita. CR1
zminuje, Ze si dulezitost podpory zaméstnancli uvédomuje tim vice, ¢im déle je na pozici
feditelky koly. CR2 popisuje, ze od pocatku vykonu feditelky $koly byla motivace
a podpora zaméstnancu klicovou prioritou vzhledem ke skute¢nosti, ze nastoupila na pozici
teditelky v obdobi, kdy byla organizace rozdélena na dva tibory. , . Ja jsem vstoupila
do minovyho pole, ja jsem prosté nikdy nevédeéla, co na mé kde vypadne. Potrebujes

Vevr

Ze motivace zamestnanct a jejich podpora sehraly zasadni roli pfi stabilizaci organizace.
Obe finské teditelky se shoduji, Ze podpora zamé&stnanct je pro né také prioritni.

Vsechny dotazované fteditelky podporuji své pedagogy v dalSim vzdélavani, studiu
na vysokych Skolach a jsou rady, ze jejich zaméstnanci chtéji pracovat na svém rozvoji.
Zminuji, ze 1 osobni rozvoj zaméstnancl je pro né dulezitym aspektem, ktery berou
v potaz, a piihlizeji k zalezitostem, které se d&ji zaméstnanctim v osobnim Zivoté. Ceské
feditelky uvadéji, Zze studium ucitelek je pro n€ soucasné i organizacni zatézi. Finské

feditelky reagovaly na dotaz, zda je studium pedagogll organizacni zatéZ, negativné.
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V soucasné dob¢ studuje napt. u feditelky Fi2 Sest zaméstnanct. Fi2: ,, Nevidim v tom

problém, vsichni se chceme rozvijet.

5.1.4 Delegovani a autonomie zaméstnanci

Téma delegovani na Geské strané nabizelo rozdilné odpovédi. Ceska feditelka
CR1: “Deleguju asi primérené. (smich) Ale ty nejdilezitéjsi véci stejné délam ja, nebo je
musim zkontrolovat a mnohdy je pro mé jednodussi to udélat sama, nez nékomu
kontrolovat jeho praci a zjistit, Ze to neni v poradku. To je prace navic.” Z rozhovoru
vyplynulo, Ze feditelka CR1 deleguje zéleZitosti, které hodnoti jako pomocnou
administrativu. ,, Zdstupkyné prosté vyplinuje matriku, piSe smérnice, to co jako viastné
nemiize ohrozit tu Skolku, nebo moji zodpovédnost.” Autonomie zaméstatncii z jejiho
pohledu neni dostacujici, nebot’ jak dodavala, zaméstnanci vykonavaji aktivity pod
»hlavickou Skoly* a odpovédnou osobou je feditelka. Ptala by si ale, aby mohly mit

ucitelky veétsi miru autonomie. Ziroven dodava, Ze vysokda mira autonomie

v pedagogickém procesu zavisi také na kvalitnim vzdélani pedagogt a jejich zkuSenostech.

Reditelka CR2 deleguje ve vétsi mite. ,, Spoluprdce se zdstupkyni je super. My jsme si to
rozdelily, ja delam ekonomickou stranku, plus teda si ucim svoje a Eva ma na starosti
takovyto vzdeélavani a ty pedagogickeé véci. Ale neni to striktné jako Ze bych nekomu rekla —
Hele jdi si to vyresit s Evou. Ucitelky muZou prijit za kymkoliv. “ Svoji zastupkyni oznacila
za pedagogickou kapacitu, a jeji prace si vazi. Stejné tak, jako respondentka CR1 propojuje

miru autonomie se zku$enostmi.

Pro finské fteditelky bylo delegovani nezbytnou soucasti celého procesu. Se svymi
zastupkynémi a celym kolektivem mély sestaveny dohody, které¢ vyznacovaly tabulku
aktivit a odpovédnosti, spolu se jménem odpovédné osoby. Tabulka rozdéleni kompetenci
z matefské Skoly feditelky Fil obsahuje seznam mnoha aktivit: jednani o pracovni kapacité
a v€asna intervence, sprava volnych pracovnich mist, péce o jednotlivé zalezitosti ditéte,
pedagogické vedeni tymt, tymové konflikty, prace s kurikulem, péce o praxe a studenty,
zmény z divodu absence apod. (pfiloha ¢. 8). Zaméstnanci védi, na koho se obratit
v riznych ptipadech, i kdyz feditelka pfipousti, ze se pedagogové obraceji v prvni fadé
na ni. Ona je pak odkiZe na ¢lena tymu, ktery se zaleZitosti zabyva. Reditelka Fi2:
., Nebylo by moudré nedelegovat. Bylo by to hodné prdace navic. Hodné.“ Shodné uvadéji,
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ze 1idi vice organizaci a je proto nezbytné mit v jednotlivych budovach systém rozdéleni

prace.

5.2 Managerské kompetence
Do této podkapitoly byly fazeny oblasti tykajici se managerskych dovednosti a rozvoji

organizace.

5.2.1 Zajisténi ekonomickych zdroji

Vsechny respondentky vedou vefejné organizace, které ziskavaji financ¢ni zdroje
zrozpoCtu statl a zfizovatel. VSechny ceské fteditelky zminily, Ze rozpocty jsou
dostacujici, i kdyz finan¢nich prostiedkii by mohlo byt vice. Ceské respondentky také
podotkly, ze ziskavaji finan¢ni prostiedky z riznych grantli a vyzev, nicméné pro chod
skoly nejsou zasadni ve smyslu udrzeni chodu 8koly. CR2: ,,Usiluju o venkovni ucebnu,
a nic takovyho v Praze jako... mimoprazsky méli, ale v Praze jsem si niceho nevsimla.“
CR1 zmituje, Ze s granty Evropské Unie je vzdélavani a prace v pedagogickém oboru vice
zajimava.

Jejich finské kolegyné zminovaly aspekty fizeni organizace ve Finsku, konkrétné Cerpani
a spravu rozpoctid. VSechny feditelky jsou spravci rozpoctl, finské feditelky rozpocet
a jeho cerpani kontroluji, nicméné pokud rozpocet nestihnou vycerpat, vraceji ho zpét
ziizovateli a nemuseji se obavat kraceni rozpoctu v pfiStim rozpoctovém obdobi. Stejné
tak, pokud je tfeba, shodné¢ tikaji, Ze si mohou zfizovatele pozadat o dalsi finan¢ni podporu
bez obavy zporuSeni rozpoctové kazné. Déle také ztéchto rozpoCth nehradi opravy

majetku a budovy. Spravcem budov je jejich zfizovatel, ktery tyto opravy hradi na své

naklady. Povinnosti feditelky je pouze informovat spravce budovy o pottebnych opravach.

Mluvily o odliSnostech v ekonomickych zélezitostech - vybirdni poplatkii za Skolné
a stravné. Finské feditelky rodi¢iim oznamuji skutecnost, kam se pro vyiizeni téchto
zalezitosti obratit. Vybor pro vzdélavani stanovuje vySi poplatki za pobyt ditéte
v mateiské Skole, stejn¢ tak je platova kézenn zakonnych =zastupcii v kompetenci
ziizovatele. V porovnani s timto Ceské feditelky uvadéji, ze maji zodpovédnost za veskeré

ekonomické procesy, které v souvislosti s ¢innosti matetfské Skoly probihaji.

Fi2 ,, To neni moje véc, ja nic nevybiram.*
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CR2: ,,Délam tady od udribdre az po ucitelku a hospoddiku vSechno. Provoz jidelny
nechavam vic na hospodarce, ona je tam od toho, ale stejné musim védet, jak jsme na tom,
Jjestli plnime normy, spotrebni kos. Zodpovidam za to. A kdyz prijde inspekce, tak to jde

stejné za mnou. “

5.2.2 Personalni ¢innosti

Vsem ctyfem respondentkdm byla poloZena otdzka, kdo je zodpovédny za pfijimani
novych zaméstnanctl, konkrétné tedy personalu, ktery se podili na vzdélavacim procesu.
Vsechny Ctyfi respondentky shodné uvadéji, Ze pfijimani novych zaméstnanci je plné
v jejich kompetenci. Odlisné vSak odpovidaly na dotaz, jak jednoduché je pro né sehnat
pedagogy a asistenty, specialni pedagogy. Ceské respondentky avizovaly, Ze sehnat
kvalitni persondl je pro n¢ obtizné, zatimco feditelka Fi2 vypovédéla, ze v soucasné dobé
probihd nabor na pozici ucitelky. Na tuto pozici obdrzela ptes 400 zadosti o pracovni
pozici. VSechny zivotopisy procita a spolu se zastupkyni za¢nou zvat uchazece na osobni
pohovory. Problémy s nalezenim kompetentnich pedagogii neméla ani druhd finska

feditelka.

Pii sestavovani tymi mély vétsi zkusenosti v této oblasti finské feditelky. Ceské Feditelky
shodné uvadély, Ze za vSechno jsou zodpovédné ony, proto tymy pro praci na urcitych
oblastech nevytvateji, protoze je to pro né€ Casto prace navic. Oproti tomu finské feditelky
shodné vypovédély, ze sestavovani tymu v jejich organizacich je pro né klicové. Vzhledem
k faktu, Ze ¥idi dvé az tii pracoviité, je tieba vytvéfet tymy a pracovni skupiny. Reditelka
Fi2 jmenovala naptiklad: vedouci tym, tym, ktery se vénuje specidlnim potiebam déti,
socialni konzultanti. Reditelka Fil ma sestaveny pracovni tymy v podobném duchu: tym
pedagogického zaméieni, tym pro specidlni potfeby déti, specialni pedagogove, socialni
konzultanti. Jednotlivé tymy konzultuji s feditelkami jejich zélezitosti a poté dale predavaji

informace ostatnim v organizaci.

5.2.3 Chod systému — kontrola
V této ¢asti otazek byly respondentky dotazany, zda a jak vnimaji sebe jako vedouciho
pracovnika, ktery ma na starosti systémovy chod Skoly. Byly dotazany, co vSe je v jejich

kompetenci a co musi kontrolovat.
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Ceské respondentky odpovidaly, Ze museji kontrolovat vSechno, protoZe

za vsSechno odpovidaji.

CRI1: , No, v podstaté vsechno, asi opravdu vsSechno — financni stranku, bezpecnost
a kvalitu vzdelavani. Asi tam neni nic, z ¢eho bych se mohla vymanit, nebo schovat
se za zodpovédnost nékoho jiného. Jsem pravni subjekt a zastupuju tu organizaci, tak tam
se nemdte prosté za koho schovat. Ja viastné chranim sebe, Ze jo, mé uz nikdo jinej

‘

neochrani.

I respondentka CR2 reagovala obdobnym zptisobem. Citi se zodpovédna za vsechny

procesy, proto je musi kontrolovat a dohlizet, zda je vSechno v poradku.

Oproti ¢eskym respondentkam finské feditelky konstatovaly na prvnim misté kontrolu
pedagogickych zélezitosti. Prioritni pro né byla pfedevS§im implementace kurikula
a kontrola vSech procesi souvisejicich s personalnim zajisténim. Kontrolovaly
individudlni vzde€lavaci plany v souvislosti s vytvairenim tfidnich plant a zda byly prvky
lokalniho a narodniho kurikula zahrnuty v téchto planech. Dale zminovaly, ze kontroluji,
zda je ve tfidach vSechno v potadku. Jejich denni rutina zahrnuje prochdzeni jednotlivych
t¥id, neformalni rozhovory s pedagogy. Reditelka Fil zmituje: ,,Jdu tam s dobrymi timysly,
nejdu na... inspekci. My tohle nedélame. To by mi tady nikdo neziistal. (smich). Ale oni
nevedi, kdy prijdu. Néekdy jdu v osm hodin rdno, jindy v devét a jindy tam jdu poobédvat.
Rekla bych, Ze mam dobry obraz toho, co se déje, protoZe vnimdam i atmosféru ve tiidé, jak

spolu mluvi dospeéli, a vidim i déti, jak reaguji. *

Ceské respondentky byly dotazovany na hospitaéni &innost. Obé dvé feditelky zmifuji,
ze ohlasuji Casovy ramec, kdy je tfeba pocitat s jejich navstévou. Ob¢ dvé teditelky

provadéji hospitacni ¢innost jak osobné, tak poveétuji zastupkyni Skoly.

5.2.4 Porady

Rozdilné odpovédi k oblasti porad panovaly mezi Ceskymi respondenty. Zatimco
respondentka CR1 wuvadéla, 7e pedagogické porady jsou jednou mési¢ng, druh4
respondentka CR2 uvedla, Ze pedagogické porady nemivaji presnou frekvenci, zaleZi
na momentalni situaci. Ob¢ respondentky shodné uvedly, ze porady se konaji po provozni

dobé¢ organizace, a tedy po pracovni dobé zaméstnanct dle rozpisu sluzeb. Porady v obou
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organizacich trvaji v fadech hodin, obvykle dvé hodiny. CR1 oviem uvedla, e né¢kdy jsou

porady dlouhé i ti1 hodiny a vice.

Na stran¢ finskych kolegyn probihaji porady obvykle v dobé spanku déti, kdy na déti
dohlizi jina kolegyné, ¢i asistentky pedagogti. Nékteré porady jsou dobrovolné, na
nékterych je ucast zaméstnanci ,,0¢ekavana.” Ob¢ finské feditelky uvedly, ze porady
po pracovni dobé, jako je tomu v pfipadé¢ Ceskych kolegyn, jsou v jejich prostiedi
nemyslitelné. Reditelka Fi2 na b&Znou praxi v Ceské republice reagovala takto: ,, JeZisi, tak
to nezni dobre. To by tady neproslo. Navic ty lidi maji taky potiebu mit volno, maji rodiny.
Nadto, nas je 40, to bychom se nikdy nedomluvily. “ Rozdilnym prvkem byla situace porad
v sobotu. Ob¢ feditelky mohou organizovat dvakrat za rok poradu v sobotu. Obé této
moznosti vyuZzivaji, pfedev§im na zacatku a na konci Skolniho roku. Obé finské
respondentky také avizuji, Ze zaméstnanciim nalezi pravo na jeden volny den jako nahradu
za jejich ucast na sobotni poradé. V souvislosti se sobotnimi poradami také upozornila
reditelka Fil, Ze pokud se uskuteciiuje legislativni zména, ¢i jind nalé¢hava situace, ktera je
tieba probrat se vSemi zaméstnanci, mize Skolu uzavfit a naplanovat poradu na pracovni
den. Této moznost vyuzila neddvno. Upozoriuje, ze détem, které do denniho centra
vzhledem k vytiZzenosti rodi¢i dochazet museji, je poskytnuto vzdélani v nejblizsi matetské
Skole zdarma. Na dotaz, jak na takovou organiza¢ni situaci reaguji rodice, odpovédéla Fil:
,, Vétsina rodicii to prijme, jako Ze je to hotovad véc. Ale méla jsem dva rodice, co byli velmi
rozzlobeni, proc¢ to musime délat v patek. Tak jsem jim to vysvetlila, Ze musime mit poradu,

I3

Ze na to mame pravo. Bud'to to pochopili, nebo ne, to nevim. Porada byla.*

5.3 Odborné kompetence

Do téchto kompetenci byly zafazeny odpovédi na otazky, které sméfovaly k odborné

ptiprave feditelll, jejich komunika¢nim kompetencim a sledovani trendli ve Skolstvi.

5.3.1 Odborna priprava rediteli
Vsechny ¢tyfi dotazované feditelky Skol odpovidaly, Ze navstévuji rtizné druhy Skoleni,
ktera jim pomahaji orientovat se napt. v pravnich ptedpisech, pomahaji PR Skoly — napf.

Skoleni Canva a které zaroven vnimaji jako rozvoj svych dovednosti.
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Ceské respondentky uvadély, Ze navitévuji skoleni, ktera jsou hrazena z dalsiho vzdélavani
pedagogickych pracovniki. CR2 uvedla, Ze se timto snaZi , byt porad prosté v obraze

a udrzet si prehled.

Ceska respondentka CR1déle hovofila o Skoleni koucinku, kterym prosla, nicméné
nenaplnilo jeji ocekavani. ,,...nepovazuju to za...uhm...prinosny. Ale pricitam to tomu,
Ze je to koucink placenej za par penéz z dalSiho vzdélavani a Ze to ani nebyl skutecnej

koucink urcite. (smich). “

Dale ob& dvé ceské feditelky hovofily o potiebé sdileni odbornych zaleZitosti mezi
ostatnimi fediteli Skol. Obé shodné zminovaly, Ze sdileji zkuSenosti z vlastni iniciativy.
Vyuzivaji WhatsAppové skupiny a facebookové stranky, které navstévuji, aby ziskaly
odborné rady ostatnich. Pfi rozhovoru o sdileni také uvadely, ze je to jejich vlastni
iniciativa, protoze neciti v tomto ohledu podporu ze strany zfizovatele, nebo statu. CR2:
»-..mYy jsme se rozhodly, zZe si udélame skupinu, zjistily jsme, Ze nam to pomaha. Prosté
se tam zeptam, kdy miizu prominout Skolny, nebo co chtéji z inspekce. Nikdo jinej ti

neporadi, ze jo. A pak taky potrebuju nekdy vyventilovat, co mé nastvalo.*

Finské respondentky uvedly, Ze si neustale doplituji vzdélani studiem na univerzité, nebo
univerzitnimi kurzy. Kurzy, které¢ navstévuji, maji trvani od ptl roku do roku a pal. Fil:
»BYl to univerzitni kurz zase. Ten trval rok a byl zaméreny na leadership v materské skole.
Ten jsem v prosinci uspésné dokoncila a zacala jsem novy kurz, zase na univerzite. Ten je
na rok a pul.“ 1 druhd finska respondentka uvedla, Ze se zucastnila kurzu leadershipu pro

matefské Skoly a vyhledava si dalsi vzdélavani, tentokrat se zaméfenim na pravni aspekty.
Ob¢ finské respondentky tekly, Ze k rozvoji jejich odbornych znalosti také pomdhaji
mésicni porady s ostatnimi fediteli matefskych Skol, kterych se povinné museji ti¢astnit.

Probihaji na platformé Teams a organizuje je zfizovatel.

O sdileni na platformach mimo Teams se ani jedna finské respondentka nezminila.

5.3.2 Komunika¢ni dovednosti

Vsechny ctyfi feditelky shodné zminovaly, ze je pro né komunikace klicova, nicméné
vSechny ctyfi uvedly, Ze nedostatky v komunikaci zplisobuji zbyte¢né také problémové

situace.
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Ceské respondentka zminila, e je§té stile hleda Gginny zpisob komunikace napiié
organizaci. ,,Nemdm na to odpovéd, co je pro nas nejvic efektivni. Pisemna komunikace
miize mnohdy jakoby zavdavat pricinu k nécemu nevyréenymu, coz tam neni. Asi za me,
mély bysme se naucit, ze psana komunikace je prosté stroha a bez emoci, a nemély bysme
za tim nic hledat. Psat strucné, rychle, jasné, bez té omacky. To by mi pomohlo, ale
na druhou stranu vim, Ze pani ucitelky k tomu potiebujou ty dovetky a to vysvétleni, pak je
to vic v pohode. “ Druha Ceska respondentka také uvedla, Ze komunikace hraje velkou roli,
protoze béhem dne jedna sriznymi typy lidi. Uvedla, Ze komunikace v organizaci je

z jejiho pohledu dobfe nastavena a efektivni.

Finské respondentky oznacovaly komunikaci za kli¢ovou a prioritni oblast jejich naplné
prace. Ob& se povazuji za leadra organizace. Komunika¢ni kanaly v jejich organizacich
hodnoti také jako efektivni, pfedevSim proto, Ze maji vytvofené pracovni tymy. Déle
hovoti s jednotlivymi zaméstnanci na denni bazi, snazi se je motivovat a vést. Ob¢ uvedly,
ze pii komunikaci dodrzuji cas, ktery odd€luje pracovni a osobni zivot. Kontaktovat
zamé&stnance mimo pracovni dobu povazuji za neslusné a délaji to pouze v nezbytné

nutnych piipadech, napt. ndhlého onemocnéni.

5.3.3 Trendy ve Skolstvi

Ceské respondentky uvedly, Ze trendi v Ceské republice je mnoho. Podstatnym
ukazatelem trendu je pro obé zména pfedev§im Ramcového vzdélavaciho programu.
Novym trendem je dle jejich nazoru digitalizace, které jsou otevieny a snazi se zmény
v Ramcovém vzdélavacim programu napliiovat dle moZnosti organizace. Respondentka
CR1 zmifovala staze v zahraniéi, které jsou pro ni dobrym porovnavacim vzorkem. ,, ... ta
individualizace urcité neni u nas podchycenda. Déti nadany, i ty se specifickyma poruchama
uceni. Ale to je otazka casu, tenhle trend urcité prijde, ale to uz asi bude resit novd

generace. “

Finské respondentky zmiiiovaly samy od sebe vysledky Setfeni PISA 2022. Ob¢ vyjadrily
znepokojeni nad propadem Finska. Déle ob¢ feditelky uvadély, ze ptijaly opatieni ve svych
Skolach. Pozvaly pedagogy ze zakladni Skoly, se kterymi se domluvily na vytvoieni
programu zameéfeného na Ctenafskou gramotnost. Fil: , Matematika a ctendrska

gramotnost — tam jsme teda zaznamenali propad. Meéli jsme ohledné toho dve porady, kde
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Jjsme o tom hovorili, co teda udelame, kam mirime. Rozhodli jsme, kdo piijde na skoleni,
kdo se tomu bude venovat. A pozadali jsme pedagogy ze skoly, aby nam pomohli sestavit

3

rozumny plan, jaké cinnosti budeme v téhle oblasti zarazovat, co ty déti potiebuji.

5.4 Osobnostni kompetence

Tato podkapitola je vénovéana osobnosti feditelek, jejich seberozvoji a time managementu.

5.4.1 Seberozvoj

Vsechny feditelky jednotné uvadély, ze téma seberozvoje souvisi s jejich nabytou
odbornosti a schopnosti reflektovat oblasti, ve kterych by ocenily podporu. Reditelky
ceskych skolek uvadeély, Ze jsou oblasti, kde by se rozvijet mély, naptiklad v leadershipu.
Reditelka CR1: ,, Myslim, Ze leadership je oblast, kde bych se vzdéldvat méla, nebo viastné
bych méla chtit se o tom dozvédet vic. Nemyslim to jako klisé, ale vic se venovat
zaméstnanciim po strance jejich osobniho rozvoje. Opravdu vaimat, jak se citéj, naslouchat
a hledat reseni. Proc treba nejsou spokojeny, kdyz si odmyslim tu financni stranku. *“ Stejné

tak druha ceska feditelka vyzdvihovala oblast vedeni lidi.

Finské teditelky také avizovaly, Ze jejich seberozvoj souvisi pfedevSim s kompetencemi

v oblasti leadershipu.

5.4.2 Time management

VSechny respondentky zminovaly, Ze jejich dny nemaji pevné danou strukturu a jejich
aktivity souviseji se stanovovanim priorit a delegovanim. Prioritu u éeské feditelky CR1
mély predeviim ekonomické zalezitosti a administrativa. CR1: , Prdace ve tFidé, na
tu nemdm poradné cas, a tim pddem mé neuspokojuje. Vlastné si myslim, Ze vetsina
rediteli vi, Ze na tom kulha. Myslim si, Ze umim bejt lepsi, nez jak vlastné pracuju na
ty tride, ale ...neni na to cas a otravuje mé to a zdrzuje od véci, ktery maji bohuzel vyssi
prioritu — ekonomické véci a papiry. Druha feditelka CR2 ale vypovédéla, Ze prioritu pro
ni mé predevsim prace u déti. CR2: ,,Jd si tu svou prdci s détma splnim. Ty papiry pockaj,
ty ti neutecou, jo, ty za tebe stejne nikdo neudeéla. Sice to udélat musis, ale pro mé je

prvorada pordd ta prdce s détma, nejsem spravny manager. *

Finské tfeditelky shodné uvadély, Zze oblast planovani a stanovovani priorit je dal§i zasadni

kompetenci, kterd hraje dtilezitou roli v jejich profesi. Uvadé€ly, ze vzhledem k tomu,
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ze tidi vice pracovist’ najednou, snazi se napliiovat Casovy ramec piisobeni na jednotlivych
pracovistich a s tim tkoly spojené. Fil: ,, Moji lide mé chteji vidéet a mluvit se mnou, stejné
tak rodice deti. Kdyz si to spravné nerozplanujeme, vznika chaos. Nemiizu byt na dvou
budovich zaroven a taky nejsem jejich matka. Ale co muzu udélat? Dobre si to
rozplanovat, snazit se toho drzet, aby ten cas byl dobre vyuzity.” Ve stejném duchu
se neslo vyjadieni Fi2: ,, Planovani neni jednoduchy, mame to zamotany v tom, Ze ty
budovy pracovist jsou od sebe 10 kilometrii. Je to docela tézky, ale kdyz si dobre
nenastavim, kde budu a jak dlouho a cemu se tam budu vénovat, tak by to bylo... nedobré.

Jeste, ze mam ridicak. (smich) “

5.5 Socialni kompetence
Tato podkapitola popisuje spolupraci s partnery a feSeni konfliktd v jednotlivych

organizacich.

5.5.1 Spoluprace s partnery vzdélavani

Na ceské strané€ zaznivala skutecnost, Ze za partnery vzdélavani povazuji pfedevsim rodice.
Pro ob¢ ceské teditelky je navazani dobrych vztahli se zadkonnymi zastupci déti velmi
dilezité a v obou mateiskych Skolach potadaji nékolikrat roéné akce pro rodice s détmi, ale
1 vetejnost. Oteviraji dvetfe svych organizaci na Dny otevienych dvefi, pofadaji schiizky

pro nastupujici déti. Obé& Ceské teditelky vyuzivaji socidlni sité pro prezentaci Skoly.

Vztah se ztizovatelem hodnotily neutrdlné, az s negativni konotaci. CR1: ,, Tak ziizovatel
Jje miij zaméstnavatel, tak tam to docela zaklida néjakej vztah mezi nama. Jsou to voleny

lidi, nepovazuju je za kompetentni partnery.

Obe¢ Ceské teditelky se vyjadrily ve smyslu, Ze ztfizovatel neni odbornik ve vzdélavaci stéte
a nepovazuji je za zcela kompetentni partnery. CR1: ,Kdyz nebudete vychdzet
se zrizovatelem, tak tam nebudete, myslim, Ze je chyba, Ze je to politicky volena

garnitura. “

Finské feditelky hodnotily spolupraci se zfizovatelem jako funkéni a rovnocenné
partnerstvi. Ob¢ uvedly, Ze jsou zalezitosti mezi Vyborem pro Skolstvi a samotnymi
institucemi provazané. Uvadély, ze sviyj Skolni vzdélavaci program kazdy rok nahravaji do

systému mésta Tampere, kde je k dispozici lidem pracujicim v odvétvi Skolstvi. Na zakladé
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toho je méstska sprava informovana o tom, jakym smérem se vzdélavani a rana péce o déti

v jednotlivych organizacich ubira, a jsou informovani, coz se promita do spoluprace.

Spolupraci s rodi¢i hodnoti také jako dulezity aspekt, snazi se navazovat spolupraci
i srodi¢i, jejichz déti ve své organizaci jesté nemaji, naptiklad pomoci facebookové

stranky, kde sdileji zajimavé udalosti.

Jedna Ceska a dv¢ finské respondentky uvedly, Ze dilezity aspekt je také sdileni zkuSenosti

dobré praxe a stinovani béhem evropskych programi, naptiklad Erasmus+.

5.5.2 Re3eni konfliktd

Vsechny c¢tyfi feditelky se ve svych odpovédich shodovaly ve véci feSeni konfliktd. Kazda
z feditelek v minulosti feSila, nebo fesi konflikt na pracovisti. VSechny se shoduji,
ze fteSeni konflikt je pro né nepfijemnou zalezitosti. VSechny feditelky uvedly, zZe
za jejich praxi se rozlou¢ili se zamé&stnancem. Ceské respondentka CR1 uvedla, Ze vyuzila
supervize v souvislosti s napjatymi vztahy na pracovisti. Poukéazala na fakt, Ze se utvrdila
ve svych myslenkach ohledné vztahl na pracovisti, nicméné zadné zlepSeni diky supervizi
nespatiila. Druhé Ceské respondentka konstatovala, Ze supervize zatim nevyuzila. Vztahy
a konflikty na pracovisti feSila pfedev§sim v dobé& nastupu na pozici teditelky. ,, Mné tady
chodily holky kourit. Jedna hlidala, dalsi kourila za bardkem. Tak jsem rekla, Ze takhle
teda ne, v pracovni dobé se vitbec kourit nebude. Ony pak odesly diky tomu, Ze jsem méla
vetsi naroky. A v dnesni dobé upozornim a znovu upozornim. Dam vytykaci dopis a pak ten
clovek zase chvilku delda dobrotu. Malokdo se necha vyhodit. To se ti nepodari, tak hloupi
lidi zase nejsou.” O prevenci predchazeni konfliktl se nezminila ani jedna ceska

respondentka.

Finské kolegyné hovoftily o skuteCnosti, Ze pomoci leadrovskych schopnosti se snazi
konfliktim piedev§im piedchédzet. Vyuzivaji k tomu ,,0sobnich pohovori.* Uvadély, Ze
pokud nejsou spokojeny s vykonem svych zaméstnancli ¢i se vztahy na pracovisti,
organizuji osobni pohovory. Ty se li§i jak probiranym tématem, tak svoji frekvenci.
Reditelka Fi2: ,, Mdm tu ucitelku, kterd tu pracuje stejné dlouhou dobu jako ja. Nicméné
v pritbéhu let se zménila a nyni si nejsem jistd, zda se pro toto povolani stale hodi. Ale
protoze nedela nic hrozného, nemohu ji jen tak vyhodit. A tak s ni mam kazdy mésic osobni

pohovor. O tom, jak si v prdaci vede, jak se ji dari plnit povinnosti. Mam nad ni dohled. *
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Pokud 1 pfes veskerou snahu jsou nuceny rozvazat pracovni pomeér, z mestské spravy je

poslan HR, ktery se snazi situaci ustalit a pfedchazet pravnim nesrovnalostem.

Vsechny Ctyii respondentky zminovaly i konflikty se zdkonnymi zastupci déti. VSechny
reditelky pfi této skutecnosti avizovaly, zZe podpora u zfizovatele je v tomto bod¢ naprosto

nezbytna.

5.6 Rizeni a hodnoceni eduka&niho procesu
Do této kapitoly byly zatfazeny odpovédi dotazovanych feditelek Skoly, které vypovidaly
o inovacich Skolniho vzdélavaciho programu a o vyuzivani vysledki hodnoceni

k optimalizaci edukacnich procesit danych skol.

5.6.1 Inovace Skolnich vzdélavacich programi

Ceské feditelky hovotily predevsim o zménach v souvislosti s digitalizaci. Ob& shodné
vypovedély, Ze v roce 2022 dostaly finanéni prostfedky k zakoupeni digitdlnich pomtcek
a zmé&ny se snazi ve svych matetskych Skolach realizovat. Obé¢ feditelky uvedly, ze fizeni
zmény nastupu digitalizace neni jednoduchou zaleZitosti a v organizacich se najdou
pedagogové, ktefi s digitdlnimi pomuickami uéi radéji nez druha skupina, které moderni
technologie nejsou tak blizké. Dale obé respondentky uvedly, Ze své Skolni vzdélavaci
programy obménuji dle potieb Skoly a doby. Ob¢ feditelky se snazi ve svém kolektivu
oslovit vSechny pedagogy, aby podavaly ndvrhy k aktualizacim a vytvareni novych
Skolnich vzdélavacich programi. Soucasné hovoftily o skutecnosti, Ze programy aktualizuji

¢1 vytvareji predevSim v obdobi konce Skolniho roku a pted zac¢atkem nového.

Finské feditelky uvadély, ze své Skolni vzdélavaci programy v souCasné dobé inovuji
predevsim vzhledem k vysledkiim Setfeni PISA, a to tak, ze rozvijeji oblast pfedctenarskeé
a matematické gramotnosti. Je pro n¢ dulezité, aby pedagogické procesy odpovidaly
potiebam narodni vzdélavaci politiky a trendiim ve Skolstvi. Obé& shodné uvedly, Ze tvorba
Skolnich programt je komplexni zalezitosti, protoZe reflektuji potieby narodniho kurikula,
lokalniho kurikula a individualnich potieb déti. Fil: ,, NemuzZeme néco zanedbat
a nemiizeme se vénovat jedné oblasti vice nez druhé. Musime obsahnout vsechno, ale

mame svobodu v tom ohledu, Ze miuzZeme do programu Skoly zarazovat, co je diileZité
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i znaseho pohledu. A obzvlast' v soucasné dobe, protoze... mozna jsi slysela o propadu

Finska v Setreni PISA.

5.6.2 Hodnoceni edukacniho procesu

Ceské respondentky mluvily piedev§im o hospitacich a zavérech CSI z kontrol mateiskych
Skol. Ob¢ dvé teditelky mluvily o hospitacich z hlediska jejich vypovédni hodnoty. Obé
feditelky se shodly ve svych vypovédich, ze vypovédni hodnotu o stavu tfidy ma pro né
prabézna navstéva, kdy vstoupi do tfidy v pribéhu dne. Ob¢ také uvedly, Ze neustale
hodnoti, co se ve §kole d&je. CR2: , Mné staci jit tieba okolo Satny a hned vidim tieba
ty wyrobky. Nebo jdu suplovat a vidim, jestli maji deéti navyky, nebo ne. Na co jsou déti
zvykle a hned tusim, kde jsou slaby stranky.* Zavéry z hospitaci a evaluaci vzdélavaciho
procesu probiraji na osobnich pohovorech ke konci skolniho roku. Procitaji i hodnoceni
vzdélavani a jeho podminek od pedagogtli, rozdavaji dotazniky. Optimalizaci vzdélavani
a edukacniho procesu se snazi provadét obé feditelky na zakladné aktudlnich potieb Skoly.
Na otazku, zda jsou spokojené s tim, jak vzdé€lavani déti v jejich organizacich probiha
a zda maji pro poskytovani vzdélavani vhodné nastavené podminky, se srozvahou
ptiklanéji k ndzoru, Ze jejich Skolky nabizeji dobrou Uroven vzdélani, nicméné obé
zmifiuji, Ze prostor pro zlepSeni edukaéniho procesu maji. Reditelka CR2 by rada, aby
pani ucitelky vice sdilely dobrou praxi mezi sebou, a nebrani se ani, pokud by chtély pfijit

na nahled jejiho pisobeni ve tride.

Finské kolegyné maji pravidelné porady se svymi tymy, které prednaseji zalezitosti tykajici
se danych oblasti. Ob& finské feditelky jsou se vzdélavacim procesem ve svych
organizacich spokojené a ucitele povazuji za plné¢ kompetentni partnery v procesu

vzdélavani. Hospitace ve Finsku neexistuji, odbornosti zaméstnanct si vazi.

5.7 Vlastni kategorie dat dle vyzkumnych otazek
Do této kategorie dat byla pfifazena data, kterd vyplyvala z vyzkumnych otazek a odpovédi
respondentli: pohled Ceskych feditelek na finské Skolstvi, soucasné vyzvy vSech teditelek

matefskych Skol a klicové prvky tizeni matefské Skoly pohledem finskych feditelek.
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5.7.1 Finské Skolstvi pohledem ¢eskych Feditelek

Ceské respondentky byly dotazany, zda maji povédomi o finském 8kolstvi, a pokud ano, co
si 0 ném mysli. CR1 se s finskym $kolstvim setkala pii pobytu na stazich a pii spolupraci
s finskou Skolou. Hovofila o tom, ze pfedstavu o finském Skolstvi ma castecnou, protoze
nezna oficidlni legislativu a dokumenty. K finskému Skolstvi vzhlizi a vniméa ho jako
inspiraci. ,, Uz by se melo zacit i tady, nechtit vsechno po vSech, nedrzet déti v néjakym
prostoru a vyzkousSet, co to udéla, kdyz se to povoli, kdyz se bude ucit jinak. Jenze je
potreba vice lidi, jeden ucitel nemiize individualizovat vSechno. Musi byt dostatek lidi
a podpory. Starsi generace tomu nebude naklonéna, Ze se miizou ucit na chodbé a lezet
u toho. Je to uplny zbourani naseho systému, toho stredoevropského skolstvi.” Uvedla,
ze kazdy systém ma své zéporné stranky a u finského Skolstvi neméla moznost prekazky
zatim objevit. Jako prvek, kterym by se chtéla inspirovat, je pro ni zjednoduSeni
administrativni zatéze a prohloubeni oblasti persondlniho leadershipu v ¢eském skolstvi,

stejné jako ve Finsku.

Reditelka CR2 povédomi o finském 8kolstvi ma jen okrajové a informace o tom, jak
ve Finsku vzdélani probihd, ji velmi zajimaly. Oceiiovala miru individualizace, naproti
tomu uvazovala v kontextu zajisténi provozu. ,, Vzdycky je to o lidech. Spousta lidi tady sla
délat pedagogickou Skolu proto, Ze tam neni matika. Tam si teda vazim toho, Ze je to
ty ucitele nemame. Kdyz shanim ucitele, je to problém.* Prvek, ktery by z finského
systétmu Skolstvi rdda pifenesla do Ceského prostiedi své praxe, je posileni oblasti

pedagogického leadershipu a mensi administrativni zatéz.

5.7.2 Soucasné vyzvy dotazovanych rediteli Skol

Vsechny feditelky byly dotdzany na vyzvy, kterym pii své praxi v soucasné dobé celi.
Odpovédi vSech respondenti se tykaly administrativni zaté€ze, a to jak na strané Ceskych
feditelek, tak na strané finskych kolegyn. Reditelka CR1 hovofila o dvou vyzvach. Chtéla
by se vice vénovat zaméstnanclim po strance jejich osobniho rozvoje, aby byli lidé v praci
spokojeni. Toto se tyka i myslenky, ze feditel by mél mit kouce, ktery by ho vedl. Jako
druhou vyzvu ve své praxi vnima praci s détmi, které jsou nadané, nebo maji specidlni

vzdélavaci potteby v souvislosti s persondlnim zajisténim matetské Skoly. Situaci vnima
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jako nedostate¢nou, protoze pro vyssi miru individualizace je tieba vice pedagogi, nebo

asistentu.

Reditelka CR2 vnima jako vyzvu ve své soucasné praxi administrativni zatéz. ,, Ty papiry
mé drti. Stal se ze mé zvolna urednik. Jsem zahlcena papirama. Vzdyt uz diiv se rikalo,
Ze se od papiru bude upoustet, ale je jich porad c¢im dal vic. Neutecou, ale zdrzujou me
od prace sdétma. Ja jsem porad hlavne pedagog. Ptala by si vice se vénovat

pedagogické praci, kulture a budoucimu smérovani skoly.

5.7.3 Kiicové prvky finského vzdélavaciho systému ocima finskych respondentii
Obé dvé finské feditelky matetskych Skol odpovidaly na otazku, které prvky finského
Skolstvi hodnoti jako klicové. Odpovédi obou respondentek se shoduji — je to pfiprava

budoucich ucitelti. Respondentka Fi2 také hovoftila o mife individualizace.

Fil: ,, Myslim, Ze svetu miizeme nabidnout priklad dobré praxe ve smyslu pripravy
budoucich ucitelii. Nase Skoly. Kazdy ucitel musi byt dobry ucitel. Je potom jedno, zda
jsem dobry leader. Byt leader je samoziejme dilezita role, ale sedim v kancelari. Ucitelé

Jsou ti, co pracuji s detmi kazdy den. Proto musi byt dobre vzdélani.

Fi2: , Urcite miizeme svétu nabidnout skoly pro ucitele. Dostanou se na né opravdu
motivovani lidé, kteri o tu praci stoji. A na skole se jim dostane skvelého vzdeélani. A pak
si myslim, ze muzZeme nabidnout to, Ze jsme v nasich skolach prijali, Ze kazdé dité je jiné,
a ze na kazdém zalezi.

Obé dotazované zminily, Ze bez adekvatniho vzdélani by nemohly vykonavat svoji profesi,
proto je systém vzdélavani nejen klicovou roli jejich naplné prace, protoZe jej samy

vytvareji, ale také proto, Ze jsou ony samy neustale ucastnikem edukacniho procesu.
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6  Shrnuti vysledkii a diskuse

Tato bakalaiska prace se zamétovala na rozdilné prvky fizeni matetskych Skol pohledem
vybranych fediteltt v Ceské republice a ve Finsku. Hlavnim cilem této bakalaiska prace
bylo popsat specifika, spolecné a odlisné prvky fizeni matetskych Skol a komparovat prvky
fizeni matetské Skoly mezi obéma systémy s ohledem na systémova specifika a pohledem
Ceskych a finskych feditelek matetskych skol. Pro organizaci dat byl pouzit kompetencni
model feditele Skoly (Lhotkova et al. 2012, s. 62), ktery neni oficialnim modelem
kompetenci feditele skoly, nicméné vystihuje kompetence feditele skol pro potieby této
prace. V navaznosti s kompetencemi feditelli Skol byly pfidany oblasti, které zajimaly

autorku prace v souvislosti s obéma systémy.

Vysledky metodologického Setfeni se v mnohém shoduji se studii Federicové (2019,
online, s. 15). Cesti feditelé v porovnani s ostatnimi fediteli, a i tedy s finskymi fediteli,
nesou velké bfemeno administrativni zatéZze. Obé Ceské respondentky uvadély, Ze mira
administrativy je pro né zatézujici, proto by rady ptedaly administrativni zodpovédnost
dals$i osob&. Obé se shodly, Ze jim nezbyva mnoho cCasu, ktery by mohly vénovat
pedagogickému vedeni, ¢i rozvoji zaméstnanct. Jejich odpovéedi tak koreluji se zjisténymi

fakty Cerného (2022, online, s. 13).

U finskych respondentli dochazelo také ke shodé v oblasti pedagogického leadershipu
s odbornou literaturou finskych autort. Naptiklad Lahtero a Kuusilehto & Awale (2015,
online, s. 5) se ve svém clanku Possibility to Engage in Pedagogical Leadership
as Experienced by Finnish Newly Appointed Principals zabyvaji dulezitosti leadershipu
v prostiedi Skoly a jeho dopadem na kulturu Skoly. Popisuji, Ze zaméstnanci jsou jadrem
organizace a je tieba dbat na jejich rozvoj. Ve stejném duchu odpovidaly finské feditelky.
Na otazky prioritnich kompetenci jejich prace reagovaly vzdy totozné¢ — zaméstnanci
a pedagogicky leadership méli prioritu. Reditel ve finské $kole je predeviim pedagogicky
leader. Obé respondentky o sob¢ hovotily jako o postavé pedagogického a osobniho leadra.
Tato skuteCnost je také dana systémovym chodem Skolstvi, kde velkd cast
administrativnich zalezitosti je v kompetenci mésta. Toto se tyka jak pfijimani déti,
vymétovani Skolného a doby stravené v matetské Skole, tak spravé rozpoctu, zajiSténi

chodu 3kolni jidelny. Reditelky finské S$koly oproti &eskym kolegynim nejsou
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vykonavatelkami procesu. O skutecnosti, zda chtéji byt i ucitelkami, rozhoduji samy.
Oproti tomu se cCeské respondentky citily spiSe jako managefi pro ekonomické
a administrativni zalezitosti. Zda se, ze finsky model fizeni Skoly oproti ¢eskému modelu

klade diraz na leadership a je inovativnéjsi ve smyslu pozadavkli moderni doby.

Zajimavy vhled nabizely prvky komparace systémli — na finské strané je to absence
inspek¢éniho organu, absence nutnosti byt vykonavatelkou pedagogického procesu
a legislativné ukotvend mira individualizace a rovnych pfilezitosti — tedy vytvareni
individudlnich pldnu pro kazdé dité. Také skuteCnost, ze je finské Narodni kurikulum
zévazné i pro soukromy sektor predikolniho vzdélavani, je rozdilna v porovnani s Ceskou
republikou, kde soukromé Skolstvi nemusi reagovat na potieby RVP PV. Finové timto
ohlidali kvalitu vzdélavani v raném détstvi a predSkolnim véku tak, aby vSechny déti mély
stejné startovni podminky, coz opét koreluje s finskou vizi rovného pfistupu, ktery je

ukotven v legislative.

Rozdilnym prvkem mezi vzd€lavacimi systémy byla také Sife rovného piistupu
ke vzdélani. Finskeé teditelky zajiSt'uji svoz pro déti do Skoly (napf. taxi ¢i bus), pokud dité
zije ve vzdalenosti delSi nez 5 km od Skoly, ¢i je cesta pfili§ naro¢na, nebo nebezpecna.
Zatimco cCeské Skolstvi reaguje na déti a zaky pomoci plani pedagogické podpory
v prvnim stupni podptirnych opatieni, ve Finsku ma kazdé dité pravo na individualizaci.
Ze  zjisténych  vysledkd  zrozhovorli s finskymi  respondentkami  vyplyva,
ze individualizace v téchto Skolach je béZnou praxi a ne pouze pojmem v Narodnim
kurikulu. V kontextu individualizace je tfeba zminit, ze finské feditelky maji k dispozici
vice pedagogil a asistentll nez Ceské teditelky, které se snazi udrzet si alespon nezbytné
minimum zaméstnancli v ramci PHmaxu. Dale je miru individualizace tfeba vnimat
v kontextu vzdelani pedagogti v predskolnim vzdélavani. Finské ulitelky v matefské Skole
maji minimaln¢ bakalarské tituly. Obé finské respondentky ale zminily, Ze az na par
vyjimek v jejich pedagogickém sboru maji vSechny ucitelky tituly magisterské.

Dal8im odlisSnym prvkem mezi obéma systémy je fizeni dvou a vice organizaci na strané
Finek. Spolu stim souvisely zkuSenosti respondentek s delegovanim. Ceské feditelky
vyjadfovaly, ze préaci deleguji, ale jejich zastupkyné maji na starost oblasti, které

neohrozuji chod Skoly — naptf. pomocné administrativni aktivity a pedagogické vedeni
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Skoly. S vytvéafenim tyma nemély bohaté zkuSenosti jako jejich finské kolegyné, které
oznacovaly delegovani za naprosto nezbytné pravé proto, ze fidi dvé az tfi organizace
soucasn¢, které jsou od sebe vzdalené, v pfipad¢ jedné respondentky az 10 km. Tato
skuteCnost koresponduje se skutecnosti, Ze situace ve finském Skolstvi smétuje ke

sdilenému leadershipu, kterou popisuji Lahtero a Salonen (2022, online, s. 8).

Shodné¢ ob¢ finské respondentky uvadély, ze pedagogické Skoly jsou narocné a neni
jednoduché studium dokoncit. Odpovédi respondentek tak rezonuji s popisem piipravy
a narocnosti pedagogické ptipravy, kterou uvadi Crehan (2022, s. 71). Tato skutecnost je
ve Finsku podminéna historickymi uddlostmi Finska, kdy vytvafeni samostatné narodni
identity zahrnovalo pfedevsim zaklddani Skol, aby se Finsko stalo nezavislym statem

a nebylo pfifazeno k Rusku.

Ukolem finskych feditelek je dohled nad propojenim Narodniho vzdé&lavaciho kurikula
s lokdlnim kurikulem a vytvofeni Skolniho vzdélavaciho programu, ktery propojuje
a obsahuje jejich prvky. Tiidni programy maji plné¢ v kompetenci ucitelky. Jejich
povinnosti je propojit potieby ditéte a $kolniho vzdélavaciho programu. Reditelky finské
Skoly tak odpovidaji pfedevS§im za komplexni systém propojovani potieb a zavaznych
dokumentii. Toto zjisténi je opét v korespondenci se skute¢nosti, kterou popisuje Lahtero
a Salonen (2022, online, s. 14) — tedy Ze ukolem finského feditele je rozvijet Skolu
zpusobem, ktery podporuje realizaci kurikula. Oproti tomu ceské respondentky
odpovidaly, Ze v praxi je jejich tikolem pfedev§im udrzet chod organizace a nic nezanedbat
— zodpovidaji za vSechny procesy v organizaci. Jsou odpovédné za ekonomickou stranku,
za pfijimani déti, za své pracovniky, za stav budovy, za Skolni jidelnu, za vzdélavaci
program Skoly a jsou také vykonavatelem procesu. Pedagogicky leadership a rozvoj
pracovnikll jsou oblasti, na které nemaji mnoho Casu a Casto tuto oblast vykondvaji

zastupkyné.

Podpora studia pedagogii je také dalSi odliSnosti mezi fizenim Skoly. Zatimco na Ceské
stran¢ feditelky hovoftily o studiu svych zaméstnanci jako o organiza¢nim ofisku, finské

feditelky organizacni problémy v souvislosti se studiem zaméstnancli nezaznamenavaly.

Ptekvapivé momenty pro autorku prace byly predev§im dve€ skuteCnosti. Za prvé,

ze vsechny feditelky vyjadtily prani, aby ubylo administrativni zatéze. Piestoze v Setieni
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TALIS 2018, které interpretovala Federicova (2019, online, s. 14), se feditelé finskych skol
v administrativni zatézi umistili na Sestém misté¢, pro ob¢ dvé respondentky bylo
administrativni zatéZe stale velké mnozstvi a vyjadiily potiebu dal§iho feditele. Cesi
v tomto Setieni TALIS (Federicova, 2019, online, s. 14) obsadili prvni misto s necelymi
40% straveného casu administrativnimi tkoly mezi dal§imi dvaceti tfemi zemémi. Nebylo
tedy piekvapenim, ze ob¢ Ceské feditelky jako prekazky fizeni matetské Skoly uvadély

administrativu.

Dal8im piekvapivym vysledkem Setfeni byla orientace feditelek ve vysledcich PISA pro
rok 2022 (Data Pandas, online, 2022). Ob¢ dv¢ teditelky finské Skoly védély, kde se jejich
zem¢ umistila, byly si védomy propadu vysledkti v roce 2022 a obé dvé teditelky ptijaly
opatieni k pfedchdzeni propadu ¢tenaiské a matematické gramotnosti ve svych mateiskych
Skolach. Ani jedna z Ceskych respondentek nezminila vysledky PISA a nevédély, jak
si Ceska republika v tomto Setfeni vedla. Autorka &lanku si zde poklada otdzku, zda tato
skutenost mize byt zpisobena nedostatkem komunikace mezi MSMT, vladnimi &initeli
a skuteénymi fediteli v praxi. Zde je také prostor pro otazku, zda v Ceské republice neni
kladen mnohem vétsi diraz na vnitrostatni hodnoceni naptiklad CSI, nez na hodnoceni

statu v mezinarodnim méfitku.

Neocekavanym vysledkem byla absence zminky o pfedchazeni konflikt na pracovisti
na Ceské stran€. Zatimco obé finské feditelky se zmiflovaly o skutecnosti, Ze konfliktim
se snaZzi pfedchazet, Ceské kolegyné hovofily pfedev§im o negativnich dopadech konfliktt.
Tato skute¢nost miize souviset s faktem, ze na leadership v oblasti vztaht a klimatu Skoly

nezbyva Ceskym respondentim kapacita pfi bézné praxi.

Finské kolegyné nezminily pedagogické sdileni mezi u¢itelkami v organizaci. Ceska
respondentka hovofila o vzajemnych nasleSich jednotlivych kolegyil v organizaci
ve smyslu rozvoje pedagogickych schopnosti. Namisto toho vyuzivaji finské ucitelky
porady ke sdileni svého know-how. (napf. porada na téma hry). Tato absence zminénych
naslecht souvisi zfejmé se skutecnosti, Ze finské Skolstvi nekontroluje své zaméstnance

a nahledy by tak mohly byt vnimany jako naruseni diivéry v kompetence ucitele.

Bylo zajimavé nachdzet rozdily 1 mezi poctem Zadosti o praci ucitelky — zatimco Ceské

respondentky uvadély, Ze je pro né obtizné nalézt kvalifikovanou ucitelku, finska
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respondentka hovoftila o neCekané vysokém c¢isle 400 zadosti na jednu vypsanou pozici
ucitelky matetfské Skoly. Tento vysledek mize byt ale ovlivnén skutecnosti,
7e respondentka CR1 vede $kolu v okrajové &asti Prahy. I pres dobrou dopravni

dostupnost je pro ni obtizné najit kvalifikovanou ucitelku.

Diskuse a vysledky Setfeni odhaluji, ze pfes soucasné vyzvy ceského Skolstvi ma Cesky
vzdélavaci systém v oblasti fizeni Skoly prostor pro zlepSeni. Dialog mezi odborniky,
politickou sférou a samotnymi fediteli §kol je nezbytny pro vytvafeni moderni podoby

Skolstvi, které je schopno reagovat na potieby vSech déti, zakl a studentil.

Limitujicim faktorem této bakalaiské prace je pocet respondentd. Autorka této prace volila
hloubkové rozhovory a pro tento typ kvalitativniho vyzkumu zvolila pocet respondentti
v takové mife, aby bylo mozné obsdhnout prvky fizeni Skol a soucasné¢ porozumeét
odpovédim finskych respondentli z hlediska kontextu. Vysledky neslouZi k zobectiovani
informaci o pristupech fizeni Skoly, ale nabizeji nahled do ¢tyi matefskych Skol. Pro dalsi
vyzkum této tematiky by bylo vhodné zatadit kvantitativni design vyzkumu nejen pro
oblast predSkolniho vzdélavani, ktery by mohl pfinést objektivnéjsi data o efektivité fizeni
Skoly. Autorka prace si je védoma, Ze polostrukturovany rozhovor v piiloze se jevi jako
pevné strukturovany rozhovor. Navrzené okruhy otazek slouZily pfedev§im jako voditko
pro autorku prace k rozlicnym oblastem prvkul fizeni Skoly, nicméné struktura rozhovort

nebyla dodrZzovana piesné.

Autorka této prace si poklada otazku, zda a v jaké mife je mozna implementace finskych
prvki fizeni Skoly do prostfedi Ceskych feditelen. V dalSich letech by se autorka rada této

tematice vénovala.
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Zavér

Specifika jednotlivych vzdélavacich systémi, jejich efektivitu a GspéSnost Ize srovnavat
v mezinarodnich Setfenich, naptiklad PISA a TALIS. Ve spojeni s touto problematikou
jsou to predevsim teditelé Skol, ktefi zajistuji kvalitu vzdélavani a veskeré prostiedky,
které $kola potiebuje k zakladnimu plnéni své funkce. Uloha mateiské $koly v pocatedni

fazi vzdé€lavaciho procesu ditéte je nezanedbatelna. Rizeni matetské Skoly tak sehrava

klicovou roli pfi poskytovani vzdélavani.

Hlavnim cilem bakalafské prace bylo popsat specifika, spole¢né a odlisné prvky ftizeni
matetskych Skol a komparovat prvky fizeni matetské Skoly mezi obéma systémy s ohledem

na systémova specifika a pohledem ceskych a finskych feditelek matetskych skol.

V teoretické &asti bylo popsano fizeni mateiské Skoly v Ceské republice, kde byla
pozornost veénovana predevSim kompetencim feditele, které poskytovaly vychodisko
pro metodologickou cast této prace. Finsky vzdélavaci systém je v soucasné dobé
povafovan za jeden z UspéSnych evropskych modelt vzdélavani. Klade diraz na
individualizaci, rovnost pfistupu ke vzdélavani, které na vSech stupnich probihd zdarma.

Finské skolstvi je zndmo svoji mirou vysoké autonomie pedagogu a feditela skol.

Vyzkumna ¢ast prace je postavena na kvalitativnim vyzkumu, ktery byl realizovan pomoci
polostrukturovanych hloubkovych rozhovorii s dvéma finskymi a dvéma Cceskymi
teditelkami vetfejnych mateiskych Skol. Tato ¢ast prace odkazuje na specifika, podobné
a odliSné prvky fizeni matefské Skoly. Poukazuje na odliSné pftistupy fizeni Skoly
podminéné strukturou systému a jednotlivymi pfistupy vybranych feditelek. Bez ohledu
na strukturdlni zaji$téni pfedSkolniho vzdélavani finské i Ceské feditelky vyjadrily ptéani,
aby ubylo administrativni zatéze. Finské fteditelky ve vSech ohledech své praxe
uptfednostnovaly pedagogicky leadership, kdezto jejich Ceské kolegyné se vnimaly
pfedevSim jako administrativni manageti. Zajimavy pohled nabizelo také srovnani
narodnich vzdé¢lavacich programii. Ve finském systému je legislativné uplatiovana
individualizace, coz v praxi znamena tvorbu individualniho planu pro kazdé dité,
s pozadavkem, Ze prani ditéte musi byt také brano v potaz a zohlednéno. Finské teditelky

tak odpovidaji predevSim za implementaci narodniho a lokalniho kurikula. Z rozhovori
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vyplynulo, Ze toto nebylo prioritou jejich ¢eskych kolegyn, a tak kompetence v oblasti

fizeni a hodnoceni edukacniho procesu predavaly predevsim svym zastupkynim.

Zajimavé bylo zjisténi, Zze Ceské kolegyné se citily inspirovany finskym modelem fizeni
Skoly a systémem finského Skolstvi obecné. Prestoze nemély o finském systému fizeni
Skoly a systému vzdélavani hlubsi povédomi, ob¢ respondentky se o proces fizeni Skoly dle
finského modelu zajimaly. Vyjadfovaly se dale k pedagogického leadershipu, na ktery jim
nezbyva mnoho cCasu, a skuteCnost, ze administrativni Ukony je zatézuji vice, nez by
si ptaly, se objevovala béhem rozhovorl v Casté mife. Vazily si prestize pedagogickych
pracovnikll a feditelll Skol uznavanych za odborniky. Zajimava je také finska absence

inspekéniho organu, ktera je dana historickymi reformami Skolstvi.

Hlavnim prvkem z finského modelu fizeni Skoly, které by si feditelky ptaly implementovat
do své praxe, bylo pfedev§im pfedani odpovédnosti ve smyslu systémového zajisténi
Skoly, které piimo nesouvisi s pedagogickym procesem — zapisy déti, sprava technického
stavu budovy, zajisténi provozu Skolni jidelny. Déle by rady implementovaly piistup

finského modelu v oblasti leadershipu a rozvoje svych zaméstnanctl.

VSechny fteditelky celi pfi své praxi vyzvadm. Jednou z vyzev, kterou zminovaly, bylo
zajiSténi persondlu v souvislosti s individualizaci ve vzdé&lavani. Situace s pifijimanim
novych pedagogli a asistenti pedagogi byla vyhodnocena jako nedostatec¢na.
Administrativni zatéz zmitiovaly jak finské feditelky, tak jejich ¢eské kolegyné. Reditel
finské Skoly se vénuje predevS§im implementaci narodniho vzdé&lavaciho kurikula,
lokélniho vzdélavaciho kurikula a také individudlnich pland déti do programu Skoly
a jednotlivych tiidnich plant. Pfani a nazor je pii tvorbé bran v potaz. Reditelky finskych
matefskych Skol tak pfedevSim dbaji na propojeni vSech kliCovych aspektl. Presto,
ze nemaji v kompetenci prvky fizeni Skol jako jejich ceské kolegyné, vedou casto vice
Skol najednou. Respondentky této bakalaiské prace tidily dvé a tfi matefské Skoly,
v jednom ptipad¢ vzdalenych od sebe vice nez 10 km. Delegovaly tedy kompetence dalSim
zaméstnancim 8koly a vytvafely pracovni tymy. Ceské respondentky naproti tomu

uvadély, ze deleguji pfedevsim zélezitosti, které ptimo neohrozuji chod Skoly.

Na otazku, co by ostatni vzdélavaci systémy mohly pfijmout za své z finského modelu, obé

respondentky uvedly, Ze je to predevSim systém vzdélavani budoucich pedagogt. Jedna
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z respondentek k vyjadreni ptidala i skutecnost, ze feditel Skoly je dilezitd role, nicméné
ucitelé jsou predevSim témi, kdo s détmi pracuji. Druha respondentka uvedla, ze je také
nesmirné dilezité ptijmout skutecnost, ze kazdé dit€ je jiné a na zakladé toho je tieba s nim

jednat.

Byt limitem této prace je jeji pocet respondenttl, celkem Ctyfi, cile bakalaiské prace byly
naplnény. Dulezitym aspektem fizeni Skoly je schopnost vnimat kvalitu vzdélavani a i pfes
piekéazky, kterym cesti feditelé Celi, je nezbytné klast diraz i na pedagogicky a sdileny
leadership. Tato prace nabizi moznost porovnani kompetenci fidicich pracovnikil. Je nutné
zminit, ze finské ptedskolni vzdélavani hospodaii s t€émét o polovinu vétsSim rozpoctem,
nicméné vSechny Ceské feditelky také avizovaly skutecnost, ze zfizovatelé jejich Skol
nejsou odborniky v oblasti vzdélavani a vzhledem k tomu, Ze je to politicky volena
garnitura, priority a zaméry zfizovatelii se tak ¢asto méni. Cesky systém vedeni §kol by tak
mohl Cerpat z finského modelu v né€kolika oblastech. Zahajeni diskuse mezi statni tirovni
spravy, samospravnimi celky, odborniky a samotnymi fediteli Skoly by ¢eskému Skolstvi
zcela jisté prospélo. DalSim doporucenim v oblasti vedeni lidi by mohla byt samotna péce
o zaméstnance. Jejich rozvoj a pedagogické schopnosti tvofi kvalitu vzdélavani v tzv. prvni
linii. Bylo by z&douci, kdyby se feditelky matefskych Skol nevénovaly pouze nezbytnym
pohovorim jednou ¢i dvakrat ro¢né, ale potieby svych zaméstnancii vnimaly v prubéhu
celého Skolniho roku. Je otdzkou, na kolik jsou prvky finského Skolstvi implementovatelné
do ceského prostredi vzhledem k odliSnym rozpoctliim, mife a schopnosti pfijimat zmény
a také ke kvalifikovanosti personalu matetskych Skol.

Bakalafsk4a prace nabidla pohled do dvou prostfedi evropského vzdélavaciho systému.
Mohla by byt inspiraci pro mnohé kolegyné¢ a kolegy v oblasti Skolstvi, ktefi se
o problematiku evropskych vzdélavacich systémil zajimaji a hledaji inspiraci v oblasti
tfizeni Skol.

Finsky model je pro autorku prace inspiraci v oblasti pedagogického leadershipu.

V budoucnosti by se rada tématu evropskych modelt vzdélavani a tfizeni Skoly vénovala.
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Priloha ¢. 1 - Statutarni dokument pro potieby tvorby a hodnoceni

individualniho vzdélavaciho planu

OPETUSHALLITUS
UTBILDNINGSSTYRELSEN

VALTERI

Lapsen
varhaiskasvatussuunnitelma
ja kirjaaminen - nakokulmia

Riina Niutanen 2023

. . Huoy,
Lapsen varhaiskasvatussuunnitelma on Lepséf,'

e eeeer s e fss arh
lakisaateinen asiakirja O SNty
Varhaiskasvatuslaki 2022, luku 5, 23 § (16.12.2021/1183) 0;g§en = teingp, . ! "telm,

"Paivakodissa tai perhepédivdhoidossa olevalle lapselle on laadittava henkilokohtainen
varhaiskasvatussuunnitelma lapsen kasvatuksen, opetuksen ja hoidon toteuttamiseksi.
Lapsen varhaiskasvatussuunnitelmaan on kirjattava tavoitteet lapsen varhaiskasvatuksen
toteuttamiseksi lapsen kehitystd, oppimista ja hyvinvointia tukevalla tavalla seka toimenpiteet
tavoitteiden toteuttamiseksi. Lisaksi suunnitelmaan on kirjattava lapsen 15 b §:ssa
tarkoitetun tuen tarve, tukitoimenpiteet ja niiden toteuttaminen seka tuen vaikuttavuuden
arviointi.

Lapsen varhaiskasvatussuunnitelma on laadittava yhteistyossa henkiloston ja lapsen
vanhemman tai muun huoltajan kanssa. Sen laatimiseen osallistuvat lapsen opetuksesta,
kasvatuksesta ja hoidosta vastaavat henkilot.

Lapsen mielipide on selvitettdva ja otettava huomioon varhaiskasvatussuunnitelmaa
laadittaessa.

Lapsen varhaiskasvatussuunnitelman toteutumista ja tarkoituksenmukaisuutta on arvioitava,
ja suunnitelma on tarkistettava vahintdan kerran vuodessa. Tata useammin se on
tarkistettava, jos lapsen tarpeet sitd edellyttavat.”

VALTERI

Riina Niutanen 2023
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Priloha ¢. 2 — Plan pro dosahovani rovnosti ve vzdélavani pro mésto

Tampere

Varhaiskasvatuksen yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelma

1 i‘l’ampereen kaupungin varhaiskasvatuksen yhdenvertaisuus-ja tasa-
arvosuunnitelma vuosille 2022-2025

[ Tavoitteet [ Toimenpiteet vuosina 2022-2025 [ Vastuuhenkilat [ Seuranta ja aikataulu

Teema

TAMPEREEN KAUPUNKI

Varhaiskasvatuksen yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelma

lut

pereen kaupunki

n on

Yhden- BT ET— i
vertaisuus lisitty taamapivis, joidan yhtaydasss
kasitel|32n vuosittain tasz-arvoa,

iz 2y tai

- Psivikadin lasten kanssa an kiyty
arvokeskusteluja erilsisuutts, moninsisuutts,

- PéivEkodissa on kiytdssd erilaisia
toimintamallejz, joiden tavoitteena on sazda
kzikille |zpsille kaveri/kaverisuhteita.

syrjimattomyytta j2 sukupuoliroolejs koskien.

Erilaisten teemapéivien kasittely lapsiryhmassa:
esim. Tasa-arvonpaivd, Lasten oikeuksien- paiva,
Yk:n péivd jne. kts. Lapsen vuosi- kirja.
Psivikodeissamme jirjestetddn yhieisollisia
tapahtumia teemapéiviin liithyen.

Tiedon valitys varhaiskasvattajien kesken; s-posti
teemapiivistd/ teemakansio;

Arjentilanteet - Lasten ja perheiden
yhdenvertainen kohtelu, kohdataan kaikki lapset
ja aikuiset avoimesti, kuullaan ja kyselldan.
Henkiléstén yhdenvertainen kohtelu toimii
mallina.

P&ivan tahti- lapsi trmv.
Vasu-keskustelut
Lapsen oma arvio paivihoidosta- haastattelu

Ryhmaytyminen

Arjentilanteet: leikin ja kirjallisuuden kautta
Kansainvilinen teema lapsiryhman tarpeista
lahtien.

Lapsiryhmien muodostamisessa huomioidaan
lasten kaverisuhteetja tarpeet, samoin
pienryhmatoimintaa suunniteltaessa. Syksylla
keskitytddn ensimmiiset kuukaudet
ryhmaytymiseen ja tutustumiseen.

Aikuinen leikkii mukana ja tukee leikkia ja

Johtotiimi ja
henkilgkunta

TAMPEREEN KAUPUNKI
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Priloha ¢. 3 — Informovany souhlas s poskytnutim rozhovoru — cCesky
jazyk
Informovany souhlas s poskytnutim rozhovoru a dalSich informaci pro bakalai'skou praci

Ja, nize podepsany/a (dale jen ,,narator/ka):
podle zakona ¢. 110/2019 Sb., o zpracovani osobnich udaji, zakona &. 89/2012 Sb., ob¢anského zakoniku, ve znéni pozdéjsich piedpist, a v souladu s
natizenim (EU) 2016/679 o ochrané fyzickych osob v souvislosti se zpracovanim osobnich daji a 0 volném pohybu téchto udaji (GDPR), timto udéluji

svij vyslovny a svobodny souhlas se zpracovanim veskerych svych osobnich udaji, které jsem poskytla béhem rozhovord potizenych ve zvukové podobé
v ramcei vyzkumného projektu k bakalafské praci studentky:

Nikoly Stefkové
s pracovnim nazvem: Rizeni mateiskych kol v Ceské republice a ve Finsku pohledem vybranych feditelt
Beru na védomi, ze své osobni a citlivé tdaje poskytuji pro nasledujici ucely:

. védecky vyzkum v oblasti humanitnich véd;
. publikaéni ¢innost (zavérecné kvalifikaéni prace, odborné ¢lanky, studie, sborniky, apod.).

Jsem si védom/a skute¢nosti, ze spravcem téchto udaju se podpisem tohoto souhlasu stava vyse uvedena studentka.

. Souhlasim s poskytnutim rozhovoru a dalsich souvisejicich informaci
. Rozumim vySe uvedenému textu a souhlasim s jeho obsahem
. Rozumim tomu, Ze nemusim odpovidat na obtizné nebo nepiijemné otazky

a zaroveil mam moznost ptat se na jakékoliv otazky ohledné vyzkumu a dané prace.
. Rozumim tomu, Ze mohu tplné zrusit moji tcast na vyzkumu.

Prohlasuji, Ze jsem byl/a informovan/a o tom, Ze podle vyse uvedenych pravnich piedpisti o zpracovani osobnich idaji mam pravo:

. kdykoliv odvolat udéleny souhlas, a to pro kazdy ze shora uvedenych uceli samostatng;

. vyzadat si informaci o tom, jaké osobni Gidaje jsou o0 mné zpracovavany;

. zadat vymaz osobnich udaju, pro jejichz zpracovavani jiz dale neni diivod;

. zadat omezeni zpracovavani udaju, které jsou nepfesné, neuplné nebo u nichz odpadl divod jejich zpracovani, ale nesouhlasim s jejich
vymazem;

. zadat umoznéni pfeneseni zpracovavanych udaju;

. vznést namitku proti zpracovani mych osobnich udajt pro pfimy marketing, véetné souvisejiciho profilovani;

. nebyt pfedmétem automatizovaného individualniho rozhodovani, véetné profilovani;

. mam pravo dostat odpovéd’ na svou zadost bez zbyte¢ného odkladu, v kazdém piipadé do jednoho mésice od obdrzeni zadosti spraveem.

Pro kontaktovani spravce ve véci zpracovani osobnich tdaji Ize vyuzit nasledujici kontakt (emailové adresa) na studentku Nikolu Stefkovou:

Pribéh rozhovoru bude nahravan na zvukové zafizeni a ze zdznamu bude nasledné pofizen doslovny piepis, ktery bude dale analyzovan a interpretovan.
Zvukovy ziznam bude slouZit pouze pro potiebu doslovného piepisu a bude k dispozici pouze Nikole Stefkové. Doslovny piepis bude diislednd
anonymizovan tak, aby byla zaruena anonymita a ochrana vSech osob zminénych v prib&hu rozhovoru, a aby nebylo mozné tyto osoby na zéklade
anonymizovaného prepisu identifikovat. Zvukovy zaznam a doslovny piepis bude Nikola Stefkova uchovavat u sebe. V textu price bude tento informovany
souhlas v pfiloze ptipojen jako vzor dokumentu. Doslovné citace ¢asti anonymizovaného doslovného ptepisu mohou byt pouzity v zavéreéné bakalaiské
praci.

Datum, misto podpisu: v Praze, 2024

Podpis Narator/a/ky: ........coouiinieiiii
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Priloha ¢. 4 — Informovany souhlas s poskytnutim rozhovoru — anglicky
jazyk

Informed consent to provide an interview and other information for a bachelor's thesis

I, the undersigned (hereafter referred to as "narrator"):

according to Act No. 110/2019 Coll., on the processing of personal data, Act No. 89/2012 Coll., Civil Code, as amended, and in accordance with Regulation

(EU) 2016/679 on the protection of natural persons in in connection with the processing of personal data and on the free movement of such data (GDPR),

I hereby grant my explicit and free consent to the processing of all my personal data that I provided during interviews recorded in audio form as part of a

research project for the student's bachelor's thesis:

Nikola Stefkova

with working title: Preschool management in the Czech Republic and Finland — perspective of selected principals
I acknowledge that I provide my personal and sensitive data for the following purposes:

. scientific research in the field of humanities;
. publication activity (final qualification theses, professional articles, studies, anthologies, etc.).

I am aware of the fact that the above-mentioned student becomes the administrator of this data by signing this consent.

. I agree to provide an interview and other related information
. I understand the text above and agree with its content
. I understand that I do not have to answer difficult or uncomfortable questions and at the same time I have the opportunity to ask any questions

regarding the research and the given work.
. T understand that I can completely cancel my participation in the research.

I declare that I have been informed that, according to the above-mentioned legal regulations on the processing of personal data, I have the right to:

. revoke the granted consent at any time, separately for each of the above-mentioned purposes;

. request information about what personal data is being processed about me;

. request deletion of personal data for which there is no longer a reason for processing;

. request restriction of data processing that is inaccurate, incomplete or for which the reason for processing has ceased to exist, but I do not agree
to their deletion;

. request the transfer of processed data;

. object to the processing of my personal data for direct marketing, including related profiling;

. not be subject to automated individual decision-making, including profiling;

. I have the right to receive an answer to my request without undue delay, in any case within one month of the administrator receiving the
request.

The following contact (email address) for student Nikola Stefkova can be used to contact the administrator regarding the processing of personal data:

The course of the interview will be recorded on an audio device and a verbatim transcript will be made from the recording, which will be further analyzed
and interpreted. The audio recording will only be used for verbatim transcription and will only be available to Nikola Stefkova. The verbatim transcript will
be consistently anonymized in order to guarantee the anonymity and protection of all persons mentioned during the interview, and to make it impossible to
identify these persons based on the anonymized transcript. Nikola Stefkova will keep the audio recording and verbatim transcription with her. In the text of
the thesis, this informed consent will be attached as a sample document. Verbatim quotations of parts of the anonymized verbatim transcript may be used in

the final bachelor's thesis.
Date, place of signature: Prague, 2024

Narrator's signature:
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Priloha €. 5 — Oteviené otazky pro polostrukturovany rozhovor
Datum rozhovoru:
Typ setkani: Osobni/MS Teams
Jméno respondentky:
Niarodnost:
Praxe ve funkci feditele Skoly:
Pocet organizaci, které respondentka vede:
Pocet tFid/skupin celkem:
Pocet zaméstnancii:
Charakteristiké rysy organizace:

Poznamky:

Piipraveny set otazek:

1) Jak dlouho délate praci feditelky MS?

2) MiZete mi popsat vas piibéh, jak jste se k funkci feditele Skoly dostala?
3) Muzete jmenovat véci, za které se citite zodpovédna jako feditel skoly?

4) Pojdme k ekonomické a finanéni strance skoly. MuzZete mi fici, z jakych zdroji Cerpa vase

organizace finan¢ni prostiedky?

5) Jsou pro Skolu, kterou fidite, dilezité finanéni prostfedky, které ¢erpate mimo klasicky rozpocet

Skoly?

6) Mohla byste jmenovat klicové aspekty tizeni Skoly, za kter¢ jste jako feditel zodpovédna?

7) Mizete jmenovat aktivity, které citite jako stézejni Cast své prace, kliCové aktivity, které jsou
diileZité pro vas osobné? Cemu davate nejvétsi prioritu?

9) Mtizete mi popsat vas bézny pracovni den?

10) Kdo ve vasi matefské skole stanovuje vizi $koly, jeji budouci smérovani?
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11) Pokud byste mohla pfedat administrativni kompetence nékomu jinému, udélala byste to?

Vysvétlete prosim proc.

12) Jak vnimate sebe jako vedouciho pracovnika, ktery ma v kompetenci systémovy chod Skoly?

Co vsechno kontrolujete?
13) Jak hodnotite delegovani ve vasi praxi? Je efektivni?
14) Jak byste popsala spolupraci s vas§im zastupcem?

15) Jakou miru autonomie maji vasi zaméstnanci, napt. pii tvorbé SVP, tiidnich vzdélavacich

plani, PLPP, IVP apod.

16) Jak vyznamnou roli ve vasi organizaci hraje komunikace.

17) Popiste prosim, jak ve vasi organizaci probihaji porady.

18) V ¢i kompetenci je piijimani novych zaméstnancti?

19) Jak hodnotite spolupraci se zfizovatelem vasi organizace?

20) Koho povazujete za partnery vzdélavani? Muzete popsat vasi spolupraci s danymi partnery?
21) Jak ve vasi organizaci postupujete pii vyskytu konfliktt?

22) Jakym zplisobem ve vasi organizaci vytvareni planti — napriklad Skolni vzdélavaci plan?
23) Jakym zptisobem ve vasi Skole probiha hodnoceni edukacniho procesu?

24) Jak byste popsala miru vasi angazovanosti v oblasti pedagogického leadershipu?

25) Které dovednosti a kompetence dle va§eho nazoru prispivaji k efektivnimu fizeni $koly?

OKkruhy pro ¢eské respondentky ot. 26-33 :
26) Chtéla bych se zeptat, jaké je vase povédomi o finském Skolstvi?
27) V jakych konkrétnich aspektech si myslite, Ze se finské skolstvi 1isi od ¢eského?

28) Cim by se podle vas mohlo Ceské Skolstvi v ramci fizeni organizace inspirovat u finskych

kolegti?

29) Existuji z finského systému tizeni Skoly konkrétni prvky, které byste uvitala ve své vlastni

praxi?
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30) Pokud byste méla moznost implementovat jednotlivé prvky finského Skolstvi do c¢eského

prostredi vzdélavani, jaké si myslite, Ze by mohly nastat obtize pfi implementaci do praxe?
31) Co si myslite o mife individualizace, ktera je pro finské skolstvi bézna?

32) Mate n¢jaké obavy ¢i predsudky vici k finskému skolstvi? V ¢em ptipadné spatiujete prekazky

u finského modelu Skolstvi?

33) Miizete mi popsat, jak ve vasi Skole probihaji hospitace?

Okruhy pro finské respondentky ot. 34-38:

34) Mohla byste mi popsat, jak byste charakterizovala postavu feditele finské matetské Skoly?
35) Kdo je ve Finsku odpovédny za piijimani déti, opravy budovy, $kolni jidelnu v organizaci?

36) Jak hodnotite spolupraci s jednotlivymi tymy pro zalezitosti ve vasi organizaci?

vvvvvv

osobni praxi?

38) Co mlze zvaSeho pohledu nabidnout finsky model vzdélavani ostatnim evropskym

vzdélavacim systémim?

39 Mate Cas vénovat se seberozvoji?
40) Jak vnimate klima $koly a spokojenost zaméstnancti?

41) Jakym zptusobem podporujete svoje zaméstnance? Co si myslite o jejich studiu a dalSim

vzdélavani?
42) Propagujete svoji $kolu na socialnich sitich? Pokud ano, na kterych konkrétne?

43) Sledujete trendy v soucasném vzdélavani? Co je podle vas trend, ktery se dotyka vasi praxe

reditelky Skoly?

44) Citite se jako pedagogicky leader, nebo spiSe manager vasi Skoly?
45) V ¢em spatfujete nejvetsi prekazku pfi tizeni skoly?

46) Existuje néco, co povazujete za vyzvu v oblasti vasi prace?

47) Je néco, co byste chtéla doplnit, nebo na co jsem zapomnéla?
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Piiloha ¢. 6 — Prepis rozhovoru a oteviené kodovani ukazka ceskych

respondentek CR1, CR2

Hangpt?

> b1 /3

- Nikola: Dobfa y 5, gtes
V organizaci? co

CR1:

uvislosti s tim jsem sa s tim chtéla zeptat, jak vnimite svoji roli
@ pro vés prioritni?

Nikola: ah : @ @
ﬁﬁkurr; |l- dobfe. A pokud byste mohla predat administrativni kompetence
u jinému, udilala bysta to? eogml/gﬁ””‘(r

- &R1: Kdybych s nm p# d @ ﬂmrﬂl‘gl—’

KON nwu'&

@ @ wegouafwl

Nikola: Jak spolup s vasim zdstupcem? Mate to néjak se zastupcem
rozdélené? Myslim kompetence nebo to, na co zdstupce tfeba dohliZi, a vy to

~ hemusite kontrolavat, nebo vlastné driite ochrannou ruku nad viim? Jak fungujete
spoluprace?

e, ktery déla, nicmé
minimalné néjakou

i@% I8P 28 Ped Fr:

itel gkstejn:‘.édéla\]l od

CR1 — ptepis rozhovoru a oteviené kddovani
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€R2: tak ono je to vidycky. Je to o lidech; #eo? Co si budem POV‘dlthidVCky
jeto olldech SPc:usta Ildrradv !Ia dél. dagogickou Skolu proto !e tam neni matika.

] i na pl y: m na stary kolena jeité oprééfi

g mﬂodlkv a tohle v§echno, protoie abys jim to opravdu dala néjak jako, a pak se jich
zeptam, chcete se na néco zeptat a onl ti feknou, no, mazeme si dojit, koupit zmrzku? Tak
to je..

Nikola: Rozumim, a jak je to s pfijimdnim novych pani utitelek, zminila jste, Ze je to
problém.

1
P77 jma fpa
e c.

CR2: No hele, nejradsi jsem, kdyz mi nékdo ! Takhle se sem dostala Tyna

Nikola: TakZe ho nechéte pracovatis détmi?

ER2: Jo, uréité vedessipakngjakou éinnosts (@ bhnf:;;?
Nikola: To je skvély. No a stane se véim nékdy, Fa si fikite, kdyZ vidite toho glovaka u gt
~ déti, jako Ze byste si fekla, tak to nebylo dobré?

Jﬁ{l

i - A —

CR2 — pfepis rozhovoru a oteviené koddovani
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Priloha ¢. 7 — Prepis rozhovoru a oteviené kodovani ukazka finskych

respondentek Fil, Fi2

Nikola: So do you set ths
Fil: Mm hmm, Yeah, yeah,

Nikola: Mm hmm,

 Nikola: So just for me to explain, can you refer those lie situation to to one like a stuation |
- can use for example?

e here here are in our schools, tk
. it's really, really | ason for !

Fil — pfepis rozhovoru a oteviené kodovani
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L 2‘:-".’& afew weeks or a few few years ago, but | have a few employees who has been
ith employees here in [JJllll from the first days. They have been here as long as | have |

bg_eh :but‘they there has been. Much, much in their lives, some accidents, some healthy
ssues and. ’

erything and now now for examplam

95‘/1 wil of

m. But during the
But because (

ﬁl;lk_vou. Do you have, like, a mneﬁru about how people are happy, sati:

sfied,
T move thay

Tz & ?fd”:

hey are like
ment, but also how how the

Fi2 — ptepis rozhovoru a oteviené kodovani
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Priloha ¢. 8 — Tabulka rozdéleni kompetenci z mateiské Skoly Fil

ESIOPETUS --i__

Pedagogisentuen neuvottelut X X X
Suunnitelmatyd Ja arviointi yhdessa esiopefuksen henkildstan kanssa X X
Esi- ja alkuopetuksen neuvottelut, seka yhieistyd ja kehittaminen X X X
Maormaalikoulun kanssa yhteistyd

Opiskeluhuoltotyd X X

Toimintavuoden tydvuorosuunnitelu X

Paivittaiset muutoksetja neuvottelut siihen liittyen X X X X
Foissaoloista johtuvat muutokset, kaytannat X X

TALOUSJOHTAMINEN -’i-_’ﬁ
Power Bl raportointi ohjelman seuranta X

Lapsiryhmien paivittaminen ja ajantasalla pitaminen. Lapsen ryhmaan sijoittaminen. X X

Palvelutarpeen muutoksetjne.

Taytio-kaytidasteen seuranta X X

eVakaan henkildsténtydaika kirjaaminen X
eVaka sovelluksen lasten lasnaolomerkintdjen tarkistus X

Falotarkasius |x ‘ X | X | | X |
turvallisuusvastaavat/ tydsuojeluasiamiehet
p— ™ -

Asiakaspalvelu X
Lasten hakemusten kasittely

Uuden asiakkaan kontaktointi X X

Viestinta asiakkuuteen liittyvissa asioissa perheiden kanssa (sahkdposti, eVaka, puhelin) X X

Palvelutarpeiden muutokset

Tiedotus ja lomakyselyt X X X X]a
vakasihteer

Asiakaspalautteetja niiden kasittely X X X

Vanhempainitojen suunnittelu (viitekehys, dialogisuus) X X X

Tila vuokraus ulkopuelisilejarjestdille ja yksityishenkildille X

TURVALLISUUSJOHTAMINEN --_“

Turvallisuuskulttuurin fuominen ja tydsuojelun johtaminen X

Tydn vaarojen arviointi (Monetturva) X X
Suunnitelmatja niiden paivitys vuosittain / yksikkajen pelisadnnot X X X
Turvallisuuskavelyt X X

Poistumisharjoitukset

Lahietsintaharjoitukset
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