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ABSTRAKT:

Tato diplomova prace se zabyva problematikou pocatecni faze profesni drahy feditele
organizace neformalniho vzd¢lavani. Prace se zabyva procesem, ktery predchazi
nastupu feditele do fidici pozice predev§im z pohledu motivace, o¢ekavani a néasledné
reality. Popisuje pocatecni fazi jeho pisobeni v nové zivotni roli z pohledu fizeni
Skolského zafizeni a ostatnich cinnosti stimto procesem spojenych. V praci je
zmapovano, do jaké miry se nastup do funkce feditele, a jeho ptedchozi ptiprava, odrazi
na rozvoji fizené organizace a kvality poskytovaného vzdélavani. Déle prace popisuje,
jak koresponduji jednotliva ocekavani feditelt Skolskych zatizeni s kazdodenni realitou
v kontextu stdle se ménicich podminek poskytovani neformalniho vzdélavani
v ndvaznosti na Skolskou legislativu a celkovy vyvoj spolecnosti v pfistupech k

vyuzivéani volného Casu.
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ABSTRACT:

This thesis deals with the beginning phase of career manager for organization non-
formal education. The work examines the process that precedes the onset school
manager to executive positions primarily in terms of motivation, expectations and
subsequent reality. It describes the initial phase of his work in a new role in life from
the perspective of the management of school facilities and other activities associated
with this process . The work is mapped to what extent the entrance to the Director and
his previous preparation reflects on the development of controlled organization and
quality of education provided . It also describes how to correspond to the expectations
of the individual manager of educational facilities with a daily reality in the context of
changing conditions providing non-formal education, based on education legislation and

the overall development of society in the approach to the use of leisure time.
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Uvod

Autorka navazuje na jiz zpracované¢ vyzkumy souvisejici s profesni drahou feditela
zakladnich Skol. Prace se zamétuje do oblasti zdjmového vzdélavani a to predevsim
z diivodi, ze Strediska volného ¢asu a Domy déti a mladeze patii mezi organizace
poskytujicich zajmové vzdélavani v intencich zédkona ¢.561/ 2004 Sb., o predskolnim,
zékladnim, stfednim, vy$Sim odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon) a v oblasti
neformalniho vzdélavani zaujimaji specifické postaveni. Zvysujici se autonomie kol a
Skolskych zafizeni, ekonomicky vyvoj spolec¢nosti, vliv vstupu do Evropské unie a dalsi
vnéj$i 1 vnitini vlivy kladou velké naroky na pedagogy volného Casu pracujici ve
Skoléach a skolskych zatfizenich, ale pfedev§im na jejich management. Ne kazdy feditel,
nastupujici nové po konkurzu do takto determinované organizace, je se vSemi fakty

dobfe obeznamen a jeho o¢ekavani se mohou vzdalit od reality.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zaznamenat a konkrétné porovnat, jaka o¢ekavani
a predstavy maji feditelé pfed vstupem do feditelny a jak tato ofekavani a predstavy

koresponduji s realitou.

7y wr

V teoretické ¢asti se autorka zabyva obecné oblasti neformélniho vzdélavani a jeho
postavenim ve vzdé&lavacim systému Ceské republiky. Blize specifikuje postaveni
zdjmoveého vzdélavani. Nasledujici kapitola teoretické casti popisuje profesni drahu
jako jiz zkoumany pojem a zasadni faktory vstupujici do rozhodovaciho procesu pied
vstupem respondentli do feditelny. Realitu z hlediska hlavniho cile prace zastupuje
kapitola vénovand formalnim pozadavkiim na kvalifikaci feditele a kompetencim, které
jsou urcujici pro vykon funkce feditele organizace. V podkapitolach se autorka zabyva
obecnymi pozadavky na znalosti, dovednosti a zkuSenosti uchazeci. Ocekavani a
predstavy z hlediska hlavniho cile prace zastupuje kapitola zaméfené na anticipaci,
predevsim podkapitoly objasiiujici rozdil mezi motivaci a motivem. Motivy a hodnoty
zvazuje kazdy clovék v souvislosti se sebehodnocenim a ocekdvani se cCasto od

hodnoceni vlastnich kvalit odviji.

Vyzkumna ¢ast navazuje vyzkumnym Setfenim na teoretickou ¢ast. Autorka
v souvislosti s hlavnim cilem prace koncipovala vyzkum jako kvalitativni vyzkumné
Seteni, kdy designem vyzkumu je ptipadova studie. Jako stéZejni techniku sbéru dat
autorka vyuzila polostrukturovany rozhovor. Podplirnymi technikami sbéru dat jsou

pozorovani, anketa a analyza dokumenti. Vyzkumné otazky hledaji odpoveédi na téma



oc¢ekavani a realita v pocatecni fazi profesni dréhy feditele organizace neformalniho

vzdélavani.

Prace zasahuje do oblasti persondlniho managementu, ale také okrajové do oblasti
psychologie osobnosti. Je zajimavé a dulezité poznat jaké kompetence a o¢ekavani maji
zajemci o pozici feditele organizace neformalniho vzdélavani a jak tyto kompetence a

ocekavani koresponduji s realitou.

Limity zéavérecné diplomové prace a vyzkumného Setfeni souviseji s dosud
nedostatecné¢ prozkoumanym terénem neformélniho vzdélavani a také s faktem, ze se
jedna o téma celozivotniho vzdelavani. Téma neformélniho vzdélavani a zejména
postaveni feditell organizaci neformdlniho vzdéldvani je v soucasnosti stile vice
diskutovéano v souvislosti s uznavanim neformalniho vzdélavani a odbornych publikaci,
vyzkumt a stanovisek na toto téma je nepomérné mén¢ v porovnani s organizacemi

poskytujicimi formalni vzdélavani.



1 Teoreticka ¢ast

2 Neformalni vzdélavani

21. stoleti je charakterizovano jako stoleti znalostni spole¢nosti a proto je kladen velky
daraz na celozivotni uceni. Oblast neformalniho vzdélavani je ve vzd€lavacim systému
dle evropského pojeti chapana jako jedna ze tii soucasti celozivotniho uceni. Formalni
vzdélavani, které se uskuteCnuje v ramci strukturovaného vzdélavaciho systému
prostfednictvim Skol vSech typi, univerzit a specializovanych odbornych programi
vramci kurikula je dopliiovano o vzdélavani informalni, uskutectiované v prabchu
celého zivota spiSe na =zakladé =ziskdvani zkuSenosti a vzd€lavani neformalni,

uskuteciiované planovanim programu osobniho a socidlniho rozvoje kazdého jedince.

Clanek zvefejnény v bulletinu Eurokompas v dubnu 2007 popisuje problematiku
neformalniho vzdélavani v Ceské republice takto: ,Mozna Ze jste se jiz diive setkali s
pojmy formalni a neformalni vzdélavani v riznych souvislostech a vS§imli jste si, ze
jejich uzivani je velmi moderni, ale jejich vyklad neni vZdy stejny. Pro¢? Toto d€leni
vzdélavani je relativné novy a stale se vyvijejici koncept, ktery se setkdva v riznych
zemich Evropy s vice ¢i méné vielym piijetim. DalSim diivodem nejednotného chapani
v Ceské republice miize byt i problematika piekladatelska. Jako v mnoha jinych
oborech 1 zde se potykame s problémem doslovného piekladu terminologie z angli¢tiny
(non-formal, in-formal, formal education), pro kterou ceStina tézko hleda odpovidajici
ekvivalenty.“(Docekalova, 2007). V Pedagogické encyklopedii jsou popsany typy
organizaci poskytujicich neformalni vzdélavani nasledovné: ,,Institucemi neformalniho
vzdélavani rozumime agentury, soukromé firmy nebo neziskové organizace, které
poskytuji organizované vzdélavani, jez nevede k dosazeni stupné vzdélani. Nabidka
instituci neformélniho vzdélavani sméfuje predevSim po ukoneni pocatecniho
formalniho vzdé€lavani, kde wvypliuje prostor mezi formélnim vzdélavanim a
spontannim ucenim prostfednictvim zkuSenosti. Toto vzdélavani pokryva veétsi cast

vzdélavacich potieb dospélych.* (Priicha, 2009)

Neformalniho vzdélavani z hlediska dokumentli a zaméfeni vzdélavaci politiky Ceské

republiky mtizeme rozd¢lit do skupin organizaci poskytujicich:

— dalsi profesni vzdélavani, dopliujici nebo suplujici systém podnikového vzdélavani



—rekvalifikaéni vzdélavani

— ptipravu na VS a pomaturitni studium formou nabizenych kurzi

—vzdélavani v nestatnich neziskovych organizacich

— Skolska zatizeni pro zdjmové vzdélavani
O tom jakou dilezitost a jaké efekty ma neformalni vzdélavani pro vytvareni narodni
vzd¢lanosti Pricha pise:
»damoziejmeé mizeme opravnéné predpoklddat, Ze neformalni vzd€lavani ma
vyznamnou roli pro vytvaieni, resp. zvySovani vzdé€lanosti populace, avsak jak velka
tato role je a v ¢em konkrétné spociva, neni spolehlivé dolozeno a objasnéno. Hlavni
potiz je vtom, Ze nelze objektivné a pifesné zhodnotit vysledky neformalniho
vzdélavani, resp. jeho riznych druhd. ,, (Pricha, 2015, s. 106)
Prace je v dalSich kapitolach zaméfena na pocatecni fazi profesniho vyvoje feditele
Skolského zafizeni poskytujicitho zdjmové vzdélavani typu Stediska volného Casu a
Domy déti a mladeze. Dlivodem tohoto vybéru je fakt, ze fizeni statnich vefejnych
organizaci je determinovano zakonem ¢. 561/ 2004 Sb., o ptedSkolnim, zékladnim,
sttednim, vys$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zédkon) a v této souvislosti je

vykon funkce feditele podtizen konkurznimu fizeni.

2.1 Strategické dokumenty, teoreticka vychodiska

Strategické dokumenty, které se zabyvaji problematikou celoZivotniho uceni se,
akcentuji vzdélavani jako souCinnost tii slozek. Pojeti vzdélavani jako soucinnosti na
urovni formalni, neformdlni a informalni se stdva soucasti zprav a dokumentl na
mezinarodni i ¢eské urovni jiz v 90. letech 20. stoleti. Tato nova skutenost vychazi
z redlné potieby rozvoje lidskych zdroji v ramei vSech statii Evropské unie. V oblasti
instituci a organizaci poskytujicich neformalni vzdélavani dostavaji, diky tomuto vyvoji
ve spolecnosti, Skolska zatizeni poskytujici zdjmové vzdélavani novou roli.

Ve strategickych dokumentech Evropské unie je jiz v listopadu 1995 zvetfejnéna Bila
kniha o vzdélavani a odborném vycviku - Vyucovani a uceni na cesté k ucici se
spole€nosti (White Paper on Education and Training - Teaching and Learning -
Towards the Learning Society).! Bilé knihy jsou v piipadé spoledenstvi Evropské unie
dokumenty, které¢ obsahuji ndvrhy na c¢innost vSech statl spolecenstvi v rGznych
oblastech, maji tedy pouze doporucujici charakter. Tyto dokumenty vSak poukazuji na

mozné smery vyvoje a zpravidla jsou prvotnim impulsem pro vznik novych strategii.

' Dostupné na http://aei.pitt.edu/1132/ 1/education_train_ wp_ COM_95 590.pdf
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V roce 2000 na zasedani Evropské rady v Lisabonu byl pfedlozen a schvalen strategicky
dokument tzv. Lisabonska smlouva,” kde ve vyty&enych strategickych smérech rozvoje
vzdélavacich politik jednotlivych stathh v oblasti konkurenceschopnosti ma celozivotni
uceni klicovou roli.

Lisabonsky proces klade diiraz na rozvoj a preménu Evropy na nejdynamictéjsi
ekonomiku svéta zaloZenou na znalostech. Tento proces byl dale rozvijen a v oblasti
vzdélavani propracovan na zasedani ve Stockholmu v roce 2001. Vysledkem zasedani
Evropské rady pro vzdélavani byl pracovni program s nazvem Vzdé¢lavani a odborna
priprava v Evropé (Vzdélavani 2010),” schvaleny na zasedani v roce 2002 v Barcelong.
Tento strategicky dokument vytyCuje rdmce pro tvorbu vzdélavacich politik v oblasti
vzdélavani a odborné piipravy na trovni stati Evropské unie.

Veftejnou celoevropskou diskusi na téma ucinnosti strategie celozivotniho uceni vSak
zahajilo zvefejnéni Memoranda o celoZivotnim uéeni v roce 2000* pfimo v nédvaznosti
na Lisabonsky proces. V téchto dokumentech je poprvé zdirazilovan vyznam
informélniho a neformélniho vzdélavani a potieby jeho uznavani ve vzdclavacich
politikach zemi Evropské unie.

Na trovni Ceské republiky patii k nejvyznamnéj§im dokumentim Narodni program
rozvoje vzdélavani, Bila kniha, 2001°; Strategie celozivotniho ugeni CR, 2007° a
v soudasné dobé Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020. Ve
Strategii 2020 je neformalni vzdélavani chapéano jako:

,, Neformalni vzdélavani je zaméfeno na rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti v
zafizenich zaméstnavateld, v soukromych vzdélavacich institucich, ve Skolskych
zafizenich (napf. zajmové vzdélavani, které poskytuje Gcastniklim naplnéni volného
casu zajmovou cCinnosti se zaméfenim na riizné oblasti), nestatnich neziskovych
organizacich, v knihovnach a dalSich organizacich. Do oblasti neformélniho vzdélavani
1ze tfadit nékteré organizované volnocasové aktivity pro déti, mladez i dospél€, jako jsou
naptiklad kurzy, rekvalifikace, Skoleni a prednaSky. Nutnou podminkou pro realizaci

neformdlniho vzdelavani je ucast odborného lektora, ucitele, trenéra ¢i proskoleného

*Dostupné na www.euroskop.cz/gallery/2/738-lisabonska_smlouva.pdf

3 Dostupné na http://www.euroskop.cz / 670/777/.... /vzdelavani- a-odborna —priprava/
* Dostupné na http://old.nvf.cz/archiv/memorandum/obsah.htm

> Dostupné na http://www.msmt.cz/dokumenty/

6 Dostupné na http://www.msmt.cz/dokumenty/
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vedouciho. Bez dodate¢ného uznéni pfisluSnym organem nebo instituci vSak zpravidla
nevede k ziskani stupné vzdélani.”

V téchto dokumentech, piedeviim v dokumentu Strategie celoZivotniho udeni Ceské
republiky, predstavuje celozivotni uceni zasadni koncep¢ni zménu pojeti vzdélavani
v Ceské republice. Formalni vzd&lavaci systém je tedy chapan jako nezbytny zéklad pro
celozivotni uceni a tvoii vedle neformalniho a informalniho vzd€lavani pouze jednu ¢ést
v pojeti vzdélavaciho systému zaloZzeného na celozivotnim uceni a tedy na znalostech.
Vsechny tyto formy uceni jsou v uvedenych dokumentech chépany jako jediny
propojeny celek. Neformalni vzdélavani tedy nevede k ziskani stupné vzdé€lani, ale

v budoucnu by jeho uznavani mélo byt soucasti profesniho portfolia ob¢anti znalostni

spolecnosti.

2.2 Skolska zafizeni zajmového vzdélavani

Nové zacinajici feditel se pii nastupu do funkce feditele organizace poskytujici zajmové
vzdélavani musi seznamit s fadou zékonnych norem, které jsou pro jeho praci zasadni.
Pozadavky kvalifikace a vykonu prace pedagoga jsou uvedeny v Zdkoné ¢. 563/2004
Sb., o pedagogickych pracovnicich a Zakon¢ ¢.262/ 2006 Sb., zdkonik prace, podminky
za jakych lze vzdélavani poskytovat vymezuje Zakon ¢. 561/ 2004 Sb. o ptedSkolnim,
zékladni, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani, ktery definuje Skolska
zatizeni takto:

,» Skolské zafizeni poskytuje sluzby a vzdélavani, které doplituji nebo podporuji
vzdélavani ve Skolach nebo s nim pfimo souviseji, nebo zajist'uje ustavni a ochrannou
vychovu anebo preventivné vychovnou pé¢i 1a) dale jen "$kolské sluzby"). Skolské
zafizeni uskuteciiuje vzdélavani podle Skolniho vzdélavaciho programu uvedeného v §
5 odst. 2. Druhy skolskych zafizeni jsou zafizeni pro dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovnikil, Skolskd poradenska zatfizeni, Skolska zatizeni pro zdjmové vzdélavani,
Skolskd ucelova zafizeni, Skolskd vychovna a ubytovaci zafizeni, zafizeni Skolniho
stravovani, Skolskd zafizeni pro vykon ustavni vychovy nebo ochranné vychovy a
$kolska zafizeni pro preventivné vychovnou pééi. Clenéni skolskych zaiizeni pro vykon
ustavni vychovy nebo ochranné vychovy a Skolskych zafizeni pro preventivné

vychovnou péci stanovi zvlastni pravni piedpis 1a). Podminkou vykonu ¢innosti Skoly

"Dostupné na www: http://www.msmt.cz/uploads/Strategie 2020 web.pdf
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nebo Skolského zafizeni je zapis do Skolského rejstiiku. Ve Skolach a Skolskych
zafizenich zajidt'uji vzdélavani pedagogiéti pracovnici. *

V piipadé skolskych zafizeni poskytujicich zajmové vzdé€lavani je také zasadnim
dokumentem vyhlaska k zdkonu ¢. 561/ 2004 Sb. o ptedSkolnim, zékladni, stfednim,
vy$§im odborném a jiném vzdélavani.

Vyhlaska ¢€.74/ 2005 Sb., o z4jmovém vzd€lavani tediteli ptispévkové organizace
vymezuje jak ucastniky zdjmového vzd€lavani, tak formy a Cinnosti, kterymi se toto
vzdélavani uskutecniuje. V tomto dokumentu jsou také stanovena pravidla a nalezitosti
prijimani ke vzdélavani, zptisob vybéru uplaty za z4jmové vzdélavani a pravidla, jak
s touto uplatou lze nakladat.

Skolska zatizeni zajmového vzdélavani patfi ztohoto pohledu do Sirsiho spektra
organizaci poskytujicich neformalni vzdélavani. Cinnost $kolskych zafizeni, mezi néz
jsou zahrnuta Stiediska volného ¢asu, Domy déti a mladeze, Skolni kluby a $kolni
druziny je upravena v Ceské republice zakonnymi normami, ale soucasné poskytuji
sluZzby na principech neformélniho vzdélavani. Mizeme tedy vypozorovat znaky jak
formalniho, tak soucasné neformalniho principu vzdé€lavani. Z pohledu predevsim
metod a principl, kterymi se vzdélavani uskutecniuje, se jedna o unikdtni skupinu
Skolskych zatizeni, ktera klade na management téchto organizaci specifické naroky.
Vysoka mira autonomie feditele klade na tuto pozici také vysoké naroky na znalost
pravnich predpisli v dalSich oblastech fizeni, jako jsou ekonomické a bezpe¢nostni
pravni normy. V neposledni fad€ je tfeba také respektovat pii fizeni organizace
metodiky a dokumenty vydavané ziizovatelem daného Skolského zatizeni.

Postaveni feditele, jehoZ organizace je chdpana vzdélavacim systémem jako potiebna
avSak ne prioritni je velmi sloZité a sladit ndroky zfizovatele, ucastnikli z4jmového
vzdélavani a piipadné jejich zdkonnych zéastupcli se zdkonnymi normami a pozadavky
fizenych zaméstnanci mize byt Casto pro nového feditele chapano jako nesplnitelny
ukol. Z tohoto pohledu lze pfedpokladat, Ze motivace vykondvat tuto pracovni pozici
musi byt u uchazece velmi silnd a podlozend néjakou pfedchozi zkuSenosti. Lze se
domnivat, Ze pro takto slozitou funkci je predchozi vzdélani v oborech Skolského

managementu nezbytné a uchaze¢ o pracovni pozici feditele v organizaci poskytujici

® Dostupné na www: http://zakony.centrum.cz/skolsky-zakon/
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zajmové vzdélavani musi mit urcité specifické osobni dispozice nutné pro vykon této

prace.

3 Profesni draha

Pojem profesni draha popisuje Paldn v Andragogickém slovniku jako: ,,Sled konkrétné
vykonavanych profesnich ¢innosti v pribéhu aktivniho zivota ¢lovéka. Profesni draha
muze vznikat ndhodné, nebo je zdmérné fizena. Jeji priubéh je ovliviiovan fadou faktoru,
mezi néz patii pfedevs§im Skolni a profesni ptiprava, moralni a volni vlastnosti, vlohy a
dispozice, schopnost celozivotniho vzdélavani, ale i souhra nahod. Pfirozena je
tendence profesni drdhu ovliviiovat, a to jak ze strany zaméstnavatele, tak i ze strany
pracovnika. Jsou vypracovavany individudlni plany personalniho rozvoje (viz planovani
personalniho rozvoje), plany profesni kariéry, plany osobniho rastu, plany personalnich
rezerv, plany kvalifika¢ni a funkéni mobility apod. VétSinou navazuji na program
podnikového vzdélavani, ktery je soucasti personalni strategie. Profesni draha podléha
stejnym zakonitostem jako celd podnikatelska oblast. Od celozivotni profesni stability k
profesni mobilit¢ dané zménou jako zakladni spoleCenskou charakteristikou. Profesni
drahu ovlivilyji pfedev§im stdlé zmény na trhu price dané zménami vyrobnich
podminek. Zmé&na zamé&stnani - fluktuace - ztratila pejorativni spoleCensky vyznam a
stdva se prirozenou reakci na nékolikandsobné zmény b&hem aktivniho Zivota.’
V kontextu vyse uvedené citace je tedy dualezité zabyvat se profesni drahou jako jednou
ze zékladnich slozek formovani osobnosti ¢lovéka a predevsim zjistit jednotlivé faze
profesni drahy, v pfipad¢é zavérecné diplomové prace, feditele organizace poskytujici
zqjmoveé vzdélavani. Zde se otdzky personalniho managementu propojuji s otdzkami
psychologie osobnosti, ktera se jako védecka disciplina zabyva otdzkami determinantd,
které plisobi na formovani osobnosti a jejiho projevu, zkouma dispozice, schopnosti,
typy, temperament, charakteristiku osobnosti, vzajemné ptisobeni motiva¢nich prvki ale
také na poznavani osobnosti druhymi lidmi a na osobnost ve vztahu k druhym.

Autofi Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek ve svém ¢lanku Uvodni faze profesni drahy
teditelti zakladnich skol uvadéji:

,, V tomto kontextu je nejen zajimavé, ale i dulezité poznat, kdo jsou ti, ktefi se snazi
vyrovnat s uvedenymi pozadavky a ocekdvanimi. Proto nés zajima, jak se lidé dostavaji

do funkce fteditele, jak se adaptuji a jak se dale odviji jejich profesni dréha.

’Dostupné na www: http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/


http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/profesni-draha
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/vzdelavani
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/

Rozhodovani se o kariérové zmén¢ (stat se feditelem Skoly), ndstup do feditelské funkce
a adaptace na novou profesni roli predstavuji specifické faze v kariéfe kazdého
reditele.“(Pol, Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009, s. 110)

Profesni drdhu nelze vnimat bez znalosti Zivotniho pfibéhu cClovéka. Jestlize se
zabyvame oblasti neformalniho vzdélavani, specialné jeho cCasti, kterou je zdjmové
vzdélavani, je zivotni piibéh feditele takto determinované organizace podstatny.
Pedagogika volného casu je zaloZzena pfedevSim na metodach zazitku, prozité
skutecnosti. V souvislosti s timto faktem je také jednim z ukola feditele vytvofit
eduka¢né vhodné prostiedi pro pouziti metod zazitkové pedagogiky. Pokud se s timto
faktem nove€ nastupujici feditel ztotozni, miize dojit k tomu, Ze zprostiedkované
prozitky budou ucastniky vzdélavani zpracovany, uchovany a sdileny. Pedagogika
volného casu, role pedagoga volného ¢asu a role managementu je v tomto ohledu
nezastupitelna a sladit urcitou ,, neformalnost ,, pedagogiky volného ¢asu s formalnimi
organizaci. Odborné kompetence Casto v profesi pedagoga volného ¢asu nestaci. Velky
vliv mad mnohokrat osobni zdzemi, postoje, hodnoty, zajmy. Tyto faktory maji na
uspeésSnost prace pedagoga volného cCasu podstatny vliv a dochazi zde k uzkému
propojeni profesni a Zivotni drdhy. VSechna tato fakta vystupuji vyraznéji na povrch
v profesni roli feditele organizace poskytujici zdjmové vzdélavani, nez kdyz fteditel

vykonaval napiiklad pouze profesni roli pedagoga volného casu.

3.1 Faze profesni drahy reditele

Obecné popsat profesni drahu feditele a uznavat ji jako jednoznacnou informaci neni
v podstat¢ mozné. Jednotlivé vyvojové faze profese feditele Skoly jsou zcela
individualni. Vyzkum, provedeny Polem, HlouSkovou, Novotnym a Sedlackem,
publikovany v odborném casopise Studia paedagogica pfinesl soubor poznatkd o

profesni draze feditelt Skol a zobecnil jednotlivé faze takto:

Faze 0: Pted vstupem do feditelny
Fazel: Féze pocatku v nové profesni roli
Faze 2: Féze profesni jistoty

Faze 3: Faze novych vyzev



Posun mezi jednotlivymi fazemi popisuji autofi Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek
v odborném Casopise Studia paedagogica takto:

. Teprve, kdyz feditel prekond stadium, o kterém hovotime jinde (viz. Pol, Hlouskova,
Novotny, Sedlacek, 2009) jako o obdobi osobnich zkousek, a dosdhne — casto jen
dil¢iho a subjektivniho- tspéchu, mize se posunout do dalsi faze, a to fiaze profesni
jistoty, kterou popisujeme v tomto textu. Subjektivné popisovany uspéch, ktery ma za
nasledek jakési sebepotvrzeni v roli feditele, fediteli umozni vratit se k orientaci na
instituciondlni zménu a soustfedit se na rozvoj Skoly.“(Pol, HlouSkova, Novotny,

Sedlacek, 2009, s. 101)

Obriazek 1 Vyvoj profesni drahy fediteli zakladnich $kol'

FAZE 0 FAZE 1 FAZE 2 FAZE 3
walup do Pedifeing osobnl zkouliy Zosiand rofoe
VFZVY MINO RAMEE
ROVINA VNEJSINO PROSTRED] SKoLy
ﬁ;‘f_: i NOVE FFZVY
- v RAMCI SKOLY

INSTITUCIONALNI ROVINA f~ 7 —
i
=) / :

] ¥
I

I
1 USPET JAKD ;
i
]

HEDITEL OSOBNS PRIORITY

F INDIVIDUALNT ROVINA
l\_} s

Ve vyse uvedeném schématu vstupuje do procesu ucitel. Predpoklada se tedy, Ze
feditelé zakladnich kol se etabluji zpravidla z tad ucitelti. Oblast vstupu do procesu
zmény profesni drahy nazyvana jako Faze 0 a Faze 1 neni z pohledu kvalifikace,
motivace, ocekdvani, nasledné reality a pfedchozi pedagogické praxe na Grovni feditel
Skolskych zatizeni poskytujicich zajmové vzdélavani neni v odborné literatufe
zpracovana. Dosud vSechny dostupné informace fesi tuto problematiku z pohledu
tfediteld Skol a tedy z pohledu organizaci formalniho vzdélavani. Domnivam se, Ze
pohled feditele Domu déti a mladeze miize byt zajimavym rozsifenim dosud zjisténych
skutecnosti. Jak jsem zminila, feditel ptispévkové organizace Ministerstva Skolstvi a

t8lovychovy CR, konkrétné §kolského zatizeni Domu déti a mladeZe, musi respektovat

“POL, M., HLOUSKOVA, L. NOVOTNY, P., SEDLACEK, M.: Profesni dréha reditelii zékladnich
skol: od faze profesni jistoty k novym vyzvam, Studia paedagogica ro€. 15, ¢. 15.101
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fakt, Ze jim fizena organizace zasahuje z hlediska managementu vzdélavani oblast jak
formalniho, tak neformalniho vzdélavani. V téchto Skolskych zatizenich dochéazi
k priiniku obou téchto oblasti a tedy naroky kladené na fizeni Domu déti a mladeze

mohou byt rozdilné.

3.2 Kariérni zména
Kariérni zména vyznamné ovlivituje profesni 1 zivotni drahu kazdého ¢lovéka a proto

povazuji za dilezité se pojmu kariérni zména alespon okrajové dotknout.

V pocatecni fazi profesni drahy feditelli organizaci neformalniho vzdélavani dochazi u
respondentll vyzkumného Setfeni k urcité kariérni zméné, na kterou jsou vice ¢i méné
pfipraveni. V odborné literatufe neexistuje jednozna¢né definice pojmu kariérni zmeéna.
Bélohlavek (1994) hovoti spiSe o kariérnim rozvoji ¢i kariérnim pohybu, kdy kariérni
pohyb popisuje jako zménu pracovniho mista. Kariérni zménu lze chapat také z pohledu
vyvoje kazdého ¢loveka. Kteroukoli zménu souvisejici s posunem v oblasti ziskavani
kompetenci mizeme chdpat jako posun v kariéfe v urcité dobé. Z hlediska Zivotniho
pribéhu ¢lovéka mize byt za pocatek kariéry chépan naptiklad vstup do vzdélavani a
nasledné ziskavani kompetenci z riznych oblasti a nasledny posun v obdobi aktivniho
Zivota jako je vybér zamé&stnani a dosahovani vysledkl na Grovni pracovnich vykond.
Pokud se tedy zabyvdme pojmem kariéra, musime se zamyslet nad celou Zivotni drahou
Cloveka. Fakt, ze kariéru si mohou vytvaret jiz 1 déti a to, Ze kariéra nekon¢i u mnohych
odchodem do dichodu, je tfeba pifijmout a to predev§im s ohledem na vyvoj
spolecnosti. V zaveére¢né praci zminuji pojmy znalostni spolecnost a celozZivotni uceni.
Tyto pojmy velmi Uzce souvisi s vyvojem Kkariéry a s postavenim clovéka ve
spolecnosti. Z hlediska budovani kariéry a kariérnich zmén dochdzi ke zménam, které
jsme mnohdy nuceni akceptovat, a které mohou byt velmi stresujici. V pribéhu Zivota
¢lovék nemusi vzdy prochdzet kariérnimi zménami, které jsou mu piijemné. Méni misto
vykonu prace, rizné pracovni pozice, rizné zaméstnavatele a v soucasné dob¢ se také
mnohdy rozhoduje o tom, zda napiiklad pfijmout pracovni pozici niz§i urovne.
Ekonomické aspekty byvaji velmi Casto silnym motivem pii rozhodovani v oblasti
vyvoje kariéry kazdého jednotlivce.

Rozhodovaci proces spojeny s rozhodnutim ucinit zménu v kariéfe byva ¢asto chapan
jako jedno z nejtézSich zivotnich rozhodnuti. Autofi Lhotkova, Trojan a Kitzberger
popisuji tento proces nasledovné:,,Rozhodovaci proces ssebou pifinasi nemalé

problémy. Od okamziku zjisténi, Ze je mozno ¢i tieba se rozhodnout, pfes ziskavani



informaci o jednotlivych variantach az po zvazovani dusledkt provazi ¢lovéka nemaly
psychicky tlak. A to se nemusi jednat o tak zdsadni rozhodovani, jaké proziva kazdy
¢lovek v procesu zvazovani o podani ¢i nepodani piihlasky do konkurzu.*“ (Lhotkova,
Trojan, Kitzberger, 2012, s. 14)

Bélohlavek etapu rozhodovani se v oblasti kariéry popisuje z pohledu rodinnych tradic a
zkuSenosti: ,,V pribehu détstvi a mladi se Clovek setkava s pracovnim zivotem spise
jako divak. Vytvaii se Casto nerealné predstavy o riiznych povolénich. Zjistilo se, ze
1épe se zapracuji do svého povolani déti, které maji stejnou nebo podobnou profesi jako
jejich rodice, ptipadné dalsi pribuzni. Vytvareji si totiz tzv. redlny obraz profese. Déti
rodict, které si zvoli podobné povolani, védi, co je ¢eka™ (Bélohlavek, 1994, s. 41)
Aspekti ovliviiyjicich vstup na profesni dréhu feditele organizace poskytujici
neformdlni vzdélavani miize byt tedy celé fada.

V souvislosti se studiem managementu lze ke kariérni zméné pfistupovat také z pohledu
managementu zmény. Tento pohled na problematiku popisuje zménu jako zménu
samovolnou nebo zménu fizenou. V pfipadé zmény samovolné se jednd o zménu
probihajici bez lidského zasahu. Pfikladem samovolné zmény muze byt napiiklad
starnuti ¢i zmény pocasi. V kontextu s tématem zavéreCné prace se jednd o zmeénu
fizenou, kterd je charakteristickd tcasti jedince, je vysledkem jeho konani a sméfuje
k urc¢itému cili. Dalsi faktory, ovlivitujici proces rozhodovéani se o zméng, jsou napiiklad
vék, pohlavi a osobni potencidl kazdého ¢lovéka. Jinak se o kariérni zméné rozhoduje
mlady Clovék nebo Clovek starsi, jinak se rozhoduje Zena nebo muz. Témata zabyvajici
se kompetencemi, kariérni zménou, motivaci a manazerskymi rolemi potfebnymi pro
vykon pozice feditele organizace neformalniho vzdélavani nejsou hlavnim cilem préce,
pfesto s nim velmi Uizce souvisi. Kontext témat nelze v teoretické ¢asti prace pominout,
pokud je naSim cilem k vyhodnoceni vyzkumného Setieni piistoupit ucelené a v co

mozna nejSirsich souvislostech.

3.3 Kbvalifika¢ni predpoklady
Kvalifikacni ptedpoklady feditele Skolského zafizeni stanovi Zakon ¢.563/2004 Sb., o

pedagogickych pracovnicich. V ptipad€ pracovni pozice feditele se vSak nejednd jen o
potiebu pedagogické kvalifikace, ale vzdy také o potiebu prokazatelnych znalosti
z oblasti fizeni a prokazatelné praxe. Reditel organizace je vedouci zaméstnanec a musi
tedy splnovat kvalifika¢ni pfedpoklady, které¢ jsou dany pro kazdého pedagogického
pracovnika, tak také kvalifika¢ni ptedpoklady pro vykon funkce feditele. V piipadé
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feditele organizace poskytujici zdjmové vzdélavani povazuji za velmi dilezité uvést
pfesnou citaci § 5 vySe uvedeného zékona.

,Reditelem $koly mtize byt fyzicka osoba, ktera splituje predpoklady podle § 3 a ziskala
praxi spocivajici ve vykonu piimé pedagogické ¢innosti nebo v €innosti, pro kterou jsou
potiebné znalosti stejného nebo obdobného zaméfeni, nebo v fidici ¢innosti nebo v

¢innosti ve vyzkumu a vyvoji v délce:

a) 3 roky pro feditele mateiské Skoly,

b) 4 roky pro feditele zakladni Skoly, zékladni umélecké skoly a Skolskych zatizeni
s vyjimkou skolskych zafizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a
stiedisek vychovné péce,

c) 5 let pro feditele stfedni Skoly, jazykové Skoly, konzervatote, vyssi odborné
Skoly a Skolskych zafizeni pro vykon tustavni vychovy, ochranné vychovy a

v . , r £ v 11
stiedisek vychovné péce.*

V prvnim odstavci zdkona o pedagogickych pracovnicich je pro organizace zajmového
vzdélavani generovana informace, kdy zdjemce o pozici feditele organizace poskytujici
neformalni vzdélavani musi pfi konkurznim fizeni prokézat 4 roky fidici praxe v oboru
stejného nebo obdobného zaméteni. Timto ustanovenim zdkona o pedagogickych
pracovnicich se tak otevira prostor pro uchazece s predchozi fidici praxi naptiklad také
na urovni vedoucich Skolnich druzin, zastupcl feditelll a fediteld vSech typi Skol
formalniho vzdélavani. Tito uchaze¢i nemusi mit zkuSenosti pfimo s typem organizace
zabyvajici se zjmovym vzdélavani na Grovni neformalniho vzdélavani a jejich nastup
do funkce miize byt pro jejich dalsi ptisobeni po konkurzu uréitym rozc¢arovanim.
Odstavec 3 zdkona o pedagogickych pracovnicich stanovuje povinnost absolvovat
studium pro feditele, ktery v plném znéni stanovuje:

»Povinnost absolvovat studium pro feditele Skoly zfizované ministerstvem, krajem, obci
a svazkem obci se nevztahuje na feditele, ktery znalosti v oblasti fizeni Skolstvi ziskal
vysokoskolskym vzdélanim v akreditovaném studijnim programu Skolsky management,
nebo vzdélanim v programu celoZivotniho vzdélavani uskute¢hovaném vysokou skolou

N PRV ;a2
zamé&feném na organizaci a fizeni Skolstvi.*

"Dostupné na www: http://zakony.centrum.cz/zakon-o-pedagogickych-pracovnicich/
“Dostupné na www: http://zakony.centrum.cz/zakon-o-pedagogickych-pracovnicich/
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Znalost v oblasti fizeni skolstvi se u organizaci zaméfenych na zajmové vzdelavani jevi
jako velmi dilezita, ptedevSim v souvislosti s dal$i pravni normou, kterou je Natizeni
vlady ze dne 17. srpna 2009, kterym se méni nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni
rozsahu pifimé vyucovaci, pfimé vychovné, piimé specialn¢ pedagogické a piimé
pedagogicko-psychologické ¢innosti pedagogickych pracovnikd.

V priloze vyse uvedeného natizeni vlady se stanovi feditelim Stredisek volného Casu a
tedy 1 feditelam Domt déti a mladeze povinnost celoro¢niho vedeni alesponn jedné
vzdélavaci aktivity v primérné délce trvani 2 hodin tydné. Rozsah takto stanovené
pfimé vyucovaci povinnosti napovida, ze na feditele organizaci poskytujicich zdjmové
vzdélavani jsou kladeny spiSe pozadavky z oblasti fizeni nez z oblasti pedagogického
pusobeni. Pro feditele organizace zajmového vzdélavani, ktery neobhdji u konkurzniho
fizeni svoji pozici, mize potom byt velmi tézké vrétit se zpét do systému formalniho
vzdélavani. Z pohledu managementu vzdélavani je tfeba si také uvédomit posun
v chapani vzdélani. Vzdélani je stdle vice chéapano jako produkt a pro feditele
pusobiciho v oblasti neformdlniho vzdélavani je tato informace podstatnd. Zajmové
vzdélavani je poskytovano za uplatu a v souvislosti s platnou legislativou. Reditel této
organizace se dostava spiSe do pozice manazera, ktery mimo jiné zajiStuje prodej
produktu. Z tohoto uhlu pohledu je velmi dulezité¢, aby uchazeci o pracovni pozici
v oblasti naptiklad z4jmového vzdélavani byli vybaveni informacemi z oblasti
Skolského managementu, pfipadné managementu vzdélavani.

Ziizovatel¢ klasifikuji feditele organizaci dle pozadavkl zalozenych na manaZerskych
¢innostech a nove nastupujici teditel, ktery nemé piesny piehled o ¢innostech, které
manazer v ramci svoji pracovni pozice zastava, se velmi sloZité¢ na tyto pozadavky
aklimatizuje. Nejstarsi rozdéleni manaZerskych €innosti zpracoval Fayol a ur¢il je jako
&innosti spojené s planovanim, organizovanim, piikazovanim, kontrolou a koordinaci."
Existuje vSak mnoho dal$ich pojeti a postupné jsou tyto zékladni manazerské ¢innosti
rozSitovany napiiklad o cCinnosti spojené s vykazovanim, rozpoctovanim a
rozmistovanim. V soucasné dobé vystupuji do popiedi Cinnosti souvisejici s vedenim
lidi a planovanim lidskych zdroji. Nejznamé&jsi jsou teorie autorit Vodacka a
Vodackove, ktetfi upozoriuji na manazerské ¢innosti sekvencni, paralelni, prifezové a

oy . DTS 14 . Xt X C L
¢innosti napliujici faze managementu. ~ Mezi sekven¢ni Cinnosti zatazuji planovani,

" Dostupné na https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti
' Dostupné na https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti
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organizovani, vybeér a rozmistovani pracovnikil, vedeni spolupracovniktl a kontrolu. Za
paralelni cCinnosti oznaCuji analyzovdni feSenych problémi a rozhodovani.
Rozhodovani, organizovani, ftizeni lidskych zdroji, komunikovani a prace
s informacemi jsou ¢innostmi priiezovymi. Planovani, implementace a kontrola jsou
¢innostmi napliujicimi fAze managementu.

Kazda zuvedenych Cinnosti je samostatnym védeckym segmentem a z hlediska
kvalifikace potfebné k vykonu cCinnosti feditele organizace zajmového vzdélavani je
v podstat¢ kazdd zuvedenych cinnosti nepostradatelnd. Manazerské vzdélavani je
nahrazovano piimo v zakon¢ o pedagogickych pracovnicich studiem pro feditele, které
je zpravidla na zakdzku zfizovatele nebo se zabyvd pouze né€kterymi segmenty
manazerskych ¢innosti v ramci kurzi zamétenych na jednu €innost. V ptipadé novych
uchazecl o pozici feditele v organizaci poskytujici zdjmové vzdélavani neni vzdélani
manazerského typu zaméfené na Skolstvi pozadovano a kvalifikace je poZzadovana Casto
pouze pedagogicka a doplnéna praxi. V pribéhu vykonu funkce feditele pak casto
dochazi k intuitivnimu pfistupu k fizeni organizace a k naslednému obtiznému hledéni
postuptl, piistupli a metod prace. Vzhledem k témto faktliim miize dojit k urcité frustraci
jak na stran¢ feditele, ale také na strané zfizovatele a zaméstnancti organizace. Potfeba
vzdélani manazerského typu casto ptichazi az v obdobi, kdy feditel touto zkuSenosti
frustrace projde a rozhodne se z vlastni viile tento typ studia absolvovat. Rozhodnuti
tedy vychazi pfedevsim z potieb feditele, ne z potieb ztizovateli.

Kvalifikace ziskand v hlavnim vzdélavacim proudu se stile vice ukazuje jako
nedostate¢na. Ze strany zfizovatell je vSak takto ziskana kvalifikace prvotnim voditkem
pfi posuzovani uchazeci. V souvislosti s novymi trendy ve vzdélavani a s doporucenim
Evropského parlamentu a Rady ze dne 18. prosince 2006 o kli¢ovych schopnostech pro
celozivotni ugeni "°je zdiraziovan vyznam posuzovani jak odborné kvalifikace, tak také
kompetenci obcfani. Kompetence jsou zde definovany jako schopnosti, znalosti,
dovednosti a postoje, které potfebujeme ke svému osobnimu naplnéni a rozvoji,
aktivnimu obcanstvi, socidlnimu zac¢lenéni a k uplatnéni v pracovnim Zivoté. Konkrétni
kompetencni profil uchazece o pozici feditele v organizacich poskytujicich zadjmové
vzdélavani v soucasné dob€ neni zpracovan. V teoretické ¢asti price povazuji za
dalezité¢, sohledem na téma prace, veénovat pozornost kompetencim fteditele.

Vybavenost pro vstup do nové pracovni role zvazuje kazdy uchaze¢ predevsim

15 Dostupné na http://eur-lex.europa.eu/legal-content/
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z pohledu vlastnich kompetenci, kvalifika¢ni ptedpoklady jsou pouze limitujici formalni
pozadavky. V kontextu o¢ekavani a reality je posouzeni vlastnich kompetenci zasadnim
jevem. V ramci teoretické konstrukce prace povazuji za dilezité vysvétlit pojem a

pristup k problematice kompetenci vysvétlit.

3.4 Kompetence reditele
Priinik slova kompetence do ¢eské odborné literatury vysvétluji autofi Lhotkova, Trojan

a Kitzberger ve své publikaci Kompetence fidicich pracovnikd ve Skolstvi takto: .,
Termin kompetence pronikal do Ceské odborné literatury pozvolna. Zacind se
prosazovat v devadesatych letech minulého stoleti, kdy nahrazuje terminy znalost a
dovednost. Diivodem je Sir$i obsah tohoto terminu, nebot’ kompetence obsahuje kromé
znalosti 1 dovednosti a dalsi slozky, naptiklad zkuSenost.“ (Lhotkova, Trojan,
Kitzberger, 2012 s. 22)

Pokud se blize sezndmime s problematikou profesni drahy feditele neformalniho
vzdélavani, zjistime, Ze stimto tématem uzce souvisi vyvoj jeho Zivotni dréhy,
dovednosti, schopnosti, zkuSenosti, znalosti, hodnot a motivii. Souhrnné lze vSechna
vyse uvedend slova nahradit modernéjsim vyrazem kompetence. V pocatecni fazi nové
profesni role, povazuji za dilezité zminit v teoretické casti obdobi, kdy je clovek
postaven pfed rozhodnuti stat se feditelem a nasledné pied realitu kazdodenniho
pusobeni v nové profesni roli.

Ve fazi rozhodovani stat se feditelem hraji urcité kompetence kazdého respondenta
velkou roli. V této fazi se jedna predevSim o kompetence od sebe, tedy o zvazovani
zpusobilosti, schopnosti, dovednosti. Se vstupem do feditelny se feditel setkava také
s dal§i rovinou terminu kompetence a to je rovina kompetenci od jin¢ho, tedy urcita
ptislusnost, pravomoc a odpovédnost. V pribéhu vyvoje profesni drahy kazdého
jedince, nejen feditele, pfijdou okamziky, kdy si klademe otazky chci- umim — mohu?
Dostavame se tak do oblasti hodnoceni svych vlastnich kompetenci nejen v profesni
roving, ale kazdodenné v souvislosti s vyvojem celé zivotni drahy. Z hlediska vyvoje
profesni drahy, a to pfedevsim tyka-li se profese oblasti fizeni, se manaZefi organizace
dostavaji do konfrontace s otdzkami manaZerskych kompetenci. Manazerské
kompetence popisuji ve své knize autofi Kubes, Spillerova a Kurnicky nasledovné:

,» Manazerské kompetence jsou komplexni schopnosti a dalsi predpoklady (zejména

motivace) podavat manazersky vykon. Komplexni proto, nebot’ obvykle zahrnuji vice
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schopnosti, dovednosti a mnozstvi védomosti, k nimz vice autort pfidava i potiebné
postoje, motivaci, zkusenost apod.“ (Kubes, Spilerova, Kurnicky, 2004, s. 15)

V této kapitole jsem povazovala za dilezité zminit v pfedevsim dvé roviny pohledu na
kompetence a zvlasté ve zkoumanych fazich profesni drahy rovinu kompetenci od sebe,
prezentovanou otazkami chci a umim?

Podani prihlasky ke konkurzu je dilezitym krokem v zZivoté Clovéka a v souvislosti
s timto rozhodnutim, tedy ve fazi 0, pfed vstupem do feditelny, je otazka zvazovani
Z pohledu vyvoje vlastni profesni a zivotni drahy mohu konstatovat, ze rozhodovani o
podani prihlasky ke konkurzu, které jsem absolvovala jiz dvakrat, bylo jedno
z nejzéasadnéjSich rozhodnuti, které jsem byla nucena v Zivoté zvazovat. Vzdy doslo
k urCité sebereflexi a jiné bylo ve fazi 0, pted vstupem do feditelny a jiné bylo po
absolvovani etapy osobnich zkouSek. Ob¢ rozhodnuti vychdzela ze zvaZovani
kompetenci, ze sebereflexe, ale vyznamné se lisila v oblasti motivace. Rozhodovani ve
fazi 0 bylo ovlivnéno a motivovdno ocekdvanimi, kdezto rozhodovani ve fazi 3, tedy
fazi profesni jistoty bylo podlozeno z v¢Etsi €asti jiz znalosti reality a motivovano faktem
uspét jako teditelka.

Muzik hovoti o GspéSnosti v pracovni roli v souvislosti s ttemi jevy:

»Pracovni pozice vyplyva z konkrétniho pracovisté, z konkrétniho pracovniho mista.
Piedpoklada urcitou pracovni roli a té musi odpovidat ocekévané (vyZadované)
standardy chovani a jednéani. K GspéSnému plnéni pracovni role vyrazné pfispivaji tii
jevy: kompetence, kvalifikace pracovnika a rozvoj jeho osobnosti.“(Muzik, 2004 s. 40)
V SirSim  kontextu celoZivotniho uceni, vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji se
kompetencemi zabyva publikace autorli Tureckiové a Vetesky s nazvem Kompetence
ve vzdelavani. V uvedené publikaci autofi konstatuji:

,, Kompetence se proto tykaji celé osobnosti ¢lovéka (jeho schopnosti, vlastnosti a
motivll) a jsou ziskavany v pribéhu celého Zivota, stejné tak jsou rozvijeny a ztraceny.
Jsou také zavislé na v€ku nositele a kultute socidlniho prostfedi. (Tureckiova, Veteska,
2008, s. 33)

Pojem kompetence je v soucasné dob¢ velmi Casto a bézn¢ pouzivan v mnoha riznych
souvislostech. Pokud se nechceme dopustit naduzivani a devalvace pojmu budoucnosti,
musime vzdy zvazovat tento termin v souvislostech. Kompetence pro konkrétni ¢innosti

je nutné specifikovat a predem si odpovidat na otdzky. Jaké potfebuji nebo mam
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kompetence pro konkrétni ¢innost? Kdy budu potiebné kompetence potiebovat nebo
mit pro konkrétni ¢innost? Jaka konkrétni ¢innost to je? Umim sestavit potiebny model?
Jedna se zde o nové pojeti vzd€lavani ve smyslu propojeni formalniho vzdélavani
s neformalnim a informalnim. Skoly hlavniho vzd&lavaciho proudu jsou s timto pojetim
vzdelavani denné konfrontovany na rozdil od organizaci poskytujicich vzdélavani mimo
hlavni vzdélavaci proud. Ugastnici zajmového vzdélavani stéle jestd ucast ve vzdélavani
jako vzdélavani nechépou. Jednim z faktort, ktery toto obecné povédomi ovliviiuje je

také nedotfeSené uznavani tohoto vzdelavani naptiklad ze strany zaméstnavatelt.

3.4.1 Kompetencni model
Jednotny kompetenéni model feditele organizace poskytujici zajmové vzdeélavani

v soucasné dob¢€ neexistuje. Odpovednost fediteli téchto organizaci je jednotlivymi
fediteli chapana odlisné a odviji se predevsim od stavu, vyvoje a potieb spolecnosti.
Velkou roli pti odpovédnosti za fizeni organizace hraje také uroven vzdélani v oblasti
fizeni. V dnesni dobé¢ tediteli organizace poskytujici zdjmové vzdelavani nepostaci jen
vzdélani pedagogické doplnéné o kurz ¢i vzdélani organizované ziizovatelem tzv.
funkéni vzdélavani. Pozice feditele organizace zajmového vzdélavani je v posledni dobé
stale slozitéjsi a to predev§im v souvislosti se zavedenim Sestiletého funkéniho obdobi.
Politicka situace a smefovani Skolské politiky ovliviiované ztizovateli se pfimo odrazi
na profesnim vyvoji fediteli. Casto feditel §koly musi zvladnout roli manaZera
vyvazujiciho politicki a manaZerskd rozhodnuti. Reditel organizace poskytujici
zajmové vzdélavani je ptimo zavisly na spolupréaci s vetejnosti. Poptavka a nabidka
vzdélavani je velmi ovlivnéna trendy. Sméfovani spolecnosti ¢i nazor zfizovatele
nemusi vzdy s nazory a potfebami vetejnosti korespondovat.

Ustanoveni §166 odst. 3 zakona ¢. 561/ 2004 Sb. o predskolnim, zdkladni, stfednim,
vy$§im odborném a jiném vzdélavani dava ztizovateli nasledujici moznost: ,,V prub¢hu
poslednich 6 mésicii pracovniho poméru feditele Skoly nebo Skolského zatizeni na dobu
urcitou, nejpozdéji vSak 3 meésice pied jeho skonCenim, muze zfizovatel vyhlasit
konkurs na feditele Skoly nebo feditele Skolského zatizeni pro dal§i obdobi. Ztizovatel
vyhlasi konkurs vzdy, navrhne-li to nejpozdéji 6 meésicti pfed koncem doby trvani

pracovniho poméru na dobu uréitou Ceska $kolni inspekce nebo §kolska rada. Nedojde-
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li k vyhlaseni konkursu, prodluzuje se doba trvani pracovniho poméru na dobu urcitou
feditele $koly nebo $kolského zafizeni o dalsich 6 let.«!

V souvislosti s timto ustanovenim skolského zakona mohou zfizovatelé vyuzit moznost
stanoveni konkrétnich kompetenci, které povazuji za dilezité pii vybéru toho spravného
uchazece, ale také kompetence, které v prubéhu vykonu funkce feditele organizace
zdjmového vzdélavani budou hodnotit. Autofi Lhotkova, Trojan a Kitzberger ve své
publikaci popisuji vyuziti kompetenéniho modelu zfizovateli nasledovné: ,, Je tieba vzit
do uvahy, k ¢emu ziizovatel bude pouzivat kompetencni model a jak s nim mize
pracovat. V prvni fadé k vybéru spravného uchazece o funkci feditele Skoly, dale
k pravidelnému hodnoceni, piipadné jesté v situacich, kdy se néco mimotadného stane a
zfizovatel uvazuje o tom, zdali je souCasny feditel ten pravy a zvladne krizovou situaci
na jeho skole.” (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 60)

Z tohoto pohledu se potieba kompetencniho modelu jevi jako velmi dulezita cast fizeni
vzdélavani ve spolecnosti a neexistence ¢i nejednotnost v pozadavcich na vykon funkce
teditele je jist¢ tématem pro budoucnost. Z pohledu uchazece o funkci feditele, ktery
ptichazi ke konkurzu, by zcela urcité existence kompetencniho modelu byla voditkem
pii jeho osobni rozhodovani a nasledné by také uspéSnému uchazeci ulehcéila mnohé
situace ve fazi pocatku v nové profesni roli. Kompetenéni modely by déale mohly
pomoci novym feditelim pii zpracovani kompetencnich modeld uvniti Skoly pro
jednotlivé pracovni pozice. Z vlastni zkuSenosti vim, ze zkuSeny feditel si pfed tim, nez
zah4ji proces spojeny s piijetim nového zaméstnance, udéla jistou predstavu, co od
tohoto zaméstnance ocekava, ptipadne jaké kompetence pro vykon pozadované pozice
vyZzaduje. ZkuSeny feditel také tuto potiebu, pfipadné¢ kompetenéni model, predem
uchazeclim avizuje. Predstava o kompetencich urcité pracovni pozice je vSak vice Ci
mén¢ obsahld podle toho, jak zkuSeny feditel je a jak moc si uvédomuje dulezitost
pifipravnych fazi procesu, spojeného s vybérem zaméstnancu.

Autofi Tureckiova a VeteSka v publikaci Kompetence ve vzdelavani celou problematiku
tvorby kompetencnich modelt shrnuji: ,, Je velmi narocné — ne-li nemozné — vytvofit
komplexni nebo obecny model kompetenci, a vlastné to zcela odporuje vyznamu pojmu
kompetence tak, jak byl vySe stanoven (kontextualizovany charakter kompetenci).
Ptesto Ize najit shodu v raznostech. Ta je na jedné stran¢ déna tfadou kurikularnich

dokumentt (napt. Doporuc¢enim Evropského parlamentu a rady EU o klicovych

' Dostupné na www: http://zakony.centrum.cz/skolsky-zakon/
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kompetencich pro celozivotni u¢eni z roku 2006), na stran¢ druhé zobecnénou lidskou
zkuSenosti.* (Tureckiova, Veteska, 2008, s. 33)

Kompeten¢ni piistup ve vzdélavani je dlouhodobou strategii vzdélavaci politiky
v souvislosti s vySe uvedenymi sméry vzdélavani. Pojem kompetence je v edukacnich
procesech pouzivan v Ceské republice vice jak deset let. V organizacich poskytujicich
zajmové vzdélavani je pojem kompetence pouzivan a znam pirevazné v souvislosti
stvorbou Skolnich vzd&lavacich programi. V tomto dokumentu jsou feSeny
kompetence, které vzdélavanim ucastnik zajmového vzdelavani rozviji. V souvislosti

J4

s personalnim managementem organizaci jsou zasadni pojmy kompetence, klicové

A4

kompetence a kompetenéni profily zaméestnancti, vyssiho a stiedniho managementu.

Tab. 1 Kompetenéni model Feditele §koly'’

lidrovské = sestaveni a napliiovani vizi
kompetence = stanoveni priorit
(strategické mysleni) = prezentace a propagace Skoly

= motivace pracovnikil

= stanoveni strategie

manazerské = persondlni ¢innosti (vybér, hodnoceni, tymy, kritéria
(rozvoj, organizace) hodnocent)

= zajisténi zdroju (projekty, granty)

= chod systému (vykon manaZzerskych funkci)

= znalost pravnich a ekonomickych ptredpist
odborné = znalost Skolského kontextu
(vzhledem k funkeci) = komunikacni schopnosti

= jazykové vybaveni

= time management
osobnostni = sebe rozvoj, schopnost sebereflexe
= piijjimani rozhodnuti

= prace se stresem

YLHOTKOVA, I, V. TROJAN a J. KITZBERGER Kompetence Fidicich pracovnikii ve skolstvi. 1. vyd.
PRAHA: Wolters Kluwer, 2012. 2012 s.60
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= sestaveni tymul
socialni = feSeni problému a konfliktl, zvladani odporu
= spoluprace s partnery

= akceptovani podminek

= planovani a vytvareni kurikula
fizeni a hodnoceni = evaluace procesu (srovnavaci Seteni zaki)
edukacniho procesu = implementace novych poznatkli do edukac¢niho procesu

= vyuziti zpétné vazby pro zlepSovani procesu

Dulezitost tvorby kompetenénich modeli zaméstnancli organizaci zajmového
vzdélavani je stale jeSté podcenovana. Procesy souvisejici s fizenim lidskych zdroji se
v organizacich zajmového vzdélavani témét nevyskytuji. Diivodem je historicky
zakofenény nazor, ze organizace zdjmového vzdelavani jsou zaméteny na ,,vyplnéni® ¢i
ukraceni volného casu (hluchého mista) Ucastnikli vzdélavani. S touto otdzkou uzce
souvisi stdle probihajici snaha o uznavani neformélniho vzdélavani v kontextu

s mobilitou a novymi pracovnimi pfilezitostmi v ramci ¢lenskych zemi Evropské unie.

3.4.2 Klicové kompetence
V pocatecni fazi profesni drahy feditele jsou kompetence, kterymi je uchaze¢ o tuto

pozici vybaven, zasadnim faktorem rozhodujicim o jeho dalsi profesni 1 Zivotni draze.
Uchazec, ktery dobie zna svoje limity a je schopen sebereflexe ma v této pocatecni fazi
profesni drahy jednodus$si pozici pfi rozhodovani, zda vibec pfihlasku do konkurzu
podat. Vydefinované kli¢ové kompetence mohou uchaze¢i v porovnani vlastnich
poznatki s t€émito modely dat mnoho odpovédi.

Otazky spojené s determinaci klicovych kompetenci uzce souvisi s ocekavanimi
respondentll v souvislosti s nastupem do pracovni pozice feditele v porovnani s
naslednou realitou. Ramcové stanoveny kompetencni model feditele a jeho znalost
muze uchazeci o pozici feditele ¢asteéné odkryt realitu jesté pied jeho vstupem do této
pracovni pozice. Zfizovatelé Casto pii vybéru uchazecl pouzivaji zjednoduseny vybér
dle kvalifika¢nich ptedpokladii danych pravnimi normami a kompetenéni profil,
portfolio ¢i model jednak neptedkladaji a ani nepozaduji. Jednd se spiSe o odborné

ptedpoklady pozadované pro vykon profese. Zde je patrné urcité zaostavani za vyvojem
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spole¢nosti, kdy s pfichodem znalostni spole¢nosti je pozadavek na celozivotni uceni
zdaraziiovan v mnoha dokumentech zabyvajicich se vzdélavani v ramci Evropské unie.
Narodni institut déti a mladeze Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy vydal jiz
v roce 2012 publikaci zabyvajici se kompetencemi v neformalnim vzdélavani. Sbornik
Kompetence v neformdlnim vzdélavani je jednim z vystupii klicové aktivity uznavani
neformalniho vzdélavani projektu snazvem ,Kli¢e pro zivot — Rozvoj klicovych
kompetenci v zajmovém a neformalnim vzdélavani®. Tento narodni projekt realizuje
Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy spole¢né s Narodnim institutem déti a
mladeZe a je spolufinancovan Evropskym socialnim fondem a statnim rozpoétem Ceské
republiky. Projekt probiha od roku 2009 v riiznych oblastech a v soucasné dob¢ je tento
sbornik ucelenym materidlem zaméfenym konkrétné do oblasti neformalniho
vzdélavani a reflektujicim potfeby spolecnosti v posunu vzdélavaci politiky smérem
k uznavani celozivotniho uceni. Pojeti klicovych kompetenci v projektu Kli¢e pro zivot
je zde definovano nésledovné:

,»V projektu Kli¢e pro Zivot definujeme klicové kompetence jako souhrn védomosti,
dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot dulezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni
kazdého €lena spole¢nosti. Jejich vybér a pojeti vychazi z hodnot obecné pfijimanych
ve spolecnosti a obecné sdilenych predstav o tom, které kompetence jedince piispivaji
k jeho vzdé€lavani, spokojenému a UspéSnému Zivotu a k posilovani funkci ob&anské
spole¢nosti.* (Havlickova, Zdarska, 2012, s. 10)

Ve sborniku jsou kompetencni pftistupy ke vzdé€lavani vztahovany k uznavani
neformdlniho vzdélavani a to na zdkladé myslenky: ,,Zdkladem snahy o uznavani
neformalniho vzdélavani je mySlenka, ze by bylo dobré uznavat pro urcité typy
pracovniho zafazeni i kompetence nabyté nikoliv pouze béhem Skolniho studia, ale také
mimo négj, tieba 1 v krouzku ¢i oddile. Uznavani neformalniho vzdélavani mizeme tedy
obecné chapat jako proces, v némz dochazi k vnéj§imu zhodnoceni znalosti, schopnosti
a dovednosti ziskanych mimo formalni vzdélavaci systém.“ (Havlickovd, Zd’arska,
2012,s.7)

V souvislosti s pocatecni fazi profesni drahy feditele organizace zajmového vzdélavani
je zajimavy také pohled na uchazece o pracovni pozici v kontextu vyvoje spolecnosti.
Ve sborniku je cela situace uznavani neformalniho vzdélavani, v kontextu vzdélavaci
politiky v rdmci naseho vstupu do Evropské unie, popisovana takto:* Problematika
neformalniho vzd€lavani a uznavani neformalniho vzdélavani je v soucasné dobé

celoevropskym tématem a zacinaji ji feSit 1 néktetfi Cesti vzd€lavatelé¢ (napi. vysoké
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Skoly i NNO pracujici s détmi a mladezi) a zaméstnavatelé (pfedevSim pii vybéru
zaméstnanct).“(Havli¢kova, Zdarska 2012 s. 7)

Odborna vetejnost zabyvajici se problematikou lidskych zdrojii casto problematiku
klicovych kompetenci reflektuje v odbornych publikacich.

Autofi Tureckiova a Veteska popisuji v publikaci Klic¢ové kompetence ve vzdelavani
cely proces nasledovné: ,,Klicové kompetence jsou proto vnimany jako novy smér
premén obsahu vzdélavani (srovnej se zde uvedenym CBA). Moderni vzdélavaci
systémy stale vice zdaraznuji potiebu rozvoje téchto kompetenci, piedev§im v radmci
obecného zékladu vzdélavani.““(Tureckiova, Veteska 2008, s. 45)

Zmeény v pristupu ke vzdélavani a fizeni popisuji stejni autofi nasledovné:,, Pouze
efektivni propojeni a vyuzivani vSech uvedenych slozek, respektive zdrojl toho, co, jak,
s kym a prostfednictvim koho védét, je pfedpokladem pro kompetentni konani. Proto
neni s podivem, ze se postupné oproti ptistupim tradi¢nim prosazuje ve vzdélavani a
fizeni (managementu) piistup podle kompetenci (competency - based approach)®.
(Tureckiova, Veteska, 2008 s. 36)

Obecné cile vzdélavani podle kompetenci jsou zjednoduSené chépany jako zvladani
zivotnich situaci a ukold, které jsou pred ucastniky vzdélavani postaveny.

Autofi v odkazu Cislo 12 na strané 41 publikace Kompetence ve vzdélavani specifikuji
obecny cil vzdélavani podle kompetenci (competency- based education) takto:

,» Lze ho tedy pouzit pro kteroukoli soucast kompletniho cyklu celoZivotniho vzdélavani
a uceni a tyka se v zasad¢ dvojiho typu vzdélavacich situaci — odstranovani deficit ve
zdrojich kompetence (osvojovani si téchto zdroji predev§im v primarnim a
sekundarnim vzdélavani, tzv. klicové kompetence ve vzdélavani) a vytvareni dalSich
typli kompetenci také v procesech neformdlniho a informéalniho wuceni (stale
vyznamnéjsi slozka systéml podnikového vzdélani — ,, uceni se praci®, ze sdileni
zkuSenosti a vyuzivani dalSich nastrojti ,, work — based learning.” (Tureckiova, Veteska,
2008, s. 41)

Dulezitost vzdélavani zalozeného na rozvoji kompetenci zacind nabyvat na vyznamu jiz
v 70 letech minulého stoleti v USA a nasledné v Kanadé. Postupné tato potieba zacina
pronikat také do vzdélavaciho systému Ceské republiky v souvislosti s pferodem
spole€nosti na spolecnost znalostni. Povédomi o Sirokém spektru mozného pouZziti
kompeten¢nich modeld, ale také tvorba osobnich kompetencnich portfolii je u nas zatim
rozvijejici se oblasti, ale pro budouci vyvoj znalostni spolecnosti se postupné stane

nezbytnosti.
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Profesni faze jsou podstatnou soucasti prace. Povazuji za nutné v empirické ¢asti prace
rozhodnuti stat se feditelem u uchazect ovliviiovat. Vhodné kompetence, sebereflexe a
znalost kompetencnich modeli urc¢itych pracovnich pozic, je jednim z moznych faktora,
ktery mize toto rozhodovani ovlivnit. V souvislosti s novymi trendy ve vzdélavani,
s celoevropskymi tendencemi a také v souvislosti s mobilitou pracovnich sil se stale
vice poukazuje na fakt, Ze prokazovat pouze vzdélavani ziskané ve sféfe formalni je
nedostatecné. Diiraz na celozivotni uceni se a ziskavani jak odbornych tak meékkych
kompetenci je patrny v fadé celoevropskych i celorepublikovych dokumentech. Jednou
z moznych cest je propojeni kompetencnich profili pracovnich mist v pedagogickych
oborech s Narodni soustavou kvalifikaci. V souc¢asné dobé uchaze¢ o pozici feditele
organizace z4jmového vzdélavani tuto pracovni pozici v Narodni soustave kvalifikaci
nenajde. Na rozdil od jinych obort, je v pedagogickych oborech specifikovano pouze
pet profesnich kvalifikaci. Jednd se spiSe o pedagogické profese zamétfené na

poradenstvi a lektorskou ¢innost.

4 Ocekavani (anticipace)
Piedchozi kapitoly popisuji kompetence jako souhrn dovednosti, znalosti zkuSenosti,

schopnosti motivli a hodnot. Kompetence miiZzeme také rozdélit na skupinu objektivné a
redln¢ zhodnotitelnych a skupinu hodnotitelnou uchazeCem subjektivné. Znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a schopnosti 1ze chapat jako urcité realné formélni pozadavky na
vykon funkce feditele organizace, které jsou piedepsany jako nezbytné dle zakona
¢.563/2004 Sb. a tedy uchazeci snadno méfitelné a uchopitelné.

Motivace a hodnoty jsou spiSe zoblasti vnitiniho presvédCeni a svéta kazdého
zuchazeCii. Na zakladé¢ vlastni znalosti svych hodnot a vlastniho motivacniho
pfesvédceni pak uchaze¢ ocekava vysledek svého chovani. Z hlediska psychologie
ocekavani uzce souvisi s osobnosti kazdého ¢loveéka a s jeho vnitini motivaci. Kazdy
¢loveék vnima situace, ve kterych se ocita jinak, naSe chovani a motivace jsou odliSné.
Nase oc¢ekavani velmi tzce souvisi s hodnotami, které uznavame.

,»U Clovéka se v dasledku vysoce vyvinutych kognitivnich dispozic a procest
(abstraktni pojmové mysSleni), umoznujicich mj. pfedvidani, uplatituje v jeho chovani
také ocekavani (anticipace). Psychologové je pokladaji za dalezity motivacni

konstrukt.“(Nakonecny, 1996, s. 24)
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Dusledky jednani a jejich reflexe velmi izce souvisi s o¢ekavanim a naslednou realitou.
Pro pochopeni ur¢itého jednéni, at’ jiz ve smyslu poznavani novych situaci ¢i ve smyslu
moralnich postoju je tieba rozliSovat, zda jed o ocekavani vysledkli jednani vzhledem
k pravdépodobnosti dosazeni cile nebo ocekavani disledkl a tedy ziski a ztrat. Zisk a
ztrata nemusi byt pouze materialniho charakteru. Z moralniho hlediska lze zisk a ztraty
chépat jako pocity mezi nézZ mizeme zaradit napiiklad seberealizaci, hrdost ¢i frustraci.
Tyto pocity tzce souvisi s hodnotami, které vkladame do vSech cinnosti a které
ovliviiuji nase jednani. ,,Tim se sice kognitivni vztah k situacim komplikuje, ale také
vylepSuje. V tomto smyslu pak muize vést napt. k odlozeni urcitého jednani, k jeho
utlumu, stanoveni ndhradniho cile apod.© (Nakone¢ny,1996, s. 24)

Z toho divodu je dulezité seznamit se steoriemi zabyvajicimi se hierarchii potieb
cloveka.

Americky psycholog Edward Tolman formuloval teorii ocekavani poprvé ve 30. letech
20. stoleti. Adair popisuje vyznam Tolmanovi teorie ocekéavani takto: ,, Tolman
zdarazioval, Ze lidské chovani je motivovano védomymi ocekavanimi daleko vic, nez
reakcemi na stimuly. Oc¢ekavani je to, ze ¢innost povede vyhledové k vytouZzenému cili
¢1 vystupu. Odtud néazev teorie ocekavani.“ (Adair,2004, s. 23)

V roce 1968 zvetejnil americky psycholog Vroom zcela novy odborny termin, ktery
nazval rovnici ofekavani. Vroomova teorie se zabyva motivaci lidi a je predevSim
zminovana v souvislosti s fizenim organizace. Autor teorie se zabyva motivaci ¢loveéka,
ktera ovliviiuje jeho vnitini oCekavani tfemi aspekty, které je tieba zvazit. Jedna se o
vnitini davéru v cil samotny, ve schopnosti cil dosahnout a ve vife, Ze dosazeni cile
ptinese clovéku o¢ekavanou odmeénu. Tyto tfi aspekty jsou popsany jako:

Valence — pfesvédceni o atraktivnosti cile

Instrumentality — pfesvédceni o dosazitelnosti odmény

Expectancy — presvédceni o realnosti dosaZeni cile

,Vroom sestavil pro vypocet sily motivace jedince jednat jistym zplisobem nasledujici

VZOrec: F=EXxV

F - motivace k ur¢itému jednani

E - ocekéavani (subjektivni pravdépodobnost), Ze chovani bude mit za nasledek
patiicny vysledek

V -valence vysledku

Tuto rovnici nazval Vroom rovnici oéekavani.
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Ve vétsiné situaci vyvola konkrétni chovani nékolik rtznych vysledkti. Rovnice
ocekavani proto musi pocitat se vS§emi moznymi vysledky. Vysledna rovnice je proto

nasleduji. F=> (ExV)

Znak ) zde znamena sumu vSech hodnot kalkulovanych v zavorce. (Adair, 2004, s. 25)

Limitem Vroomovi teorie je jeji subjektivita, o které John Adair piSe:

»dubjektivni je proto, ze se lidé ve svych odhadech ohledné souvislosti mezi jejich
chovanim a vysledky 1isi. Muze se pohybovat od 0 po 1, teda od nulové
pravdépodobnosti na jedné strané po absolutni jistotu na stran¢ druhé. Sila motivace
k ur¢itému c¢inu tedy zéavisi jak na wvalenci vysledku, tak 1 na subjektivni
pravdépodobnosti jeho dosazeni* (Adair, 2004, s. 24)

Vroomovu teorii lze vyuzit pii fizeni organizace, ale také obecné v jednani a motivaci
cloveka. Z hlediska fizeni organizace by manazer mél pii interpretaci ukolti zohlednit
vSechny uvedené faktory Vroomovi motivaéni teorie potieb. Z hlediska osobnosti
Clovéka manazer musi brat vuvahu piizpisobeni zadavani pracovnich ukoli
v souvislosti s moznosti dosaZitelnosti cile a jeho atraktivnosti pro zaméstnavatele i
zaméstnance.

Teorie o¢ekavani se v kontextu hlavniho cile prace jevi jako vhodna moznost zpracovat
subjektivni pojem ocekavani zpracovat na zakladeé redlnych vypoctl. Znalost Vroomovi
rovnice ocekdvani a moznost si subjektivni pojem pievést do realné roviny mize

.....

rozhodovani.

4.1 Motivace
Pti popisu a vyzkumu problematiky spojené se zménou profesni drahy se nelze nezminit

0 pojmu motivace. V pfipadé zmény kariéry ¢i pocatku nové profesni drahy je motiv,
prvotni impuls, zcela zésadni v procesu rozhodovani se. Z hlediska teorie o¢ekavani je
motivace, tedy pohyb a sméfovani k ur¢itému cili jednim z dileZitych faktord. Odborna
vefejnost ne zcela jasné popisuje rozdil mezi motivaci, tedy sméfovanim a motivem,
tedy urcitou ¢asti kompetenci ¢loveéka.

Latinsky piivod slova motivace je slovo ,,movere®, coz voln¢ pteloZeno znamena
sméfovani k né€emu, pohyb. Z psychologického hlediska nelze vysledovat jednoznacny
vyznam slova motivace. Motivace je nezméfitelnd, nelze ji pfimo pozorovat. MliZzeme

na ni nahlizet pouze jako na psychologicky pojem, divody urc¢itého chovani. Jedna se
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o psychicky proces uvniti Clovéka odehravajici se v urcitém case, kdy zékladnim
smyslem je uspokojeni urcitych potieb. Osobnost ¢lovéka a jeho hodnotovy zZebticek se
projevuje touhou néco udélat. Miize se jednat o kratkodobé ale také o dlouhodobé¢jsi
uspokojovani urcité potieby. Vliv zkusenosti, schopnosti, znalosti a hodnot na motivaci
kazdého cloveéka se projevuje v prubéhu casu. Jde tedy o proces proménlivy,
doprovazeny emocemi. V souvislosti s tématem zavérecné diplomové prace mizeme
predpokladat, ze motivace je pro feditele organizace neformalniho vzdélavani jednim ze
zékladnich predpokladii pracovni spokojenosti. V dobé, kdy probihal proces zpracovani
zavérecné diplomové prace, se respondenti ocitli v situaci, kdy jejich motivace pro
vykon nové profesni role byla determinovana Sestiletym funkénim obdobim.

»Motivace je vnitini pohnutkou, potifebou, kterd modifikuje a usmérnuje lidské chovani.
Je silou, ktera urCuje aktivitu, dynamiku, flexibilitu a adaptabilitu, a ne vzdy je snadné
za nékterymi ¢iny najit konkrétni motivy, nebot’ mohou byt skryté a také nevédomé.
Motivovani lidé délaji, hledaji, buduji, snazi se néfeho dosdhnout. Nemotivovani jsou
nete¢ni, neaktivni.“(Mikulastik, 2009, s. 136)

Motivaénich teorii Ize v odborné literatuie vysledovat nékolik a jejich autofi se v nich

lisi predev§im tUhlem pohledu na =zakladni principy chovani. Nejznaméjsi je

Vv

2%

zkuSenostech, otevienosti a seberealizaci.

»Za dveé zakladni lidské pohnutky povazuje Maslow jistotu a rist. Tento ,,zdravy rast®
pak definuje jako nikdy nekoncici sérii situaci svobodné volby, snimiZz je kazdé
individuum konfrontovdno v kazdém bodé svého zivota a v nichz musi volit mezi
radosti jistoty a rastu, zavislosti a nezavislosti, regresi a pokrokem, nezralosti a zralosti.
Jistota s sebou piinasi jak tzkosti, tak i radosti stejné¢ jako rast.“(Nakonecny,1996, s.
165)

Jestlize se Maslowova humanistickd motivacni teorie v zakladnich pojmech opird o
pozitivni sebepojeti, sebeaktualizaci a hodnoty, pak Atkinson a Mc Clelland ve své
ukolech, preferenci rizika a Urovni aspirace. Zakladnimi pojmy vykonové motivaéni
teorie jsou motiv, tendence a emocni anticipace. Z hlediska motivace k vykonu profese
muze kazdy ¢lovék vychdzet z jinych motivacnich Cinitell. V piipadé vykonu pracovni

pozice na urovni vy$stho managementu jde o velmi naro¢nou a odpovédnou Cinnost.
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Naroky na osobnostni, socidlni, lidrovské, manazerské a odborné kompetence jsou
nesmirné vysoké a uchaze¢ o pracovni pozici feditele organizace poskytujici vzdélani
by si mél byt védom vSech téchto aspekt. V oblasti vzdélavani jde o dlouhodoby
proces, kdy stale vice zacina byt vzdélani chapano jako produkt. Postaveni feditele
organizace neformalniho vzdélavani, ale také ftediteli pohybujicich se v oblasti
formalniho vzdélavani, se stale vice ptiklani spise k pozici manazera nez pedagoga.
Prolinani témat z oblasti managementu a psychologie je zcela logické a to predevsim
z divodu, ze v centru vySe zminénych oborti je Clovék. O vysledcich rozhodnuti,
kterych v prubéhu zivota kazdy z nds udéla celou fadu, budou rozhodovat jak nase
kompetence, tak charakteristické rysy nasi osobnosti.

Adair teoreticky popisuje motivaci jako potiebu:

»MuzZe to byt potfeba, touha nebo emoce, ale vede vas to jednat, a to uréitym zplsobem.
Vsimnéte si, Ze tyto vnitini impulzy, at’ jsou jakkoliv siln¢, nebudou efektivni, dokud
nezapojite svou vuli a nepfiméjete se k pohybu. Rozhodujicim faktorem je wvile.*
(Adair,2004, s. 14)

Motivaci chape odbornéd literatura jako pohyb, sméfovani k né€€emu. V souvislosti
s kompetencemi kazdého cClov€ka je motivace spiSe chapana jako souhrn hodnot,

postojl, zajmi a potieb.

4.2 Motiv

Z pohledu vstupu do nové pracovni role je v souvislosti s vySe uvedenymi fakty
zajimavéjsi patrat po motivech zmény profesni drahy pfedevsim z pohledu jak uchaze¢
o pracovni misto feditele organizace zdjmového vzdélavani vyuzije svoje hodnoty,
postoje, zajmy a potieby v nové profesni roli.

Adair popisuje divody a motivy jako: ,,Divody a motivy jsou ¢asto pouzivany jako
synonyma, abychom popsali, co nas k ¢inu stimuluje. Dlivod vSak konkrétnéji vyjadiuje
logickou nebo rozumovou opravnénost k ur¢itému jednani, at’ uz pro nas samotné nebo
pro druhé* (Adair, 2004, s. 16)

Budeme-li se zabyvat pojmem motiv v teoretické rovin¢, najdeme ekvivalent v ¢eském
slové pohnutka. Lze také obecné nahliZet na tento pojem jako na diivod jednani ¢loveka
zaméteného na dosazeni urcitého cile. Dale Adair uvadi: ,, Motiv je vnitini potfeba
nebo touha — védoma, polovédomad, nebo dokonce podvédoma - kterd piisobi na vasi

vuli a nuti vas jednat tim nebo onim zptisobem.* (Adair,2004, s. 16)
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Kazdy motiv musi mit cil a intenzitu po néjakou ur¢enou dobu. Chei to dokazat? Jakym
zpusobem? Jaky mam k tomu divod? Za jak dlouhou dobu to dokazu? Tyto otazky si
urcité kazdy ¢lovék musi pred kone¢nym rozhodnutim o jakémkoli posunu polozit.
Nakonecny se k pochopeni terminu motiv vyjadiuje takto: ,,Porozumét chovani druhého
¢lovéka znamena identifikovat motivy tohoto chovani, a protoze ty souviseji se svétem
lidskych hodnot, znamena to i porozuméni hodnotové orientace osobnosti. Také v tomto
smyslu sméfuje studium motivace a motivii dovnitf osobnosti, do intimni sféry
individualniho psychického zivota, v némz se vztah jedince k hodnotam utvari, ale také
nad tuto sféru k nadindividualnim kotentiim lidského zivota.” (Nakone¢ny, 1996, s. 7)
Autofi Kubes, Spillerova a Kurnicky popisuji motiv jako jednu ze zadkladnich slozek
manazerskych kompetenci:

»Pokud jednou manazer kompetenci ma, umi ji projevit v jakékoliv firmé& a na jakékoliv
urovni fizeni. Kompetence ndm napovida, jakym zptisobem se bude jeji nositel chovat,
myslet a projevovat v urcitém typu situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které do
kompetence vstupuji, mizeme rozdélit do péti kategorii. Mezi motivy patii vSe, co
¢lovéka podnécuje k Cinnostem urcitym smérem. Jde o oznaceni vnitinich pohnutek,
které vzbuzuji a udrzuji aktivitu. Clovék se silnou motivaci k vlastnimu rozvoji
vyhledava situace, z nichz se miiZze poucit, stanovuje si cile, které pro n¢ho predstavuji

vyzvu.,,(Kubes, Spilerové, Kurnicky, 2004, s. 15)

5 Shrnuti teoretické casti
Cilem teoretické casti bylo v souladu s hlavnim cilem prace upozornit na zékladni

faktory vstupujici do procesu rozhodovani se o kariérni zméné. Jednotlivé kapitoly
popisuji vstupni faktory spohledu odborné literatury tak, jak byly jiZ autory
zpracovany. Kapitola 2 teSi oblast neformdlniho vzdé&lavani z pohledu celozivotniho
uceni. Poukazuje se zde na nevyjasnéné postaveni feditele pedagoga a feditele
manazera. V kapitole 3 jsem se zabyvala profesni drdhou feditele ve vSech fazich.
Odborna literatura poukazuje na obdobi pocatecni faze profesni drahy, jako na ¢asové
neohrani¢ené obdobi. Ukazuje se moznost ovéfit si, v piipadnych dalSich vyzkumech,
jak dlouha je pocatecni faze u feditelll organizaci neformélniho a jaké faktory délku
pocatecni faze ovliviiuji. Problematiku kariérni zmény jsem povazovala za dulezité do
teoretické ¢asti zahrnout predevSim v souvislosti s hlavnim cilem vyzkumu. Pocéate¢ni
fazi profesniho vyvoje nelze zkoumat bez souvislosti s zivotni historii kazdého

respondenta. Kariérni zména jev odborné literatufe zminovana jako podstatny zasah do
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zivota Clovéka. V podkapitolach kvalifikaéni predpoklady a kompetence fteditele
organizace zajmového vzdélavani jsem chtéla poukdzat na potfebu zpracovani
kompetencniho modelu fteditele organizace poskytujici zdjmové vzdélavani, jako
podpory formalnich legislativnich pozadavkii pro jmenovani feditele. V kapitole 4
zaméfené na anticipaci jsem se pokusila upozornit na vyznam termini motivu a
motivace. Tyto dva odborné terminy jsou laickou vefejnosti Spatné chapany a odborna
literatura na tento fakt upozoriiuje. Vroomova teorie oc¢ekavani uvedena v kapitole 4 je
uvedena s cilem upozornit na moznost, ze Ize vysledek zmény predem ovéfit realnym

vypoctem.

v r

II Vyzkumna ¢ast

6 Metodologicky ramec vyzkumného Setieni
Vyzkumna ¢ast navazuje vyzkumnym Setfenim na teoretickou Cast.

Naésledujici kapitola se bude vénovat popisu metodologického rdmce vyzkumného
Setfeni. V prvni ¢asti popisuji volbu strategie vyzkumného Setfeni a priibéh jednotlivych
fazi vyzkumu. Nasledujici kapitoly popisuji konceptualni ramec vyzkumného Setteni,
volbu vyzkumného vzorku, kritéria jeho vybéru a zpisob zpracovani dat ziskanych

vyzkumnym Setfenim.

6.1 Strategie vyzkumného Setieni
Pii volbé strategie vyzkumného Setfeni jsem vychazela z obecnych cilli stanovenych pro

vyzkumné Setfeni. Kritériem volby strategie vyzkumu bylo jeji sméfovani k co
nejveérngjSimu popisu zkoumané problematiky formou shromazdéni komplexnich a
detailn¢ zameétenych informaci od malého vzorku respondentii v delSim casovém
horizontu. Pfed stanovenim vyzkumné metody a celkového designu vyzkumného
Setfeni jsem stanovila kroky pfipravné fadze vyzkumného Setfeni. Na pfipravnou fazi
navazuje faze provedeni vyzkumu a jeho vyhodnoceni véetné formulace zavéra. Také

v této fazi jsem stanovila jednotlivé kroky a jejich vzéjemnou koexistenci.

6.1.1 Pripravna faze
Predmétem vyzkumu je zjisténi a objasnéni procesu, ktery predchazi nastupu feditele

do fidici pozice a jeho plsobeni v nové zivotni roli z pohledu porovnani ocekavani a

reality fizeni Skolského zafizeni a ostatnich ¢innosti s timto procesem spojenych.
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Teoreticka priprava je pocatecnim krokem k zahdjeni vyzkumného Setfeni. Z tohoto
divodu je zarfazena v ramci strategie vyzkumného Setieni do ptfipravné ¢asti. Pii studiu
odborné literatury vztahujici se ke zkoumané problematice jsem prostudovala odbornou
literatura z n€kolika védnich obort. Jednalo se o obory pedagogické, zabyvajici se
fizenim S$kol, fizenim lidskych zdroji, persondlnim managementem a obory
psychologické, predevsim otazky obecné psychologie.

Formulace cili a vyzkumnych otazek jsem v pfipravné fazi vyzkumného Setfeni
stanovila v souladu stématem prace a s prostudovanymi teoretickymi materidly.
Zasadnim momentem pfi tvorbé cilii a stanoveni vyzkumnych otdzek bylo stanoveni
hlavniho cile a jeho rozpracovani do cilti dil¢ich. Dale pak stanoveni hlavni vyzkumné
otazky, dil¢ich vyzkumnych otdzek a jejich provazanost do otazek k rozhovoru.

Metodu kvalitativniho vyzkumného Setfeni jsem zvolila s ohledem na koncepci
vyzkumného zaméru. Pii této volbé jsem vychézela z obecnych cild a hlavnich piinosi
zvolené metody. Gavora popisuje cile kvalitativniho vyzkumu takto:

»Ciel‘om kvalitativneho vyskumu je totiz porozumiet 1’'ud’om a udalostiam v ich
zivote. Kvalitativni skiimatelia sa ststred’uju skor na subjektivny svet osob, na ten,
ktory existuje v ich mysli. Na to je nejlepSim nastrojom skiimania vlastny tsudok a
sktisenosti skimatel’a.“(Gavora, 2008, s. 190)

Zakladni charakteristikou vyzkumu je sbér dat vztahujicich se ke konkrétnim
vyzkumnym vzorkim a jejich Zivotni historii. Designem sbéru dat byl narativni pfistup
s ohledem na metodu zkoumani Zivotni historie. Zivotni historie miize byt zdrojem
poznani urcitého Zivotniho obdobi, jeho vyvoje v ur€itém misté a Case a vyzaduje
empiricky vyzkumny piistup. Vyzkum probihal v redlnych podminkach organizaci za
pouziti hlavnich a doplitkovych metod sbéru dat.

Autor Trojan se k nevyvazenosti metodologie vyjadiuje:

,» V ¢eském Skolstvi je ,,pfedotaznikovano®, pfitom velika ¢ast dat je ziskdvana pomoci
tohoto nastroje. Trend naSich 1 zahrani¢nich vyzkumt jde kvalitativni cestou, ktera
ovSem neznalému praktikovi vyzkumné neptipada. Ano, 1 zdivodu jeho
metodologické nedostatecnosti a neznalosti.* (Trojan, 2014, s. 51)

Validitu dat lze zajistit srovnanim vzorkil. VSechny tfi vzorky lze zaradit do jedné
skupiny vykazujici stejné a srovnatelné znaky. Disman popisuje kontrolu validity
zalozenou na Clenstvi ve znamé skupiné jako:,, Logika této techniky je wvelice
jednoduché: zkouSime nas néstroj na skuping, o niz vime, Ze ma vlastnost, kterou ma

nas nastroj métit. Hlavni problém je zde existence a dostupnost takové skupiny.*
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(Disman, 2002, s. 64)

Reliabilitu vyzkumného Setfeni jsem zaloZzila na technice vytvofeni konzistentnich
otazek v rozhovoru, ptepisu nahravek rozhovori a jejich kodovani.

Etické dimenze vyzkumu a zvla$té jeho mozné dusledky jsou autory Svaiickem a
Sedovou popisovany nasledovné: ,,Zvazovat disledky svého vyzkumu, zejména
uvefejnéni zavért, by podle nds mélo patfit k nalezitostem kazdého kvalitativniho
vyzkumu, ktery zkouma ¢lovéka a jeho ptisobeni.” (Svaiicek, Sed'ova, 2007, s. 43)

V pribéhu vyzkumu a pfi zpracovani vysledkit vyzkumu jsem dodrzela vSechna
pravidla vedouci k ochrané jak ucastnikii vyzkumu, tak jejich organizaci. Pted
zvefejnénim dat vyzkumu jsem Ucastniky vyzkumu s t€émito daty sezndmila a nabidla
jsem jim poskytnuti diplomové prace k sezndmeni. Nahravky rozhovorl jsme spole¢né

odsouhlasili a od vSech ucastnikli vyzkumu jsem obdrZela souhlas s Gc€asti ve vyzkumu.

6.1.2 Realizace vyzkumného Setieni
Konkrétni provedeni vyzkumného Setfeni probéhlo v nasledujicich fazich:

Féze 1: zpracovani provadéciho projektu fijjen 2014

Faze 1: sbér dat listopad 2014 — leden 2015
Faze 2: analyza dat unor 2015 — bfezen 2015
Faze 3: formulace zavéri vyzkumného Setfeni prabézné

6.2 Konceptualni ramec
V souvislosti s vyzkumnym Setfenim odpovidaji respondenti na otazky strukturovaného

rozhovoru, kdy ve vyzkumném Setfeni prvni faze nazvané ,, stavani se feditelem* se
zabyvam také zivotnimi piibéhy respondentll a otdzkami, které si kazdy clovek pii
zméné tykajici se kariéry poklada. Jde o narocny proces z hlediska rozhodovéani a
vyvstavaji na povrch otazky kvalifikace, kompetenci, socialnich a rodinnych vazeb. Ve
vyzkumném Setfeni, které se zabyva fazi pocatku v nové profesni roli, se pokouSim
zamg¢fit na otazky tykajici se vstupu do feditelny predevsim z pohledu pracovni, osobni
a socialni roviny. V tomto obdobi jsou na feditele kladeny ukoly piedev§im z oblasti
fizeni. Dochdzi zde k pfilivu velkého mnoZstvi novych informaci, €asto dochazi
k personalnim zménam. Reditel se seznamuje snovymi tkoly, sfadou pravnich
predpist, kterymi je limitovan a voli si bud’ védomé ¢i intuitivné prvni styl vedeni lidi.
Délka této faze izce souvisi s tim, zda feditel vstupuje do organizace jako zcela nova

osobnost Ci zda jiz v organizaci pfed vstupem do feditelny na néjaké pracovni pozici
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pusobil. Faze pocatku v nové profesni roli je pro vyzkumné Setfeni zajimava také
z hlediska interpretace pocitli, udalosti a zkuSenosti dotazovanych. Vyvstavaji na
povrch piedevs§im otazky tykajici se profesni pfipravenosti. Jsem dostatecné teoreticky
na manazerskou funkci pfipraven? Mam dostatecné schopnosti, dovednosti, zkuSenosti?
Ocekaval jsem tuto situaci? Z jiz prob&hlych Setieni na toto téma vyplynulo, Ze
zaCinajici feditelé se dopousteji chyb, které nastavaji predevSim z diivodu neznalosti a
z pocitu odpovédnosti. Pokud jsou chyby odhaleny, v nasledujici fazi profesniho
rozvoje, kterou je faze profesni jistoty, jsou s prilivem zkuSenosti chyby napravovany.
Reditelé se ve fazi poCatku v nové pracovni roli snazi zvladat viechny tkoly na n&
kladen¢ sami a potieba delegovat jednotlivé ukoly na ostatni Cleny tymu, potifeba
budovani funkéni organizacni struktury a potieba funkéni kontroly ptichézi vzdy az ve
chvili, kdy teditel ziskava stale vice zkuSenosti a také znalosti z oblasti managementu.
Ugastnici vyzkumného $etieni predkladané prace byli v pribéhu vyzkumu vsichni ve
funkeci feditele do 3 let. Nachdazeli se tedy, domnivam se, v pocatecni fazi nové profesni
role. Po provedeni vyzkumného Setfeni se pokusim odpovédét na otazky tykajici se
jejich ocfekavani pred vstupem do feditelky a jejich srovndni s realitou v roviné
pracovni, socialni a osobni. Pokusim se najit klady a zdpory, které respondenti nyni
s odstupem casu reflektuji ve vztahu ke svému rozhodnuti jit ke konkurzu. Zajimavym
pfinosem vyzkumného Setfeni jsou odpovédi na otdzky tykajici se potieby absolvovat ¢i
si doplnit vzdélani z oblasti managementu, zda respondenti pfed nastupem do funkce
feditele prosli timto typem vzdelavani a jakou formou, ptipadné zda viibec respondenti
maji predchozi fidici zkuSenosti a na jaké urovni fizeni organizace.

Vyzkum byl inspirovan jiz probéhlymi vyzkumy Pohla, Hlouskové, Novotného a
Sedlacka uvetejnénymi v letech 2009, kdy autofi zkoumali vzorek respondentl ze

zakladnich $kol.

6.3 Cil vyzkumu

Hlavnim cilem vyzkumného Setfeni je:
Zaznamenat a porovnat, jaka ocekavani a predstavy maji respondenti pred

vstupem do Feditelny a jak tato oéekavani a predstavy koresponduji s realitou.

Diléim cilem je konkrétné motivy respondentli vedouci k rozhodnuti fidit organizaci

piedevsim pro oblast zajmového vzdelavani, troven jejich kompetenci a kvalifikace.
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Intelektualnim cilem je poukdzat na skuteCnost, Ze problematika neformalniho
vzdelavani a primarné zdjmového vzdélavani je stale jeSte nedocenénym produktem
v kontextu celoZivotniho uceni.

Praktickym cilem je moZznost vyuziti vysledki vyzkumu k upozornéni na vyznam
celozivotniho uceni se a podpofit vyznam vzdélavani feditelli organizaci neformalniho
vzdelavani v oblasti Skolského managementu.

Personalnim cilem je snaha autorky o piinos a prohloubeni znalosti z problematiky

managementu vzdeélavani v oblasti neformalniho vzdélavani.

6.4 Vyzkumné otazky

Zakladni vyzkumna otdzka, kterou jsem si ve vyzkumu vytycila, koresponduje
s hlavnim cilem prace.

Jaka oCekavani maji Feditelé organizaci poskytujicich zajmové vzdélavani pred
vstupem do Feditelny a jak tato ocekavani koresponduji s realitou?

Zakladni vyzkumnou otdzku jsem s ohledem na dil¢i cile doplnila o dil¢i vyzkumné
otazky.

Shoduje se realita s ocekavanim?

Je teoreticka piiprava feditelil pfed vstupem do funkce dostate¢na?

Maji teditelé pied néstupem do funkce zkuSenosti s fizenim?

Maji respondenti problémy organizovat, fidit a kontrolovat praci 1idi?

6.5 Vyzkumny vzorek

Pravidla vybéru vyzkumného vzorku kvalitativniho vyzkumu popisuje odborna
publikace:

,»Vzorkovani ma v kvalitativnim vyzkumu jiné pravidla neZ ve vyzkumu kvantitativnim.
Cilem neni, aby reprezentoval urcitou populaci, ale urcity problém. Neni tedy
konstruovan nahodné, ale teoreticky — zdmérné jej vytvarime s ohledem na nas problém.
To znamena, Ze se vybér ptipadii odvozuje od toho, jak je definovan nds§ vyzkumny
problém a nase vyzkumné otazky.* (gvaﬁéek, Sed’ova, 2007, s. 72)

Pti vybéru vyzkumného vzorku jsem stanovila tii zdkladni kritéria:

1. Délka plsobeni v roli feditele organizace (nejdéle 3 roky)
2. Lokalita Jihomoravsky kraj- zfizovatel

3. Typ organizace - poskytuje zdjmové vzdelavani a je prispévkovou organizaci
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Tab. 2 Vybér pripadi dle Kkritérii

Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium 3
Reditel 1 (P1) 3 roky Jihomoravsky kraj DDM
Reditel 2 (P2) | 3 roky Jihomoravsky kraj SVC
Reditel 3 (P3) 2 roky Obec Jihomoravsky kraj | DDM

V tomto konkrétnim vyzkumném Setfeni jde o zdmérny vybér na zékladé predem
stanovenych kritérii. VSechny respondenty vyzkumného Setfeni spojuje uritd zivotni
situace vztahujici se k nové pracovni roli. VSichni osloveni feditel¢é maji potiebné
znalosti zkoumané problematiky a jejich pocet byl omezen faktem, Ze zkoumam
profesni etapu v obdobi let 2012 — 2015. Toto obdobi je charakterizovano konkurznimi
fizenimi na pozice feditelll organizaci zajmového vzdélavani. Zkoumanou oblasti je
Jihomoravsky kraj a pocet respondentll se touto determinaci omezil. Pfi zahdjeni
vyzkumného Setfeni samoziejmé mohlo dojit, v ptipad€ nutnosti, k ujasnéni nékterych
ziskanych informaci a k rozsifeni vzorku o teditele, ktefi absolvovali konkurzni fizeni
v pribéhu uvedeného obdobi, avSak validita ziskanych dat by byla zkreslena. Pro
zajisténi divérnosti (confidentiality) jsem jednotlivym piipadim po jejich vybéru
pfiradila fiktivni jména.

Ptipad 1 (P1) feditelka Anna (46 let)

Stiedoskolské vzdélani, pedagogicky obor, pusobila jako zastupkyné reditelky

Ptipad 2( P2) feditelka Iva (38 let)

Vysokoskolské vzdelani, pedagogicky obor, plisobila v podnikatelské sfére

Ptipad 3 ( P3) feditel Milan (35 let)

Vysokoskolské vzdélani, pedagogicky obor, plisobil jako ucitel na zdkladni Skole

Pii vybéru piipadl jsem postupovala s maximalnim moZnym ohledem na eticka
pravidla a to proto, Ze se jednd o vyzkum zaloZeny na vztahu mezi vyzkumnikem a
zkoumanym piipadem. Pfipadova studie zkouma Zivotni ptibchy tii feditelti organizaci
v letech 2012 — 2015.

Vstup do terénu

Zkoumany terén znam velmi dobie jak v obdobi fediteld, ktefi opustili svoji pozici, tak
v obdobi jejich néstupcli. Vztahy mezi mnou a fediteli a mezi mnou a zaméstnanci

organizaci jsou na pratelské a kolegialni urovni. Reditelé, ktetfi se vyzkumného Setfeni
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zucastnili, jsou spoleéné se mnou cleny koordinacéni skupiny fediteli organizaci
zdjmového vzdélavani Jihomoravského kraje. Spolupracuji s nimi od pocatku jejich
nastupu do funkce a ve vSech pfipadech jsem fungovala a dosud funguji jako metodicky
poradce a pomocnik v jejich nové pracovni pozici. Zminéné skutecnosti mi velmi
ulehCily vstup do terénu a moje pisobeni v ném. V souvislosti s vyzkumem jsem
organizace navstivila v obdobi fijen 2014 — kvéten 2015. Do terénu jsem vstupovala
vzdy po dohod¢ s feditelem ¢i na jeho ptani a vzdy jsem méla moznost porovnat vyvoj

zkoumaného jevu. Zkoumanym jevem byl vyvoj image a vnitini klima organizace.

6.6 Vyzkumné metody

6.6.1 Rozhovor

Hlavni technikou sbéru dat byl polo strukturovany rozhovor s fediteli Jihomoravského
kraje, kteti ptisobi ve funkcich feditelii organizaci neformalniho vzdélavani nejdéle tii
roky. S ohledem na cil vyzkumu, kdy zkoumame pocéatecni fazi profesni drahy feditele
organizace neformalniho vzdélavani a kdy mé zajimalo srovnani ofekavani a reality
jsem povazovala tii roky prace feditele za adekvatni kritérium. Autoti Pol, Hlouskova,
Novotny a Sedlac¢ek popisuji délku obdobi prvni faze, tedy vstup do feditelny
nasledovné: ,, Prvni faze, tedy ,,vstup do feditelny*, postupné kon¢i zhruba v pribehu
druhého roku pulsobeni v feditelské funkci. Nejedna se ale o piesné ohrani¢enou
¢asovou periodu, jde spiSe o kontinudlni ptfechod, ktery byl u naSich respondentt navic
znacn¢ individudlni. Kazdy z nich si ale na konci tohoto obdobi stale vice uvédomoval,
ze jiz alesponl elementarné poznal, co obnasi fidit Skolu z pozice feditele. Pfiznacné
pfitom je urcité vystfizlivéni z pocatecniho optimistického, n€kdy az naivniho ptistupu
a urcité utlumeni tendence zvladat véci spise intuitivng.*

(Pol, Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009, s. 120)

V kontextu s hlavni cilem prace je otazka délky pocatecni faze pusobeni v noveé
pracovni roli jednim ze zasadnich faktort, ovlivilyjicich pfistup feditelti k fizeni
organizace.

Rozhovor je v ptfipadé¢ kvalitativniho vyzkumu prezentovan jako nejastéjsi metoda
vyzkumu. Umoziiuje vyzkum jak jednotlivych respondentii a jejich odpovédi, tak
napiiklad celych skupin osob. Ziskame tak data, kterd vykazuji stejné znaky. Jde zde o
stejné pochopeni jednani urcité skupiny lidi v ur¢ité dobé a o porozuméni pohledu

jinych lidi na toto jednani. Polo strukturovany rozhovor vychdzi z piredem ptipravené¢ho
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seznamu témat a otdzek. Jedna se o narativni sbér dat, zaloZzeny na vzajemné spolupraci
dotazovaného a tazatele. Otazkou vzijemné spoluprace se odbornd literatura zabyva
v kontextu s problémem urcité neutrality, kdy je zdlraziiovano citlivé vedeni rozhovoru.
Autofi Svafitek a Sed'ova se k dané problematice vyjadiuji: ,,Byt neutralni je nemozné,
protoze si badatel vybira téma, otdzky a ucastniky vyzkumu podle svého zajmu, cilt
vyzkumu a moznosti. Védec je aktivnim Cinitelem procesu, vede rozhovor, poklada
otazky a v dobrych piipadech také rozhovor ukonduje.” (Svatidek, Sed’ova, 2007, s.
161)

V piipad¢ tvorby otdzek rozhovoru jsem vychéazela z hluboké znalosti zkoumanych
subjektl, ziskané¢ osobnim plisobenim v terénu zkoumanych organizaci pribézné po
dobu tii let a z vlastni prozité zkuSenosti. Mnohé otazky koncipované pro rozhovor jsem
dasledné zvazovala s ohledem na znalost prostiedi a osob. Po vydefinovani otdzek
k rozhovoru jsem pfistoupila k osloveni respondentt tim, Ze jsem je osobné navstivila a
sezndmila je s pfedmétem vyzkumu. Vytypované piipady jsem seznamila s principem
davérnosti a s otdzkami, na které budou pii vyzkumném Setfeni odpovidat. VSichni
mnou osloveni ucastnici vyzkumu s ucasti ve vyzkumu souhlasili a soucéasti nahravek
rozhovorti je jejich pouceny souhlas. Rozhovory probihaly vzdy po ptedchozi
telefonické domluvé a vzdy v organizaci, kterou ucastnici vyzkumného Setfeni fidi.
Chtéla jsem tim zajistit pro respondenty bezpecné prostiedi a dat jim moznost volby
mista, kde bude rozhovor probihat. Délka rozhovorli neptfesdhla 50 minut. Otazky jsem
v rozhovoru pokladala neuspofddané dle vzniklé momentdlni situace a nalady
dotazovaného. Rozhovor jsem se snazila co nejméné ovliviiovat a prerusovat ve snaze
dat respondentlim moznost se co nejoteviengji vyjadiit. K obasnému nasmérovani zpét
k tématu vyzkumu vSak logicky dochazelo. Respondenti ve svych vypovédich byli
ovlivnéni skutecnosti, Ze znam jejich zivotni historii. V piepisech rozhovora je tento
fakt patrny. Casto se odvolavaji na to, Ze jejich situaci znam. Z tohoto uhlu pohledu
bylo obtizné smétovat feditele k ucelenym vyjadienim. Piedpokladala jsem také situaci,
kdy bude nutné doplnit otazky z rozhovoru o dal§i upfesnéni a jiz pfed zahdjenim
vyzkumného Setfeni jsem si s ucastniky dohodla moznost upfesnéni informaci
prostfednictvim e-mailové posty, pfipadné komunikace prostfednictvim komunikace
Skype. Tuto moZnost jsme nevyuzili. VSichni ucastnici vyzkumu projevili zajem
seznamit se s vysledkem vyzkumu. Rozhovory byly nahrdny a nésledné piepisovany.

Po ptepisu rozhovori jsem vSechny nékolikrat piecetla a stanovila shodné jevy
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(kategorie). Kazda kategorie vznikla za ur¢itych podminek a vykazovala znaky urcitého

shodného jednani (kody).

Seznam piedem pripravenych otazek:

—

A S AN A

—_
— O

12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21

22.

23.

24.

Jaka byla vaSe motivace stat se pedagogem volného ¢asu?

S jakou motivaci jste Sla/Sel do konkurzu na feditele Skolského zafizeni?
Zmeénila se vaSe motivace po nastupu do nové pracovni role?

Jak vnimate podporu svych blizkych pied nastupem do pozice feditele a nyni?
Co povazujete za svoje nejveétsi ispéchy v posledni dobé?

Jaké jsou vase nejblizsi plany do budoucna?

Jak vnimate nyni s odstupem casu svoji tspéSnost v obdobi po konkurzu?
Jaky styl vedeni lidi ve své praci uplatiujete?

Jak dlouho jste feditelem organizace?

. M¢l jste ptedchozi zkuSenost s fizenim lidi?

.Jakd byla vase ocekavani tykajici se vzdélani tymu, ktery fidite a jaké byla

realita?

Jaka byla vase ptedchozi pracovni pozice?

Jaka byla vase ocekavani tykajici se dostateCnosti vaseho vzdélani a jaka je
skutec¢na realita?

Jaké vzdélani jste ocekaval/la u vami fizenych zaméstnanct a jaka je realita?
Jaké byla vaSe ocekavani v oblasti rozvoje vasi kariéry a jaky ndzor mate nyni?
Jaké pracovni tikoly jsou pro vés nejvice zatézujici?

Kterou oblast fizeni jste ocekaval jako nejzajimavé§jsi a je tomu realné tak?
Kterou fidici ¢innost jste neocekaval?

Ocekaval jste tymovou spolupraci a koresponduje toto ocekavani s realitou?

Jaké zmény v organizaci nastaly po vasem piichodu?

. Jak ovlivnil vasi motivaci fakt, Ze vaSe plisobeni ve funkci feditele je ohrani¢eno

obdobim 6 let?

Domnivate se, Ze vami fizeni zaméstnanci hodnoti vaSe plisobeni v organizaci
pozitivné?

Ocekaval/ ocekavala jste zménu klimatu uvnitf organizace s vasim nastupem do
funkce a je tomu tak?

Mite zpracovany strategicky plan organizace a vizi?
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6.6.2 AnKketa

Pro doplnéni dat ziskanych zrozhovorl a zvySeni reprezentativity vyzkumu jsem
zvolila techniku sbéru dat zptisobem dobrovolné ankety.

Anketa je technika kvalitativniho dotazovani, pouzitelnd na malém vzorku populace a
vhodné jako ndhrada dotazniku. Anketni otdzky jsou volné, zaméfené na uzky vysek
zkoumané problematiky. Anketu jsem provedla na koordina¢ni porad¢ feditelit DDM a
SVC Jihomoravského kraje. Reditelim DDM a SVC jsem po vysvétleni rozdala anketni
listky, které anonymné vyplnili a odevzdali. Anketni listky jsem zpracovala jako co
nejjednodussi nabidku Skaly moznych odpovédi. Provedenou anketu vyhodnocuji pouze
jako doplnéni informaci, chapani §irSiho pohledu a kontextu problematiky. Nelze ji
v tomto piipadé¢ povazovat za zcela relevantni vyzkum. K jejimu uskute¢néni jsem
dospé€la az v pribéhu realizace vyzkumu a to z diivodu ziskat informace tykajici se
zmény ve vnimani feditelti v kontextu délky jejich plisobeni ve funkci.

Vzor anketniho listku

Pocatecni faze profesni drahy reditele organizace neformalniho vzdélavani.
Shoduje se realita s o¢ekavanim?

ANO SPISE ANO SPISE NE NE

Je teoreticka piiprava feditell pred vstupem do funkce dostate¢na?

ANO SPISE ANO SPISE NE NE

Maji teditelé pied néstupem do funkce zkuSenosti s fizenim?

ANO SPISE ANO SPISE NE NE

Zakrouzkujte prosim svoji odpoved..

6.6.3 Pozorovani
Dalsi dil¢i technikou sbéru dat, podporujici techniku polo strukturovaného rozhovoru,

bylo pozorovani. Pozorovani povazuji z hlediska pravdivosti a platnosti vyzkumného
procesu za cennou techniku s ohledem na moZnost osobniho kontaktu s ucastniky
vyzkumného Setfeni. V terénu jsem pritbézné v nepravidelnych intervalech po dobu tii
let méla moZnost pozorovat vyvoj a zmény zkoumanych organizaci. V souvislosti
s vyzkumem probihalo pozorovani od roku 2014. Béhem pozorovéni jsem se snazila
sledovat bézné situace souvisejici s provozem organizaci. Pozorovani bylo provadéno
s cilem pochopit vnitini klima organizace a doplnit si celkovy obraz o organizaci a
procesech v ni probihajicich. Pozorovéani neprobihalo podle piedem daného planu a

schématu a bylo vzdy podfizeno situacim, které v organizaci v den pozorovani
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probihaly. Metodu pozorovani jsem spojila vzdy s jinou metodou vyzkumného Setfeni.
Diivodem tohoto rozhodnuti byla snaha pfili§ nezatézovat tidici procesy v organizaci
dalSimi cilenymi navstévami. Pozorovani bude vzdy subjektivhim pohledem
ovlivnénym mistem a casem, avsak Ize si touto metodou ovérit nékteré kategorie

(jevy) vygenerované z analyzy rozhovort.

6.6.4 Analyza dokumentii

Vyvazenost vyzkumného Setfeni jsem doplnila technikou sbéru dat pomoci analyzy
dokumentii organizaci, ve kterych feditelé¢ ptisobi. Pro tuto vyzkumnou metodu jsem si
predem stanovila dokumenty, které¢ budu sledovat v ndvaznosti na hlavni cil vyzkumu.
Dokumenty jsem rozdélila na primarni dokumenty ziskané uvnitf organizace a
sekundarni, dostupné vetejné. Primarni dokumenty jsou z hlediska d€leni zpravidla
dokumenty osobni, zpracované ucastniky vyzkumu ¢i jejich pfedchiidci. Sekundéarni
dokumenty jsou z kategorie dokumentii institucionalnich. Primarni dokumenty maji
s ohledem na cile vyzkumu vyssi vypovidajici hodnotu jako dokumenty sekundarni.
Zkoumané primarni dokumenty: SVP, vnitini fad, napIné prace, organizaéni struktura,
strategické plany, vyro¢ni zprava.

Zkoumané sekundarni dokumenty: zpravy CSI, webové stranky organizaci

Analyzu dokumentli, které jsem méla k dispozici, musime v ptipadé vyzkumného
Setteni chépat jako techniku sbéru dat, ktera doplni pohled na styl fizeni a vedeni
organizace souCasnym feditelem. Analyzované dokumenty P1 a P3 byly po strance
obsahu a formy vytvofen\ pfedchozimi fediteli organizace. Nov€ nastupujici feditel
pouze upravil formality tykajici se zmény na pozici feditele. Dokumenty analyzované
v P2 byly zpracovany novou feditelkou.

Analyza dokumenti probihala u primarnich dokumenti pfimo v organizaci. V prubéhu
analyzy dokumentli v organizacich m¢ feditelé Casto zadali o metodickou pomoc pfi
zpracovani dokumentli novych. V uzivani odborné terminologie si feditelé ve vSech
ttech ptipadech nebyli jisti a jejich nechut’ pfepracovavat primarni dokumenty byla ve
vSech tfech pfipadech patrna. ZkuSeni feditelé, ktefi z organizaci odesli, byli
nastupujicimi fediteli v rozhovorech ( P1,P3) po strance vedeni dokumentace hodnoceni
velmi dobie. Tento fakt utvrzoval nové nastupujici feditele v tom, Ze neni tieba nic
meénit. Pristup fediteld v pocatecni fazi profesni drahy ke zpracovavani jakékoliv

administrativy je spiSe odmitavy. Reditel na pogatku se stale citi vice jako pedagog a
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mnohé ukony spojené s vykonem funkce jsou pro n¢j neCekané a piekvapujici.

Zpracovavani dokumentd je jednim z téchto ukonti.

7 Analyzy a interpretace ziskanych dat
Kapitola se zaméfuje na predstaveni poznatki a dat ziskanych vyzkumnym Setfenim. Za

primarni a pfinosné z hlediska zavért vyzkumu, povazuji analyzy a interpretace polo
strukturovanych rozhovorti. Analyzy a interpretace dat ziskanych dil¢imi technikami
povazuji za doplitkové informace. Dil¢i techniky sbéru dat slouzi k maximalni mozné
podpote validity dat ziskanych rozhovorem. Vysledky hlavni vyzkumné techniky sbéru
dat analyzuji metodou kodovani a analyze vyzkumnych otazek je vénovana hlavni ¢ast
této kapitoly. Ziskana data jsem nejprve fadila do pfedem zvolenych dimenzi vyzkumu.
V dal$im kroku jsem ziskand data kodovala a kategorizovala. Odpovéd’ na hlavni
vyzkumnou otdzku jsem hledala v pfedem stanovenych rovinach (dimenzich): pracovni,
osobni a socialni. Z pfipravy jednotlivych krokd analyzy vyplynula potteba
kategorizovat ziskand data pro analyzu jak ve vztahu ke zkoumanym rovinadm, tak ve
vztahu k dil¢im vyzkumnym otdzkdm. Z hlediska Cetnosti vyskytu jeva (kategorii)
spole¢nych pro vSechny piipady dale vyplynula potieba rozsifeni pfedem urceného

postupu vyzkumu o krok pfifazeni kategorii také k dil¢im vyzkumnym otazkam.

7.1 Analyza vysledki ankety
Graf 1 Vyhodnoceni ankety provedené dne 23. 3. 2015

Vyzkumna otazka I Anketa

Shoduje se realita s o¢ekavanim ?

® ANO
m SPISE ANO

SPISE NE
ENE

20
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Vyzkumna otazka I1 Anketa

Je teoreticka priprava reditele pied vstupem
do funkce dosatecna ?

®ANO
m SPISE ANO
= SPISE NE
ENE

Vyzkumna otazka 111 Anketa

Maji reditelé pred nastupem do funkce
zkuSenosti s Fizenim ?

B ANO
® SPISE ANO
= SPISE NE
ENE

Interpretace vysledki ankety:

Pocet rozdanych anketnich listki: 36

Pocet navracenych anketnich listki: 31

Utastnici ankety byli feditelé DDM a SVC puisobici ve svych pozicich vice jak 3 roky.
VO 1: Realita a ofekavani se spiSe neshoduji

Tento vysledek ankety Ize interpretovat jako dvé varianty

Varianta 1: Vlastni negativni ¢i pozitivni zkuSenost dotazovanych.
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Zmeéna ve vnimani zkoumaného jevu se v kontextu délky ptisobeni ve funkci neméni.
Varianta 2:  Posuzovani nové nastupujicich kolegt

Dotazovani hodnotili u novych kolegli pocate¢ni neznalost redlnych pozadavki na
feditele. Zména ve vnimani zkoumaného jevu se v kontextu délky piisobeni ve funkci
méni.

VO 2: Teoreticka priprava reditele pred vstupem do funkce je spiSe nedostatecna.
Dotazovani nahlizeji na pocatecni fazi profesniho vyvoje jako na etapu, kdy teditel
vstupuje do feditelny teoreticky nedostateCné pfipraven a svoje ocekavani postupem
¢asu reviduje. Zajmové vzdélavani poskytované v organizacich, které ucastnici ankety
fidi, neni soucasti hlavniho vzdélavaciho proudu vzdélavaci politiky CR a stava se stale
vice spiSe produktovou sluzbou. Specifika takto determinované organizace vyzaduji
neustalé doplnovani kvalifikace a rozSifovani kompetenci, predevSim z oblasti
managementu.

VO 3: Reditelé nemaji pied nastupem do funkce zkuSenosti s Fizenim.

Pti vstupu do nové pracovni role nebyl u dotazovanych prvotni motiv feditel - manazer,
ale feditel - pedagog. V rozhovorech zaznivd motiv prilezitost néco zménit. Redlna
predstava o praci feditele, v pocatcich jejich ptisobeni, ve funkcich chybéla vSem
dotazovanym. ZkuSenosti s fizenim organizace piichazely az s postupujicim Casem.
Pokud fteditel nastupoval do funkce zpozice zastupce feditele, fidil pouze oblast
pedagogické ¢innosti a plnou autonomii si neuvédomoval.

VO 4: Maji respondenti problémy organizovat, Fidit a kontrolovat praci lidi?
Vyzkumnou otazku IV jsem u feditelti, ktefi jsou ve funkci vice jak 3 roky, anketou
neovéfovala. Diivodem tohoto rozhodnuti bylo mozné zkresleni nazoru respondentt
vlivem jejich dlouhodobéjsiho plisobeni v pozici feditele zdjmového vzdelavani déle jak

tfi roky. Otazka je sméfovana pfimo respondentim zarazenym do zakladniho vyzkumu.

Cilem provedeni ankety bylo ziskani pohledu na vyzkumné otazky od tediteli, ktefi
celou problematiku vyzkumu mohou posoudit s odstupem €asu. Zajimalo mé predev§im
vnimani jevu v kontextu casu. Tento cil se ¢astecné podafilo splnit. Potvrdila jsem si,
ze vzdelani zaméfené na oblast fizeni organizaci chybélo feditelim Domut déti a
mladeZe a Stredisek volného Casu pii vstupu do funkce diive a chybi stale. Dale jsem si
potvrdila, Ze vSichni dotazovani otdzku zkuSenosti vnimaji v kontextu délky ptsobeni
ve funkci feditele, ne v kontextu pfedchozich fidicich zkuSenosti. Zde se opét otevira

moznost dal§iho vyzkumu na téma pedagogické praxe jako pozadavku pro fidici funkci.
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7.2  Vysledky pozorovani

Tab. 3 Cetnost pozorovani
2012/2013 2013/2014 2014/2015
Dokumenty Vyzkum Vyzkum
P1 25.10. 2012 Dokumenty Rozhovor
(po konkurzu) 11.11.2014 10. 2. 2015
Vyzkum Vyzkum
P2 Vzdélavani K2 Dokumenty Rozhovor
14.4.2014 25.3.2015
27.3.2013
Vyzkum Vyzkum
P3 nesledovano Dokumenty Rozhovor
9.4.2015
26.9.2014
Kategorie: image organizace
Spolecny jev: vyrazny kvalitativni posun

Priciny vzniku jevu:

Materidlni zabezpe€eni vzdélavani proSlo u vSech organizaci razantnimi zménami.
Vsechny zkoumané organizace prosly stavebnimi upravami. Zlepsilo a zmodernizovalo
se vyrazn¢ vybaveni uCeben. Informace smérem k vetejnosti se strukturalizovaly, doslo
ke zméné designu webovych stranek vSech organizaci. V jednom piipadé doslo ke
zméné nazvu organizace na Stiedisko volného casu (P2). Ve vSech ptipadech doslo
v pritbéhu let 2013 — 2015 ke zmé&né webovych stranek.

Kategorie: vnitini klima organizace

Spolecny jev: zména pristupu ke vzdélavani zaméstnancii, otevi‘enost
Pf¥i¢ina vzniku jevu:

V soucasné dobé je kvalifikovanost ve zkoumanych organizacich témér 100%.

Organizace se vice oteviely vefejnosti. Zaméstnanci organizace v mnohem vétSim
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rozsahu navstévuji odborné kurzy zaméfené na edukacni Cinnosti, které pro organizaci
maji vykonavat. Reditelé organizaci se pravideln& ucastni kurzd jak jednotlivé, tak se
svymi tymy. Jednd se o vzd€lavani zamétené na fizeni organizaci, tymovou spolupraci,
komunikaci a osobnostni a socidlni rozvoj. Organizace oznacené jako P1 a P2 pracuji
jako stfediska pro vzdélavani externich zaméstnanct v projektu NIDV Klice pro Zivot
K2 zaméfeném na ziskani pedagogické kvalifikace pro dil¢i pedagogickou ¢innost
v rozsahu 40 hodin. V kazdé vySe uvedené organizaci jsou z fad zaméstnanci vyskoleni
2 lektofi, ktefi maji opravnéni tyto kurzy organizovat.

Primarni interpretace vysledkii pozorovani:

Ve vsech ptipadech po dobu pozorovani feditelé pii vstupu do feditelny zaméfili svoji
pozornost prvotné na vnéj$i obraz organizace. Kvalitni image a klima uvnitf organizace
vyhodnotili spravné jako jeden z hlavnich faktorti marketingu, ktery mé vliv na prode;j
produktu. Image organizace a vnitini pozitivni klima je v organizacich poskytujicich
zajmoveé vzdelavani zasadnim faktorem ovlivilujicim doslova preziti ¢i nepieziti
organizace. Reditelé se pohybuji na poli prodeje produktu &i sluzby. Preventivni role
zdjmového vzdelavani je ve méstech ¢i obcich unikdtni a nepostradatelnd. Hlavnim
faktorem unikatnosti je vysoky pocet UcCastnikli zajmového vzdélavani a flexibilita
v nabidce ¢innosti. Reditelé se tak musi ve velmi kratké dobé naudit reagovat na
poptavku trhu s volnym casem, vytvaret kvalitni a ekonomicky dostupnou nabidku a
predevS§im musi umét produkt prodat. Pracuji tedy v klasicky trznim prostfedi. Z mého
dlouhodobého pozorovani vsech piipadli zahrnutych do vyzkumného Setieni vyplynulo,
ze si tuto skutecnost feditelé pln¢ uvédomili ihned po prvnim roce svého plsobeni ve
funkci. Vysledky jejich prace jsou okamzité viditelné a tak dochazi také u zacinajicich
feditelll Casto k proZivani pocitu uspéSnosti. Do funkci vstupuji s vizi vybudovat néco
lepsiho a tvorba nové image organizace je Cinnost, kterd nového feditele vniting ptilis
nestresuje. Tvorba tymu, klimatu a ¢innosti souvisejici s persondlnim managementem
jsou naopak dotazovanymi chapany jako nejvice stresujici. Z rozhovora vyplynulo, ze
feditelé v prvnim roce svého plisobeni mapuji situaci a v letech nésledujici postupné

zacinali klima uvnitf organizace fesit.

7.3 Vysledky analyzy dokumentii

Analyzu jsem provedla v organizacich dle nasledujiciho ¢asového planu:

P1 25.10.2012,11. 11. 2014
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P2
P3

14.4.2014
26.9.2014

Analyza dokumentl probihala v néasledujicich krocich:

Krok 1: urceni dokumenta vyzkumu z hlediska vypovidaci hodnoty
Krok 2: rozdéleni na dokumenty primarni a sekundarni
Krok 3: kategorizace primarnich dokumentti podle roku zpracovani
Krok 4: kategorizace z hlediska zpracovani respondentem vyzkumu
Krok 5: analyza primarnich dokumentt, zavéry
Krok 6: analyza sekundarnich dokumentt
Krok 7: formulace zavéri vyzkumu
Tab. 4 Primarni dokumenty - rok zpracovani

P1 P2 P3
Svp 2013 2013 2013
Vyroéni zprava nezpracovava nezpracovava 2013/2014
Vniti'ni fad 2013 2013 2013
Organizacni struk. prevzata prevzata prevzata
Strategicky plan nezpracovan rozpracovan nezpracovan
Naplné prace prevzaté pievzaté pievzaté
Tab. 5 Sekundarni dokumenty — rok zpracovani, zmény

P1 P2 P3
Zprava CSI 2008 2008 nedostupna
Webové stranky 2013 2013 2014

Primarni interpretace analyzy dokumentu:

V pocatecni fazi svého plisobeni v organizacich feditelé nepovazuji za prvotné dualezité

vénovat pozornost zpracovani fidicich dokumentl. Vychazeji z dokumenti svych

pfedchidcii. Nezpracovavaji analyzy SWOT potiebné ke strategickému fizeni
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organizaci ani strategické plany. SpiSe se seznamuji s vnitinimi smérnicemi, zamétuji se
na smérnice tykajici se BOZP.

Vysledovanym divodem byla neznalost procesii strategického fizeni, seznamovani se
s platnymi pravnimi pfedpisy, seznamovani se s fizenim organizace, feSeni personalnich
zalezitosti. Zfizovatelé a kontrolni orgény v pocatecni fazi plisobeni nového feditele ve
funkci vénuji pozornost spiSe vnéjSimu obrazu organizace, sleduji hospodafeni a
ekonomiku a neplisobi ani kontroln¢ ani metodicky v oblasti obsahu Cinnosti a fizeni
organizaci.

Forma a troven zpracovani dokument jednotlivych ptipadi byla ovlivnéna parametry
stanovenymi ze strany ziizovatele. Uroveti dokumentii byla dobra, spie hodnotici nez
strategicka.

Skolni vzdélavaci programy jsou zaméfeny obsahové na jednotlivé formy zajmového
vzdelavani a v intencich Skolského zakona. Aktualizuji se prubézné a formy cinnosti
jsou popisovany velmi obecné. Neexistence ramcovych vzdélavacich programi pro
oblast zajmového vzdelavani se v tirovni téchto dokumentlh imérné odrdzi. Zacinajici
feditelé¢ organizaci zpravidla upravili Skolni vzd&lavaci program pouze po strance
formalit a v pocatecni fazi svého pisobeni v pozici feditele nezasahovali do obsahu
vzdélavani.

Organizace poskytujici z4jmové vzdélavani nemaji zakonnou povinnost zpracovavat
kazdoro¢n¢ vyro€ni hodnotici zpravy. Zde je velmi obtizné najit dokument s
jednotnou osnovou, zpracovany piimo feditelem organizace a vysledovat mozny vyvoj
v organizaci v oblastech zaméfenych na fizeni organizace. V pfipadg, Ze zfizovatelem
organizace je obec (P3) vyro¢ni zprava je ve svém obsahu zaméfena na Cinnost a
sluzby, které organizace v ramci mista pisobeni zabezpecuje. Z dokumentu je patrna
snaha akcentovat nezastupitelnost organizace v obci. Organizace zfizované
Jihomoravskym krajem (P1, P2) zpracovavaji hodnotici zpravy podle osnovy
ziizovatele zaméfené na hospodafeni se statnimi prostiedky. Takto zpracované
hodnotici zpravy nevypovidaji nic o obsahu vzdélavani ¢i kompetencich zaméstnanct a
jsou zpracovany primarné¢ ekonomkou organizace za mirného ptispeni feditele.
Organizac¢ni struktura a naplné prace ve zkoumanych piipadech jsou beze zmén.
Diivodem k pfebirani fidicich dokumentl je v pocateCni fazi ptlisobeni feditele
organizace urcitd obava a nejistota v oblasti persondlniho managementu. Jednéd se o
dokumenty, které se dotykaji konkrétnich pozic konkrétnich zaméstnancii a jejich

zmeény mohou ohrozit klima uvniti organizace. Zasahy do téchto struktur casto
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feditelim ptinaseji konfliktni situace, na které zacinajici feditel neni Casto ptipraven jak
argumentacné, tak osobnostné.

Strategické plany a jejich zpracovani vyzaduje znalosti z oblasti fizeni organizace a
zpracovani analyz, napiiklad analyzy SWOT. V pocatecni fazi puasobeni v pozici
feditele a z hlediska vyzkumu vyplynulo ve vSech tfech pfipadech, Ze nejprve feditel
musi zjistit kondici organizace, do které nastupuje. V piipad¢ feditele, ktery nema
piredchozi zkuSenosti s fizenim organizace, dochazi pouze kjeho subjektivnimu
hodnoceni stavu organizace. Bez dalSiho vzd€lavani zaméfeného na management neni
schopen konkrétni analyzu a naslednou strategii organizace vytvofit. Ve vsech tiech
pripadech nebyla feditelim organizaci dlouhodobéjsi strategie piedana, neprobihaly
zadné analyzy a chybéla kontinuity v fizeni organizace. Pouze v jednom ptipad€ byla
v dobé vyzkumu pfipravena feditelkou formulace vize a poslani organizace. ( P2)
Zpravy CSI pii analyze sekundarnich dokumentt jsem prostudovala 2 dostupné zpravy
Ceské $kolni inspekce. V jednom piipadé jsem zpravy CSI nedohledala ani v listinné
podobé v organizaci (P3). Vzhledem k tomu, Ze organizace zajmového vzdelavani
nejsou soucasti hlavniho vzdélavaciho proudu, je Cetnost inspekci zaméfenych na
vzdélavaci organizace tohoto typu nedostatecna. Podpora kvality vzdélavani, metodicka
a konzultacni podpora v realném prostiedi organizaci je v kontextu znalostni spole¢nosti
otazkou k zamysleni. Inspekéni zpravy CSI, které jsem méla k dispozici, hodnoti
nabidku a realizaci vychovné vzdélavacich ¢innosti a kvalitu fizeni. V oblasti realizace
edukacénich cCinnosti byla organizace P1, pod vedenim byvalé fediteli, hodnocena
vyborn¢ a organizace P2 primérné. V oblasti kvality fizeni byla organizace
Plhodnocena jako vynikajici a organizace P2 opét jako primérna.

Webové stranky organizaci jsem zkoumala v souvislosti s jejich vyvojem v case.
Sledovanym obdobim bylo pribézné sledovani v letech 2012 — 2015.

Ve vSech tfech piipadech feditelé zménili design webovych stranek v prvnim roce
sveého plsobeni ve funkci. V P2 doSlo dokonce ke zméné nazvu organizace. Stranky
jsou piehledné, zajimavé a prevazné zaméfené na nabidku ¢innosti a aktivit. Obsahuji
také vefejn¢ dostupné dokumenty a informace zdkonnym zéastupciim. Ve vSech tfech
pfipadech zpracovavaji webové stranky profesionalové na zakazku. Vysledkem analyza
webovych stranek je ve vSech zkoumanych piipadech patrnd priméarni snaha ziskat
ucastniky vzdélavani a také prodej produktu.

Pti zpracovani postupu vyzkumné metody analyzy dokumentl organizace jsem méla za

cil, vytézit co mozna nejvétsi mnozstvi informaci pro podporu hlavni vyzkumné
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metody. Zjistit osobni podil novych fediteli na tvorbé dokumenti organizace mtize byt
uréitym voditkem pti posuzovani stylu fizeni. Vysledky analyzy dokumentl jsem se
rozhodla uvést pouze souhrnné za vSechny respondenty. Diivodem k tomuto rozhodnuti
byl fakt, ze dokumenty nezpracovavali respondenti sami. Z hlediska hlavniho cile
vyzkumu tedy\zkoumané dokumenty nemaji potfebnou validni hodnotu. Nejsou
osobnim pfinosem respondentli pro organizaci. Vysledky analyzy lze tedy uvést pouze
jako doplnéni informaci o stavu organizaci, do kterych respondenti vstupovali. Cil
analyzy dokumenti tak, vzhledem k velmi nizké trovni a vypovidaci hodnoté

dokumentii, spInén nebyl.

7.4  Analyza dat rozhovori
Jako nejvhodn€j$i metodu pro analyzu rozhovorG jsem zvolila metodu otevieného

kédovani. Autoti Strauss a Corbinova popisuji kodovani takto: ,, Pfi koédovani je mozné
postupovat po vétach nebo odstaveich. Zde se muzete ptat: Jaké je hlavni mySlenka
vyjadfena touto vétou nebo timto odstavcem (rozhovoru, pozndmky nebo dokumentu)?
Pojmenujte ji. Pak se vrat'te a udélejte dikladngjsi analyzu tohoto pojmu. Toto pojeti
kédovani je mozno pouzit kdykoliv, ale j zvlast uzitecné, kdyz jiz mate nadefinovano
nékolik kategorii a chcete kodovat souvislosti okolo nich.*

(Strauss, Corbinova, 1995 s. 51)

Analyzu prepsanych rozhovorl jsem provadéla v nasledujicich krocich:

Krok 1: ptepis rozhovort a nasledné procitani v tisténé podobée

Krok 2: ur¢eni spole¢nych jevi (kategorii)

Krok 3: roztidéni kategorii do dimenzi - pracovni, osobni, socidlni

Krok 4: definovani kodt

Krok 5: analyza Cetnosti vyskytu kategorii

Krok 6: analyza nejc€ast€jSich kategorii v dimenzich vyzkumnych otazek (VO)

Analyza Cetnosti vyskytu kategorii

Zkoumat ocekavani a realitu pocatecni faze profesniho vyvoje nelze bez urceni dimenzi
a kategorii. Z rozhovorl vyplynula o¢ekévani, kterd maji nové zacinajici feditelé pred
vstupem do feditelny, ale také ocekdvani, ktera jsou na feditele kladena z vnéjSiho
prostfedi. Ur€eni dimenzi (Grovni), ve kterych vyzkum probéhne, bylo tedy zasadnim
krokem vyzkumu. Mnozstvi shromazdénych poznatkli bylo nutné peclivé roztiidit a

kategorizovat z diivodu zajisténi co nejvetsi vypovidajici hodnoty.
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Vysledované spolecné jevy (kategorie) vSech piipadl jsem integrovala do tabulky dle
Cetnosti jejich vyskytu v dimenzich a rozhovorech. Takto konsolidovana data urcila
potadi diilezitosti, jakou danym kategoriim respondenti pfipisuji. V souvislosti s hlavni
vyzkumnou otazkou jsem povazovala za dilezité vysledovat prvek dualezitosti, kterou
jednotlivym kategoriim feditelé organizaci ptikladaji. Specifikem kvalitativniho
vyzkumu je pravé jeho autenticita, zalozend na pfimém kontaktu se zkoumanymi
subjekty. Podtrzenim této autenticity je také piesny metodologicky postup vyzkumu.
Zaverecné analyze jsem tedy podrobila vSechny kategorie zafazené do dimenzi dle
poctu jejich vyskytu. V souvislosti s vygenerovanim spole¢nych jevi jsem povazovala
za pfinosné z hlediska vyzkumu sledovat také pficiny vzniku spolecnych jeva. Pfi
vyzkumu spole¢nych jevil a jejich pficin jsem stale udrzovala kontext s hlavnim cilem
vyzkumu a hlavni vyzkumnou otdzkou. Vyzkum zaméfeny konkrétné na strategie
jednani, interakce a nasledky mtize byt dalSim navazujicim vyzkumem problematiky

pocatecni faze profesni drahy feditele organizace poskytujici zdjmové vzdélavani.

Tab. 6 Cetnost vyskytu kategorii (spoleénych jevii)

Priorita | Dimenze VO Kategorie Kéd
1 | kontinuita Fizeni zklamani, vyzvani
3 1T kvalifikace nutnost
2 I realizace zmén obava
5 pracovni I planovani Casu nedostatek Casu, flexibilita
4 II styl vedeni nutnost kontroly
4 I fidici zkusenost bavi mé tidit lidi
4 I kondice organizace otfesnd realita
2 I seberealizace pocit uspéchu
3 I podpora rodiny spokojenost
5 osobni 11 pedagog nebo manazer realita
1 I sebereflexe zodpovédnost
4 v 6leté obdobi akceptace
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Priorita | Dimenze VO Kategorie Kod

2 I poslani laska k détem
1 v vztahy v organizaci zklamani

3 socialni v reakce tymu zklamani

1 I klima organizace dobry pocit

7.4.1 Vyzkumna otazka I (VO 1)
Shoduje se realita s ocekavanim?

Dimenze: pracovni

Kategorie: kontinuita Fizeni

Prvnim vysledovanym spole¢nym jevem bylo zklamani v kategorii kontinuity fizeni

Ve vSech tiech pripadech feditelé popisuji svoje zklamani z toho, jak jejich ptedchtidce
reagoval na zménu ve vedeni organizace. V tomto sméru se ocekavani diametralné
rozeslo srealitou 1 v pfipadé, ze vyména na pozici feditele prob&hla v klidném
pracovnim pfirozeném a nenasilném duchu.

Anna, zklamani z ptistupu odchazejici feditelky popisuje:

Jasné my jsme se vystridaly, takze ja jsem porad jesté méla v sobé ten dobrej pocit, Ze
to nejakym zpusobem pude, protoze jsme si rekly, Ze viastné si prehodime mista, ja
poradim ji vtom a ona mé v reditelovani. Jenomze bohuzel teda to potom teda moc
nefungovalo, protoze co jsem slySela celou dobu, ze porad, jezis, takova tabulka se ma
zpracovavat, to se ma delat. “(Anna 46 let)

,,Jo, tak jako to bylo hrozny a tedka, kdyz prede mnou bylo vSechno novy, ja jsem to
nikdy nedélala, protoze k té praci jsem fakt necichla a prisla jsem a rekla jsem. ...... ja
mam zpracovavat tady toto, miiZes se se mnou na to podivat a ona na to, ja jsem slysela
odpovedi: To nic neni, to je jednoduchy “(Anna 46 let)

Milan se ke kontinuité fizeni v rozhovoru vyjadiuje:

swoucasna reditelka uz do toho nesla. Neprihlasila. Byli jsme tam jako teda 2, byla tam
nejaka mladsi pani, nevim, osobné ji neznam. Vibec nevim dokonce, jestli byla od nas.
Ale 7ikam, byli jsme tam 2 a veditelka byvala, jak se domluvila s obci nebo spis
nedomluvila, tak mozna na popud toho uz do toho konkurzu nesla. Pravda je, zZe kdyz to

reknu zpétne, tak ona v podstaté uz ani nesla do vzdélavani. Ze ted’ teda si myslim, Ze je
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bez prace a hledad, ale z doslechu. Z doslechu zatim, zZe nenasla. V podstate rok byla
mimo, rok byla na neschopence a ted nevim. Jako jestli, jestli bude néco dal. “(Milan
35let )

Pocatecni Sok a pocit zklaméani 1ze vysledovat také v rozhovoru s pani feditelkou Ivou:
wJsem viziondr a vim, co chci, vim, vim i jaky lidi chci, nebo vim jako jaky lidi by tady
méli byt, jak je ziskavat, ale jakoby ta realita, co jsem tady nasla, ta byla jako otresna
(Iva3s let)

Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

Ocekavani kontinualniho pristupu se nepotvrdilo. Realitu pocate¢ni faze hodnoti
ve vSech pripadech respondenti vyzkumu jako velké zklamani. Realita se v této
kategorii s ofekavanim neshoduje. Z hlediska prinosu vyzkumu povazuji toto
zjiSténi za alarmujici pro strategicky rozvoj organizace ve vSech oblastech.

Pfic¢iny vzniku kategorie:

Pocatecni faze profesni drahy feditele je provdzena entuziasmem a v piipad¢€, ze nove
nastupujici feditel nahradi ve funkci feditele, ktery ve své profesni draze proziva fazi
profesni jistoty, neni vtomto piipadé¢ odstupujici feditel ochoten svoje profesni
zkuSenosti piredavat. Z hlediska strategického fizeni organizace jde o pfechod z oblasti
fizeni organizace do roviny emoci. Vtomto sméru muze byt vyméena feditele
v organizaci kontraproduktivni. Jde o zdsadni alarmujici vedlejSi fenomén konkurznich
fizeni, ktery mliZe zapfiCinit stagnaci organizace na minimalng tfileté obdobi.
Kategorie: realizace zmén

Ve vSech tiech ptipadech feditelé popisuji svoje pocatky ve funkci jako obavu z toho,
Ze bude nutné realizovat urcité zmeény. Obavy z uskutecnéni zmén feditelé popisuyji:
»INo a ted’ka vidéla jsem presne, co se mé nelibilo, tak co bych nechtéla zavadet dal, co
bych chtéla zrusit. Ale jak to budu realizovat a jak ti lidi se na mé budou divat, jo.
(Anna 46 let)

(Iva 38 let)

., Ted’ harmonizuju to, ... Mam takovy koncept, ted jako vSechno harmonizovat, ty
papiry dodélat. Porad to vypada, ze to bude podle lidi, ale to clovéek nikdy nevi, miize
byt materska. No mél jsem napad na zménu ndazvu. Je to na zvdazeni, protoze pred tim
jsem to samoziejmée navrhoval. Je toho hodne, clovek jako si mysli, Ze to piujde

Jjednoduse, ale ono by to jednoduse neslo. “(Milan 35let)
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Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

Ocekavani, Ze realizace zmén bude prijata zaméstnanci dobre, se v realité
nenaplnilo.

Priciny vzniku kategorie:

Z provedeného vyzkumu vyplyvéd, ze v obdobi nazvaném jako vstup do feditelny
feditel¢ fesi situace, které jsou pro né nové a zacinaji zpravidla se zménami, které
nepocituji jako zranujici pro své okoli. Konfliktnim situacim se snazi vyhybat a
realizace jakékoliv zmény je pro respondenty nepiijemna predevSim z obavy naruseni
vnitiniho klimatu organizace. Obava z realizace zmén také vychdzi z nezkuSenosti a
odpovida spiSe intuitivnimu nez strategickému fizeni. Respondenti pocituji nejvetsi
obavy z realizace persondlnich zmén, at’ jiz jsou zmény vyvolany z jejich strany ¢i
vlivem vnéjSich okolnosti. Jde fidici oblast, ktera nejvice feditele zatézuje ve vSech
fazich profesniho rozvoje.

Kategorie: kondice organizace

Pfi porovnani ptipadua studie vyplynula z rozhovori kategorie, kterou jsem nazvala jako
kondice organizace, do které nové nastupujici feditel ptichazi. Kategorie zahrnuje
hospodatfeni organizaci, kde zazniva kéd spokojenost a celkové image organizace,
ktera pifi vstupu do fteditelny na respondenty zaptlisobila. Ve dvou zkoumanych
ptipadech feditelé v rozhovorech pétkrat tuto kategorii zminili (P2, P3). Iva svlij prvni
dojem popisuje:

. Rikam, jdem tam, pockej, koukneme se, jak vypadd uz kdysi davno, jo. Jak vypada
Dum déti. A kdyz jsem vidéla, jak to vypadalo, tady ty omlaceny cihly, Ze jo a jak ten
diim jako vypadal, tak jsem si vikala, to je strasny, takze kdyz pak byly konkurzy, tak to
bylo uplné jasny, zZe jo.“(Iva38 let)

Milan se naopak ke kondici organizace vyjadiuje takto:

,,Jo, clovek mél predstavu, jak to harmonizovat, jak to délat, i kdyz nemuzu rict, Ze bych
prichazel do domecku, kterej by mél jako néjaky existencni problémy. To zas jako ne,
ale chtel jsem to posunout dal. “ (Milan 35 let)

., Ale bohuzel jako, ja doopravdy to budu muset takova rozhodnuti délat, protoze jako
nejsu zde pro to, aby mée méli radi, ale jsu zde z uplné jinyho ditvodu. Rozhodovani o
Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

Realita a ofekavani se v této kategorii u respondentii shoduji v oblasti vnéjsiho

image organizace. Realita a o¢ekavani se neshoduji v kategorii kondice a klimatu.
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Pri¢ina vzniku kategorie:

Ve vSech tfech ptipadech se uchaze¢i o misto feditele s organizacemi seznamili pred
nastupem do organizace. Koncepce respondenti zpracované a piedlozené u konkurzu
vychézely z poznatkti opirajicich se o vnéjsi pohled na organizaci bez znalosti hlubsich
fidicich procest probihajicich v organizaci. Po vstupu do feditelny tak respondenti byli
konfrontovani s realitou, kterd byla hodnocena jako spliiujici ocekdvani pouze po
strance hospodaieni. Pri¢inou této ekonomicky dobré kondice je skuteCnost, Ze
ziizovatelé zpravidla hodnoti a kontroluji hospodafeni organizaci. Odstupujici feditelé
si tuto skute¢nost uvédomovali. Setfeni finanénich prostiedkil byvalymi fediteli je pro
pocatecni fazi profesni drahy nového feditele pozitivni skutecnost, avSak nese sebou
nedostate¢nou podporu podminek pro vzdélavani naptiklad po strance vybaveni uceben.
Na nové feditele tak cekd realizace zmeén, které souviseji s velkymi investicemi do
pracovniho prostiedi a v poc¢atecni fazi jsou tak odsouvany ostatni zmény, které jsou

respondenty chapéany jako nepopularni, pfedev§im persondlni zmény a zmény obsahu

¢innosti.
Dimenze: osobni
Kategorie: seberealizace

VSechny tfi srovnavané piipady se v otdzce seberealizace shoduji v tom, Ze chapou
svoje vitézstvi v konkurzu jako novu pfileZitost k seberealizaci a k seberozvoji.
Soucasné vSichni tii feditelé také zminuji o pfileZitosti udrzet organizaci, zménit
zab&hnuta pravidla. Hlavni kod této kategorie byl patrny pocit Gspéchu.

Anna a Iva svoje pocity popisuji:

,,Jo. Ja, takovej jako pocit, jako dobrej jsem méla. Vylozené na tom konkurzu potom,
kdyz teda vyhlasovali ty vysledky. Tak, ale to bylo takovy osobni, Ze teda doopravdy,
Jjsem aspon néco dokdzala. Ale to teda ze me hrozné brzo spadlo, az kdyz jsem prisia

do prace. “(Anna 46 let)

., I na tom konkurzu, i z toho, ja nevim, jak to mam vict, i z toho hlediska i kam se muizu
dostat, tak ty.... Tam mam plno argumentu a mizu vict, co vSechno bych délala
Jinak. “(Iva 38 let)

Prvotni pocit tispéchu u konkurzu je priib&zné konfrontovan s realitou. Reditelé jsou
konfrontovani s vnéjSim oc¢ekavanim a koriguji svoje vnitini ocekavani. Milan a Iva v
rozhovoru zminuji:

., Ta prace mné dala urcité kamarady, treba z toho osobniho a z toho pracovniho asi, Ze
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Jjsem jakoby, Ze se to nekam posunulo, jako i dost si myslim, dost pozitivné, protoze mam
pozitivne, co vim, co se doslycham, co rikaji lidi. “(Iva 38 let)

., Spousta malejch uspéchui potési vic nez jeden obrovskej. Zatim nekladu si na sebe tak,
Ze to redlné nedopadne. Spis to beru tak, jako co prijde poporadé v praci, tak to delam
tak, abych z toho mél pocit, ze je to udelany dobre a ze snad i celkoveé, kdyz ... Uz jsem
opustil predstavu, zZe budu mit vsechno nejlepsi. “(Milan 35 let)

Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

Zde se realita shoduje s o¢ekavanim.

Pi#i¢ina vzniku kategorie:

Entuziasmus, potvrzeni si vlastnich schopnosti. Moznost vlastniho rozvoje. MozZnost
rozhodovat sdm o sobé¢ a realizovat zmény podle svého. V rozhovorech prevazuje cil
zachovat organizaci a budovat organizaci leps$i. Tento cil nadfazuji feditelé nad vlastni
sebeprezentaci. Ve vSech tfech ptfipadech je patrny vliv najednani fediteld v souvislosti
se zmeénou v Case. Redln¢ feditelé ve svych funkcich jednali vzdy se zamérem rozvoje
fizené organizace.

Kategorie: podpora rodina

Ve vSech zkoumanych ptipadech je podpora rodiny respondenty chépana jako zasadni
faktor jejich uspéchu. Spole¢nym kodem této kategorie je spokojenost. Anna, Iva a také
Michal se v rozhovorech vyjadfili na toto téma néasledovné:

,, Nezménilo se nic. Jsem sama s klukama, ti jsou uz dospéli. Od zacatku mé podporovali
a oba mi v DDM pomahaji. To vis od mala se mnou v praci. TakzZe jsem rdda, Ze je
mam. Jsou moc fajn. Z pocatku jsem potrebovala pomoc se zpracovanim administrativy
na pocitaci, s webovyma strankama a tak. Jsou mladi, jsou na to dobri. “(Anna 46 let)

., INo, Vis prece, Ze mi manzel prinesl noviny s konkurzama. Docela mi véri, zna me. Ja
kdybych ho neméla, tak nemiizu bejt. Nerika, Ze to mam zkusit jinde, ale 7ika, Ze je az na
poslednim miste. “(Iva 38 let)

,,Pravda je, Ze podpora teda je. Bez té podpory, kdybychom se méli, ... Tak by to
(Milan 35 let)

Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

Realita se ve vSech tiech pripadech shoduje s o¢ekavanim.

Pii¢ina vzniku kategorie:

V pocatecni fazi profesniho rozvoje je vstup do nové pracovni pozice vnéj§im okolim

chapan piedev§im jako tuspéch. Rodina zaziva spolecné pocity uspokojeni. Dochazi
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zpravidla také k urCitému ekonomickému piinosu pro rodinu v podobé vyssiho
platového hodnoceni. Ocekévana podpora odpovida realité také z toho diivodu, ze vstup
do nové profesni role je zpravidla v rodin€ predem konzultovan.

Kategorie: sebereflexe

Z vyzkumu této kategorie vyplynula u vSech sledovanych piipadi vysoka mira
sebereflexe. Hlavnim kodem kategorie sebereflexe je zodpovédnost.

Respondenti vstupovali do feditelny bez dostatecné teoretické piipravy a az v priabéhu
prace zjistuji, co vSechno prace feditele zahrnuje. Svoje nazory a naivni pfistup
s odstupem casu popisuji takto:

,, Co zacinam, tak zacinam mét takovy pocity, zZe doopravdy mé naskakujou myslenky, Ze
uz vim, ze by se to dalo délat jinak. Spousta véci by byla jednodussich. TakzZe uz jako, se
zacinam trosku v tom prostredi pohybovat a mam trosku lepsi pocit, i kdyz jako vnitiné
lepsi pocit, ale myslim si, Ze doopravdy teda to zaméstnani nese teda hodné stresu,
zodpovednosti a nervovani a toho a doopravdy vim, Ze néktery véci jsem zavedla
Spatné‘* (Anna 46 let)

Jako reditelka organizace mam obrovskou odpovédnost. “.(Iva 36 let)

,,Ja si myslim, zZe zodpovédnost je mnohem vyssi nez v té skole. To beze sporu. Myslim,
Ze ten plat reditele by mohl byt jestée mnohem vyssi vzhledem k tomu, za ty sankce, co
hrozi, co vSechno se podepise, protoze se podepisuje tady rozpocty v milionech.

(Milan 35 let)

Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

V této kategorii se projevila neshoda reality a o¢ekavani.

Pric¢ina vzniku kategorie:

Vysledek vyzkumu této kategorie prokazal neptipravenost feditelli pfed vstupem do
feditelny na rozsah fidicich Cinnosti, za které budou ve svych funkcich odpovédni.
Zazniva zde pocateCni naivita a intuitivni zpusob fizeni organizace. Nésledné
uvédomovani si vzniklych chyb pfichdzi v souvislosti se ziskdvanim zkuSenosti a
dalSich teoretickych znalosti z oblasti fizeni. Tyto chyby jsou v dalSich fazich profesni
drahy postupné pracné napravovany.

Dimenze: socialni

Kategorie: poslani

Pted vstupem do teditelny hraje velkou roli motiv, se kterym respondenti do konkurzu

vstupovali. Z rozhovoria vyplyva jako motiv ptfedchozi zkuSenost s praci v oblasti
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voln¢ho casu a vngjsi tlak ocekavéani téch, ktetfi respondenty vyzkumu oslovili
s nabidkou pfevzit funkci feditele. Nejcastéjsi kody objevujici se v rozhovorech byla
laska k détem a obava o existenci organizace vyjadiend zplisobem ,, prece to
nenecham padnout®.

Anna popisuje svlij nazor na motiv, ktery ji k rozhodnuti ptivedl takto:

,,No, prece vis, ze jsem tady pracovala jako zaméstnanec, dokonce jako zdastupkyné
reditelky a ta se rozhodla v tom roce 2012 odejit do diichodu. TakzZe kdo jinej by to mél
delat?* (Anna 46 let)

Iva popisuje rozdil, ktery ji k rozhodnuti ptivedl takto:

., Tak néjak jakoze dobry, Ze to v tom businessu dobry, ale mé to tam prosté nebavi,
protoze tam neni ten vy$si smysl, jo. “(Iva 38 let)

Milana k rozhodnuti jit do konkurzu motivoval néasledujici fakt:

., Nechteél jsem, aby to padlo, kdyz to funguje. Spousta lidi na to slysi, rekne, Ze nedéla
v podstaté nic, ze ma par krouzki, ale my mame 50 krouzkit po vsech skolach tady
v okoli, tady i u nds. To znamend, je toho hodné. “(Milan 45 let)

Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

V této kategorii se o¢ekavani s realitou shoduje.

Pfi¢ina vzniku kategorie:

VSichni respondenti v rozhovorech akcentuji svoji pfedchozi dlouhodobou zkuSenost
s aktivnim podilem na organizaci aktivit pro déti v jejich volném case. Postupné se
z konicku stava profese a tato informace o vyvoji profesni i zivotni drahy je z hlediska
vyzkumu klicova. Z hlediska motivu a nasledné motivace je vnitini postoj cloveéka pro
usp&Sné teSeni pracovnich ukold zasadni. V rozhovorech jasné vyzniva kod poslani,
ktery vSichni respondenti povazuji za hnaci motor a oporu pro plnéni povinnosti
plynoucich z pozice feditele. Respondenti silné akcentuji svlij moralni postoj k vykonu
funkce feditele.

Kategorie: klima organizace

Klima organizace byla kategorie, kterou v rdmci vyzkumu bylo nutné doplnit metodou
pozorovani pfimo v organizacich. Jde o kategorii, kterou ve dvou piipadech respondenti
popisuji jako dobry pocit a vjednom pfipadé¢ jako napéti. Hodnoceni klimatu
v organizaci miiZze byt z pohledu respondenta zkresleno.

Anna se ke klimatu uvnitf organizace vyjadfuje s dobrym pocitem:

., Tak, tak to urcité jo. To uz jo, k nécemu dojde a uz tak rikam, pamatujete si, jak se
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nam chodilo $patné do prdce, kdyz se fakt pak musi néco hrotit tak. Rikam, tak to bych
nechtéla, aby zde zavlddlo. Rikam, pokud to citite tak, tak mé to reknéte“(Anna 46 let)
Svoje pocity v prvnim roce ptisobeni ve funkci popisuje Iva:

, Myslela jsem, Ze budu pracovat na obsahu cinnosti a zatim jsem 7eSila klima a
mezilidské vztahy. “(Iva 38 let)

Milan popisuje klima uvnitf organizace velmi realisticky”

s,Napéti tady porad je, ale to je asi vsude. I kdyz je nas malo, tak to napeti tady porad
je. “(Milan 35 let)

Primarni interpretace vysledku vyzkumu:

Realita se s ofekavanim neshoduje.

Pii¢iny vzniku kategorie.

Ve vsech tiech ptipadech respondenti nevstupovali do funkce s naivni piedstavou, ze
budou oblibeni a vSemi zaméstnanci akceptovani. Nahrazovali feditele pasobici ve
svych funkcich po dobu 10 a vice let. V jednom ptipadé (P1) lze vysledovat dokonalou
znalost vnitfniho klimatu organizace. Zména vnitiniho klimatu a tvorba nového image
organizace je prvni krok, ktery nové zvoleny feditel zpravidla musi feSit.
Nepripravenost zmény zabéhnutych stereotypii a touha odlisit se od ptredchoziho
feditele je nejcastéj$i chybou nové nastupujicich fediteld. Tuto skute¢nost respondenti
zminuji v rozhovorech. Vyzkum prokazal, Ze realizace zmén musi probihat po nalezité
ptipravé, postupné a kontinudln€. Pokud feditel zmény realizuje intuitivng€, dochazi ke

zhorSeni vnitiniho klimatu organizace.

7.4.2 Vyzkumna otazka I1 (VO 2)

Je teoreticka priprava rediteli pred vstupem do funkce dostate¢na?
Dimenze: pracovni

Kategorie: kvalifikace

Problematiku kvalifikace zmifiuji v teoretické ¢asti a z rozhovort vyplyva jako hlavni
kod nutnost. Nutnost kvalifikace je respondenty akcentovana spiSe jako pozadavek
zfizovatele ke konkurzu.

Anna popisuje nutnost doplnéni kvalifikace takto:

., Dobry teda bylo celkem, zZe ja jsem teda necekala, protoze jsem méla dany, ze musim
do té a do té doby mit to funkcni studium a to tak ja bezhlave, ale zkratka bylo vypsany

dalsi vzdelavani, tak jsem se do toho teda prihlasila a sla jsem. “(Anna 46 let)
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K potiebé¢ doplnit si vysokoskolské vzdélani stfedoskolacka Anna dodava:

., Tohle si jedu, na tohle vzdelavani fakt jezdim a to mé pomdhd, protoze myslim, zZe nez
studovat z néjakejch papiric nebo z néceho. Radéj si to poslechnu, erudované na
prikladech, umim si predstavit, takze takhle se vzdelavam, jako studovat vysokou skolu
pritom Fizeni organizace bych doopravdy nesla. “(Anna 46 let)

Iva, absolventka VS, popisuje svoji potfebu doplnit si manazerské vzdélani takto:

»10 je prave to, co ja citim, Ze mam jinak. A treba i v tom DOTU a v tom DOTU tieba
myslim, Ze ta skupina, co jsme takhle ma spousta lidi. No, Ze to takhle ma spousta

lidi. “(Iva 38 let)

Vysokoskolak Milan v rozhovoru kategorii kvalifikace zmifniuje na vice mistech

v souvislosti s nedostatecnym vzdélanim zaméstnanct, které tidi.

»wJako kolik by byli ochotni se vzdélavat, to jsem v dobé nastupu jesté samozirejmé vitbec
nevidél, ale zatim s tim nemam Spatnou zkusSenost, neni to, ze by nechtéli.

(Milan 35 let)

Primarni interpretace vysledki vyzkumu:

Teoreticka priprava pred vstupem do funkce je nedostatecna.

Pokud se teoreticka ptiprava v rozhovorech projevila, Slo spiSe o ptipravu nekoncepcni,
zaloZenou na poznatcich z praxe.

Priciny vzniku kategorie:

Reditelé, ktefi nastupuji do funkci po konkurzech, musi splitovat pedagogickou
kvalifikaci dle zakona. Ridici dovednosti prokazuje uchaze& prokazanim pedagogické
praxe a nejsou prioritnim pozadavkem, jak se ukazuje v ptipadé t¢astnikli vyzkumu.

V souvislosti s vyzkumem vyplynula zajimava skute¢nost, kdy rozhodnutim ztizovatele
byla do funkce jmenovana feditelka, ktera tento pozadavek nesplituje. Nazor tykajici se
doplnéni odborné kvalifikace se ve zkoumanych ptipadech riizni. Reditelé si uvédomuji
nutnost dale se vzdélavat, v zavislosti na mife jejich realné zkuSenosti s fizenim
organizace. Vzdélavani zaméfené na ziskdni manazerskych dovednosti akcentuje
v rozhovoru feditel pouze v jednom ptipadée (P2).

Z vyzkumu vyplynulo, Ze tam, kde feditel ma pIn¢ kvalifikovany tym, zacina fesit svoje
vlastni vzdélavani. V ptipadé, Ze vzdélani zaméstnancli neodpovida pozadavkim, fesi
feditel prvotné tento problém. Divodem k tomuto postupu je zodpovédnost za kvalitu
poskytovaného vzdélavani. V ptipad¢, Ze zaméstnanci splituji pedagogickou kvalifikaci
dle zakona, je jejich dalsi vzdélavani sméfovano spiSe do odbornych kurzli souvisejicich

s obsahem nabizenych ¢innosti. Jsou podporovany pievazné kurzy zamétrené na ziskani

57



dovednosti ptfedavanych détem (vytvarné a sportovni kurzy, vedouci tdbori a
podobng.). Kvalifikace zaméfena na fizeni organizace a manazerské dovednosti neni ze
strany zfizovateli pozadovana. Zacinajici feditelé bez predchozich fidici zkuSenosti
nepocituji v pocatecni fazi svoji profesni drahy potfebu si vzdélavani zaméfené na
fizeni organizaci doplnit studiem na vysoké Skole. Vzdélani si doplituji formou Skoleni
(P1)a kurzt (P2). V prvnich tfech letech svého pilisobeni ve funkcich feditelé mapuji
situaci, zjiStuji a napravuji piipadné nedostatky svych ptredchiadct, zaméiuji se na
kondici organizace, bezpecné prostiedi pro ucastniky zajmového vzd€lavani a
zaméstnance a na hladky prabéh edukacénich procest. Z vyzkumu vyplynula také
nedostate¢na schopnost planovat si ¢as. Nedostatek casu na studium vysoké skoly je

také fediteli Casto zdiraznovanym faktorem.

7.4.3 Vyzkumna otazka III (VO 3)

Maji reditelé pired nastupem do funkce zkuSenosti s Fizenim?
Dimenze: pracovni

Kategorie: planovani ¢asu

Ve zkoumanych ptipadech se kategorie nazvana planovani ¢asu objevuje predevsim

v souvislosti s nedostatkem ¢asu potiebného k feSeni pracovnich tkold.

Anna se k nedostatku ¢asu vyjadiuje:

,,No, ja mam takovej pocit, Ze mam na tu prdci porad hrozné moc casu, teda malo casu.

Jo, ale to bude asi tim, Ze se snazim byt ve viem strasné moc diisledna, takze hledam
cestu z toho. “ Anna 46 let)

Milan o potieb¢ naucit se planovat svlij ¢as hovofi takto:

wJako uplné zajimavy rozhodné bylo naplanovat sviij cas, Ze jo. Jako reditel si to clovek

prrece jenom miize rozvrhnout. Ze tam ta svoboda je.“(Milan 35 let)

Primarni interpretace vyzkumu:

Reditelé nemaji p¥edchozi zkuSenosti s Fizenim svého ¢asu, delegovanim, planovani
organizovani ¢asu jim déla potize.

Pri¢iny vzniku kategorie:

Respondenti ocekavali, ze v novych pozicich budou svobodnégjsi v oblasti planovani
vlastniho €asu a pocitali s flexibilitou, kterou jim pozice feditelli pfinese. Kazdodenni
realita je zasadné jina. Reditel ma mozZnost pracovat dle vlastniho ¢asového planu ale

mira jeho povinnosti, pfedev§im v pocatec¢ni fazi puasobeni ve funkci, je tak velka, ze
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feditelé Casto nastavuji svilj pracovni ¢as na ukor odpocinku. Pfi¢inu mizeme hledat
v nezkuSenosti feditell, neschopnosti delegovat svoje povinnosti a také ve strachu o
kone¢ny vysledek plnéného ukolu. Spoléhani se sdm na sebe je v pocatecni fazi rysem
jistého osamoceni, které feditelé ve svych pozicich pocituji a se kterym predem
nepocitali.

Kategorie: styl vedeni

Z rozhovorl vyplyva, ze nad stylem vedeni se zamysleli vSichni osloveni feditelé jesté
diive, nez vstoupili do feditelny. Ocekavani spojend se stylem vedeni v redlném
prostiedi byla ve vSech tfech ptipadech revidovana. Spole¢nym koédem této kategorie je
uvédomeni si nutnosti kontroly.

Anna popisuje sviyj styl vedeni lidi takto:

WSla jsem s tim, Ze jako doopravdy budu demokrat, Ze se budeme domlouvat, Ze jsme

na jedné lodi, Ze se zname. To jsem razila celou dobu, ale postupem casu jsem
doopravdy

zjistila, Ze teda jsou véci, které doopravdy musis rict. Nevim presné ale asi stanovit, Fict
budou tak narizeny a bude to tak. Trvat na tom a kontrolovat to. “(Anna46let)

Iva svoji zkuSenost s vedenim lidi popisuje:

Jako ja jsem clovek, kterej téem lidem dava naprostou volnost a, i kdyz jsme treba
zakladali matersky centrum, tak to jak jsme ho vedli, bylo vzdycky o tom, Ze ti lidi chtéli.
A ja jsem tady zjistila, Ze to nemiizu. Ale treba tedka uz spoustu véci takhle zase miizu
délat, ale porad jesté hodné véci delam jako prosté tim autoritativni zpusobem, jakoze
Feknu, toto bude takhle, nebo toto udélej a to jsem ze zacatku musela délat jenom ja. “
(Iva 38 let)

Milan potiebu kontroly zmitiuje spiSe v kontextu poctivé prace a diisledného plnéni
ukolu takto:

»INejsu néjakej zastance, ze bych narizoval presné a ted to musi byt a takhle. Pravda je,
ze jsem doSel na to, ze bez kontroly to nejde, ale ta kontrola musi byt a ¢loveék si Fika, i
kdyz vi, Ze ti zaméstnanci jsou spolehlivy, tak i tak najde nejakou chybu, tak Ze bez té
kontroly to nejde. “(Milan 35let)

Milan se vyjadfuje v rozhovoru o frustraci z pocatku svého fizeni organizace:

,O tom TFizeni organizace, je to véetsi akce, kterou clovek délal, ale se Fizenim jako
celkovym to nemda moc spolecnyho. “(Milan 35let)

Primarni interpretace vyzkumu:

Reditelé pi‘ed vstupem do funkce nejsou dostateéné vybaveni znalostmi z oblasti
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Fizeni. Jejich styl vedeni je zaloZen na znalosti vlastnich limiti, které musi byt
v pribéhu jejich piisobeni v organizaci korigovany.

Pfi¢ina vzniku kategorie:

Reditelé¢ v pocateéni fazi profesniho vyvoje vstupuji do Feditelny bez dostateénych
fidicich zkuSenosti. Pficinou je fakt, ze fidici zkuSenost neni prioritni podminkou
ziizovateltl pii hledani nastupcti odchazejicich feditelt. Reditelé uvnitt organizaci
zpravidla nepracuji piirozené na rozvoji a piipravé svych nastupcii. ReSeni této
problematiky zcela ponechdvaji v rukou zfizovatell. Z vyzkumu vyplyva nutnost
koncepéniho piistupu k této otazce. Ridici zkuSenosti ziskavaji feditelé spise v priibdhu
vykonu funkce a ne ve fazi pifipravy na vykon funkce. Tento zjiStény fakt se
v disledcich projevuje v fizeni organizaci. Chybi kontinualni ptistup.

Dimenze: osobni

Kategorie: pedagog nebo manaZer

V pocatecni fazi profesniho vyvoje se feditelé stale citi byt vice pedagogem nez
manazerem organizace.

Anna popisuje svoje obavy:

wlakze tady uz to potom tak opadlo a pak uz, pak uz si myslim, Ze nastupovaly porad
jenom ty obavy, protoze ja jsem to méla blby z toho duvodu, Ze jsem si poradd jako
nedovedla predstavit, Ze budu presedat z té kancelare do té reditelny, co mé ceka a
tak. “(Anna 46let)

Iva vstupovala do funkce s pfedchozi zkuSenosti v oblasti podnikatelské sféry. Celou
situaci vidi zcela jinak:

»A Ze fakt jako i ti pedagogové jsou manaZeri, oni nejsou pedagogové. Me to prosté
prijde, ze tak jak to bylo, tak to mélo byt. Ze jsem tady jako méla byt a je to viplné to
stejny, akorat Ze, akorat jakoby je diilezity, ze nékdy si jako, ale ja nejsem ten typ, co by
videl jenom tu hodnotu v tom hmotnym, v tom jak se to rekne — v obratech. “(Iva 38 let)
Primarni interpretace vyzkumu:

Reditelé velmi obtizné v prvnim roce svého piusobeni zvlidaji roli Feditele
organizace a predevS§im osobni zmény.

Pii¢ina vzniku kategorie:

Reditel, ktery vstupuje do nové profesni role z piivodni profese ugitel piipadné pedagog
volného Casu, v pocatecni fazi svoji nové profesni role velmi obtizné€ opousti myslenku,

ze jeho prace bude vice zaméfena na fizeni organizace nez na pedagogickou ¢innost.
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Pokud do teditelny vstupuje novy feditel se zkuSenosti z jiného nez pedagogického
oboru, chape svoji roli spiSe jako manazer. Pocatecni faze profesniho vyvoje feditele je
determinovana faktem, Ze pedagogicka profese, kterou feditel vykonava, ma souvislost
sjeho Zivotnim piib&hem. Ridici schopnosti v sob& zpravidla uéastnici konkurzii
objevuji az v pribéhu let s nabitymi zkuSenostmi. V pocatecni fazi profesni drahy se
snazi zaméfovat spiSe na pedagogickou praci, teda na obsah a kvalitu vzdélavani. V této
fazi je Castym jevem pretizenost fediteld, unava a vyCerpanost. Vedle svoji pedagogické
prace musi feditel zvladnout také manaZerské Cinnosti. V organizacich zajmového
vzdélavani se projevuje tendence zachovat si v pocateCni fazi pusobeni ve funkci
feditele pocty hodin pfimé vychovné prace stejny jako pied nastupem do funkce.
Reditelé pak ¢asto byvaji pretizeni a nezvladaji fizeni organizace v bézném pracovnim
case. Nevyhodou organizaci zatfazenych do vyzkumu je jejich provozni doba, kterd je
zpravidla od 8:00 do 20:00 podle poskytovanych forem cinnosti. Zde ma zacinajici
feditel Siroké pole plisobnosti, které casto vede k predCasnému vyhoteni a zdravotnim
potizim. Zde hraje velkou roli osobnost, jakou feditel organizace je. Jestlize jde o spise
emotivné zaloZenou osobnost (P2), byva sladéni fidici a pedagogické ¢innosti Casto
velmi obtizné. V piipad¢ realisticky zaloZzené osobnosti (P3) nebyva se sladénim téchto

dvou roli pedagoga a manazera zpravidla problém.

7.4.4 Vyzkumna otazka IV (VO 4)

Maji respondenti problémy organizovat, ridit a kontrolovat praci lidi?
Dimenze: osobni

Kategorie: 6leté obdobi'®

Nejéastéji zaznivajicim kodem této kategorie byla akceptace podminek. Reditelé
v obdobi pocatecni faze otazku Sestiletého obdobi povazuji za druhotnou. Divodem je
pocit UspéSnosti a odpoveédnosti, ktery novy feditel proziva. Snaha splnit tikoly pied néj
postavené dobfe a v souladu s ocekavanim jejich okoli je v rozhovorech patrna.

Anna nepopisuje 6leté obdobi jako hrozbu. Anna fika:

,Ja jsem to védela, tady tyto podminky jsem vidéla, to bylo stanoveny viastné poprvé,
proto to tak udelali, Ze. Takze to jsem védela. Tady na toto jsem myslela, nicméné teda

jsem Sla do toho i s tim rizikem, protoze tak ty impulzy, ktery mé k tomu vedly, jsem

By pribéhu vyzkumu obdrzeli feditelé organizaci zfizovanych Jihomoravskym krajem jmenovaci dekret
na dobu neurcitou (kvéten 2015)
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Fikala a co teda mé naucil Zivot, tak mé naucil to, Ze nemizu premyslet. Ze je lepsi
premyslet az zitra teda, protoze ... "(Anna 46let)

Iva popisuje svilj nazor na fizeni organizace pod hrozbou konkurzl za Sest let takto:

,, Chut' do prace mi to nebere. Ne, ne, to rozhodné ne, ale ja uz jsem ke konkurzu, jakoze
Sla za této situace a ja jsem se sem diky této situaci dostala, protoze kdyby to nebylo, tak
ja tady nejsem, ze jo. “(Iva 38 let)

Milan, feditel organizace zfizované obci, popisuje svlj nazor na toto 6 leté obdobi
z pohledu politického déni v obci:

,, To znamena, ze kdyby se to opravdu otocilo a najednou by se tam objevil nekdo, kdo
by se zblaznil, tak jako nez se stresovat a chodit tam uplné nerad, tak bych byl ochoten
zmenit prdci. Myslim, Ze by to vidycky néjak slo, na druhou stranu si nemyslim, Ze by
v takhle maly obci prisel starosta a rekl, tohle vSechno skonci, abych usetril pul
milionu.“(Michal 35 let)

Primarni interpretace vyzkumu:

Reditelé, ktefi Fidi organizace vétsi, zfizované krajem nemaji potiebu zmifovat
politicky akcent konkurzii. Reditel organizace ziizované obci chape 6 leté obdobi
primarné jako zkousku spoluprace s vedenim obce.

Pf#i¢ina vzniku kategorie:

Reditelé vstupovali do svych funkci po konkurzech v letech 2012 a podminky pfedem
znali. Zaznivajici akceptace je tedy logicka. Casto diskutovanou otdzkou byl v dobé
konkurzt politickych akcent. V rozhovorech tento akcent zaznél pouze ve vyjadieni
Michala. Obavy z hrozby Sestilet¢ého obdobi postupné ptechdzeji v akceptaci v piimé
zavislosti na délce obdobi, kterou feditel ve funkei ptsobi.

Dimenze: socialni

Kategorie: vztahy v organizaci

Vztahy v organizaci (mySleno mezilidské vztahy) jsou jednou ze zakladnich podminek
bezproblémového fizeni organizace. Ve dvou piipadech ( P1,P2) je tato kategorie
provazana kodem zklamani. V jednom ptipad¢ (P3) nebyla tato kategorie v rozhovoru
v kontextu mezilidskych vztahti vysledovéna.

Anna popisuje svlij prvni rok ve funkci feditelky takto:

,»No. Takze ten prvni rok byl takovej doopravdy tézkej. Krutej, to teda fakt jsem se s tim

potvkala, kdyz jsem zacinala ten druhej, tak uz jsem sice to vsechno jednou méla za
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sebou. Uz jsem to svym zpiisobem délala, ale pak se zacaly vic projevovat teda tady ty
vztahy v tom pracovisti. “(Anna 46 let)

Iva prozivala pfi vstupu do feditelny a stav mezilidskych vztahii na pracovisti velmi
emotivné. Iva uvadi:

., Jako od toho, jak to tady vypadalo az po stav jako dnes mezilidskych vztahi. Takze to
byl pro mé jako Sok, ze a jako doslova. Kdyz si to tak reknu, tak za tu dobu ted’ jako co
hodné jezdime, tak takovy zarizeni, co jsem tady nasla pred témi 2,5 nebo pred 3 roky,
to podle mé neexistuje v Ceské republice, nebo nevim jako. “(Iva 38 let)

, Myslela jsem, Ze budu pracovat na obsahu cinnosti a zatim jsem reSila klima a
mezilidské vztahy. “(Iva 38 let)

Milan popisuje v rozhovoru psychicky tlak spojeny s vedenim kolektivu nasledovné:

., Tak samoziejmé rozdil je ve vedeni lidi, dokud se resi ty dobry véci, tak dobry, ale
jakmile se TFeSi to horSi tak je to zatézujici a ne jenom casové jako spis
psychicky. “(Milan 35 let)

Primarni interpretace vyzkumu:

Ocekavani pred vstupem do reditelny a pocatecni faze piisobeni ve funkci se ostie
rozchazi s realitou.

Pri¢ina vzniku kategorie:

Rizeni organizace, fizeni prace podiizenych zaméstnancii a vieobecné ¢innosti spojené
s personalnim managementem jsou oblasti, ke kterym zacinajici feditel ve svych
ocekavanich pfistupuje velmi emotivné a naivné. Velkou roli zde hraje styl vedeni lidi,
schopnost tvofit tym, schopnost konstruktivni kritiky a také schopnost komunikace.
Reditelé, kteii se etabluji napiiklad z pozic zastupct feditele &i pedagoga organizace, ve
které zacinaji fidit praci byvalych kolegt, jsou velmi Casto piekvapeni zménou vztahi.
Naivni pfedstava ,, jsem jeden z vas® je nahrazena pocity osamocenosti, nepochopeni a
odpovédnosti. V pocatecni fazi profesni drahy feditele je to fenomén, ktery musi feditel
organizace piekonat uvnitf sama sebe jako prvni. Respondenti vstupovali do
rozhodovaciho procesu védomé, konkurzy absolvovali uspésné a predlozené koncepce u
konkurzi obh4jili. Hlavnim motivem jejich ,usilovani“ o funkci feditele je snaha
posunout organizace dale, zlepSit organizaci ve smyslu prestize a image. V rozhovorech
zazniva snaha délat véci po svém, 1épe. Zmény jsou vSak fizeny intuitivné a narazeji na
nepochopeni. Oc¢ekéavani v oblasti vztahii v organizaci jsou touto snahou ovlivnéna a

jsou piehnané optimisticka.
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Kategorie: reakce tymu

V této kategorii je spolecny vysledovany kod stejny jako v kategorii predchozi.
Spole¢nym koédem pro vSechny piipady je taktéz zklamani. Reakce tymu se projevuje
v komunikaci. Anna se v rozhovoru zmiiuje o komunikaci uvnitf pracovniho tymu:

,,» No, myslim si, Ze reditel doopravdy nemiize byt oblibenej, nebo nemiizou ho mit radi.
Citim, ze se jim néco nelibi. Jako nekdy hodné jo, dokazeme si to teda vict, to teda, to
Jim Fikam, Ze si toho vazim, Ze mé to rekli a hned vzapéti jim teda reknu, ze mé ...

(Anna 46 let)

Iva svoje zklaméni z urovné komunikace uvnitf organizace v rozhovoru zmituje takto:

., Takze jsem se v tomhle musela jakoby prizpusobit, ze jsem rikala, co se ma délat. No,
ale to dlouhodobé taky nejde, takze tady vitbec nefungovala, néjaka tymova spoluprace,
néjakej tymovej duch, ze by, oni mysleli svym smerem, svych nékolik krouzkii.

(Iva 38 let)

Anna srovnava svoje oc¢ekavani s realitou v kategorii reakce tymu velmi vystizné:

V podstaté jsem vedéla, co mé cekd, akorat se to potom trosicku minulo v realité
s reakct lidi v tymu. Ale jinak z hlediska pracovniho jsem to celkem znala.(Anna 46 let)
Primarni interpretace vyzkumu:

Pocatecni faze profesni drahy feditele je obdobi, kdy feditel postupné pfichdzi o naivni
pfedstavy o fizeni organizace a soufasné¢ mapuje terén, ve kterém se nachazi.
Autonomii, kterou feditelé maji, jsou Casto nastupujici feditelé zaskoceni a je tézké
v komunikaci s tymem pii plnéni tkolt tuto autonomii nezneuzit. Jde zde o urcity
moralni konflikt osobnosti kazdého feditele. Moralné€ vyspéla osobnost realitu v podobé
nepiijemnych reakci tymil zvladne fesit bez konfliktli a emoci.

Priciny vzniku kategorie:

Reakce pracovniho tymu se vzdy projevi ve zplisobu komunikace. Jinak reakce tymu
proziva teditel, ktery pfedem pracovni tym znal a jinak tyto reakce proziva teditel, ktery
do organizace pfisel z jinych podminek. Pro obé¢ tyto skupiny feditelt jsou reakce tymu
obvykle zklamanim. Dtvodem tohoto zklamani v pocate¢ni fazi plsobeni feditelli
v organizacich je nepomér mezi euforii z pocitu uspeéSnosti u feditell a obavami
znového u zaméstnancl. Pocity zklaméni feditell se méni iméme se ziskavanim
zkusenosti a novych znalosti z oboru fizeni organizaci. Reditel, ktery je ve funkci do ti
let, ma ptedstavu, ze zmény, které navrhoval u konkurzu, budou tymem nadSené pfijaty

a jejich realizace probé&hne rychle. Zpravidla tyto navrhované zmény nejsou navrhovany
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spole¢n¢ s tymem, ktery je ma realizovat a jsou mu piedlozeny jako fakt. Proto dochazi

ke zklamani. Jde opé€t o neznalost v oblasti strategického fizeni.

Sekundarni interpretace vvzkumu — souhrn vvsledku

Souhrn vysledkid vyzkumného Setfeni jednotlivych vyzkumnych otazek je névratem
k posouzeni vyzkumnych otazek v kontextu dimenzi. Rozhodujici roli v sekundarni
interpretaci vysledkli sehrava kontext vysledkii hlavni techniky sbéru dat a jejich
interpretace a interpretace dil¢ich technik sbéru dat.

Shoduje se realita s o¢ekavanim?

Dimenze pracovni

Neshoda v kategorii: kontinuita fizeni, realizace zmén, klima, kondice organizace
(image)

Shoda v kategorii: seberealizace (zména image)

Dimenze osobni

Neshoda v kategorii: sebereflexe (zodpovédnost)

Shoda v kategorii: seberealizace, podpora rodiny

Dimenze socidalni

Neshoda v kategorii: klima organizace

Shoda v kategorii: poslani

Vysledky vyzkumu prokézaly, Ze realita se s o¢ekavanim neshoduji nejvice o dimenzi
pracovni a socialni. Tento vysledek vyzkumu je prokazala déle analyza dokumentii. Ve
zkoumanych piipadech neexistuje strategicky management.

Realita a ocekavani se shoduji v osobni dimenzi. Tento vysledek vyzkumu je podpoten
vysledkem pozorovani.

Je teoreticka priprava reditelt pred vstupem do funkce dostate¢na?
Vysledky vyzkumu prokazaly nedostate¢nou teoretickou piipravu feditela pied
vstupem do funkce. Pfed vstupem do funkce pouze ve dvou piipadech splnili formalni
pozadavky vzdélani. V jednom piipadé€ nebyly splnény ani tyto formalni pozadavky. Do
funkci vstupuji feditelé zcela nepfipraveni v oblasti fizeni organizaci. V pocate¢ni fazi
profesniho rozvoje dopliuji feditelé vzdeélani formou Skoleni napt. funkéni vzdélavani
¢1 formou kurzii zabyvajicich se jednotlivymi segmenty managementu dle momentalné
feSenych situaci (komunikace, styly vedeni, pravni otdzky). Ucelené vzdélavani formou
vysokoskolského studia managementu odmitaji. Jako argument je uvadén nedostatek

Casu. Vysledek vyzkumu je podpofen vysledkem techniky anketa a pozorovani.
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Maji feditelé pired nastupem do funkce zkuSenosti s Fizenim?

Reditelé pied vstupem do funkce nemaji p¥ed nastupem do funkce zkuSenosti
s Fizenim v plném rozsahu vSech oblasti fizeni. Tato zkuSenost neni formalné
pozadovana. Primarn¢ je pozadovana pted vstupem do funkce pedagogickd zkuSenost.
Pokud existuje n¢jaka fidici zkuSenost tak jde o fizeni z pozice zastupce feditele Ci
fizeni tymu. Nejednd se o fizeni celé organizace a s tim spojené autonomie a
zodpoveédnosti. Tento vysledek vyzkumu je podpoien vysledkem analyzy dokumenti a
ankety.

Maji respondenti problémy organizovat, fidit a kontrolovat praci lidi?
Vysledek vyzkumu prokézal, ze respondenti spiSe maji problémy organizovat, ridit a
kontrolovat praci lidi.

Tento vysledek vyzkumu je podpofen pouze primarni interpretaci rozhovori.
Organizacni schopnosti a schopnosti vést lidi prokazuji uchaze¢i o pozici feditele
v konkurzech. Rozhodovani o kariérni zméné tykajici se piechodu do role leadera
vyzaduje urcité vnitini ambice. Pokud vyzkum prokazal problémy, jedna se o
problematiku spojenou s otdzkou dostatecného vzdélani a fizeni lidi. V této vyzkumné
otazce se projevuje vysledek vyzkumu k otdzkdm VO2 a VO3 vcetné podpornych
vysledktl vyzkumu. Reditelé prokazuji smérem k praci lidi schopnosti organizaéni,

nemaji vSak vysledky v oblasti fizeni, pfedev§im znalost strategického fizeni a kontroly.

Vysledky, které vyplynuly z provedeného vyzkumu lze srovnat s vysledky vyzkumu
proveden¢ho Polem, Hlouskovou, Novotnym a Sedlackem u profesni skupiny feditelti
zakladnich Skol. Zjisténi jiz provedeného vyzkumu a zjiSténi provedend v souvislosti
s vyzkumem prace se v zavérech shoduji. PocCatecni faze profesni drdhy feditele
organizace neformalniho vykazuje totozné znaky. Specifikum zkoumané profesni
skupiny je oblasti vzd€lavani, kterou tyto organizace poskytuji. Jde o zajmové
vzdélavani, které neni soucasti hlavniho vzdélavaciho proudu a je poskytovano za
uplatu. Tato skute¢nost klade na teditele organizace zcela jiné pozadavky v oblasti

fizeni organizace.
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8 Zaveér

Diplomova prace se zabyva pocatecni fazi profesni drdhy feditele organizace
neformalniho vzdélavani v kontextu srovnani reality a ocekavani. Prace je deskripci tii
feditelli organizaci poskytujicich zajmové vzdélavani v Jihomoravském kraji. Obsahové
je prace ¢lenéna do dvou Casti.

Teoreticka stat’ popisuje postaveni neformalniho vzdélavani ve vzdélavacim systému
Ceské republiky, profesni drahu a jeji faze, kvalifikaéni pozadavky a kompetence
feditele organizace zajmového vzdélavani v souCasné spolecnosti. V souvislosti
s predmétem vyzkumu v teoretické Casti popisuji anticipaci v kontextu teorie o¢ekavani,
motivace a motivu. Teoreticka stat’ je kompilaci literdrnich zdroji zaméfenych na
zkoumany problém. Zasadnim teoretickym vychodiskem pro zpracovani prace byly
vysledky vyzkumu realizovaného v ramci projektu Reditelé Eeskych $kol a jejich
zivotni a profesni draha v letech 2007-2009 autory Polem, Hlouskovou, Novotnym a
Sedlac¢kem, prioritn€ vysledna zjisténi zaméfena na tvodni faze profesni drahy fediteld
zakladnich $kol zvefejnénd v odborném Casopise Studia paedagogica roc. 14, €. 1, rok

2009.

V kapitole 2 teoretické Casti jsem vymezila specifika organizaci poskytujicich zajmové

vzdélavani z hlediska zatfazeni do vzdelavaciho systému. Vyzkum prokazal, ze teditelé
v pocatecni fazi profesni drahy nemaji realnou pfedstavu o vysoké mife autonomie,
kterou jim tato pracovni pozice pfinasi. Na zodpovédnost spojenou s touto skutecnosti,
nejsou pripraveni. Vyzkumna zjiSténi se v této otdzce shoduji sjiz provedenym
vyzkumem autori Pola, Hlouskové, Novotného a Sedlacka realizovaného v ramci
projektu Reditelé Eeskych $kol a jejich Zivotni a profesni drédha v letech 2007 — 2009.
Jednim ze specifik zkoumanych organizaci je stale silici tendence pohliZet na tento typ
vzdélavani jako na produkt. Sméfovani vzdélani do oblasti prodeje produktu stavi
feditele organizaci spiSe do pozice manazerti nez pedagogl volného casu. Vyzkum
prokdzal, Ze respondenti pochopili tento trend a marketingu se vénuji. Jeho fizeni je
spiSe intuitivni a neni podloZeno teoretickymi znalostmi.

rowr

V kapitole 3 teoretické €asti se otdzky persondlniho managementu propojuji s otazkami

psychologie osobnosti piedevsim v podkapitole popisujici kariérni zménu. Vyzkumna
zjisténi vztahujici se k této podkapitole poukazuji na motivy vedouci k rozhodnuti
respondentll stait se feditelem. Poznatky vyzkumu i v této kapitole Ccastecné

koresponduji s poznatky vyzkumu Pola, Hlouskové, Novotného a Sedlacka. Vysledky
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vyzkumu se svySe uvedenymi autory rozchazeji v pohledu na motivy spojené
s moznosti kariérniho postupu. Otdzka spolecenské prestize a kariéry feditelii organizaci
poskytujicich zajmové vzdélavani je téma pro dal§i mozny vyzkum. Dlouhodobé je
postaveni organizaci poskytujicich vzdélavani mimo hlavni vzdélavaci v ramci
vzdélavaciho systému Ceské republiky podcefiovano. Dikazem tohoto tvrzeni je
primarni interpretace vyzkumu technikou analyzy dokumentl. Nutnost uznavani
neformalniho vzdélavani ve vzdé€lavacich politikach zemi evropské unie zduraziuje
Memorandum o celozivotnim uceni jiz v roce 2000. Otazka motivu prestize feditele, se
v tomto ptipadé, neshoduje se zavéry vyzkumu tykajiciho se fediteli zakladnich Skol
provedeného vyse uvedenymi autory.

Kapitola 4 teoretické Casti se vénuje anticipaci v kontextu teorie ocekévani, motivace a

motivu. Kapitola je zaméfena spiSe na objasnéni pojml v kontextu s odbornou
literaturou. Konkrétni vystupy jsou prezentovany ve vyzkumné ¢asti prace.
Vyzkumna ¢ast vymezuje strategii vyzkumného Setieni a vyzkumny design.

Kapitola 6 vyzkumné c¢asti konkretizuje metodicky ramec vyzkumného Setfeni a

jednotlivé faze realizace vyzkumu. Podkapitoly jsou zaméfeny na stanoveni strategie
vyzkumu, konceptudlni rdmec, stanoveni cile vyzkumu, definovani vyzkumnych otazek,
vybér piipadii a techniky sbéru dat. Vyzkum je koncipovan jako kvalitativni Setfeni.
Designem vyzkumu je ptipadova studie. Pro sbér dat a jejich naslednou interpretaci
jsem stanovila design narativniho pfistupu. Primarni technikou sbéru dat byl polo
strukturovany rozhovor. Sekundarnimi technikami sbéru dat bylo pozorovani, anketa a
analyza dokumentli. Poznatky vytézené sekunddrnimi technikami byly pouzity pfi
zav€retném vyhodnoceni vyzkumu jako podpora a ovéfeni poznatki ziskanych
primarni technikou. Koncepci kvalitativniho vyzkumu jsem zaloZila na empirickém
vyzkumném piistupu v kontextu se zkoumanou problematikou.

Kapitola 7 vyzkumné ¢asti se vénuje analyze a interpretaci ziskanych dat. Interpretaci

dat je z diivodu piehlednosti rozdélena na primérni a sekundarni interpretaci. Primérni
interpretace slouZzila k podrobné deskripci zkoumanych jevi a jejich pficin. Sekundéarni
interpretace je kompilaci vysledki analyz vSech dat, ziskanych primarni a sekundarnimi
technikami vyzkum. Vyzkum je cenny pfedevS$im maximalné moZnym mnoZstvim
ziskanych dat a poznatkii z oblasti organizaci poskytujicich zajmové vzdélavani.

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zaznamenat a porovnat, jakd ocekavani a predstavy
maji respondenti pied vstupem do feditelny a jak tato ocekdvani a predstavy

koresponduji s realitou. K cili vyzkumu jsem sméfovala vyzkumné otdzky, zda se
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realita a ocekavani shoduji, zda jsou teditelé pied vstupem do funkce dostatecné
teoreticky pfipraveni, zda maji feditelé pied nastupem do funkce zkusenosti s fizenim,
zda maji fteditelé problémy organizovat, fidit a kontrolovat praci lidi. Provedeny
vyzkum prokézal nasledujici skutecnost:

Ocekavani a predstavy pred vstupem do funkce feditele nekoresponduji s realitou.
Reditelé vstupuji do funkci s oekdvanimi a predstavami, které musi realité
prizpasobovat. U tohoto tvrzeni je nutné na otazku nahlizet minimalné¢ ve tiech
dimenzich stanovenych pro vyzkum.

Vyzkum vedeny kvalitativni metodou je zjiSténim a deskripci stavu zjistovaného u
predem urc¢eného omezeného vzorku dotazovanych. Zavéry vyplyvajici z vyzkumu
nelze tedy generalizovat na celou populaci feditelll organizaci neformalniho vzdélavani
v Ceské republice.

Piinosem vyzkumu je doplnéni a rozsifeni poznatkli jiz zkoumanych profesnich
skupin. Identifikovat profesni skupinu feditelii organizaci neformalniho vzdélavani, jeji
postaveni v ramci vzdélavaci politiky Ceské republiky, podil praktické a odborné
ptipravy pfed néastupem do funkce a v pribchu prvni faze profesni drahy je pfinosem
pro Skolsky management. DalSim pfinosem pro Skolsky management jsou zjisténi,
tykajici se zmapovani potfeb, moZznosti a miry nutnosti vzdélavat se u dotazovanych
feditelll organizaci neformalniho vzdélavani. Vystupy prace mohou byt v praxi vyuZity
jako podpora néazoru, Ze prib&h fazi a pribézné vzdélavani se, ma vliv na vyvoj
profesni drahy fediteld a promitd se do vlastniho fizeni organizaci a kvality
poskytovaného vzdélavani.

Mohu piedpokladat, Ze stanoveny cil vyzkumu byl splnén. Vyzkum zaznamenal a
konkrétné porovnal o¢ekavani a pfedstavy pedagogt pied vstupem do feditelny

s realitou. Zjisténym faktem je, Ze pedagogové pied vstupem do funkce Feditele
organizace neformalniho vzdélavani nemaji realnou predstavu a nejsou na funkce
feditelu dostatecné pripraveni, piedevsim po strance vzdélani v oblasti fizeni

organizaci. Realita se s ocekdvanim neshoduje.

Béhem zpracovani prace feditelé organizaci zfizovanych Jihomoravskym krajem
obdrZeli jmenovani ve funkcich na dobu neurcitou. Po rozhovoru s fediteli zatazenymi

do vyzkumu jsem zjistila, ze na tuto skutecnost reagovali velmi pozitivne.
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Doporuéeni pro vzdélivaci systém Ceské republiky

- Dokoncit proces uznavani neformalniho vzdélavani
Zduvodnéni doporuceni:
Pokud tento proces, trvajici v Ceské republice vice jak 10 let, nebude dovrien a
institucionalizovan hrozi nenaplnéni u¢innosti strategie celozivotniho uceni zvetejnéné
v Memorandu o celozivotnim uceni z roku 2000. Jde o potiebu uznavani vyznamu
informalniho a neformalniho vzdélavani ve vzdé€lavacich politikach zemi Evropské
unie.
- Zameérit metodickou a kontrolni pomoc na kontrolu strategického Fizeni
v organizacich zajmového vzdélavani
Zdivodnéni doporuceni:
Metodicka a kontrolni ¢innost CSI souvisi s kvalitou poskytovaného vzdé&lavani.
Strategick¢é dokumenty v organizacich a strategické fizeni organizaci garantuji
kontinuity v fizeni pfi zméné vedoucich zaméstnanct organizace. Podpora kvality musi
byt podloZena kontrolou strategického fizeni organizaci.
- Vzdeélavani reditelii organizaci poskytujicich zajmové vzdélavani smérovat do
vysokoSkolského studia manazerského typu
Zdivodnéni doporucdeni:
Reditelé organizaci poskytujicich vzdélavani mimo hlavni vzdélavaci proud a za tiplatu

se bez znalosti z oblasti managementu v budoucnosti neobejdou.

- Realizovat hodnoceni a prijimani novych reditelu organizaci zdjmového
vzdelavani formou posouzeni vzajemné koexistence formalnich poZadavkii na
vzdelani a vzdelani v oborech managementu

Zduvodnéni doporuceni:
V ptipadé, ze ziizovatel determinuje organizaci poskytujici zdjmové vzdelavani jako
organizaci poskytujici sluzbu a vzdélavani je povazovano za produkt, je pozadavek

pouze pedagogické kvalifikace a pedagogické praxe nelogicky.
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12 Prilohy

Priloha 1 Rozhovor s reditelkou (P1) datum: 10. 2. 2015

Ahoj a dékuji, Ze mas na mé cas.

Ahoj, jsem rada, ze jsi pfijela.

Chtéla bych se nejdiiv zeptat, jestli souhlasis s tim, abych té zaiadila do vyzkumu pro
svoji diplomovou prdaci. Samoziejmé veskeré udaje o osobdach budou pod jinym
jménem a taky nebudu zveiejiiovat jakékoliv udaje, které by vedly k identifikaci tebe
nebo organizace. Prosim té, Cetla jsi ndzev diplomové prdace a ty otazky k rozhovoru,
které jsem ti poslala?

Jo, jo Cetla. No jasn€ ze souhlasim, jinak bych ti nevolala, abys pfijela. Jen jsem té&
chtéla poprosit, az tu diplomku dokon¢is, jestli bych nemohla tieba nahlidnout.

No samozi‘ejmé. Urcité se budeme dal potkavat a miiZeme se o tom pobavit. Diky moc

a mohu tedy zacit rozhovor nahravat? Ano.

TakZe, jak to vlastné u tebe zacalo? Pro¢ konkurz na reditele?

No, pfece vis, Ze jsem tady pracovala jako zaméstnanec, dokonce jako zdstupkyné
feditelky a ta se rozhodla v tom roce 2012 odejit do diichodu. TakZe kdo jinej by to mél
de¢lat? Neékdo z venku? Celej zivot jsem pracovala s déckama, vystudovala jsem Pajdak
obor ucitelstvi matefské Skoly a u nas na dédin€ jsem potfad néco vymyslela. Postupné
jsem se stala pionyrskou vedouci a skoncila jsem tehdy v Domé pionyrQ jako
zaméstnanec. Takze asi laska k déckdm nebo co ja vim? U nas doma nikdo pedagoga
nedéla. 1 kdyz moji kluci v tom se mnou jedou od mala. No zna$ to, kam s nima, kdyz
jedes na tabor a nemas tfeba chlapa nebo babicku na hlidani?

No jo, znam to. Néco jiného je ale byt zaméstnanec a néco jiného je to celé ridit ne?

Vis co, décka odrostly a ja byla vic v praci nez doma. S feditelkou jsme si rozumély a
tak mi pfiSlo hloupé se nepfihlésit do konkurzu, kdyz se ho ona zalekla a radé&ji ohlasila
odchod do dichodu. Taky ostatni se dost vydésili, koho nam sem kraj nasadi.

Jak vnimas podporu svych blizkych pred ndstupem do pozice reditelky a nyni?
Nezmeénilo se nic. Jsem sama s klukama, ti jsou uz dospéli. Od zacatku mé podporovali
a oba mi v DDM pomadhaji. To vi§ od mala se mnou v praci. TakZe jsem rada, Ze je
mam. Jsou moc fajn. Z poc¢atku jsem potiebovala pomoc se zpracovanim administrativy
na pocitaci, s webovymi strankami a tak. Jsou mladi, jsou na to dobfi.

Tak jsi do toho prosté $la jo?

Jo. J4, takovej jako pocit, jako dobrej jsem m¢éla.
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Vylozené na tom konkurzu potom, kdyz teda vyhlaSovali ty vysledky.

Tak, ale to bylo takovy osobni, ze teda doopravdy jsem aspon néco dokazala. Ale to
teda ze m¢ hrozn¢ brzo spadlo, a kdyZ jsem pfiSla do prace. Tak ja totiz nemam rada, a i
kdyz se mn¢€ néco povede, tak ja neumim piijimat pochvalu nebo néco takovyho. Citim
to, ja nevim, spi§ mozna jako fale$, anebo je to potom teda vylozen¢ doopravdy
v lidech. Ale jako neumim pfijimat tady, tady toto. Pochvaly ani dary a to. Rada je
davam, ale jako nerada je teda jako piijimam, jo.
Takze tady uz to potom tak opadlo a pak uz, pak uz si myslim, ze nastupovaly potad
jenom ty obavy, protoze ja jsem to mela blby z toho divodu, Ze jsem si potad jako
nedovedla predstavit, ze budu presedat z té kancelafe do té feditelny, co mé ¢eka a tak.
Ten pocit znam, Ze ses jakoby jedna z nich a mas to zacit Fidit.

A ted, ted’ka, doted’ka jsem snima sedéla tady, na té pozici, takZze samoziejmé
v kancelafi se odehrava néco jinyho, nez se odehrava v feditelné. No a ted’ka vidéla
jsem piesné, co se me nelibilo, tak co bych nechtéla zavadét dal, co bych chtéla zrusit.
Ale jak to budu realizovat a jak ti lidi se na m¢ budou divat, jo. A j& jsem vlastné byla
jmenovana od 1. 8., ale my jsme se teda st¢hovali az v zafi, ja jsem zistala potad
v kancelafi s ostatnima a byvala feditelka v feditelné.

To byla urcité zvldstni situace.

Az potom teda byvala pani feditelka to v zafi, protoze samoziejmé v ni to bylo taky, tak
teda pak §la vystéhovat kancelar a teda feditelnu, tak jsem se teda prest€hovala taky.
Byvala pani Feditelka ti tady vlastné ziistala néjakou dobu, je to tak?

Jasné my jsme se vystiidaly, takze ja jsem porad jesté¢ méla v sobé€ ten dobrej pocit, ze
to n¢jakym zplsobem pude, protoze jsme si fekly, ze vlastné si pfehodime mista, ja
poradim ji vtom a ona m¢ v feditelovani. JenomZe bohuzel teda to potom teda moc
nefungovalo, protoze co jsem slySela celou dobu, Ze porad, jezis, takova tabulka se ma
zpracovavat, to se ma d¢lat.

TakZe pomoc skoro Zadna?

Jo, tak jako to bylo hrozny a ted’ka, kdyz pfede mnou bylo vSechno novy, ja jsem to
nikdy ned¢lala, protoZe k té praci jsem fakt necichla a pfiSla jsem a fekla jsem: ...... ja
mam zpracovavat tady toto, mizes se se mnou na to podivat a ona na to, ja jsem slySela
odpovédi: To nic neni, to je jednoduchy. Toto byla veskera rada, to mé¢ teda zacalo jako
deptat. Jo to mi vadilo. Dobry teda bylo celkem, Ze ja jsem teda necekala, protoZe jsem
méla dany, ze musim do té a do té doby mit to funkéni studium a to tak ja bezhlavé, ale

zkratka bylo vypsany dalsi vzdélavani, tak jsem se do toho teda ptihlasila a Sla jsem.
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Nebylo to Spatny, jenomze ja jsem méla hrozné malo prostoru, tam byly maly prostory
mezi téma prednaskama, vzdycky po téch ¢trnacti dnech.

Nebyl cas si informace vyzkouSet a ovérit?

A to bylo uplné perfektni, protoze tam nam fakt fekli, co a jak. V tu chvili jsem to
vidéla. Jenomze ja jsem se k tomu v praci nedostala. Bylo by hrozné fajn jit do toho
hned, do toho vletét a hned pracovat, jenomze to neslo, jo. Takze na jednu stranku,

teda aspoil jsem meéla ponéti, co a jak a potom teda kdyz jsem méla ty dokumenty, tak
postupem Casu jsem do toho nahlizela. Vi§ sama, potom jsem jela tfeba za tebou nebo ty
sem, takze to nebylo Spatny, ale nebyl tam na to ten prostor to doopravdy realizovat, jo.
Toho ¢asu bylo malo.

No tak to neni ani v silach ¢lovéka, to béhem jednoho nebo dvou vSecko udélat
spravné.

No. Takze ten prvni rok byl takovej doopravdy tézkej. Krutej, to teda fakt jsem se s tim
potykala, kdyz jsem zacinala ten druhej, tak uz jsem sice to vSechno jednou méla za
sebou. UZ jsem to svym zplUsobem délala, ale pak se zacaly vic projevovat teda tady ty
vztahy v tom pracovisti. Protoze to mi bylo jasny, Ze to tak musi byt, jo. Ani ne tak
s ostatnima kolegama, jak potom jsme méli doopravdy potize s tou Hanou. Jako ja jsem
furt nechapala, o co jde.

Tou byvalou pani reditelkou?

Ano, j& jsem méla potad pocit, jakoze jsem Hanu teda vyStuchala nebo néco. Ale tak to
vibec nebylo. Ja bych byvala do toho nesla, kdyby fakt to nebylo nutny.

Kdyby neohlasila odchod do diichodu?

Jasné jo, takze to teda, jako jesté bylo takovy blby. Potom teda Hana odeSla v polovicce
roku. Ona odchdzela v tom prosincu, tak jsme délali teda to vybérovy fizeni. Vzali jsme
tu Moniku, coZz si myslim, ze jsme ud¢lali dobte, protoZze tam jsme doopravdy $li
potom, co ndm tady chybélo a Monika teda doopravdy je pfirozen¢ inteligentni a vi si se
v$im rady, takze to byl doopravdy dobrej tah. Hana ndm zde vlastné ziistala, takze to se
dobéhlo, a letos vlastné pro me zacal ten tieti rok. Co zacindm, tak zaCindm mét takovy
pocity, ze doopravdy mé naskakujou myslenky, ze uz vim, ze by se to dalo délat jinak.
Spousta véci by byla jednodussich. Takze uz jako, se zaCinam trosku v tom prostiedi
pohybovat a méam trosku lepsi pocit, 1 kdyz jako vnitin€ lepsi pocit. Ale myslim si, ze
doopravdy teda to zaméstnani nese teda hodné stresu, zodpovédnosti a nervovani. A
toho a doopravdy vim, Ze n¢ktery véci jsem zavedla Spatné. Vim, Ze se m¢ to bude blb¢

meénit, protoze samoziejmé jednou, kdyz to mas zab¢hly, takze takhle.

76



A musis to zménit?

Jako jasné ze musim, neda se nic délat. Ale ted teprve teda doopravdy si uvédomuju, ze
doopravdy uz teda bych mohla zacit néco plodit a vymyslime jako trosku jiny véci,
abychom se n¢kam odrazili. Vime, co teda jsme d¢lali Spatné, kde je co potieba
zlepsovat. Slaby, silny stranky a zaciname se teda zamérovat doopravdy na to trosku
jinak, protoze i ta skladba téch dalSich akci a tady toho je teda jina. No, tradicni
zachovavame, ale jako najizdime teda na aktivity jiny.

Kdyby ses mohla tak jako podivat na ten styl, kterym ty lidi vedes?

Sla jsem s tim, Ze jako doopravdy budu demokrat, Ze se budeme domlouvat, e jsme na
jedné lodi a ze se zname. To jsem razila celou dobu, ale postupem Casu jsem doopravdy
zjistila, ze teda jsou véci, které doopravdy musis fict. Nevim piesné ale asi stanovit, fict,
budou tak nafizeny a bude to tak. Trvat na tom a kontrolovat to. Jo, to teda v kazdém
pripadé€. D4 se domlouvat na hodné vécech, ale néktery véci doopravdy se musi stanovit
a zkontrolovat.

A v podstaté, kdy? bylas tim zdstupcem ieditele, tys nefidila kromé externistii Zadny

lidi?

Ridila jsem pedagogy. Jo, jo. Ale bez pravomoci bez niteho, takze jako tady timto
zpusobem, ale takhle ne jako fidim ted’ ne.

A kdy?Z jsi vlastné vy$la tady 7 toho tymu, védélas, co mitZes od nich ocekavat, jaké
maji tieba Fidici zkuSenosti, vzdélani?

To jsem véd¢€la, vim a jako utvrzuju si to. Jasn€, zatim v dobrém je navadim na to a
upozoriuju tak, aby to nebrali, jakoZe je kritizuju nebo néco, kde ty slaby stranky jsou a
co by bylo potieba zjistit, zlepsit, ale jako doopravdy v sobé takovy pocity mam. Rikam
zatim to délam takhle a ne autoritativné, ale citim, Ze teda jako ty slaby mista jsou a kde
by nemély byt, jo? A citim, ze ta kritika z jejich strany n€¢koho druhého casto neni
opravnénd, protoze u nich to vidim pfesné tak. A toto mné vadi.

Ja vim, kdo je na co dobrej, jo. A to je teda fakt, Ze to je rozdilny. Neni to stejny,
jenomze my, protoze je nds zde doopravdy 5, tak my to mame fakt rozskatulkovany.
Maji prerozdéleny kazdej svou oblast, za kterou zodpovidaji a tam teda je vedu, jo? Ale
co se tyka teda fizeni nebo tady toho, tak tam jako je doopravdy slozity.

No a mas néjakou ¥idici Cinnost, kterou jsi necekala, 7e bude§ muset délat jako

Feditel. Je néco co té piekvapilo?
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To teda, to m¢ nenapada vibec nic. V podstaté jsem veédéla, co mé ceka, akorat se to
potom troSicku minulo v realité s reakci lidi v tymu. Ale jinak z hlediska pracovniho
jsem to celkem znala.

A myslis si, Ze to vzdélani, které jsi méla, kdy?Z jsi vstupovala do té funkce, staci? Ty jsi
vlastné neméla Zadny vidici vzdélani, Ze?

Ne. No, myslim si, m¢ teda jako co pomohlo, tak urcité to funkéni studium a to jak jsem
se musela ted’ka do toho vnofit, do vSeho. Samoziejmé sledujes trendy a novinky, ale
mé teda hodné pomohlo, to Ze jsme zacali vzdélavat ty pedagogy. Ja teda nevim, Ze
bych jako citila, ze bych jesté pottebovala, jako védét néco vic, Zze by byli néjaky véci,
se kterymi si neumim poradit nebo néco. Ja to necitim, ze bych se potiebovala jesté
vzdélavat tady v tomto sméru. Jasné, ja se vzdélavam jenom tak, Ze si rozSifuju tu
kvalifikaci, to znamena, Ze ja teda jako projedu tolik vzdélavani a Skoleni. Jezdim teda
sama, protoze z baraku nikdo nikam jinam nejezdi, ale jako i co se tyka komunikace a
vseho.

Tohle si jedu, na tohle vzdélavani fakt jezdim a to m& pomdha, protoze myslim, Ze nez
studovat z néjakejch papiri nebo znéceho. Rad€j si to poslechnu, erudované na
pfikladech, umim si ptedstavit, takze takhle se vzdélavam, jako studovat vysokou Skolu
pfitom fizeni organizace bych doopravdy nesla. Ale jezdim na NIDV, na Ktizovou do
Brna, tam ta vzdélavaci agentura Paris a na Lichovnikovou od FAKT, protoze tam
doopravdy jsou dobry. Ale to NIDV a ted’ka jsem to zacala doporucovat i teda kolegtim,
ze ted’ doopravdy budou jezdit tam a kazdej, kdo tam jel, mé to potvrdil. M4 obrovsky
vysokou uroven.

Jak ovlivnilo tvoji motivaci pitsobeni ve funkci ieditele ohranicené obdobim 6 let?

J& jsem to védéla, tady tyto podminky jsem vidé€la, to bylo stanoveny vlastn€ poprvé,
proto to tak udélali, ze. TakZe to jsem védéla. Tady na toto jsem myslela, nicméné teda
jsem S§la do toho 1 s tim rizikem, protoze tak ty impulzy, ktery mé k tomu vedly, jsem
fikala. A co teda mé nauéil Zivot, tak mé nauéil to, Ze nemizu premyslet. Ze je lepsi
pfemyslet az zitra teda, protoZe ... J& jako toto jsem v sobé méla, tak jsem to délala, ze
jsem teda pfemyslela hrozn€ moc dopiedu a tim padem jsem si navozovala dalsi stres.
Vsechno to, to jsem se v nekterych vécech fakt naucila, Ze az to nastane, tak to budu
fesit. Protoze vim, ze néktery véci se pak fesit viibec nemusely, feSily samy. Takze to
jsem védéla, ale furt jsem si fikala. Jasné zkracuje se to a uz to neni 6 let, uz jsou to 3
leta, Ze jo. No, ale myslim si, Ze ta jistota, i ted’ka kdyz to bude schvaleny tak, i kdyz to

projde, tak stejné neni, protoze kdyz to misto bude potieba nebo cokoli. Pro kohokoli
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jinyho, to vidi§ vSude jinde, tak se toho ¢lovéka zbavi a nemusi byt zadny Sestilety
obdobi. Jako tady s timto se doopravdy tak neda, protoze téch starosti a strest je tolik,
ze jeste toto kdybych si méla brat do hlavy, tak to teda mé naucil Zivot, ale nefekla bych
ani zivot, ale zivot tady na pracovisti. Jako doopravdy to teda ned¢lat.

Co povaZujes v té prdci za nejvic stresujici pro tebe? Které oblasti iizeni?

No, j& mam takovej pocit, Ze mam na tu praci potad hrozn¢ moc ¢asu, teda malo Casu.
Jo, ale to bude asi tim, Ze se snazim byt ve vSem strasn¢ moc dislednd, takze hledam
cestu z toho. Co doopravdy ... Ne ja, ja vim, kde je problém. Ze té své prace si nedélam
tolik, co bych si délat mohla a délam praci jinou. Nebo 1épe jinych. Jo, takze to je s tim
fizenim a prerozdélovanim téch kompetenci. A to je to, co jsem zacala délat Spatné.
Budu muset pfesné vymezit odpovédnost i pfesné a stanovit je tak, aby oni doopravdy si
délali to a nedélala jsem to ja, Ze jo.

Co té jako reditelku piekvapilo, nebo co ti naopak pripadne zajimavé?

No, mozna jako zména té, skladby cinnosti, jako to m¢ tak nakopava. To se tyka
prezentace zafizeni na vetejnosti, tak jako doopravdy ty novy akce a tady to, tady tyto
aktivity, jo. Ale jako ta prace, ten obrazek toho zafizeni doopravdy. To je takovy jako
co m¢ doopravdy bavi. Tak kdyZ mé to bavi, tak mé to 1 naskakuje jo. Samoziejmé, co
mé nebavi, tak nenaskakuje, délam z donuceni, Ze.

Myslis si, Ze ti tvoji lidi to berou pozitivné ten tviij pristup k vedeni organizace?

No, myslim si, Ze feditel doopravdy nemiize byt oblibenej, nebo nemiizou ho mit radi.
Citim, ze se jim néco nelibi. Jako ne¢kdy hodné jo, dokdzeme si to teda fict, to teda, to
jim fikdm, Ze si toho vazim, Ze m¢ to fekli a hned vzéapéti jim teda feknu, ze mé ... Ale
jo, myslim si, Ze kdybych méla problémy néjaky, Ze by m¢ hazeli klacky pod nohy nebo
mé nebrali, nebo ned¢lali, to ne. A jakoZe by délali vSechno radi, to taky nedélaji. Takze
urcité pfipominky maji, jak fikam.

Citis néjakou zménu klimatu uvniti organizace od té doby, co odesla byvala pani
Feditelka?

Tak, tak to urcité jo. To uZ jo, k né€emu dojde a uz tak fikam, pamatujete si, jak se nam
chodilo $patné do prace, kdyz se fakt pak musi néco hrotit tak. Rikam, tak to bych
nechtéla, aby zde zavladlo. Rikam, pokud to citite tak, tak mé to feknéte. Dokud tady
byvala pani feditelka plsobila, tak to na téch lidech bylo vidét. Jakoby jo, takovy jako
bylo to citit, byli ve stfehu nebo tak, nevim, j& jsem s néma pak nebyla v kancelafi,
takZe nevim, jak to probihalo tam, ale byval4 pani feditelka byla jako zvykl4 pracovat

sama. | v mistnosti, takze ona s néma v té kancelafi nebyla, brala si praci do jiné
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mistnosti a pracovala tfeba tam, jo. Nevim, takze myslim si, Zze to nedélalo urcité
dobrotu, Ze to bylo.

A co si myslis, Ze by se stalo, kdyby neodesla? Musela bys udélat takovy rozhodnuti, Ze
Ji propustis?

No jako i to mé€ chodi jako hlavou, protoze n¢kdy kdyz je toho hodné tak jako vim, ze ty
véci tam jsou a fakt mé chodi hlavou, ze se dostanu k tomu, ze to fakt budu muset fesit
timto zptisobem. Ale bohuzel jako, j& doopravdy to budu muset takova rozhodnuti délat,
protoze jako nejsu zde pro to, aby mé méli radi, ale jsu zde z upln¢ jinyho divodu.
pozice, ze jsem jedna z nich a potad jesté to v sob¢ citim, porad si to uvédomuju, co se
m¢ nelibilo, co si myslim, Ze jsme délali blbé, jo. Je mozny, ze na nékteré véci ptijdu, ze
teda jako sice to pro m¢ bylo blby a ja to tak citim, ale ono se to jinak délat ned4, jo.
Klidn¢ se to muize stat, az do té situace dospéju a tak ji budu muset fesit. Zatim ji

nefesim, protoze nemusim, jo. Dékuji moc za tviij ¢as a driim palce.

Tab. 3 Kodovani P1

radek dimenze kategorie kod
14,23,53,59 kontinuita fizeni zklamani
63,145 pracovni kvalifikace potieba
43,174, realizace zmén obava
75,169 planovéani casu nedostatek ¢asu
108,125 styl vedeni nutnost kontroly
116 fidici zkuSenost minimalni
32,179 seberealizace pocit ispéchu
27 osobni podpora rodina spokojenost
39 pedagog nebo manazer obava
93,101,204 sebereflexe zodpovednost
153 6 leté obdobi akceptace
19 poslani laska k détem
78,183 socialni vztahy zklaméni
132 reakce tymu zklamani
190 klima organizace dobry pocit
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Priloha 2 Rozhovor s reditelkou ( P2) datum: 25. 3. 2015

Ahoj a dékuji, Ze sis udélala mé Cas.

Ahoj, nemas za co.

Chtéla bych se nejdriv zeptat, jestli souhlasis s tim, abych té zaradila do vyzkumu pro
svoji diplomovou prdaci. Samoziejmé veSkeré udaje o osobach budou pod jinym
jménem a taky nebudu zverejiiovat jakékoliv udaje, které by vedly k identifikaci tebe
nebo organizace. Prosim té, Cetla jsi nazev diplomové prdace a ty otazky k rozhovoru,
které jsem ti poslala?

Ano, pfecetla jsem si to a souhlasim, jinak bych ti nevolala, abys pfijela.

Diky moc a mohu tedy zacit rozhovor nahrdvat?

Ano.

TakZe ted’ mas za sebou tiilety obdobi v pozici rFeditelky?

Takze skoro vlastné ttilety obdobi. Ano, ano, ano.

Jak té napadlo zucastnit se konkurzu na reditelku DDM? Néjaké pedagogické koieny
v rodiné?

Tak jo, tak, tak to jsem, to jsem dlouho nevédéla, ale jako Upln¢€ jo kofeny moje. Od mé
babicky, tak oba dva vlastné bratii byli ucitelé. A jeden byl myslim feditel néjaké malé,
malé jako Skoly a jinak jako kofeny asi, asi ja bych fekla, jakoZze moc ne. MU tatka
teda, muj tatinek jako ucil na ucilisti, Ze on byl jako mistr, jo, ale asi jenom ja nevim 2
nebo 3 roky.

Vis, chtéla jsem se zeptat, jak té napadlo specializovat se na volny cas?

Tak ja nevim jako. Ja jsem jako uz jako mald, ja jako jsem ve treti tfid€ psala slohovou
praci a uz jsem si hrala jako na Skolu, uz jako asi kdyz mi bylo 8 nebo 9. A potom
vlastng jsem pracovala jako v pionyru, no. Dlouhy 1éta, protoze jsem jezdila na tabory a
s lidma ted’, Ze jo, co jsou tfeba na junioru jako v Brné a takze mé to jako s détma
vzdycky bavilo a pak jsem byla, pak ve druhdku na gymplu jsme zalozili vlastni oddil,
jako takovej turistickej pionyrskej. A no od té doby uz jsem, ze jo. Pak jsem, pak jsem
Sla na pajdak, nebo jako pak gympl, pak pajdak, a pak mé jedna pani pfemluvila, Ze
mam jit na ¢eStinu a vytvarku na pajdék, ale na filosofickou fakultu. A teda d&jiny uméni,
¢estina, coz me po roce stra$né nebavilo, protoze mné chybéli ty déti, tak jsem si piibrala
pedagogiku. No. A uz jsem, vlastné¢ v t& dob¢ jsem pracovala od prvaku, prvné jako
externista na Lipce, protoze na fild¢ vysel krasnej tam v aule nebo v hale plakatek, ze

hledaji néjaky na vytvarné ptirodovédnej krouzek. Takze jsem se dostala na Lipku
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s kamaradkou. No a pak néjak plynule jsem piesla na pobocku, jako vSechno jako
externistka, jo. A pak m¢ vlastné Karel Kyncl nabidl na ptil tivazku ve Slatiné, kdyz se
zakladala pobocka Junioru. Ja jsem vlastné bydlela ve Slatin€. Tak jsem vid¢€la jako na
DDM na pobocku. No a tam jsem byla, ja nevim 2 nebo 3 roky jakoby, coby studentka
na pil avazku. Do dvou hodin do noci, to vzdycky moje maminka kontrolovala, na
DDM se jest¢ sviti, tak Ivona tam je, je to dobry. To jsem jako ve 2 v noci chodila
domt, pak jsem se tam i po nocich ucila na zkousky. No a to jsem hrozné¢, jako po skole
po vysoké jsem prosté chtéla nékam vyjet, takze jsem jela jako au pair do Ameriky a
pak jsem se vratila s tim, ze nikdy ve Skolstvi uz, ze zkusim néco plné jinyho. Takze
jsem nastoupila v obchodé¢ jako prodej zbozi toho, prodej obleceni a jako vedouci.

Jako prodavacka?

Ne, jako vedouci. Ne jako, oni hledali vedouci filidlky a protoze jsem tehdy bydlela
s kamaradkou a ona pracovala taky v jednom takovym obchodé, takovym jako fetézci,
tfikala, ty to je jako pedagogicka prace, jo, ti prodavaci piijdou v 18, to jsou jak décka
normalné jako studenti, tak do toho jdi, to t¢ bude bavit. No, a takze to byla fakt
pedagogickd prace a takova, jako uz mé vzdycky bavilo jako lidi fidit. To fikam vSude a
na kazdém konkurzu, nebo kde jsem byla. Rikam, Ze mé& to prosté bavi, jako n&jak ty
lidi smérovat, formovat a nékam vzdycky tu organizaci jakoby dovést nebo vést. No,
takZe jsem, takze jsem délala tohle a tam vlastné jsem jezdila. Méla jsem §éfa, on byl
Némec, takZe jsem se dostala jako do Némecka a vlastn€ jsem pak ucila i management,
Ze jsem jakoby, protoZe uz mé ta prace, jakoby na té filidlce nebavila, tak jsem fekla své
nadfizené nebo my jsme tam méli docela kamaradsky vztahy. Jani, m¢ uz to jako moc
nebavi a tehdy se zakladalo oddéleni dal$iho vzdélavani. V ramci té firmy, takZze mé& to
nabidli, ze jsem méla Ceskou a Slovenskou republiku na starosti. TakZe jsem hodné
cestovala, coz bylo pak jasny, Ze po matetské se k tomu nemizu vratit a mezitim jsme
se prest¢hovali jako do Kunstatu, takze, no a tak jesté ti feknu, jako to je takova
historka. Muz pfiSel jednou domt a j& jsem uz tak pil roku premyslela, co tak budu tady
délat, asi pajdu ucit, protoze jako ja chci ucit, protoze nechci, do prodejny se vratit
nemuzu a navic jsem 1 vystfizlivéla. Tak n&jak jakoZe dobry, Ze to v tom businessu
dobry, ale m¢ to tam prosté nebavi, protoze tam neni ten vyssi smysl, jo. M¢ bavilo
jenom jako prodavat hadry. Jako jenom podle obratu, jo. My jsme byli dobii, my jsme
méli obrat. Ja jsem méla odmény, krasny penize, vSecko, ale nebylo to tam proste,
nebylo to ono. Ale jako zkuSenost to byla uZzasnd, protoZze jsem méla Uzasny

spolupracovniky, a viibec jako asi §tésti na lidi. No a pak teda mtj muz, kdyz uz jsem
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byla po matetské, jak uz mé koncila matetska, tak ptisel domt jednou s novinama, jo. A
jak to hodil na stil, fikd, mam pro tebe praci a tam byly vlastn€ vypsany konkurzy.
V Rovnosti jako, jak to vypisuje kraj konkurzy na Skoly a Domy déti a byly tam i ty
Domy déti.

Rikds, %e jsi pracovala v Junioru, tak¥e jsi u3 asi trosku védéla, o jakou prdci pijde a
ta tvoje ocekavani byla podloZena néjakou zkuSenosti.
No. Ne, ne, ja myslim, ze tu vizi, nebo to jak s lidma pracovat a to jakoby kam to

dovést, jsem mela naprosto presnou. M¢ spis ta realita. Ne méla, mam ji. Jsem vizionaft
a vim, co chci, vim, vim 1 jaky lidi chci, nebo vim jako jaky lidi by tady mé¢li byt, jak je
ziskavat, ale jakoby ta realita, co jsem tady nasla, ta byla jako otfesna. Jako od toho, jak
to tady vypadalo az po stav jako dnes mezilidskych vztahd. Takze to byl pro mé jako
Sok, ze a jako doslova. Kdyz si to tak feknu, tak za tu dobu ted’ jako co hodné jezdime,
tak takovy zafizeni, co jsem tady nasla pfed témi 2,5 nebo ptfed 3 roky, to podle mé
neexistuje v Ceské republice, nebo nevim jako. TakzZe, i to jako, ty Ze jo vztahy tady
s okolim zadny. Takze pro mé¢ byl nejvétsi problém, jakoby ta realita. A ted’ ja jsem
jako, Ze jo hledala rok a ptl, co s tim, jakoby. ProtoZe jsem se v tom placala. Protoze
jsem zjistila, Ze to co chci, tak vlastné vilbec délat nemiizu, protoZe ty lidi nemaji ty
schopnosti, ty kompetence. Zkusenosti, které by méli. Takze to, nemiizu delat. Nejdiiv
je potteba pracovat. A doslova potieba zacit pracovat, takZe proto vlastné¢ jedna
zamé&stnankyné odesla, protoze.

TakZe jsi FeSila viastné persondlni zaleZitosti. A pocitala jsi s tim dopiedu, Ze té budou
Cekat takova téZkd rozhodovani?

protoze jako ta prvni ta, ta kolegyné, to bylo v pohod¢, protoze tam jsem vlbec necitila
Zadny, to jsem vlbec nefesila, to jsme se vilbec neznali za tu dobu a necitila jsem viibec
vycitky, protoze jsem méla pocit, Ze tu Sanci dostala a ze rok tady byla a Ze mohla
prosté se sama piizplsobit, nebo zacit pracovat doslova, coZ ona neudélala. Ale ted’
tteba za sebou mam mnohem tézsi rozhodovani, takze jakoby a to jsem jakoby. Takze,
ano, ano, ale jako ja nejsem clovek, kterej by do toho Sel, jakoze by je vyhazel po
mésici. Protoze jsem nechtéla byt nespravedliva nebo tak néjak, takZe tam u té jedné to
bylo Gplné€ jasné, Ze jako tam to je otdzka Casu. Ona pak i1 sama dala vypovéd’. Urcité
jedna z véci je, ze toho druhého clovéka uz jsem mnohem vic znala, Ze to je dobry
clovek.

Co povaZujes v té prdci za nejvic stresujici pro tebe? Které oblasti iizeni?
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jsem byla jako uplné vy&erpana. Viechno bylo na mé. Zadné delegovani, nebylo komu.
Pted rokem touto dobou jsem byla upln¢ vyzdimana a ja jsem nevédéla, proc to je,
viubec na to pfijit. Fakticky jako udélat to spravny rozhodnuti a pfijit na to kde je,
odhalit tu pfi¢inu a, a pojmenovat si a fict si a jako pfiznat si to, ze to takhle je, jo.
Protoze je to ¢lovék a oddélit to osobni a to pracovni. No a pak mi hrozné pomohla
jedna psycholozka, jako ktera tady ted’ chodi jako na supervize a kdy jsme se o tom jako
bavili a j& jsem se de facto jako rozhodla, ale s ni jsem to jesté probrala a ona mi fekla
jakoby tady tohle, Ze sméfuju, ze ddvam dohromady to osobni a to pracovni. No a ona
tikala, 1 kdyz vy ho nepiestanete mit rada toho ¢lovéka. Myslela jsem, ze budu pracovat
na obsahu Cinnosti a zatim jsem feSila klima a mezilidské vztahy. Urcité, urcité tak.
Urcité jakoby dohromady dvé véci, to je dobry, to jsem nikdy tak nefekla. Jako klima a
pak obsah ¢innosti, jakoze i ten obsah Cinnosti byl. Tady se skoro nic nedélo nebo
straSn¢ malo, takze na obou téch vécech soucasné. Takze jakoby tfeba administrativa
nebo tyhle véci Sly uplné bokem. Ja jsem védé€la jako, Ze musim pfitdhnout ty lidi, ty
zakazniky nebo ty klienty, aby to tady zacalo fungovat.

Jak vnimas podporu svych blizkych pred nastupem do pozice reditelky a ted’?

No, vi§ pfece, ze mi manzel pfinesl noviny s konkurzama. Docela mi véfi, zna mé. Ja
kdybych ho neméla, tak nemizu bejt. Netika, Ze to mam zkusit jinde, ale tik4, Ze je aZ
na poslednim misté. A takze jako je hrozné téZky, ne t€zky, ono se to stiida ty obdobi,
ale ted’ tfeba ten leden a unor byl, Ze jsem délala, jakoby se rozhodovala a dospéla jsem
k néjakymu rozhodnuti. Ted’ bylo potieba to s tim ¢lovékem probrat a tak jako vim, ze
leden a Unor se jako doma, jakoze vim, Ze se mé déti na néco ptaly a ja jsem
neodpovidala. AZ mé Ales tikd, prosim t&, Eda se t€¢ uZ na néco tfikrat ptal, jo. A ja
jsem u nadobi. On manZzel u¢i na gymnaziu, takze, takze on by tady chtél tieba jeden
krouzek, ale zatim nejsou déti, ale doufame, ze ted’ uz od podzimku, Ze je to takovy
nezndmy. On by jako neSel, kdybych ho sem chtéla, ale on sem chodi jako casto
pomérné, uz jenom protoze tady vyzvedava syna jeden den v tydnu, Ze jo. A i na akcich
a tieba ten krouzek. On ma rad ragby, tak by chtél ragby krouzek. Ze ne jako, Ze by tady
pracoval, ale ten jeden krouzek by rad. To by ho bavilo s détma. A nejsou déti, ale

budou, budou.

Co té jako reditelku piekvapilo, nebo co ti naopak piipadne zajimavé?

Je pravda, Ze jsem ten diim znala, Ze jo. Protoze jak my kdyZ jsme sem obcas jezdili, ja
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jsem jako se byla podivat. Rikam, jdem tam, pockej, koukneme se, jak vypada uz kdysi
davno, jo. Jak vypada Dam déti. A kdyz jsem vidéla, jak to vypadalo, tady ty omlaceny
cihly, Ze jo a jak ten dim jako vypadal, tak jsem si fikala, to je strasny, takze kdyz pak
byly konkurzy, tak to bylo uplné jasny, Ze jo. Jako prosté ty .......... , tam je jakoby. I na
tom konkurzu, i z toho, j& nevim, jak to mam fict, i z toho hlediska i kam se muzu
dostat, tak ty ....... , tam mam plno argumenti a mizu fict, co vSechno bych d¢lala
jinak. Takze tam, Ze jo. Do konkurzu na Lipku neptijdu, protoze tam, ... Ale tady jsem,
rozhodnuti jsou ale pro mé vzdycky o téch lidech, s tim jsem fakt nepocitala. Ano, ja si
myslim, ze jsem spi$ pohybovala mezi lidma vzdycky, jesté jsem méla §tésti, pres Lipku
i ten New Yorker, jakoby kde jsem byla, tak vzdycky jako jsem méla §tésti na lidi asi.
Takze vibec jsem si nedokdzala ptedstavit ¢loveka, ktery opravdu nepracuje, nechce
pracovat, je jako flaka¢ doslova. A vlastné, musela jsem to s nim dennodenné fesit a
jako 1 bylo to takovy i nepfijemny dokazovat mu, zZe on opravdu nepracuje. No pak to
teda byla jedna ta, vlastné ten jeden level a ten druhej byl, jak prosté€ fict nékomu, kdo je
hodnej nebo dobrej ¢lovek, fict mu, Ze se na to nehodi.

A 7 hlediska toho stylu vedeni a Fizeni, tak to mas jak?

To byla, to byla druha. Jako j& jsem ¢lovek, kterej tém lidem dava naprostou volnost a, 1
kdyz jsme tfeba zakladali matefsky centrum, tak to jak jsme ho vedli, bylo vZzdycky o
tom, Ze ti lidi chtéli. A ja jsem tady zjistila, Ze to nemtzu. Ale tfeba ted’ka uz spoustu
véci takhle zase muzu délat, ale porad jest¢ hodné véci délam jako prosté tim
autoritativni zptisobem, jakoze feknu, toto bude takhle, nebo toto ud€lej a to jsem ze
zacatku musela délat jenom ja. Oni i to jak tady vlastné byli zvykli na ten zplsob fizeni,
tak to Ze vykonavali pokyn feditele a toto jako absolutné. Prosté€ ja to mam uplné jinak.
J4, ja neZ jsem jako pfiSla na to, Ze to nemiizu d¢lat, tak jak je mi pfirozeny, ale Ze
prosté ted’ musim najet na Gpln¢ jinej zptusob vedeni. Takze to jsem, ano. V tom jsem se
chvilku placala a tikala jsem si, aha ono to nejde a ted’ jako 1 to jak mi vlastné vykladali,
co, jak se tady pracovalo, ale ne jakoby, Ze by pomlouvali, oni spi$ jakoby mi fikali, jak
se véci délali, tak jsem si uvédomovala. Aha, takZe oni jsou zvykli na toto a ja ted
nemuzu uplné prehodit o 180° vSechno, protoze by to neslo. Takze jsem se v tomhle
musela jakoby pfizpiisobit, Ze jsem fikala, co se ma délat. No, ale to dlouhodobé taky
nejde, takze tady viibec nefungovala, néjaka tymova spolupréce, néjakej tymovej duch,

ze by, oni mysleli svym smérem, svych né€kolik krouzki.
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No a mas néjakou Fidici Cinnost, kterou jsi necekala, Ze budeS muset délat jako
Feditel. Je néco co té piekvapilo?

Tak jako urcite, je urcité jedna véc, co me ted’ napadla nebo dvé véci vlastné, ze ja jsem
jakoby hodné¢ vizionaf, takze ja jako véfim, ja jako ano, lidem rozumim, dokazu je
odhadnout, dokdzu jako s néma pracovat, dokazu né¢kam je jako smétovat nebo pomahat
jim, je néjak jako smeérovat, ale to co tfeba m¢ chybi soustiedit se na to, abych to
dokazala jako zrealizovat, abych téch plan, tzn. jakoby takova, néjaka dislednost
opravdu a jest¢ jedna véc teda jako, odkladam zékladni véci, takovy jako ta, mé fekla uz
v 8. Trid¢ pani ulitelka, ze nemam, Ze neumim, jo Ze nemam smysl pro naléhavost, ze
kdyz se ma odeslat n&jaka tabulka, tak ja to furt odkladam a pak to zac¢nu fesit jako den
pred tim. Jesté je dobry jo, kdyZ tfeba ten den a oteviu to a zjistim si, aha to je prace na
pul dne, to dneska nestihnu. Jako feditelka organizace mam obrovskou odpovédnost.
Jedna véc je tfeba bezpecnost, jakoby to, ze musim jakoby si pec¢livé vybirat. Treba
viibec m¢ nenapadlo, ze kdyz mné pfijde externistka, ktera je skvéld, umi to s hlinou,
prosté€ je nadSend, takze jakoby musim pofad tam mit jako néjaky takovy to jako vnitini,
ale ja ji vlastné nezndm a poustim ji k détem a ted’ vlastné s téma détma je sama, takze
takovy jako tu bezpecnost. TakZe dobte, dobfe si ty lidi nechci fict jako provéfovat, ale
uz ted’ jsme meli jednu zkuSenost takovou, ptil roku, nebo v tom poslednim ptl roku, ze
od té doby si budu davat vétsi pozor na ty lidi, ktery pfijimam.

A myslis si, Ze to vzdélani, které jsi méla, kdyZ jsi vstupovala do té funkce, staci? Ty jsi
viastné neméla Zadny vidici vzdélani, Ze?

Ne, ne. V soucasné dobé konc¢im DOTO.

To znamenad, Ze tim DOTO si dopliiujes funkcni studium?

Ne, ne, tam je jakoby mi za ten prvni rok miZeme dostat, ale j4 to mam uZ hned ten
prvni rok, Ze jsem se zucastnila. A Ze fakt jako i ti pedagogové jsou manaZzefi, oni
nejsou pedagogové. Mé to prosté pfijde, Ze tak jak to bylo, tak to mélo byt. Ze jsem
tady jako méla byt a je to uplné& to stejny, akorat ze, akorat jakoby je dilezity, ze nékdy
si jako, ale ja nejsem ten typ, co by vidél jenom tu hodnotu v tom hmotnym, v tom jak
se to fekne — v obratech. Ale Ze vzdycky jsem tam m¢la ty lidi, takze jako ja jsem z toho
businessu odesla, abych §la sem, ale jinak tohle se prost¢ musi fidit jak firma. To je
praveé to, co ja citim, ze mam jinak. A tieba 1 vtom DOTU a v tom DOTU tieba si
myslim, Ze ta skupina, co jsme takhle ma spousta lidi. No, ze to takhle ma spousta lidji,
ale mam pocit, ze takhle kdyz se potkdme tak jako to, to spoustu lidi chape jako

pedagog a i to, kdyz se zeptam, kolik mate ptimé pedagogické prace, tak ma n¢kdo 12,
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14 hodin, tak je mi prosté jasny, zZe ten dim déti je, ...: Jedna kole, kamaradka chvilku
pracovala pravé ve Slatiné potom a mn¢ fekla. J& jsem se ptala, jak to mate
s krouzkama, jo a ona fikala, no krouzky jsou za odménu. To mé piijde, jakoze je Gplné
podstata, jo. Ze tak to ma bejt. Takze ja taky do krouzki chodim, ja se tam t&§im prosté,
ale, ale mam ten jeden za tejden, nebo pak mam jesté angliCtinu pro zaméstnance, takze
po hoding, takze ja se téSim na akce, kdyz vymyslime akce, tak ja si to uziju, Ze mé to
bavi, ale pak jdu zase d¢€lat ty papiry, smérnice davame do kupy a, ...

A jaké zmény v prubéhu téch ti'i let v organizaci nastaly?

Ptijde mi, ze jsme i zvlast, ted” jsem to psala do toho, do té prace na DOTU, ze m¢ to Ze
je to tady jedna zména za druhou, jo. Ze jedna zména, jako hrozné moc Ze zména a
prosté, Ze co plati jeden den, tak druhej den neni. Ta prace mné dala urcité¢ kamarady,
tteba z toho osobniho a z toho pracovniho asi, Ze jsem jakoby, ze se to n€ékam posunulo,
jako 1 dost si myslim, dost pozitivn¢, protoze mam pozitivné, co vim, co se doslycham,
rodinej Zivot, ale to neni. Ja4 mam takovyho skvélyho muze, Ze, ... Nemizu fict ano, ne,
protoze jsem citila, kdy je to na hran¢, takze musim vzit zpatecku. Takze i1 ted méme
zitra akci, tak jsem fikala, ja tam ptjdu, pijdu tam jako carodéjnice, budu fotit, budu
tam se svymi détmi a nebudu nic organizovat, jo. Takze 1 ty hranice, jsem si musela
jako takhle dat.

Citis néjakou zménu klimatu uvniti organizace?

Tady totiz vlastné jako, co se tyCe externistd, tak urcité, jak jsme ted” méli kurz pro
externisty, tak jakoby, ze oni, Ze oni ptfed tim vlastné DDM neznali. Sice pro nés jako
byli externisté, ale kdyZ ptisli a takovy kdyZ pfijde externista. Ted tady chodi, prosté
jeden zrovna tady chodi, pfijde, sedne si a celej den je tady jako, nebo se piesouva do
mistnosti, kde je zrovna volno a, a je tady s ndma, jo. Jak tfeba ja jsem to zazila na
Lipce a spousta lidi pfijde a prosté¢ nebo se jen tak zastavi, to diiv nebylo, protoze Ze
prosté, ... TakZe vlastné¢ zaméstnanci méli zakazovano mluvit s externisty, kdyz pfisli
mimo krouzek, jo. A tak jako, takze, ... takZe oni byli zvykli na néco, takze myslim, Ze
v tomto sméru je to Uplné, Uplné jako jinak. Ano a taky pochopili, Ze to nevedu jako
ne¢kam. Protoze kdyz mi moje kolegyné¢ fikala, ty kdyz jsi nastoupila v tom srpnu a ted’
jsi zacala nakupovat, protoze ja jsem zjistila, ze mame docela dost penéz na pomucky
jako ne jako hodnég, ale prosté jako ktery potfebujeme utratit a tady nebylo nic, tady
nebyli Stétce, tak jsem S§la nakupovat a to mé fikala kolegyné&, Ze myslela, Ze

zkrachujeme a pak zjistila, Ze to vySlo, Ze jsme byli pofdd v plusu. TakZe jakoby ta
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divéra, tam trvalo chvilku, nez, nez ona mné zacala divéfovat, ze nedélam néjaky jako
nesmyslny kroky. Ze to tady nechci jako zruinovat. Takze ur¢ité a ted’ jako protoze ona
zrovna ta jedna kolegyné délé to, co tekla, co ji bavi, co fekla, Ze chce d€lat PR, Ze
prosté ji to zajima, tak dneska je ve Skole, 1 kdyz dneska je na néem jinym. A Ze aby
zacali jezdit, zacali vidét, jak to vypadd jinde a, ... Pak se vrati, maji plno inspirace,
takze urcité se to zmeénilo. Jako 100%.

Jak ovlivnilo tvoji motivaci pitsobeni ve funkci i'editele ohranicené obdobim 6 let?

No, tak to je asi jedind obava, Ze by, ... Taky to sleduju, takze vim, Ze je to docela
mozny ze skon¢im, ze jo. Takze v tomhle sméru jako ano, napadlo mé¢ to, ale jinak, jako
ze by m¢ to, Ze bych se toho bala, to ne. To asi ne. Naposledy mé¢ to napadlo minulej
tyden nékdy, ale tak jsem si ikala, Ze znam spoustu lidi, ktefi to ustali, jo. Ze jakoby,
ze 1 kdyz se jim stalo, Ze, ... A fikam si, jakoZe kdyZ za mnou bude kus néjaké prace,
tak ano mize se stat, to se jako v zivot¢ muze stat. Kdykoliv, takze jakoby tuplné hlavni
véc je, ze dokud se to budu snazit dé€lat, co nejlip to umim. No a tak si to obhdjim, no a
nijak o tom nepochybuju. Chut’ do prace mi to nebere. Ne, ne, to rozhodné ne, ale ja uz
jsem ke konkurzu, jakoze Sla za této situace a ja jsem se sem diky této situaci dostala,
protoze kdyby to nebylo, tak ja tady nejsem, ze jo. Tak by tady byl. Takze ja tfeba jako
vim, pamatuju si tu prvni poradu, kdy jako prosté to vnimali uplné€ jinak a my jsme to
s Luckou vidéli jinak.

Nastaly po tvém piichodu jesté néjaké zmény, které stoji za to zminit?

Ur¢ité. Jde tady hlavné o ekonomiku celého provozu organizace. Rozpocet a tak. Ona
pani ucetni chtéla odejit ta minuld, Ze nechtéla odejit jako s tim, s panem feditelem, ale
takZe tady jesSté¢ par mésici byla, aby mé v tom nenechala, byla jako skvélou ucetni,
takZe to je jako. No a pak jsou asi véci, o kterych nechci mluvit do zdznamu, ze
opravdu mi do ted’ neni jasny, jakoby jak to mohlo tak vypadat, kdyz ty, ... Jo a do toho
jsem teda ani neSla a, a pfizndm se, Ze jako néco jsem tam zjiStovala, pak jsem, ale
nevim, co v této chvili mam délat, jako jestli sem mam pozvat kraj, aby udé¢lali audit,
kdo k tobé pfijde, nevim, co bude. J& si myslim, jo, j& tomu rozumim, no, j4 tomu
rozumim. Jo, ja myslim, Ze jsme jako zustali tfeba tivazky nebo rozd¢€leni jako, tak jsme
zustali jako stejné, 1 tfeba penize na externisty stejné jsme si nechali, ale tim Ze mame
mnohem vétsi, nebo mame ty piijmy prosté jinak ...

A méla jsi ze strany ziizovatele nebo Ceské Skolni inspekce néjakou kontrolu, nebo

metodickou pomoc?
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Ne, ne, ne. Ani z kraje nemam. M¢la tady byt kontrola, ale pfed Vanoci to jako zrusili,

ze maji frmol, do ted’ se neozvali zatim. Mam jen pomoc kolegt. Ted’ka to ano, ted’ to

jakoby diky DOTU jsem na tom zacala pracovat. I to, ze ted’ dostali i pozadavky,

jakoby to co si predstavuju, Ze by méli, co by méli vSechno spliiovat. Takze néjak jako

pojmenovat, to co po nich chci, co ta organizace chce. Tak to jsme jako ted’ka zacali.

No, myslis, Ze je jesté néco, co je tieba k tématu vict?

Ne, ne. Myslim, ze snad na§ domecek znés a tak vis, o ¢em mluvim.

Tak ja rozhovor ukonéim a opravdu moc dékuji

Tab. 4 Koédovani P2

radek dimenze kategorie kod
113 kontinuita fizeni zklamani
185 pracovni kvalifikace nutnost
82,141,188 realizace zmén obava
101 planovani casu nedostatek ¢asu
145,151 styl vedeni nutnost kontroly
49 fidici zkuSenost bavi mé tidit lidi
74,134 kondice organizace otfesnd realita
137,190 seberealizace pocit uspéchu
118,193 osobni podpora rodina spokojenost
180 pedagog nebo manaZer realita
96,165,168 sebereflexe zodpovednost
408 6 leté obdobi akceptace
23,62 poslani laska k détem
76,110 socialni vztahy zklaméni
163 reakce tymu zklamani
115,208 klima organizace dobry pocit
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Priloha 3 Rozhovor s reditelem (P3) datum: 9. 4. 2015

Ahoj a dékuji, Ze sis udélal mé cas.

Ahoj, nemas za co.

Chtéla bych se nejdriv zeptat, jestli souhlasis s tim, abych té zaradila do vyzkumu pro
svoji diplomovou prdaci. Samoziejmé veSkeré udaje o osobach budou pod jinym
jménem a taky nebudu zverejiiovat jakékoliv udaje, které by vedly k identifikaci tebe
nebo organizace. Prosim té, Cetl jsi ndazev diplomové prdce a ty otazky k rozhovoru,
které jsem ti poslala?

Ptecetl jsem si to a nevim, no pokusim se odpovedét.

Diky moc a mohu tedy zacit rozhovor nahrdvat?

Ano.

TakZe ted’ mas za sebou tiilety obdobi v pozici Feditele?

Tohle je druhy rok. TakZe konkurz byl v roce 2013.

Uplné rozhodnutej jsem nebyl, ale ptivodni motivace byla taky v tom, Ze jsem nechtél,
aby to tady dopadlo néjak Spatné, nebo aby se ten domecek slucoval, protoze do toho
konkurzu. Otazka je, kdo by se tam nahlasil a jak by to tady pak dal vypadalo. To
znamena, ze zas ¢loveék zna ten zivot v obci, tak tady Ziju tak jsem svolil, ze radsi to
pijdu délat a zkusim to, neZ bych riskoval, Ze se sem dostane ne¢kdo, kdo to treba
nezvladne, nebo Ze by se to sluovalo. Protoze jenom kdyZ by se to neutdhlo, byla by
velka Skody, kdyby to tady spadlo.

TakZe ty jsi mél obavu, Ze tady DDM skonci?

Ne, ne, ne. Myslim si, Ze ne. Spi§ tady jde o néco velkyho, tak jak to probihd po okoli.
KdyzZ to nevychazi, tak jsou tendence to spojit s nejbliz§im stiediskem volnyho ¢asu.
Coz samoziejmé tady jsou velky ....... , ¢coZ na druhou stranu jsou ........ , ktery jsou
zavedeny, tak neriskoval bych to, aby toto cely neptevedli. Myslim si, ze pro ten kraj by
to tady bylo jednoduchy feSeni.

Jak té napadlo zucastnit se konkurzu na reditele DDM?

Tam si myslim, Ze to bylo, jako ja jsem ucil matematiku, ja4 mdm matematiku, télak, to
znamena, tam to spisS Slo obracené, Ze jsem s tim, jak jsem zacal délat feditele, tak jsem
se stal pedagogem volnyho casu, i kdyz predtim jsem vedl externé krouzky, ale jednalo
se fakt o fotbal, kterej jsme dé¢lali a pak jsem mél deskovy hry, ale minimum, to byly
jako 2 hodiny tydné. Ale pivodné jsem ucil normdln€¢ na zakladce. A stim, ze

v podstaté jsem. Obec hledala tfeditela, kterej by to posunul dal, protoze byvald pani
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feditelka se rozhodla, ze zacala bojovat s obci a obec chtéla po ni néjaky akce nebo,
nebo néco takovyho a ona byla straSn¢ nepruzna, Ze moc to nechtéla délat a proto kdyz
obec to vzdala a byl jsem jmenovanej starostou obce. Spis je to takova zméena, protoze
uz jsem piece jenom ucil 10 rok a uz, uz ¢lovék chce vyzkouset néco novyho. Ne jako
ze bych striktné po tom touzil byt feditel, ale fikdm na to osloveni jsem to vzal a
v podstaté¢ ono to z pedagoga volnyho Casu, jak se to vezme jako feditel. Zase ty
krouzky stejné na pil nebo na 100% je ned¢€lam, protoze prvné€ si musi§ délat tieba
papirovy potieby. Pak mas Cas na to baveni. Hele, ve srovnani se Skolou jsou krouzky,
tam ty décka radoby chtéji. Pravda je, Ze mé prijde, ze je obc¢as rodice nahlasi do
krouzku, kterej ma ¢asovou dotaci ve stfedu ve 3, tak tam bude ve sttedu ve 3, jako do
hlidani, ale nastésti to potfad jesté neni u vSech. Hraval jsem fotbal, to znamena, slySel
jsem, ze ¢lov€k ma ten pocit, Zze to ma vratit. Kdyz mé vychovévali, kdyZ jsem pfisel,
taky t pro mé& n¢kdo délal. Zacal jsem trénovat a vlastné se to potom ¢aste¢n¢ vyplacelo.
Ze ty décka ve $kole na to potom slyseli, Ze mé znali i jinak. Nedé&lali mi aZ takovy
naschvaly, nebo to nezkouseli.

Pro ucitelstvi ses rozhodl pro¢?

My vrodiné zatim nemame zadnyho ucitela, to bylo spiS to tak, Ze jsem dodé¢lal
gymndzium, pak vysoka Skola. Nakonec jsem teda zvolil télocvik ani jsem jesSté ve
druhdku nevédél, jestli budu ucit, spi§ jsem mél. Premejslel jsem, jako ja nevim u
policajtl, samoziejmeé byli vétsi penize, ale mél jsem to Stésti, Ze hned po Skole jsem, co
jsem ju ukoncil, jsem dostal nabidku prace a ten kolektiv jakoby v té Skole byl na tolik
dobrej, Ze uz mé tam pfitahli a Clovék se zapracoval a uz se neuvazoval o tom, Ze by
n¢kam dal prechdzel, 1 kdyz ... Finan¢né€ to asi neni super bomba, ale je to stalej plat 2
mésice prazdnin, v podstaté 3, kdyZ se to secte se vSema jakoby. A malo kdo mohl
chodit na ptl 8 do prace a odchazet o néco diiv. I kdyz ne s €istou hlavou, to nejde, ze
by nad tim nepfemejslel dal. A ty penize nejsou tak strasny, kdyz by ¢lovek z toho chtél
vyzit vic a jezdit si po dovolenych, tak samoziejmé musi mit druhou praci, coz z toho
praveé plynou ty krouzky.

TakZe ses normalné piihlasil do konkurzu?

Soucasna feditelka uz do toho nesla. Nepftihlasila. Byli jsme tam jako teda 2, byla tam
n¢jaka mladsi pani, nevim, osobné€ ji neznam. Viibec nevim dokonce, jestli byla od nés.
Ale fikam, byli jsme tam 2 a feditelka byvald, jak se domluvila s obci nebo spis
nedomluvila, tak mozna na popud toho uz do toho konkurzu nesla. Pravda je, ze kdyz to

feknu zpétné, tak ona v podstaté uz ani nesla do vzdélavani. Ze ted’ teda si myslim, ze je
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bez prace a hleda, ale z doslechu. Z doslechu zatim, ze nenasla. V podstaté rok byla
mimo, rok byla na neschopence a ted’ nevim. Jako jestli, jestli bude néco dal.

Nemiizu fict, Ze by m¢ ud¢€lala néjaky podraz minula pani feditelka, to ne. Jako ta teda
myslim si, Ze papirovani ji bavilo, takze papirovani méla spoustu, ale rozhodn¢ nebyla
kamaradem pocitace, to znamend, Ze jsem mohl najit listiny, ale do pocitace bych to
musel piepsat nebo predélat. Co v podstaté délala ekonomka vSechny ty véci, tak
v podstat¢ znala.

No tak jsi do toho konkurzu Sel?

Protoze ¢lovek znal ty lidi, co tady dé€laji. Kdyby tam vlastné nebyla ta podpora ze
zacatku z obce, tak bych do toho asi neSel. No vyssi plat to nebyl, jako je citelné
poznat, Ze to neni, Ze by to byl rozdil 10 000. Ja si myslim, Ze zodpovédnost je mnohem
vyssi nez v té Skole. To beze sporu. Myslim, Ze ten plat feditele by mohl byt jeste
mnohem vys$$i vzhledem k tomu, za ty sankce, co hrozi, co vSechno se podepise,
protoze se podepisuje tady rozpocty v milionech. No a plat je porad, pro vSechny
stejnej. Tam se asi shodneme vSichni, Ze by to asi nebylo $patny, kdyby to zvedli, ale to
se, toho se v dnes$ni dobé asi nedockame. Jo to mrzuty, jak néco, co funguje, spadlo
jenom proto, ze se nenajde Cloveék, co by tady délal. Ja teda musim fict, ze jako
feditelovi zakladni Skoly viibec nezavidim, ze kdyz to vezmu, ze furt prepocitava
penize, Gvazky a ted,....... Ale ja si pofdd myslim, Ze flexibiln¢ na tom je hai. My
mame pofad moZnost si ty penize dovybirat z toho, Ze mdme thradu. KdeZto zékladni
vzdélani je povinny, musi tam jit vSechny. A kdyz ted’ zacina, Ze by m¢l jit do té Skoly,
do které by mél, tak se dobfe urcité¢ mit nebudou.

A tak ten tviij piivodni motiv byl jaky?

Nechtél jsem, aby to padlo, kdyz to funguje. Spousta lidi na to slysi, fekne, ze ned¢la
v podstaté nic, Ze ma par krouzkii, ale my mame 50 krouzkid po vSech Skolach tady
v okoli, tady 1 u nds. To znamen4, je toho hodné. Preventivni programy, to je u nas
troSku jakoby, my je zas tolik nedélame, délame tfeba pro zakladni Skoly, kde mame
jako externisty, ale expandovat tady do okoli je to tézky. Protoze tady jsou 3 velké
domecky, které uz to maji samoziejmée zajety.

Co té jako ieditele piekvapilo, nebo co ti naopak pripadne zajimaveé?

No je to frustrace na zacatku, to ¢lovék rovnou chtél polozit, tak jsem, jako zacindm si
zvykat, ale pravda je, ze jsem tady m¢l zatim kontrolu jenom z obce, zatim na mé
nepiisel kraj. Cekam, co tam se do¢kam od Ceské kolské inspekce. Nedokazu to viibec

odhadnout, tieba ve Skole jsem to samoziejmé zazil, ale tam chodi do hodin a podobné.
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Neni viibec jasny, jak to bude fungovat, az ptijdou sem, kdyby chtéli jit do hodiny, coz.
Ze by se tieba od 3 do 4 tady rozbéhli do celyho okoli, tomu zas tak nevéiim. Spi§ si
myslim, Ze piijdou na papiry a ze si mizou vSechno precist v papirech. Zajimavé
zkusSenosti mam s dotacema. Kdyz jsme d¢lali hiisté, to nastésti nam kraj odkyval, takze
jsme to tady vzadu cely opravili. To bylo strasny, ted’ jesté to neni dodélany, tak, tak se
té$im, az to po jatre konecné dod¢lame a, ...

Existuje Fidici Cinnost, kterou jsi necekal, Ze bude§ muset délat? Je néco co té
piekvapilo?

Kdo vSechno mé¢ mize kontrolovat, to jsem neveédél, protoze samoziejmé Clovek veédel
o Ceské skolni inspekci, védél jsem samoziejmé o tom, Ze miZe piijit obec, finanéni,
nebo jakdkoli jina kontrola, Ze m¢é sem budou chodit externé bezpecici, tak to jsem
tikal, jako kdyz se néco stane, nebo néjaky pracovni pravo, to jsem, ... To az s téma
papirama, co vyftizuju, zjistuju, co by mohlo. Pravda je teda, ze nenechal jsem to Cisté,
ze jsem si fekl, ze to projde a mam dost pland jako externi, mam jak na BOZP, to
mame. Nenechdvam to Cist¢ na sobé, kdyZz si pfe¢tu zdkon a musim si to teda
pamatovat. A pak mam teda pana Mikace objednanyho, aby mné jakoby chodili ty
novelizace zakonu, protoze absolutné nemam kapacity na to, abych stihal, co v§echno
vydali. On to v§echno posle v souhrnu a pak to ¢lovék zapracuje, nebo ne. Ja si myslim,
ze pro mé je to az az. Ale je pravda, Ze ty smérnice, ktery tady byly nastaveny, tfeba
jako pracovni dobu apod., tak jsem samoziejmé nechdval, jen jsem to upravoval tak,
aby nam to sed¢lo. ProtoZe to se zas neda srovnavat se zakladni Skolou, pfece jenom
kazdej vidi Skolsky zatizeni, Ze by se to néjak krylo teda. Ja teda ty smérnice a zakony
jsem taky louskal, abych vé&dél, co je tam napsany, ¢lovek si to upravuje, jak to tady
obecné probiha.

Nastaly v organizaci néjaké zmény?

Ted harmonizuju to, ... Mam takovy koncept, ted’ jako vSechno harmonizovat, ty
papiry dod¢lat. Potad to vypada, Ze to bude podle lidi, ale to ¢lovék nikdy nevi, miize
byt matetskd. No mél jsem napad na zménu ndzvu. Je to na zvazeni, protoze pred tim
jsem to samoziejmé navrhoval. Je toho hodné, ¢loveék jako si mysli, ze to pijde
jednoduse, ale ono by to jednoduse nesSlo. Byla to ta koncepce, kterou nevim, jestli
dotdhnu v téch 5 letech. Jo, ¢lovék mél predstavu, jak to harmonizovat, jak to délat, 1
kdyz nemiizu fict, Ze bych pfichadzel do domecku, kterej by mél jako né&jaky existencni

problémy. To zas jako ne, ale chtél jsem to posunout dal.
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Citis néjakou zménu klimatu uvniti organizace?

Napéti tady potad je, ale to je asi vSude. I kdyz je nds malo, tak to napéti tady porad je.
Takovy cyklicky obdobi, to samoziejm¢ mam taky, obzvlast’ kdyz se blizi vykazovat
kvali penéztim krouzky a takovyhle ty véci, kdy ¢loveék porad dokola ma mit prihlasku,
papir, coz rodicim pfijde ptrihlaska opravdu zbyte¢nd. Pro¢ to Clovék musi potad
predélavat, to je takovy. To délam, tak to bohuzel je a tu ptedstavu, ze tady budeme
vSichni kamaradi. To asi ne. A pravdivy. Musi§ dé€lat rozhodnuti a furt rozhodujes o
nich. J& si myslim, Ze to tak je, Ze nevnimaj ti pedagogové tu zodpovédnost. Kdo to
nezazil, tak nechape. Pro n¢ je to obycejnej podpis, obycejnej papir. Ja jsem v podstaté
pfisel z venku, jako n€¢kdo jiny, tzn., jako to obdobi klidu, uz jsem zazil, uz jsem v tom
dyl. M¢énit je dost tézky, n€koho, jakoby tlacit. Oni nemaj ani jeden jako ambice
odchazet. To znamend, tam jako kdyby cloveék chtél, tak bude muset silné tlacit a
myslim, ze Eva to zkousela a nepochodila. To si myslim, ze byl ¢astecné diivod, pro¢ uz
nechtéla.

Az tak moc ne. Clovék védél samoziejmé, Ze bude podepisovat, Ze bude rozhodovat.
Jakoze ta zodpovédnost, Ze to tak dolehne, spi§ dolehne postupné. Ze &lovék musi
odevzdat tohle a pak slysi, co se komu stalo za pri§vih. Ze bude jako #idit, bude moct
vybirat, ... Najednou pochopi, Ze by to mohl byt taky. Tak je to samoziejmé, ...: Jako ja
jsem mél teda vyhodu v tom, Ze kdyz jsem piechazel, tak manzelka byla na matefské
nebo stale je, v podstaté starosti ptivazet, odvazet déti zatim nejsou. Jako samoziejmé
vozim, ale kdyZ se néco stane, tak je porad ona, ktera to mize vyridit, ale fikam, ¢ekam.
Co bude za chvilu, jak piejde do prace, protoze tam to planovani bude, Ze ¢lovék zase
sklopi, protoZe décka budou sice ve Skolce, ale ptivést, dovést na pil 4 a domlouvat to
s téma krouzkama, ktery vSichni vedem, tak bude to zajimavy.

Jak vnimas podporu rodiny pied nastupem do pozice reditele a nyni?

Mluvili jsme o tom. Jak moc si dovedla piedstavit, kam se to posune, nedokazu
odhadnout, to by byla otdzka spi§ na ni teda. Pravda je, Ze podpora teda je. Bez té
podpory, kdybychom se méli, ... Tak by to nemé¢lo smysl. Pfece jenom, v podstaté
nikdy vyménit nechtdl. Ja si myslim, Ze ani ne. Ze se to nezménilo. Clovék se
normdlné bavi o praci jako kazdej, tak potfebuje se vypovidat. Predtim byly jiny
problémy, ted’ka jsou jiny. Ale myslim si, ze by néjakej vyraznej posun jako k radosti

z toho, ze jsu feditel, jako nebyl. A jako ucitel, myslim si, ze ty funkce jsou jakoby
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obecn¢ vnimany dost podobné. Ale zase ucitel a feditel v domecku, v§em to piijde, ze je
to tam takovy, ... Ze tam chodi pro radost. Zase kdyz jdem na obecni ples, tak jdem
spolu, ale Ze by se tam musela promenadovat, chodit za pani starostovou a podobné¢, tak
to nastésti tady teda neni ... Tady je dobry, Ze ti co jsou zastupci obce a okoli se setkava
i na téch akcich.

Tady mam takovou jesté otizku, co povaZuje§ za sviij nejvétsi uspéch v posledni
dobé?
Nejveétsi uspéch jako pracovni nebo osobni?

Vyber si.
Pro mé je uspéch, ze ndm to doma vSechno funguje, Ze jsme spolu radi, s déckama. Ze

¢lovek je rad, kdyz si sedne a décka usnou a mame svuj klid, tak to je takovy, Ze se ndm
dati. Zadnej prasvih velkej nebyl, tak to asi. A v pracovnim, Gspéch asi Ze to poiad
funguje. Ze to funguje, ted’ teda doufam, Ze budu, Ze mame dotaci, Ze z toho budu néco
vidét. Spousta malejch Gispéchil potési vic neZ jeden obrovskej. Zatim nekladu si na sebe
tak, Ze to realné¢ nedopadne. Spis to beru tak, jako co pfijde poporadé v praci, tak to
délam tak, abych z toho mél pocit, ze je to udélany dobte a Ze snad i celkové, kdyz ...
Uz jsem opustil pfedstavu, Zze budu mit vSechno nejlepsi. To se pfiznam, Ze nebudu
chodit dom o 6, ale radsi piijdu za rodinou a budu véfit, Ze tak jak je to udélany, tak to
staci.

Mate zpracovany néjaky strategicky plan?

To co jsem daval u konkurzu, se snad dafi. No, dafi, doufam, Ze dobfe, je pravda ze
néco je splnény, ale rozhodné neni pravda, Ze bych byl v horizontu, kdy do ptl roku
muzu fict, udélal jsem vSechno, co jsem tam jakoby fekl, ale je to strategie na 5 let a
myslim si, Ze to pak stejné¢ budu posouvat, protoze moji strategii jsem m¢l pfevod na
sttedisko volnyho ¢asu, a kdyz ¢lovék jakoby vidi, kolik toho papirovani je a co musi
nachystat, tak to taky nebude do 5 let.

A délal sis néjakou analyzu organizace?

Nedélal. Taky jsem mél doma dveé malé déti, takze jsem nemél nutkani délat néjakou
obrovskou analyzu. O tom fizeni organizace, je to vétsi akce, kterou clovek délal, ale se
fizenim jako celkovym to nemé moc spole¢nyho.

A jaky styl vedeni lidi, si myslis, Ze uplatiiujes?

Nejsu n¢jakej zastance, Zze bych natizoval pfesné a ted’ to musi byt a takhle. Pravda je,
ze jsem dosel na to, Ze bez kontroly to nejde, ale ta kontrola musi byt a clovek si fika, 1

kdyz vi, ze ti zamé&stnanci jsou spolehlivy, tak i tak najde néjakou chybu, tak Zze bez té
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kontroly to nejde. Spi§ aby se zodpovédél, kdyz tu akci déla jako hlavni vedouci ten
¢lovek, tak se poptam, jestli to mé nachystany, ale rozhodné se tam necpu, to mas, to
mas, to nemas, Ze ... Spis premyslim o poctu lidi zaméstnanych v domecku. Provazat to
s obci, jestli oni by ndm neplatili zaméstnance, kteti by spis byli k akcim a spolkiim nez
jako Protoze nemyslim si, Ze existuje tolik zdjemct o ty krouzky. Kdy to pfepoctu
mame krizi v 5/6 krouzcich a my jsme levni, to je pravda. Ale nedokazu si predstavit, ze
v poctu déti, kolik jich je tady na zdkladce se pohybujou néco malo ptes 300, v dalsi,
v dalsi Skole maj 3 tfidy, to znamena do 60. V dalsi skole kde mame krouzky, maji 24
déti. Pak jezdime jesté do okoli, kde mame podle m¢ taky 300 déti. Ale tam uz se
samoziejm¢ potkdvame 1 s ostatnima domecCkama. Takze si myslim, ze ten trh,
kdybychom pftibrali a mél by délat ten pocet krouzkl, co ma délat, tak mé spiS bude
jako, bude to ekonomicky nevyhodny.

A jak to vypada se vzdélavanim internich zaméstnancii?

Viceméné jednoho mam na propagaci internet, facebook, navic je to chlap tzn. v bardku
co je potieba zpravit, dodélat a druhou mame tu, co spi§ domlouvé ty akce, co planuje,
co d¢la vytvarnou vyzdobu, tady tyto véci. Jako kolik by byli ochotni se vzdé¢lavat, to
jsem v dob¢ nastupu jesté samoziejme viibec nevidél, ale zatim s tim nemam S$patnou
zkuSenost, neni to, ze by nechtéli. VéEtSinou si to najdou sami, co by chtéli a pak se
rozhoduje podle penéz. Je to pofad o lidech, to znamend, Ze jedna je naklonéna vic ta
opravdu se sebevzdélava, plni ten limit, co rozhodnu, kolik penéz se mlze utratit, ona to
opravdu vycerpa plus minus. A myslim, Ze ty Skoleni jsou k tomu, co dél4 ona. Nema
zadny zkresleny predstavy, aby zkouSela na kdejakou hloupost jit. A ten druhej, to je
potieba, aby dodélal vzdélani. Tam cekdm, aZ napiSe praci, aby mél odpovidajici
vzdélani. Takze zatim je v pribchu, dodé€lavd si pedagoga volnyho casu, to je ted
jediny, co déla. A potom teda samoziejmé se d4 motivovat, protoZe on ma néjaky svoje
hobby, konicky tzn. pfendset to do téch krouzki, ktery vede. Tam neni problém, horsi
jsou Skoleni, tfeba pro bezpec¢nost, tam musi tlacit.

A co ten fakt, Ze budes puisobit v pozici ieditele 6 let?

Nejsem si jiste], ze bych to znovu za tyhle penize byl ochotnej délat. Musim fict, ze furt
ta cena na trhu prace rozhodné je vyssi a ze ¢lovék by mél vyzkouset vic jakoby pozici a
ma vic zkuSenosti, takZe si myslim, Ze by se to dalo uplatnit i1 jinde. To znamena, ze
kdyby se to opravdu otocilo a najednou by se tam objevil nékdo, kdo by zblaznil, tak
jako nez se stresovat a chodit tam Upln€ nerad, tak bych byl ochoten zménit praci.

Myslim, ze by to vzdycky néjak $lo, na druhou stranu si nemyslim, Ze by v takhle maly
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obci priSel starosta a fekl, tohle vSechno skonci, abych uSetfil ptil milionu. To by byl
jeho silenej krach a za b je to maly, o kazdém se v podstaté vi, kdo, co déla a ta zména
v té€ obci by asi neprosla takhle. ...: Pokud starosta fekne, tak bych samoziejmé musel
obhajovat.

Je néco, co té hodné zatéiuje? Co jsi neocekaval?
Tak samoziejmé rozdil je ve vedeni lidi, dokud se tesi ty dobry véci, tak dobry, ale

jakmile se fesi to horsi tak je to zatézujici a ne jenom casové jako spi$ psychicky. A
rozhodovani a zodpovédnost. No, to bych tekl, Ze jsou takovy 2 véci. Jako uplné
zajimavy rozhodn¢ bylo naplanovat sviij €as, Ze jo. Jako feditel si to ¢lovek prece jenom
mize rozvthnout. Ze tam ta svoboda je. Kromé toho, e se zvysil plat, tak jako
svoboda, ale je to vyvazeny tim, Ze tam je to rozhodovani a ¢loveék musi fidit.

A myslis, Ze je jesté néco, co jsme nezminili a je potieba to zdiraznit?

No vlastné myslim, Ze jsem v kostce na ty otdzky, co jsi mi poslala k zamysleni,

odpovedél.

Tak dékuji moc za rozhovor. Taky dékuju.

Tab. 5 Kédovani P3

radek dimenze kategorie kod
13,18,75,185 kontinuita fizeni byl jsem vyzvan
108,304,404 | pracovni kvalifikace nutnost

125,143 realizace zmén obava

419 planovani casu flexibilita

196 styl vedeni nutnost kontroly
32,97,193 fidici zkuSenost frustrace
69,118,130 kondice organizace spokojenost
36,179 seberealizace pocit uspéchu
151,159 osobni podpora rodina spokojenost

77, 82,148 sebereflexe zodpovédnost
409 6 leté obdobi akceptace

90 poslani nechci, aby to padlo
417 socialni vztahy zklamani
134,138 klima organizace napéti
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