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Resumé: Bakalářská práce se zabývá aktuálním pohledem na manaţerské znalosti 

a dovednosti ředitelů dětského domova. Vychází z výzkumu mezi řediteli dětských 

domovů. Přináší zjištění, jaké oblasti řízení dětského domova jsou problémové, a 

proto je třeba se na ně zaměřit při vzdělávání ředitelů. 

 

Abstract: This bachelor thesis focuses on the current level of management knowledge 

and skills in the administration of children's homes. Based on the research among 

directors of children's homes it contributes to determination of the problematic areas 

in the administration of these intstitutions. These findings should be taken into 

account when training directors. 
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Úvod 

V této práci se zabývám tématem, na jaké oblasti vzdělání by měl být kladen důraz při 

vzdělávání ředitelů dětských domovů a zda je všechny dostatečně obsáhne funkční studium I 

nebo II, nebo Školský management, coţ je část v současnosti předepsaných předpokladů pro 

výkon funkce ředitele, podle zákona č. 563/2004 Sb.
1
, o pedagogických pracovnících. 

Vycházím z poţadavku, aby po absolvování studijního programu byly rozvinuty a ukotveny 

kompetence ředitele potřebné k vykonávání všech nároků a povinností, které jsou na něj 

kladeny v souvislosti s výkonem jeho povolání.  

Cíle, které jsem si určil, jsou:  

 Zjistit do jaké míry mají ředitelé dětských domovů splněny poţadované předpoklady 

k výkonu funkce a zda se s dosaţeným vzděláním cítí připraveni na kvalitní vykonávání 

své profese.  

 Zjistit v jaké oblasti vzdělání vnímají ředitelé rezervy a v jakých oblastech by uvítali 

odbornou podporu. 

 Porovnat výsledky dotazníků na základě následujících kritérií: dosaţeného vzdělání, 

velikosti domova, kraje, délky praxe ředitele a následně zjistit, zda specifika zařízení mají 

pozorovatelný vliv na vzdělávací potřeby ředitelů. 

 Vytvořit přehled zásadních zátěţových faktorů, které ředitelé uvádějí jako „největší 

problémy“ komplikující jejich činnost.  

 Na základě získaných poznatků ozřejmit, na jaké oblasti by se mělo zaměřit další 

vzdělávání ředitelů. 

                                                 

1
 Parlament České republiky. Zákon č. 563/2004 Sb. : o pedagogických pracovnících a o změně některých 

zákonů. In Sbírka zákonů, Česká republika. 2004, č. 190/2004, s. 10333-10345. 
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Bakalářská práce je koncepčně rozdělena na pět částí. První dvě části jsou teoretické, 

zaměřené na úvod do problematiky. V první části je nástin toho, jak se v dějinách vyvíjela 

péče o opuštěné a jinak potřebné děti. Toto téma je zde uvedeno, protoţe ukazuje potřebu 

existence zařízení starajících se o tyto děti, rovněţ vývoj způsobu péče, a tedy i vedení 

takového zařízení.  Na konci první části je stručně popsáno současné právní postavení zařízení 

pro výkon ústavní výchovy. Ve druhé části je zmíněna role ředitele dětského domova 

z pohledu současných zákonů. Dále jsou zde rozpracovány manaţerské funkce a dovednosti, 

které vyuţívá ředitel dětského domova. Třetí aţ pátá část práce je zaměřena na výzkum 

týkající se jednotlivých oblastí práce ředitelů dětských domovů. Třetí část zachycuje 

výzkumný proces teoreticky. Věnuje se cílům výzkumného šetření, stanovení výzkumného 

problému, metodice, výzkumnému souboru, průběhu výzkumu a způsobu zpracování 

výsledků. Těţiště práce je ve čtvrté a páté - výzkumné části. Čtvrtá část je věnována 

monitoringu dosaţeného vzdělání, subjektivnímu hodnocení připravenosti ředitele zařízení, a 

pojmenování jeho největších problémů. Pátá – poslední část je zaměřena na naplnění 

výzkumných předpokladů a doporučení pro další vzdělávání ředitelů dětských domovů. 

Jak jsem jiţ uvedl, těţiště této práce je ve čtvrté a páté- výzkumné části. Ta je věnována 

monitoringu a následně analýze aktuální připravenosti ředitelů dětských domovů zvládat 

nároky, které přináší jejich práce. Prostřednictvím dotazníkového šetření jsem se pokusil 

zmapovat jejich manaţerské znalosti a dovednosti. Respondenty dotazníku a tedy hodnotiteli 

aktuální situace jsou sami ředitelé dětských domovů.  

Výstupem mé práce by mělo být shrnutí výsledků výzkumu, zjištění zda se potvrdily 

výzkumné předpoklady a upozornit na stěţejní oblasti, ve kterých by měl být ředitel dětského 

domova dále vzděláván.  
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1 Dětské domovy 

Tato kapitola pojednává o tom, jak se v dějinách vyvíjela péče o opuštěné a jinak potřebné 

děti. Toto téma, jak jiţ bylo zmíněno, je zde uvedeno, protoţe ukazuje potřebu existence 

zařízení starajících se o tyto děti, rovněţ i vývoj způsobu péče a tedy i způsob vedení 

takového zařízení
2
. Je zde načrtnut vývoj dětských domovů a podobných zařízení od prvních 

zmínek, aţ po současnost. Tato část je zakončena pasáţí o současném právním postavení 

dětských domovů a jejich počtu v současné době.  

1.1 Nástin dějinného vývoje dětských domovů 

a podobných zařízení 

Existence výchovných institucí, jejich vznik, úkoly i eventuální zánik jsou dány potřebami 

společnosti v jednotlivých etapách jejího vývoje. 

Historie osiření dítěte začíná vlastně jiţ od doby, kdy vzniká rodina. Kdy se v rodině dítě 

nejen rodí, ale i vyrůstá a jejím prostřednictvím vstupuje do společenského dění. 

V otrokářském řádu bylo dítě postaveno na úroveň majetku rodiny. Jeho etická a společenská 

hodnota byla velmi malá. Dítě mohlo být beztrestně zabito, mohlo být prodáno do otroctví 

a mohlo s ním být naloţeno tak, jak otec uznal za vhodné. Nicméně v organizovaných 

válčících státních útvarech se objevovaly první náznaky snahy řešit osudy sirotků po padlých 

válečnících. Byly zřizovány zvláštní instituce. Internáty, kde byli tito chlapci vychováváni pro 

potřeby státu.  

Feudalismus přinesl nový přístup k dítěti. Ačkoli i zde byla jeho hodnota stále velmi nízká, 

začala se mu přiznávat jakási první práva a dostávalo se mu podstatně větší ochrany. 

V nejsvízelnější situaci stále zůstávaly nemanţelské děti nebo děti, které dostávaly své matky 

do nepříznivé společenské situace. Tyto děti byly často odkládány, či dokonce zabíjeny. A to 

                                                 

2
 Srov. BUŠKOVÁ, M.; MUSIL, J. Koncepce dětských domovů. Praha : Státní pedagogické nakladatelství, 

1970. 37 s. Č. publikace 04-0-170 . 
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navzdory tomu, ţe jiţ v posledním období, římského impéria, byly vydávány zákony právě 

proti zabíjení a odkládání dětí. 

V roce 312 nařídil císař Konstantin úřadům, aby na jeho útraty zajistily výchovu odloţených 

dětí. Vynikající úmysl však narazil na nedostatek peněz, a tak byla péče o nalezence předána 

do rukou dobročinných občanů. Tito lidé však často vyuţívali děti jako otrockou sílu.  

Historicky první opravdový nalezinec byl zaloţen roku 787 v Miláně. Tento nápad dostal 

tamní arcibiskup a k tomuto účelu poskytl i vlastní dům.  

Postupně byly zřizovány další nalezince na různých místech Itálie a Francie. 

Nejvýznamnějším z nich byl nalezinec v Římě, zaloţený papeţem Inocencem III. 

ve 13. století. Tento ústav se stal na dlouhá staletí základem a vzorem péče o opuštěné 

a odloţené děti, které trávily svůj ţivot ve velkých ústavech. V roce 1575 vzniká nalezinec 

v Praze, špitál Pro deo et paupere. Zaloţili ho usedlí Vlaši, sdruţeni v náboţenské bratrstvo. 

Tento ústav slouţil svým účelům 200 let. 

Ani toto řešení nebylo však dokonalé. Nejen velká úmrtnost dětí v nalezincích, ale i celkové 

výsledky péče o tyto děti byly velmi nepříznivé. Nedostatky v péči o opuštěné děti se začaly 

stávat předmětem soustředěnější pozornosti veřejnosti, následně i formující se státní správy, 

která v době osvícenství začala účinněji zasahovat i do této sféry. Péči o děti v ústavech 

ovlivnil i rozvoj humanistického myšlení. 

Velký krok vpřed udělal aţ Jan Jindřich Pestalozzi (1746-1827), který zřídil v Neuhofu 

výchovný ústav a vedl jej s nevšední obětavostí a láskou. O mnoho let později pokračoval 

v této činnosti s osiřelými dětmi ve Stanzu. Bohuţel se setkal s nezdarem a tak zřídil vlastní 

ústav pro výchovu mládeţe v Burgdorfu. Kolektivní výchova Pestalozziho přesáhla význam 

ojedinělým pokusů o pomoc nejpotřebnějším a hluboce ovlivnila jeho pedagogické dílo. I 

kdyţ Pestalozzi vysoce oceňoval význam rodinné výchovy, nespatřoval výchovný ústav 

pouze jako náhraţku v případech, kdy byla rodina rozbitá. 

 



5 

 

Zdůrazňoval nutnost úzkého vztahu mezi vychovatelem a dětmi, jeho hlubokou kaţdodenní 

účast na jejich ţivotě, jeho laskavý a lidský přístup ke kaţdému z nich, byť bylo sebeuboţejší 

a sebezanedbanější. 

V našem státě byl zaloţen první registrovaný typ takového zařízení v roce 1862. Jednalo se o 

opatrovnu u sv. Štěpána. Zaloţila ji obec Praha, která také hradila péči. V roce 1869 bylo 

pamatováno na tento typ zařízení ve školském zákoně na úrovni zemského zákonodárství. 

Následně vznikaly sirotčince a útulky, které byly hrazeny od finančně silných jedinců nebo 

církve. Na přelomu 19. a 20. století to byly obce, které zakládaly sirotčince a útulky. Jednalo 

se o chudinskou péči.  

1. 7. 1908 podporoval zemský fond 5 039dětí.  Ale podle bilance sirotčí akce bylo v Čechách 

napočteno 45 362 dětí, které potřebovaly pomoc a ochranu. V roce 1921 byla zařízení 

reorganizována na poloveřejné instituce. V této době se pro ně pouţíval název „dětská 

vychovávatelna“. Protoţe narůstal počet dětí ţijících mimo vlastní rodinu, vzrostl i zájem 

veřejnosti o problematiku těchto dětí. Díky řadě pokrokových a nadšených pracovníků se 

podařilo vnést do této oblasti odbornost a vědecké principy. Jejich úsilí se však nemohlo 

vzhledem k tehdejší situaci ve společnosti v celém rozsahu uplatnit a rozvinout. Proto i nadále 

trvalo organizační roztříštění péče o tyto děti. Ze stejného důvodu nebylo moţné odstranit 

mnoho nepříznivých jevů v postavení těchto dětí ve společnosti. Po vzniku Československa, 

zejména v období do druhé světové války, byly nejrozšířenější formou náhradní výchovy 

různé formy pěstounství. 

Po druhé světové válce docházelo v sociální péči k pronikavým změnám. Celý systém péče 

byl centralizován a řízen státními institucemi. V roce 1952 byla zrušena pěstounská péče 

a stovky dětí musely přejít do ústavní péče v dětských domovech, které se nově budovaly. 

V 50. letech byla vybudována převáţná část našich současných dětských domovů. Ústavy 

ochranné a nápravné výchovy se rušily. V dětských domovech byly výchovné skupiny 

chlapecké a dívčí v jedné budově, ale odděleně. Vznikly tedy internátní typy dětských 

domovů s výchovnými skupinami. Bratislavský kongres v roce 1961 poukázal na psychickou 

deprivaci dětí z dětských domovů a byl podnětem ke změně. V roce 1964 nový zákon o 

rodině přináší změny, kterými rodinu postavil opět na první místo mezi výchovnými 

institucemi. 
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V této době se jiţ setkáváme s alternativou rodinného typu dětského domova, kde má rodinná 

skupina v počtu 8 – 10 dětí. Dětský domov byl chápán jako výkon ústavní výchovy, který je 

jasně řízen Ministerstvem školství, mládeţe a tělovýchovy. 

Po roce 1989 se i v domovech odrazila atmosféra společnosti. Někteří ředitelé museli opustit 

svou funkci. Navíc téma způsobu fungování dětských domovů nebylo v popředí zájmu 

veřejnosti ani politických sfér. V důsledku toho vzniklo vakuum. Záleţelo tedy hodně 

na osobnosti ředitele, zda začal přistupovat k domovu jako k náhradě rodiny, nebo jako 

k výkonu ústavní výchovy. Po roce 1990 začala Česká školní inspekce opět více monitorovat, 

jak vlastně dětské domovy vypadají. Probíhala reforma veřejné správy, která ovlivnila 

zřizovatele dětských domovů. Nejpozději v roce 2001 se musel změnit zřizovatel dětských 

domovů. Namísto Ministerstva školství, mládeţe a tělovýchovy se stali zřizovateli většinou 

kraje. Od roku 2000 se také na setkáních ředitelů dětských domovů začalo diskutovat o tom, 

jak by měly dětské domovy vypadat. Díky tomu mělo široké plénum moţnost ovlivnit znění 

zákona č. 109, který vyšel v roce 2002 a nastolil novou právní normu. O tomto zákoně bude 

podrobněji pojednáno v kapitole 1.2. 

 V roce 2005 byla provedena velká analýza trestné činnosti dětí, které odešly z ústavní 

výchovy. Bylo posuzováno kaţdé dítě, které bylo v zařízení pro výkon ústavní a ochranné 

výchovy v letech 1995 – 2004. Výsledky podrobné analýzy byly předloţeny veřejnosti tak, ţe 

z nich vyplývalo, ţe 56% dětí z dětského domova páchá trestnou činnost. V důsledku této 

informace veřejnost zaujala k dětským domovům více negativní postoj. U odborníků to 

vyvolalo velkou diskusi. Navíc podpořenou tím, ţe je v dětských domovech mnoho dětí. 

Začalo se diskutovat o jiných formách péče a podpoře těchto forem. Hlubší rozbor výzkumu 

odhalil nedostatek následné péče a její nutnost. Hlavním ukazatelem byl fakt, ţe 89% 

trestných činů u bývalých svěřenců dětských domovů bylo spácháno více neţ rok poté, co 

opustili zařízení. Tato péče začíná být realizována. Věnují se jí četné neziskové organizace, 

které nabízejí jak ubytovací, tak psychosociální a resocializační sluţby. Problémem zůstává 

jak motivovat klienty k vyuţívání těchto sluţeb. Pravidla podpůrných organizací totiţ klienty 

více či méně konfrontují s nutností vyvinout byť sebemenší úsilí a následně přijmout výzvu 

ke změně způsobu ţivota, převzít za něj zodpovědnost a samostatně fungovat ve společnosti. 

Tyto, pro nás bazální nároky, mladé dospělé po odchodu z dětského domova často odradí od 
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přijetí účelné podpory. Zvolí raději cestu nejmenšího odporu zacílenou na okamţité 

uspokojení momentálních potřeb.  

Jednou z moţností podpory jsou tzv. „startovací byty“. Jedná se o byt pro bývalého svěřence, 

který odchází z dětského domova. Výhodou pro něj je sníţené nájemné, které platí dětskému 

domovu. Nevýhodou, ţe je smlouva uzavřena na dobu určitou. 

V závěru první části předkládám pohled na kapacity ústavů a jejich naplněnost u nás. Pro 

srovnání připomínám, ţe 1. 7. 1908 podporoval zemský fond v ústavech 847 dětí 

a v náhradních rodinách 4 192 dětí. Celkem 5039 dětí. Nicméně pomoc potřebovalo 45 362 

dětí. 

Kapacity zařízení k 31. 10. 2009
3
 

Zařízení Počet zařízení Kapacita 
Průměr 

na 1 zařízení 

Diagnostické ústavy (DDÚ, DÚM)  14 582 42 

Dětské domovy (DD)  151 5 188 34 

Dětské domovy se školou (DDŠ)  31 1 080 35 

Výchovné ústavy (VÚ)  33 1 424 43 

Celkem 229 8 274 36 

Kdyţ se podíváme na obsazenost zařízení, zjistíme, ţe v roce 2009 bylo umístěno v zařízeních 

7 878 dětí. Z toho v dětských domovech 4 739 dětí. V pěstounské péči a poručnictví bylo 8 

540 dětí, z toho v pěstounské péči 6 140 dětí.
4
 Nepodařilo se dohledat, kolik dětí bylo v tomto 

                                                 

3
 Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy [online]. 9.2.2007 [cit. 2011-03-15]. Rejstřík škol a školských 

zařízení. Dostupné z WWW: <http://rejskol.msmt.cz>. 
4
 Ústav pro informace ve vzdělávání [online]. 31.10.2009 [cit. 2011-03-15]. Výkonové ukazatele 2009/10 - 

kapitola H. Dostupné z WWW: <http://www.uiv.cz/clanek/726/2031>. 
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roce umístěno v zařízeních vykonávající krizovou intervenci. Oproti roku 1908 je zde patrný 

nárůst. Ukazuje se, ţe tento jev je trvalý, jen systém je jiný. 

1.2 Současné právní postavení zařízení pro výkon ústavní 

výchovy 

Zákon č. 561/2004 Sb., školský zákon určuje mimo jiné, ţe Ministerstvo školství, mládeţe 

a tělovýchovy je tím, kdo vydává rozhodnutí o zařazení do školského rejstříku
5
. Současně 

stanovuje kapacitu jednotlivých zařízení
6
. Zřizovatelů zařízení pro výkon ústavní péče je 

v České republice několik
7
. Podle statistiky Ústavu pro informace ve vzdělávání

8
 2009 je 

Ministerstvo školství, mládeţe a tělovýchovy zřizovatelem 2 dětských domovů. Největší část 

dětských domovů zřizuje kraj. Je zřizovatelem 139 ze 151 dětských domovů. 7 domovů má 

soukromé zřizovatele a 3 domovy zřizují církve.  

Zařízení pro výkon ústavní výchovy jsou definována zákonem č. 109/2002 Sb., o výkonu 

ústavní a ochranné výchovy
9
, který je účinný od 1. 7. 2002, ve znění pozdějších předpisů. 

Tento zákon umoţnil inovace a aplikaci novějších systémů v zařízeních. Nicméně je nutno 

podotknout, ţe si jeho realizace vyţádala velké investice a do dnešního dne nejsou všechna 

zařízení zrekonstruována, dle jeho ustanovení.
10

 

Zákon č. 109/2002 Sb., o výkonu ústavní a ochranné výchovy, stanovuje pravidla pro změny 

přechodu z internátního typu dětského domova na typ rodinný.
11

 Mezi rodinným a internátním 

typem dětského domova je základní rozdíl v tom, ţe místo výchovné skupiny, kde mohlo být 

aţ 15 dětí, je jiţ jen rodinná skupina s počtem 6 – 8 dětí. Tento zákon dále upravil počty 

                                                 

5
 Parlament České republiky. Zákon č. 561/2004 Sb. : o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a 

jiném vzdělávání : školský zákon. In Sbírka zákonů, Česká republika. 2004, č. 190/2004,  

§ 125 (5) s. 10297. 
6
 Tamtéţ, § 23, s. 10269. 

7
 Tamtéţ, § 8, s. 10264. 

8
 Ústav pro informace ve vzdělávání [online]. 31.10.2009 [cit. 2011-03-15]. Výkonové ukazatele 2009/10 - 

kapitola H. Dostupné z WWW: <http://www.uiv.cz/clanek/726/2031>. 
9
 Parlament České republiky. Zákon č. 109/2002 Sb. : o výkonu ústavní výchovy nebo ochranné výchovy ve 

školských zařízeních a preventivně výchovné péči ve školských zařízeních a o změně dalších zákonů. In Sbírka 

zákonů, Česká republika. 2002, č. 48/2002, s. 2978-2991. 
10

 Tamtéţ § 42, s. 2991. 
11

Tamtéţ § 4, s. 2979 – 2980. 

http://www.uiv.cz/
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rodinných skupin v rámci jednoho zařízení. Zákon vymezil, ţe můţe být 

maximálně 6 rodinných skupin v jednom areálu. Další rodinné skupiny jsou moţné, ale jiţ jen 

jako detašovaná pracoviště. Tímto termínem jsou označovány byty rodinných skupin, které 

jsou situovány mimo areál zařízení. Byt s „klasickými sousedy“ přibliţují děti běţnému 

ţivotu v rodině a minimalizuje „syndrom ghetta“, který se v ústavních zařízeních, byť 

rodinného typu, má tendence projevovat. I z těchto důvodů jiţ několik domovů vyuţívá byty 

mimo areál zařízení.  

Dle zákona č.109/2002 Sb., o výkonu ústavní a ochranné výchovy mají být do dětského 

domova umisťovány děti spádovým diagnostickým ústavem. Zákon uvádí, ţe to mají být děti 

bez závaţnějších poruch chování.
12

 

Do dětského domova se umisťují zpravidla děti ve věku od 3. do 18. let. Dochází do škol 

mimo zařízení dětského domova. Před dosaţením zletilosti svěřence má soud moţnost 

prodlouţit ústavní výchovu do devatenácti let.
13

 Podnět dává dětský domov nebo sociální 

pracovnice z odboru péče o dítě a dítě musí souhlasit. Pokud soud toto právo neuplatní, volí si 

svěřenec dětského domova z několika variant. Po ukončení ústavní výchovy zletilostí můţe 

s dětským domovem uzavřít Smlouvu o setrvání v dětském domově, po ukončení ústavní 

výchovy zletilostí. To lze však pouze v případě splnění podmínky, ţe se klient soustavně 

připravuje na budoucí povolání a je mu méně, neţ šestadvacet let
14

. Ale také se můţe 

rozhodnout, ţe odchází „do ţivota“. V okamţiku odchodu z dětského domova po dosaţení 

zletilosti má nárok na odchodné. Aktuální výše pomoci je maximálně 15 000 Kč. Tato pomoc 

nemusí být poskytnuta pouze finanční formou. Jinou alternativou je například zaplacení 

nájmu, pořízení základního vybavení bytu, aj.  

                                                 

12
 Tamtéţ, § 5, s. 2980 – 2981. 

13
 Tamtéţ, § 1, s. 2978. 

14
 Tamtéţ, § 2, s. 2978 – 2979. 
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2 Řízení dětských domovů 

Druhá část bakalářské práce se nejprve věnuje současným proměnám pohledu na roli ředitele 

ve školských zařízeních. Dále se soustředí na základní manaţerské funkce a dovednosti při 

řízení dětských domovů, ve kterých se musí ředitel dětského domova orientovat a být schopen 

dynamicky upravovat a aplikovat vhodné strategie a postupy s ohledem na konkrétní situaci a 

podmínky fungování zařízení.  Způsob vedení a managementu dětských domovů je zde 

srovnáván se způsobem práce ředitele v jiných typech školských zařízení, např. v základních 

školách. 

2.1 Pohled na ředitele dětského domova 

Po roce 1989 se začal měnit pohled na ředitele ve školství. Dříve byl ředitel primárně 

pedagogem, který řídil pedagogický sbor a zajišťoval ve škole výuku odpovídající 

vzdělávacímu programu.  Ostatní činnosti jako je: ekonomika, právo, velký díl plánování, 

organizování a personalistiky prováděl příslušný okresní úřad. Náhled se postupně upravoval. 

Na ředitele škol a školských zařízení, tedy i dětského domova, přecházela část výše 

uvedených organizačních povinností, nicméně školské úřady stále odváděly větší část práce, 

kterou musí ředitel v současnosti zajistit sám. Současně v postupných krocích probíhala 

reforma veřejné správy. Její součástí byla jak změna zřizovatele dětských domovů, tak změna 

v pojetí role ředitele školských zařízení. Dětský domov se stal zaměstnavatelem, a tím na 

ředitele přešly další povinnosti vyplývající ze Zákoníku práce
15

. Ředitel tedy začal zastávat 

především roli manaţera v neziskovém sektoru. Zde je nutné mít na zřeteli, ţe tento sektor má 

svá specifika oproti sektoru ziskovému.   

Jak jiţ bylo řečeno, zřizovatelem většiny dětských domovů je kraj. Dětský domov je 

příspěvkovou organizací zřizovatele, který má rozhodující slovo nejen v přidělování 

                                                 

15
 Parlament České republiky. Zákon č. 262/2006 Sb. : Zákoník práce. In Sbírka zákonů České republiky. 2006, 

č. 84/2006, s. 3146 - 3241. 

 



11 

 

finančních prostředků. Zřizovatel jmenuje a odvolává ředitele na základě platných ustanovení 

Zákoníku práce. Rozhodování ředitele musí být v souladu, jak se zákony, tak i s nařízeními 

zřizovatele. Část kompetencí ředitele určuje zřizovací listina vydaná zřizovatelem. Zřizovatel 

určuje, kolik finančních prostředků pro zařízení uvolní a jakým způsobem s nimi bude 

nakládáno. Přesto má ředitel plnou odpovědnost za vše, co se v zařízení děje.  

2.2 Základní manažerské funkce a dovednosti při řízení 

dětských domovů 

Manaţer ve školství vyuţívá stejné funkce, které jsou jiţ dlouho popisovány v managementu 

obecném. Základními funkcemi a dovednostmi managementu jsou: plánování, organizování, 

rozhodování, vedení lidí a kontrolování. 

Dalšími klíčovými kompetencemi potřebnými k funkčnímu řízení organizace jsou znalost 

práva a dobrá orientace v oblasti ekonomiky.   

Všechny tyto faktory ovlivňují práci ředitele, který má postavení manaţera organizace. 

Kladou nároky na soustavnou práci na jeho osobnostním rozvoji, na ukotvování a 

prohlubování jeho vzdělání a dovedností. Toto všechno je i součástí přípravy podle zákona č. 

563/2004 Sb., o pedagogických pracovnících
16

, v němţ jsou stanoveny předpoklady pro 

výkon funkce ředitele školy. Jedním z předpokladů je získání znalostí v oblasti řízení školství 

absolvováním studia pro ředitele škol (funkční studium I, funkční studium II), nebo získáním 

vysokoškolského vzdělání v akreditovaném studijním programu školský management, nebo 

vzděláním v programu celoţivotního vzdělávání uskutečňovaného vysokou školou 

zaměřeného na organizaci a řízení školství. Získat uvedené vzdělání musí ředitel do pěti let od 

nastoupení do funkce. Tato povinnost se netýká ředitelů, jejichţ praxe byla v době kde dni 

nabytí účinnosti zákona delší, neţ deset let.
17

 Vedením neziskové organizace se věnuje i jeden 

                                                 

16
 Parlament České republiky. Zákon č. 563/2004 Sb. : o pedagogických pracovnících a o změně některých 

zákonů. In Sbírka zákonů, Česká republika. 2004, č. 190/2004, s. 10333-10345. 
17

 tamtéţ § 33, s. 10 343. 
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z nejvýznamnějších autorů Petr F. Drucker 
18

. Upozornil na to, ţe je nutné i neziskové 

organizace řídit profesionálně. 

 Současně je třeba počítat s odlišnostmi v různých typech neziskových organizací. I 

v samotném resortu školství nalezneme rozdílné typy organizací a s tím související rozdílné 

nároky na manaţerské funkce a dovednosti. I proto kvalitní příprava manaţera musí tato 

specifika reflektovat a zohledňovat je, byť jsou základní principy stejné.  

2.2.1 Komunikace 

Mezi nezbytné kompetence ředitele patří především schopnost účinně komunikovat a to na 

mnoha úrovních. Pro lepší představu uvedu alespoň některé z nich. Ve své práci se ředitel 

dětského domova setkává i s představiteli veřejného a politického ţivota, musí tedy být 

schopen vést komunikaci a reprezentovat zařízení téměř na diplomatické úrovni. Dovednost 

reprezentativní a funkční komunikace je třeba také při oslovování sponzorů, jednání s nimi a 

udrţování jejich přízně. Podstatnou sloţkou pro chod zařízení je fungující komunikace se 

zřizovatelem. Neméně důleţitou je komunikace a jednání s odborníky, ať se jiţ jedná o 

pracovníky odboru péče o dítě, soudu, multidisciplinárních týmů a podpůrné sítě všemoţných 

pomáhajících organizací a samozřejmě s vlastními pedagogy. Další pomyslnou oblastí je 

jednání s širokou veřejností, tzn. s návštěvníky z nejrůznějších společenských vrstev. 

Nedílnou součástí práce je komunikace s hostiteli, pěstouny a s rodinnými příslušníky dětí. Při 

jednání s nimi je bezesporu důleţité jak pochopení a empatie, tak schopnost pracovat 

s hranicemi a řešit konfliktní situace. Při jednání s rodiči se ředitel často setkává 

s vyhrocenými emocemi, agresí a zlobou, ale také s apatií a rezignací. Poslední oblastí, kterou 

zde zmíním je komunikace s dětmi. Při této komunikaci je opět důleţitou sloţkou empatie, 

schopnost navázat důvěrný vztah a současně vymezovat jasné hranice. Jde zde o propojení 

rolí „strejda ředitel“, který reprezentuje jak roli ochránce před případnými křivdami ve zdech 

                                                 

18
 Více viz. DRUCKER, P. F. Řízení neziskových organizací : Praxe a principy. Praha : Management Press, 

1994. 184 s. ISBN 80-85603-38-1. 
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zařízení, tak roli soudce, coby poslední instance při řešení podstatných přestoupení řádu 

dětského domova. 

Komunikaci je ve výzkumné části věnován největší prostor. Má 8 otázek a to především 

s ohledem na velkou rozmanitost skupin, se kterými ředitel dětského domova komunikuje.  

2.2.2 Vedení lidí 

Vedení lidí zahrnuje schopnost, dovednost a umění manaţera vést, usměrňovat, stimulovat a 

motivovat své spolupracovníky ke kvalitnímu a kreativnímu plnění úkolů zaměřených na 

dosaţení cíle. Umění vést lidi je povaţováno za nejvýznamnější činnost manaţera. V lidském 

zdroji se ukrývá největší kapitál. Proto by vedení lidí měla být věnována velká pozornost. Je 

to cílený proces ovlivňování lidí tak, aby úspěšně plnili cíl organizace. Vedení lidí se dělí 

na výběr pracovníků a jejich vlastní vedení.  

V dětském domově je výběr pracovníků velmi závaţný. Zaměstnanec totiţ působí na děti 

většinou dlouhodobě a předává mu znalosti, dovednosti, návyky, ale i záţitky a vzpomínky 

na dětství. Můţe hodně ovlivnit jeho budoucí ţivot. Je to tedy náročná a zodpovědná role. 

V dětském domově však těţko najdeme personální oddělení. Správný výběr lidských zdrojů: 

vychovatelů, případně nepedagogických pracovníků je proto úkolem vedení. V praxi výběr 

provádí většinou ředitel sám na základě rozhovoru s uchazečem o zaměstnání. Málokterý 

domov si totiţ můţe dovolit dělat výběrové řízení, protoţe na to nemá dostatek ţadatelů. 

Vlastní vedení pedagogů musí být takové, aby fungovali jako tým, dokázali řešit konflikty, 

aktivně se zapojovali do chodu organizace, pečovali o své svěřence a pedagogicky na ně 

působili ve shodě se záměrem organizace. S tím souvisí další potřebná dovednost ředitele 

předat dílčí kompetence a současně zodpovědnost svým spolupracovníkům. 

Vedení pracovníků se opírá o čtyřstupňový proces, při kterém lidský zdroj prochází fázemi 

motivace, znalosti, dovednosti a návyků. Manaţer by se měl při vedení lidí snaţit o jejich co 

nejlepší a efektivní výkon. K tomu slouţí motivace, která je také individuální. Motivace má 

u zaměstnanců vytvořit vnitřní zájem, ochotu a chuť aktivně se podílet na plnění cílů 

organizace.  
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Tři základní teorie motivace:  

 teorie zaměřená na poznání motivačních příčin 

 teorie zaměřená na průběh motivačního procesu 

 teorie zaměřená na speciální účely 

Teorie zaměřená na motivační příčiny klade na manaţera úkol poznat lidské potřeby 

a vytvořit podmínky, aby si je zaměstnanec mohl uspokojit. Nejznámější teorii hierarchie 

potřeb vypracoval psycholog a univerzitní profesor Abraham Maslow.
19

 Jeho pyramida 

vychází z toho, ţe nejdříve musí být uspokojena první potřeba. Teprve poté se můţe 

naplňovat další. Základní potřebou je uspokojení fyziologických potřeb, coţ jsou např. obţiva 

a zajištění rodiny. O stupínek výše je pak potřeba existenční jistoty a bezpečnosti. Jejich 

naplnění by měla přinášet pracovní smlouva, zajištění bezpečnosti práce, aj. Nad tím je 

uspokojení sociální potřeby. Jedná se o vztahy v kolektivu, pozice, moţnost rozhodování o 

sobě. Pod vrcholem pomyslné pyramidy je potřeba uznání osobnosti a uspokojení z práce. Ta 

zahrnuje úctu k sobě samému, uznání spolupracovníků a vedení. Vrcholem je potřeba 

seberealizace a moţnost ztotoţnění se s organizací. Manaţer by měl odhadnout úroveň, v jaké 

se zaměstnanec nachází, a tomu adekvátně uzpůsobit motivační působení. I při uspokojení 

vyšších potřeb, uspokojení niţších nemizí. Existují i další teorie – např. Alderferova, 

McClellandova, Herzbergova a další.  

Teorie zaměřená na průběh motivačního procesu se zaměřuje na problémy a doporučení k 

jeho vyvolání, průběhu, usměrňování, udrţování i ukončení. Podle psychologa Victora 

H. Vrooma musí lidé věřit, ţe to jak práci dělají, povede k úspěšnému cíli a dostanou 

očekávanou odměnu. Zaměstnanec musí věřit slovu manaţera. Je nutno odhadnout preference 

a chování zaměstnance. J. Stacy Adams vytvořil teorii spravedlivé odměny. Je zaloţena 

na porovnání své odměny se svým vynaloţeným úsilím, a porovnání odměny kolegy s jeho 

úsilím. Frederic Skiner pak vytvořil teorii zesílených vjemů – dřívější zkušenosti, poznatky 

                                                 

19
SLAVÍKOVÁ, L. Modul Řízení pedagogického procesu, k. 6: Koncepce práce školy a motivace. Praha : UK 

PedF, CŠM, 2006., s. 9. 
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a dojmy předurčují reakce v přítomnosti. Rozlišuje čtyři postupy motivace – pozitivní, 

negativní, utlumení určité aktivity a plně negativní trestání. 

Teorie zaměřená na speciální účely přiřazuje ke dvěma předešlým teoriím speciální metody. 

Patří k nim participace zaměstnanců na rozhodování a na ni navazujícím odměňování. Dále 

sebemotivace manaţerů, za účelem naplnění potřeby překonávat rizika namáhavé 

a zodpovědné práce. Mezi ostatní patří motivační programy, zapojení zaměstnanců do dalších 

vnitřních činností. 

Ředitel můţe k vedení lidí vyuţívat metody k tomu určené. Ty zahrnují například 

informovanost pracovníků, s tím souvisí cílevědomost v práci, perspektivu osobního snaţení, 

optimální míru samostatnosti, diferencovaný přístup, péči o pracovní podmínky, 

psychologické rozbory osobnosti, participaci např. na zisku nebo vedení organizace, hmotnou 

a morální zainteresovanost, mzdu a další sloţky jako je stravování, pruţná pracovní doba atd. 

Dalšími důleţitými metodami jsou zpětná vazba, kontrola a diferenciace, a metody řešení 

konfliktů. 

Nástrojem k vedení lidí je především komunikace viz kapitola 2.2.1. Vedení domova tvoří 

zpravidla dva lidé. Jejich připravenost na vedení lidí by měla být proto co nejvyšší. Je 

důleţité, aby byli schopni efektivně komunikovat a spolupracovat, sjednotit se na způsobu 

realizace manaţerských funkcí, na rozdělení rolí, kompetencích, odpovědnosti a na stylu 

vedení organizace. Je několik stylů, jak vést organizaci. Autoři se často zabývají jejich 

moţným dělením a definicí. Často uváděné je dělení na styl: autokratický, demokratický 

a liberální. Jiným členěním jsou Likertovy systémy: explicitně autoritativní systém, laskavě 

autoritativní, konzultativní a participačně skupinový systém.  Manaţer by měl porozumět 

psychice zaměstnance, získat jeho loajalitu a naplnit jeho motivační potřeby. Svým způsobem 

si kaţdý ředitel vytvoří tak trochu svůj styl a bývá nutné ho operativně měnit podle situace.
20

 

Vedení lidí je ve výzkumné části sledováno pocitem ředitele.  

                                                 

20
 VODÁČEK, L.; VODÁČKOVÁ, O. Management : Teorie a praxe v informační společnosti. Praha : 

Management Press, 2005. 314 s. ISBN 80-7261-041-4. s. 143 – 187; srov. PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů 

a firem : Praktický atlas managementu. Praha :  Grada publishing a.s., 2002. 151 s. ISBN 80-247-0403-X. 
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2.2.3 Plánování 

Definice hovoří o tom, ţe plánem je jakýkoliv promyšlený, uvědomělý postup budoucích 

činností. Plán má podobu: poslání, cíle, strategie, taktiky, postupu, pravidel, programu, 

rozpočtu. Z toho lze odvodit dělení plánování na personální, vlastní činnosti, organizační, 

materiální a vývoje.  

Jak jiţ bylo řečeno, plánování patří k základním pilířům managementu. Vzhledem ke 

skutečnosti, ţe plánování předchází realizaci všech dalších manaţerských funkcí, protoţe 

v sobě zahrnuje stanovení cílů a současně určuje dílčí kroky, způsoby a metodologii dosaţení 

daných cílů, můţeme ho označit za primární funkci managementu. Procesu plánování je tedy 

důleţité věnovat dostatek pozornosti a nezanedbat ţádný z jeho kroků. Z toho důvodu je 

otázka, zda mají ředitelé na plánování dostatek času, zařazena do výzkumného šetření.  

K tomu, aby bylo plánování efektivní, je nutné znát současný stav organizace. Asi 

nejznámější, nikoli jedinou, metodou, která se při plánování vyuţívá, je SWOT analýza. 

Název je odvozen od počátečních písmen: Strenghts (silné stránky firmy), Weaknesses (slabé 

stránky firmy), Opportunities (příleţitosti), Threats (nebezpečí). Překlad zkratky jasně 

vypovídá, čím je třeba se při analýze zabývat
21

. 

Efektivita plánování je mimo jiné vyhodnocována z hlediska míry dosaţení vytčených záměrů 

a cílů s ohledem na vynaloţené náklady a míru uspokojení zájmových skupin.  

Plánování musí v sobě vţdy zahrnovat organizační i časové hledisko. Skládá se z několika 

fází: analýzy, rozhodování, postupné realizace, hodnocení. K dosaţení efektivity plánování, je 

třeba, aby byly dílčí sloţky procesu vzájemně propojeny. Vše potom musí být sladěno 

dohromady, aby nebylo plánování kontraproduktivní. Nedílnou součástí kvalitního plánování 

je průběţná kontrola, realizace dílčích cílů v naplánovaném časovém horizontu a udané 

organizační posloupnosti. Vzhledem k tomu, ţe proces ovlivňuje mnoho faktorů, je nutné 

                                                 

21
 Viz. SLAVÍKOVÁ, L. Modul Řízení pedagogického procesu; k. 4. Praha: UK PedF, CŠM, 2006. s. 16 – 18. 
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výstupy kontrolní činnosti správně vyhodnocovat a případně upravovat dílčí cíle či způsoby 

k jejich dosaţení.  

Cíl, respektive cíle, které jsou nedílnou podmínkou plánování, je třeba mít na zřeteli neustále 

během celého procesu. Patří sem jak cíle dlouhodobé, tak cíle dílčí – krátkodobé. Vytváření 

cílů komplikuje skutečnost, ţe ţádná organizace nestojí ve společnosti sama o sobě, ale je 

součástí uceleného systému. Ukazateli, které udávají jednotlivým organizacím v plánování 

směr, jsou mimo jiné krajské a národní koncepty.  

Cíle jednotlivých zařízení se dále liší: 

 podle charakteru a poslání zařízení, 

 podle plánů a poţadavků zřizovatele.  

V tomto bodě je vhodné znovu zmínit naléhavou potřebu vzájemně fungující komunikace a 

spolupráce mezi zřizovatelem a ředitelem zařízení. Jedině tak je moţné sjednotit se na cílech i 

postupech a účinně realizovat vytyčené plány. Rozdílnost nastavení cílů škol a školských 

zařízení je moţné doloţit na následujícím srovnání. Jako příklad vezměme aspekt počtu 

klientů v zařízení. Zatímco pro školy je cílem zajištění dostatečného počtu ţáků. Pro dětský 

domov toto kritérium neplatí. Ředitel dětského domova spolupracuje na tom, aby děti 

v domově vyrůstat nemusely.
22

 

2.2.4 Rozhodování 

Rozhodování je jednou z nejpouţívanějších dovedností managementu, která se prolíná všemi 

ostatními dovednostmi manaţera. Rozhodování je totiţ neustálou součástí výkonu práce. Není 

konečným cílem, pouze prostředkem k jeho dosaţení. Rozhodování je proces, při kterém 

jedinec či kolektiv vybírá nejlepší akci ze všech moţných akcí. Jedná se o takovou volbu, 

která nejlépe naplní dané moţnosti. 

                                                 

22
 SLAVÍKOVÁ, L. Modul Řízení pedagogického procesu; Praha: UK PedF, CŠM, 2006. s. 16 – 18, srov. 

VODÁČEK, L.; VODÁČKOVÁ, O. Management : Teorie a praxe v informační společnosti. Praha : 

Management Press, 2005.  314 s. ISBN 80-7261-041-4. s. 72 – 103.  
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Proces rozhodování obsahuje několik fází: uvaţování, analyzování (porovnávání) a vlastní 

rozhodnutí.  

Nejprve je nutné pojem definovat a uvědomit si jeho specifika. Teprve poté, je moţné začít 

hledat různé varianty řešení dané situace. Při rozhodování je nutné nejednat unáhleně. Je třeba 

řešenou situaci dobře analyzovat. K tomuto účelu je důleţité shromáţdit co nejvíce 

relevantních podkladů. Následně je nutné připravit si více řešení, odhadnout jejich následky 

a účelnost. Často platí, ţe čím více je připravených variant řešení, tím rychleji je dosaţeno 

konečného rozhodnutí. Také je důleţité si uvědomit, zda a jakým způsobem povedou moţná 

řešení k vytyčenému cíli. Pokud se jedná o rozhodnutí, které nemusí být vyřešeno okamţitě, 

je přínosné vyuţít názorů kolegů nebo jiných osob. Je totiţ ověřeno zkušeností, ţe čím více 

různých názorů a připomínek k řešenému problému je, tím více se sniţuje riziko, ţe se 

opomene nějaký důleţitý aspekt a stane se něco neočekávaného. Přesto si manaţer musí 

uvědomovat, ţe konečné rozhodnutí je na něm, a ţe odpovědnost nese on. 

Dalším krokem procesu je hodnocení alternativ řešení. V této fázi dochází k vzájemnému 

porovnávání navrţených variant a k jejich následnému vyhodnocení. Při hodnocení variant 

dochází ke třem situacím. Jde o situaci určitosti, kdy jsou k dispozici veškeré znalosti o 

moţných důsledcích volby jednotlivých variant. Dále o situaci rizika. Zde jsou k dispozici 

pravděpodobné odhady vzniku moţných důsledků volby jednotlivých variant. A za třetí o 

situaci neurčitosti. Zde nejsou k dispozici ţádné validní informace o důsledcích volby 

jednotlivých variant. Cílem je samozřejmě rozhodnout, která z variant je nejpřijatelnější a tu 

pouţít. Ke zvýšení efektivity rozhodování je moţné vyuţít manaţerských rozhodovacích 

metod a metod sniţování rizik. Mezi takové metody patří například rozhodovací tabulky, 

scénáře, stromy cílů, patentová analýza. Při rozhodování za neurčitosti se uplatňuje nejvíce 

pravidlo dominance, Laplaceovo pravidlo nedostatečného důvodu, Hurwitzovo pravidlo 

kombinace minima a maxima efektů a Savageovo pravidlo nejmenší strasti. 

Nejčastějším hodnotícím kritériem je, aby vybraná varianta přinášela co nejvíce pozitiv a její 

volba zatíţila organizaci co nejniţším počtem negativních důsledků a s co nejmenšími 

negativními dopady působícími na další cíle. Je nutné počítat s faktem, ţe ideální varianta 

k dosaţení jednoho z cílů nezajistí optimální výsledek i u cílů dalších. Z toho důvodu je nutné 

znát, případně určit priority a podle nich se rozhodnout. Posledním krokem je implementace 
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rozhodnutí, tedy realizace vybrané varianty. Vzhledem k faktu, ţe bez této realizace, by bylo 

rozhodování samoúčelné a neefektivní, je nutná průběţná kontrola aplikace učiněných 

rozhodnutí v praxi.   

Při práci v dětském domově se ředitel denně setkává s četnými situacemi, kdy je nucen 

bezodkladně rozhodnout. Tato skutečnost je ještě zkomplikována šíří spektra situací, které je 

nutné vyřešit. Nejde tedy jen o četnost, naléhavost a závaţnost důsledků jednotlivých 

rozhodnutí, ale také o nutnost pojmout velké mnoţství znalostí v různých oborech a 

operativně je vyuţívat. Není výjimečné, ţe během jednoho dne musí ředitel přeorganizovat 

plán sluţeb pedagogů, rozhodnout ekonomické záleţitosti, jednat s dělníky, architekty a 

památkáři, řešit pedagogické situace týkající se dětí či pedagogů. Pedagogický proces navíc 

probíhá neustále. Děti tráví v dětském domově většinu svého času a to s sebou přináší hodně 

momentů, kdy je nutné okamţité rozhodnutí. Ţivot na rodinných skupinách zahrnuje všechny 

aspekty vedení domácnosti, výchovy dětí a proţívání volného času. Všechny tyto činnosti se 

dotýkají jak pedagoga, dětí, tak i vedení dětského domova. Patří sem například příprava do 

školy, hra, sport, kultura, další volnočasové aktivity a akce, s nimi související doprava, vaření, 

praní, ţehlení a úklid, hygiena, nemoc, úrazy a s tím související zajištění ošetření a lékařské 

pomoci, vyřizování úředních záleţitostí, aj. Za dění na rodinné skupině je zodpovědný 

pedagog ve sluţbě, nicméně ředitel v konečném důsledku zodpovídá i za rozhodnutí svých 

zaměstnanců. Rozhodování patří do významně stresových faktorů v práci ředitele. 

Problematika rozhodování nebyla vzhledem ke sloţitosti a individualitě kaţdého procesu 

rozhodování zařazena do výzkumného šetření.
23

 

2.2.5 Organizování 

Organizování, lépe řečeno organizační proces se skládá z následujících fází:  

1) jiţ zmíněné plánování 

2) identifikace a klasifikace potřebných činností 

 a) seskupování činností podle zdrojů a situací 

 b) delegování pravomocí  

                                                 

23
 ČERNÍKOVÁ, H.  Teorie a praxe školského managementu. Praha: UK PedF, CŠM, 2005. s. 42 – 47; srov. 

DRUCKER, P. F. Řízení neziskových organizací : Praxe a principy. Praha : Management Press, 1994. 184 s. 

ISBN 80-85603-38-1. s. 127 - 135, 157 – 160. 
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 c) koordinace pravomoci a informačních vztahů  

3) personalistika  

4) vedení 

5) kontrola (věnuji jí následující kapitolu) 

Jednodušeji to znamená, ţe v okamţiku, kdy jsou vytyčeny základní i dílčí cíle, nastíněny 

alternativy metod postupů, jak daných cílů dosáhnout, a kdy je naplánovaný časový 

harmonogram realizace, je třeba tento postup efektivně zorganizovat. Za tímto účelem je 

nutné aktivovat všechny dostupné zdroje organizace tak, aby existovala reálná šance 

vytyčených cílů zvoleným postupem a ve stanoveném časovém horizontu dosáhnout. Proto je 

organizování nedílnou součástí chodu kaţdé organizace. Peter F. Drucker řekl: „Organizační 

struktury jsou nejstarší a nejpodrobněji studovanou oblastí managementu. “
24

 Je tomu tak 

mimo jiné proto, ţe vytváření organizačních struktur a tím dosaţení efektivní spolupráce 

jednotlivců a skupin za účelem dosaţení stanovených cílů, je samotnou podstatou organizace. 

Leo Vodáček a Olga Vodáčková definovaly, ţe: „Organizační struktury vyjadřují formu 

uspořádání procesu dělby práce pro racionální zajištění očekávané mnoţiny řídících 

a prováděcích činností.“
25

 Pro činnost zařízení je stěţejní, aby byli s organizační strukturou 

seznámeni všichni pracovníci, rozuměli jí a podíleli se na ní. Jedině tak bude proces efektivní.  

Posláním organizačních struktur je tedy zajištění: 

a) Jednoznačného rozdělení kompetencí a odpovědnosti. Tzn., aby kaţdý účastník 

procesu věděl, kdo, co má kdy dělat, jaké má kompetence a odpovědnost.  

b) Aby mezi všemi zúčastněnými existovaly a účinně fungovaly rozhodovací a 

komunikační sítě nepostradatelné při řešení organizačních překáţek a tím bylo 

zajištěno jejich průběţné odstraňování v rámci organizačního procesu. 

                                                 

24
 DRUCKER, P. F. Management :Tasks, responbilities, praktices. New York :  Harper and Row, 1973. s. 517. 

25
 VODÁČEK, L.; VODÁČKOVÁ, O. Management : Teorie a praxe v informační společnosti. Praha : 

Management Press, 2005. 314 s. ISBN 80-7261-041-4. s. 105.  
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Tyto úkoly výstiţně shrnuje definice E. Daleho, označovaná zkratkou „OSCAR“. 

O=objectivis (cíle), S=Specializition (specializace), C=Coordination (koordinace), 

A=Autority (autorita) a R=Responsibility (zodpovědnost).
26

 

K základní charakteristice klasifikace potřebných činností patří sdruţování činností 

a uplatňování rozhodovací pravomoci. K doplňkové charakteristice klasifikace patří míra 

delegování pravomocí a odpovědnosti, členitost a časové trvání. 

Podle sdružování činností dělíme organizační struktury:  

funkcionální 

výrobkové 

ostatní účelové 

Podle rozhodovací pravomoci a zodpovědnosti:  

liniové 

štábního typu 

kombinovaného typu (např. liniově-štábní, cílově – programové) 

komisionálního typu 

Podle míry delegace:  

centralizované 

decentralizované 

Podle členitosti:  

ploché 

špičaté 

Podle časového trvání:  

dočasné 

trvalé 

Při vytváření organizační struktury v dětském domově, je nutné zohledňovat specifika 

fungování tohoto zařízení. Při vytváření organizační struktury je třeba vycházet jak z činností 

hlavních, tak i obsluţných. Stejně jako v jiných organizacích, je třeba i zde racionálně provést 

dělbu práce a vymezit pravomoci a zodpovědnost. Současně pracovat s riziky a myslet 

                                                 

26
 Tamtéţ. s. 104. 
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na vnější i vnitřní faktory, které ovlivňují práci. Na základě vytvořené organizační struktury 

by mělo být kaţdému zaměstnanci, ale i dítěti ţijícímu v dětském domově jasné, na koho se 

má v jaké situaci obrátit a jak se zachovat. 
27

 

Zátěţové faktory působící na ředitele dětského domova jsou v porovnání se zátěţí při řízení 

jiných organizací ještě navýšeny vlivem specifického fungování zařízení. Podstatnými faktory 

jsou mimo jiné nepřetrţitý celoroční provoz, četnost krizových situací a nutnost osobního 

aktivního zapojení do ţivota Domova a jeho akcí. Zvýšená osobní angaţovanost je zde 

nezbytná k vytváření vztahů s dětmi. To je nedílnou součástí pedagogického působení a 

přípravy na samostatné zařazení se svěřenců do společnosti, coţ je hlavním cílem ředitele a 

celé organizace. Současně je to významný rizikový faktor, který zvyšuje zátěţ ředitele a můţe 

mít podíl na procesu syndromu vyhoření. Nepřetrţitý celoroční provoz vyţaduje promyšlenou 

organizační strukturu a jasně vymezené rozdělení kompetencí a odpovědnosti související se 

střídáním pracovníků v rámci jednotlivých směn. Většina krizových a mimořádných situací 

navíc nastává v nočních hodinách nebo o víkendu, kdy ředitel nemá pracovní dobu, a proto 

musí být připravena organizační struktura s kompetencemi zaměstnanců i pro tyto situace. 

Kdyţ si promítneme chod škol a dalších školských zařízení, ve kterých je organizační 

struktura dlouhá léta téměř neměnná a pouţívají se převáţně funkcionální struktury, 

uvědomíme si rozdíl v náročnosti organizace jednotlivých zařízení. 

Ve výzkumném šetření je organizování pojato především se zaměřením na časovou náročnost.  

2.2.6 Kontrola 

Kontrola je základním způsobem porovnávání mezi plánem a realitou. Její podstatou je 

objektivní hodnocení vykonané práce z hlediska vytyčených cílů. Umoţňuje ověřit 

naplánovaný proces, zhodnotit výstupy, odstranit překáţky realizace, či zvolit novou strategii 

k dosaţení cíle. Kontrola má především preventivní charakter. Podmínkami efektivní kontroly 

jsou, kromě objektivity, schopnost pruţně reagovat na změny, schopnost dotáhnout věci do 

konce a kultura organizace. Jedině tak můţe být splněno poslání kontroly. To znamená včasné 

                                                 

27
 VODÁČEK, L.; VODÁČKOVÁ, O. Management : Teorie a praxe v informační společnosti. Praha : 

Management Press, 2005. 314 s. ISBN 80-7261-041-4. s. 104 – 142; srov. ČERNÍKOVÁ, H.  Teorie a praxe 

školského managementu. Praha: UK PedF, CŠM, 2005. s. 31 – 32. 
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a hospodárné zjištění, rozbor a přijetí závěrů k odchylkám, které v řízeném procesu 

charakterizují rozdíl mezi záměrem a realizací. 

Základní kontrolní proces se skládá ze tří kroků:  

 stanovení standardů, postupů a cílů 

 kontrola vykonané práce z hlediska stanovených standardů 

 korekce zjištěných odchylek od stanovených standardů, postupů a cílů s vyuţitím 

plánování, organizování, personalistiky a vedení. 

Stanovení postupů a cílů je dáno plánovacím a organizačním procesem. Kontrola je zpětnou 

vazbou toho, jak se daří tyto postupy a cíle realizovat. Standardy jsou kritéria vykonané práce. 

Představují určité klíčové body z celkových plánů. Na jejich základě se vyhodnocuje 

vykonaná práce, aniţ by manaţer musel kontrolovat veškeré podrobnosti plnění plánu. 

Klasifikace kontrolních procesů se člení:  

 podle obsahové náplně 

 podle úrovně řízení 

 podle charakteru provádění 

Podle obsahové náplně jde o kontrolní procesy, které se zaměřují na úroveň kvality činností 

organizace. Podle úrovně řízení na strategické nebo operativní. Podle charakteru mohou být 

kontroly pravidelné či nepravidelné, interní nebo externí. Dále mohou být preventivní, 

průběţné nebo následné. Při plánovaných kontrolách je nutné dobré načasování, zvolení 

správného obsahu kontroly a vytvoření správného závěru. V případě kontroly lidského zdroje 

je nutno počítat i s moţným nesouhlasem, nebo aţ odporem, či zkreslením informací. I přesto 

je kontrola nutná a bez ní nelze správně řídit ţádnou organizaci. Není nutné mít značný počet 

významově nesouřadných kontrolních akcí, ale umět si vybrat podstatné. 

Úprava odchylek probíhá z hlediska cíle. Čím později se ředitel o odchylce dozví, tím více se 

sniţuje efektivita jeho řízení. Odchylky mohou být pozitivní i negativní, významné či 

nevýznamné. Hranice odchylek je vhodné stanovit předem. Odchylky je však nutno dobře 

vyhodnotit a udělat z nich závěr. 
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Pokud má organizace nastavený efektivní kontrolní systém, pomáhá jejímu managementu 

dosáhnout stavu, kdy vynaloţená práce probíhá podle plánu a náklady související s tvorbou, 

zavedením a fungováním kontrolního systému jsou úměrné jeho efektům. Přičemţ je nutné 

počítat s tím, ţe kaţdá kontrola je spojena s určitými náklady a poţadavky. Prvním z nich je 

například poţadavek přizpůsobit kontrolu specifikům organizace.
28

 

Specifika kontroly dětského domova spočívají především ve skutečnosti, ţe výstupy 

plánovaných pedagogických procesů jsou často nehmatatelné. Hlavním cílem dětského 

domova bývá, aby děti opouštějící zařízení, uspěly v ţivotě a byly schopny samostatně se 

zařadit do společnosti. To je cíl, který nelze posoudit v krátkodobém časovém horizontu. 

Kontrola je pro ředitele dětského domova dále náročnější v tom, ţe je častěji zaměřena na 

lidský zdroj. Zaměstnanec se při kontrole nebo hospitaci nemusí chovat stejně, jako při 

samostatném výkonu práce. Jak jiţ bylo řečeno, je třeba, aby ředitel počítal s tím, ţe se setká 

i s nesouhlasem, odporem, či zkreslením nebo zatajením informací. To jsou faktory, které 

komplikují objektivní vyhodnocení kontrolních výstupů a následnou realizaci změn a 

opravných opatření. Aby bylo moţno upravovat odchylky a vést zaměstnance ke změnám ve 

výchovném procesu, je nutné upravovat systém kontrol a z něj plynoucí závěry. 

Do tohoto systému navíc vstupují vnější kontroly, které často nevidí výchovný proces a 

fungování dětského domova jako provázaný celek a vytrhují z něj některé situace. Tím často 

ještě komplikují kroky organizačního procesu k dosaţení daného cíle. 

Výzkumné šetření se zabývá kontrolou z několika hledisek. Jedním je, jak ředitel vnímá 

přístup zaměstnanců ke kontrole či hospitaci. Druhé hledisko výzkumu bylo opět časové, tedy 

zda ředitelům jejich pracovní vytíţení poskytuje dostatek času věnovat se hospitační a 

kontrolní činnosti. Třetí je schopnost ekonomických kontrol. 
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2.2.7 Time management 

Time management je soubor postupů, doporučení a nástrojů pro plánování času. Obvykle se 

vyuţívá za účelem zvýšení efektivnosti vyuţití pracovního i osobního času. Je to jedna 

z nejnáročnějších disciplín managementu. Zároveň je nutno zdůraznit, ţe je tato dovednost 

stále velmi podceňovaná. Správné rozvrţení času je nutné proto, aby manaţer nepracoval 

pod neustálým stresem. Přesto velmi mnoho manaţerů nepřikládá této oblasti patřičnou váhu. 

Jen dobré rozvrţení času můţe dobře sladit pracovní a osobní ţivot. Manaţer nemůţe jen 

pracovat, ale musí se věnovat i rodině a relaxovat. Jen při rovnováze je jeho výkonnost lepší, 

nehrozí syndrom vyhoření nebo nemoci ze stresu. Pro time management je nutné umět 

správně přiřazovat závaţnost konkrétnímu úkolu. Pro práci je důleţité mít vědomě rozvrţený 

realizovatelný program dne a ve stanoveném čase úkoly plnit. Manaţer musí rozumět 

důvodům, které ho vedly k tomu, aby si čas zorganizoval právě takhle, a proč je důleţité plán 

dodrţet. Kaţdý manaţer si musí svůj časový harmonogram stanovit sám tak, aby vyhovoval 

právě jemu. Neexistuje jednotný návod, protoţe kaţdý člověk je jiný. Je nutné, aby se naučil 

pracovat s vnějšími vlivy, které tento plán narušují a nakládal s nimi podle důleţitosti 

a s časovou efektivitou. Časový plán pak můţe podle aktuálních priorit operativně upravovat. 

Manažer se musí naučit:  

 zorganizovat si čas 

 ovládat sám sebe 

 ovládat druhé lidi – ve smyslu vyrušování a přerušování práce 

 ovládat vnější vlivy 

 

Kromě moţných doporučení a návodů, mohou manaţerovi pomoci i cvičení, která jsou 

vydávána i kniţně. Mimo to existují i internetové systémy nebo softwarové programy. Zde 

jsou některé z technik, které pomáhají zmapovat čas a umoţňují lepší hospodaření s ním. 

Mezi ně patří Snímek pracovního dne, který se vede písemně a zapisují se do něj všechny 

činnosti a čas jimi strávený. Aplikace Paretovy analýzy, hovoří se o ní jako pravidle 80:20, 

která říká, ţe 80 % úkolů můţeme často splnit s vynaloţením 20 % úsilí. Konečné dodělávky 

zaberou enormních 80 %. Náprava se dá zjednat postoupením méně důleţitých úkolů 

spolupracovníkům, tedy delegováním. Analýza zlodějů času, je rozsáhlý test obsahující 30 

http://cs.wikipedia.org/wiki/%C4%8Cas
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činitelů, je dobré se zaměřit zhruba na tři nejdůleţitější z nich. A nakonec test stresu a 

zatíţení, který ukazuje, jak je na tom dotyčný s časem a jestli se jiţ nedostatek času projevil i 

v jeho stresu.
29

 

 

Schopnost pracovat s time managementem je samozřejmě důleţitá i pro ředitele dětského 

domova, který je při práci často vyrušován. Má mnoho telefonátů, které je třeba okamţitě 

vyřídit. Patří sem například komunikace se zřizovatelem, se sponzory, rodiči, sociálními 

pracovnicemi, nabídky akcí pro děti, a další. Často k němu chodí i kolegové a děti. Některé 

situace vyţadují okamţitou pozornost ředitele a hledání řešení, jiné je moţno odloţit nebo 

předat k vyřízení kolegům. Častěji také vznikají neočekávané situace. Je potřeba získat hodně 

zkušeností, aby si ředitel dokázal nastavit takový rozvrh dne, který by mu osobně vyhovoval, 

a bylo moţné ho dodrţet.  

Otázkám na rozvrţení času náleţí ve výzkumné části velký prostor. Vzhledem k tomu, ţe je to 

jedna z nejnáročnějších disciplín managementu, jejíţ důleţitost je navíc často zanedbávána, je 

jí věnován jeden celý okruh.   

                                                 

29
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3 Výzkumná část 

Výzkumná část je těţištěm celé práce. Je věnována monitoringu a následně analýze aktuální 

připravenosti ředitelů dětských domovů zvládat nároky, které přináší jejich práce. 

Prostřednictvím dotazníkového šetření jsem se pokusil zmapovat jejich manaţerské znalosti a 

dovednosti. Respondenty dotazníku a tedy hodnotiteli aktuální situace jsou sami ředitelé 

dětských domovů.  

3.1 Cíl výzkumného šetření 

Cíle, které jsem si určil, jsou:  

 Zjistit do jaké míry mají ředitelé dětských domovů splněny poţadované předpoklady 

k výkonu funkce a zda se s dosaţeným vzděláním cítí připraveni na kvalitní vykonávání 

své profese.  

 Zjistit v jaké oblasti vzdělání vnímají ředitelé rezervy a v jakých oblastech by uvítali 

odbornou podporu. 

 Porovnat výsledky dotazníků na základě následujících kritérií: dosaţeného vzdělání, 

velikosti domova, kraje, délky praxe ředitele.  

 Následně zjistit, zda specifika zařízení mají pozorovatelný vliv na vzdělávací potřeby 

ředitelů. 

 Vytvořit přehled zásadních zátěţových faktorů, které ředitelé uvádějí jako „největší 

problémy“ komplikující jejich činnost.  

 Na základě získaných poznatků ozřejmit, na jaké odborné oblasti by se mělo zaměřit další 

vzdělávání ředitelů. 

 

3.2 Stanovení výzkumného problému 

Výzkumné problémy tohoto šetření, vyplývající z jeho cílů jsou:  

 Do jaké míry mají ředitelé dětských domovů splněny poţadované předpoklady k výkonu 

funkce? 

 Cítí se s dosaţeným vzděláním připraveni na kvalitní vykonávání své profese? 
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 V jaké oblasti vzdělání vnímají ředitelé rezervy a v jakých oblastech by uvítali odbornou 

podporu? 

 Liší se výsledky dotazníků a tedy potřeby přípravy na základě specifik jednotlivých 

zařízení? 

 Mají specifika zařízení pozorovatelný vliv na vzdělávací potřeby ředitelů? 

 Jaké zátěţové faktory povaţují ředitelé za své „největší problémy“? 

 Na jaké odborné oblasti by se mělo zaměřit další vzdělávání ředitelů? 

 

3.2.1 Stanovení výzkumných předpokladů šetření 

Výzkumné předpoklady výsledků výzkumného šetření jsou: 

 Velká část ředitelů dětských domovů nebude splňovat poţadované předpoklady k výkonu 

funkce. 

 Ředitelé se nebudou cítit s dosaţeným vzděláním dostatečně připraveni na kvalitní 

vykonávání své profese. 

  Ředitelé dětských domovů budou potřebovat specifickou přípravu. 

  Výsledky jednotlivých částí výzkumné části dotazníku se budou lišit v souvislosti se 

specifiky jednotlivých zařízení. 

 Nejčastěji uváděným „největším problémem“ ředitelů bude nedostatek času a problémy 

s ekonomikou. 

 Největší odbornou podporu budou ředitelé potřebovat v kontrole ekonomických záleţitostí. 

 

3.3 Metodika výzkumu 

Výzkumné šetření bylo provedeno na základě dotazníku adresovaného ředitelům dětských 

domovů, který jsem sám sestavil. Ke zpracování dotazníku jsem vyuţil metodu 

kvantitativního monitoringu. 

3.3.1 Výzkumný nástroj 

Výzkumným nástrojem je jiţ zmíněný dotazník, který jsem sám sestavil. Vyuţil jsem v něm 

jak uzavřené, tak otevřené otázky. Tento dotazník je rozdělen na tři hlavní části.  
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I. část je identifikační. Sleduje specifika jednotlivých ředitelů a zařízení, v nichţ respondenti 

působí jako ředitelé. Zahrnuje šest otázek, které umoţňují zjistit délku praxe ředitele, kapacitu 

zařízení, počet zaměstnanců, dosaţené vzdělání a kraje, který dětský domov zřizuje.  

II. část je škálový dotazník sloţený z pěti dílčích okruhů uzavřených otázek. Okruhy sledují 

manaţerské funkce a dovednosti ředitelů dětských domovů, které na základě teorie i osobních 

zkušeností povaţuji za nejpodstatnější. Jsou to vedení lidí, právo, ekonomika, rozvrţení času 

a komunikace. Komunikace obsahuje osm otázek, ostatní okruhy jich obsahují šest. Otázky 

v jednotlivých okruzích jsou sestaveny tak, aby postihly manaţerské funkce a dovednosti, 

které ředitel domova vyuţívá při své práci. 

III. část dotazníku obsahuje jednu otevřenou otázku. Jejím cílem je zmapovat oblast 

„největších problémů“ práce ředitele dětského domova, jak je vnímají sami ředitelé.  

Takto sestavený dotazník jsem předloţil k posouzení srozumitelnosti třem ředitelům dětských 

domovů, jedné vedoucí pedagogů a jedné sociální pracovnici zařízení. Poté, jsem do 

dotazníku zapracoval drobné úpravy s ohledem na jejich vyjádření. 

3.3.2 Záměry pro zpracování dat získaných z dotazníku 

I. Ke zpracovávání údajů v identifikační části bude vyuţita metoda kvantitativního 

monitoringu. Na základě odpovědí na šest výše uvedených otázek, budou zjištěna specifika 

jednotlivých zařízení, v nichţ respondenti působí. Tato specifika budou dále vyuţita 

k porovnání rozdílů a hodnocení výstupů výzkumného šetření, případně ke zjištění 

specifických potřeb v přípravě a podpoře ředitelů jednotlivých zařízení. 

II. Ke zpracování údajů v druhé části dotazníku bude vyuţita kvantitativní metoda. Otázky 

jednotlivých okruhů jsou zaměřeny na zjištění, do jaké míry se ředitelé cítí připraveni na 

kvalitní vykonávání jednotlivých manaţerských funkcí a dovedností. V jakých akcentech 

manaţerských funkcí a dovedností vnímají naopak ředitelé rezervy. Následně budou 

zjišťovány souvislosti mezi výstupy dotazníků respondentů, které budou spojovat shodná 

kritéria jednotlivých specifických charakteristik. A naopak rozdíly, které s sebou různá 

specifika přinášejí.  
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Proces zpracovávání bude probíhat v několika krocích. Ředitelé vyplní třicet dva otázek 

škálového dotazníku na stupnici 1 „Nemám s tím ţádný problém“, aţ 6 „Činí mi to velké 

potíţe“. 

1) Přijaté odpovědi budou vyhodnocovány nejprve z hlediska jednotlivých respondentů. To 

znamená, ţe se na základě součtu bodů, vydělených počtem otázek dotazníku, vypočítá 

bodový průměr u kaţdého dotazníku. Tím vznikne sumář výstupů dotazníkového šetření, 

u kterého se zaměřím na nejniţší a nejvyšší bodový průměr ředitele a zda ho 

pozorovatelně ovlivňují specifika popsané výše. 

2) V dalším kroku budou vyhodnocovány jednotlivé otázky. Opět za vyuţití kvantitativní 

metody. Součet všech bodů, které respondenti přidělí konkrétní otázce, bude vydělen 

počtem respondentů. Opakováním tohoto procesu se vytvoří bodový průměr odpovědí 

kaţdé otázky. I zde se zaměřím na nejniţší a nejvyšší bodový průměr otázek. Otázky 

s nejvyšším bodovým průměrem budou ty, které ředitelé vnímají jako nejvíce 

problematické, otázky s nejniţším bodovým průměrem naopak za problematické nejméně. 

Tento způsob vyhodnocování otázek je zaměřen na zjištění, na které manaţerské funkce a 

dovednosti se ředitelé cítí nejvíce a nejméně připraveni.  

3) Bodový průměr odpovědí na jednotlivé otázky bude vyhodnocován z hlediska skupin 

respondentů. Skupiny budou vytvořeny na základě společných kritérií, kterými jsou: 

 Podle délky praxe: do 5let; 5 – 10 let; nad 10 let. 

 Podle počet dětí v zařízení: do 26; 27 – 42; nad 42. 

 Podle dosaţeného vzdělání ředitele: bez vysokoškolského vzdělání; s vysokou 

školou; s vysokou školou a absolvováním studia školského managementu nebo 

funkčního studia I nebo II. 

 Podle kraje, který dětský domov zřizuje: Plzeňský, Praţský, Středočeský, 

Liberecký, Karlovarský, Jihočeský, Vysočina, Jihomoravský, Zlínský, 

Olomoucký, moravskoslezský, Královéhradecký, Pardubický, Ústecký. 

III. část je zaměřena na zjištění pěti „největších problémů“, tak jak je vnímají ředitelé 

dětských domovů. I zde bude ke zpracování vyuţita kvantitativní metoda. Výstupy budou 
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vyhodnocovány na základě odpovědí všech respondentů bez ohledu na další dělení do skupin. 

Sledována zde bude četnost shodně uváděných problémů. Za nejvýznamnější budou 

povaţovány ty, které se budou nejčastěji opakovat.  

3.4 Výzkumný soubor 

Výzkumný soubor obsahuje šedesát zodpovězených dotazníků. Kaţdý dotazník má 39 otázek 

rozloţených do tří jiţ popsaných částí. Přičemţ šest otázek je uzavřených, třicet dva 

škálových a jedna otevřená. Výzkumný soubor tedy tvoří odpovědi na 2 340 otázek, od 

šedesáti respondentů.  

3.5 Průběh výzkumu 

Poté co proběhly fáze přípravy a dokončení dotazníku viz 3.3.1, byl dotazník ve formátu 

excelové tabulky v prosinci 2007 rozeslán prostřednictvím elektronické pošty na 150 

emailových adres s prosbou o jeho vyplnění. Adresáty byli pouze ředitelé dětských domovů. 

18 emailů se vrátilo jako nedoručitelných z důvodu chybné nebo neexistující emailové adresy. 

Vyplněné dotazníky se vrátily do konce února 2008. Ze 132 dotazníků, které se podařilo 

adresátům doručit, se vrátilo 60 odpovědí. Návratnost dotazníků je 45,45 %. Vzorek je tedy 

reprezentativní a výzkum má vypovídající hodnotu. Kaţdý přijatý dotazník byl označen 

číslem. Následně začaly práce na zpracování a vyhodnocení dotazníků. 

Jednotlivé otázky byly zpracovány formou excelové tabulky. Pro lepší názornost byly 

výsledky tabulky zpracovány pomocí grafů. Takto připravené a utříděné soubory odpovědí na 

jednotlivé otázky poskytly přehledný zdroj informací, které jsem se snaţil porovnat a uvést do 

kontextu s poznatky uvedenými v teoretické části práce. 

Následně byly vytvářeny dílčí tabulky v závislosti na dělení respondentů do skupin dle výše 

uvedených specifik.  
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3.6 Zpracování výsledků výzkumu 

Při zpracovávání výsledků výzkumu, jsem se drţel kroků, popsaných v metodice výzkumu viz 

3.3. 

I. Byla s vyuţitím metody monitoringu zpracována identifikační část dotazníku   

II. Práce na výzkumné části byla rozdělena do několika kroků. 

1) Nejprve byly přijaté odpovědi vyhodnocovány z hlediska jednotlivých respondentů. 

Byl vytvořen bodový průměr kaţdého dotazníku.   

2) Následně byly vyhodnocovány jednotlivé otázky. Součet všech bodů, které 

respondenti přidělili konkrétní otázce, byl vydělen počtem respondentů. Opakováním 

tohoto procesu se vytvořil bodový průměr kaţdé otázky. Jak jsem uvedl, zaměřil jsem 

se na nejniţší a nejvyšší bodový průměr otázek.  

3) Bodový průměr odpovědí na jednotlivé otázky jsem srovnával z hlediska skupin 

respondentů, které byly vytvořeny na základě společných kritérií. 

III. Při zjišťování pěti „největších problémů“ respektive nejčastěji uváděných problémů 

ředitelů dětských domovů, bylo postupováno kvantitativní metodou. Výstupy byly 

vyhodnocovány na základě odpovědí všech respondentů bez ohledu na další dělení do 

skupin. Sledována zde byla četnost shodně uváděných problémů.  
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4 Výsledky výzkumu 

4.1 I. část - identifikační 

I. Výsledkem zpracování Identifikační části je rozdělení respondentů do skupin podle 

následujících kritérií: 

4.1.1 Podle délky praxe  

 do 5 let – 16 odpovědí 

 5 – 10 let - 13 odpovědí 

 nad 10 let – 31  odpovědí 

Největší skupinu respondentů tvoří ředitelé s praxí nad 10 let, celých 52 %. Nejmenší 

skupinou respondetů jsou ředitelé s praxí mezi 5 – 10 lety, čítá 22 %. 

4.1.2 Podle počtu dětí v zařízení  

  do 26 dětí – 25  odpovědí z 54 existujících zařízeních – 46 % 

  27- 42 dětí - 23  odpovědí z 56 existujících zařízeních – 41 % 

  nad 42 dětí – 12 odpovědí ze 40 existujících zařízení – 30 % 

Nejvíce odpovědí přišlo z dětských domovů s niţší kapacitou. Je otázkou, zda se zde odráţí 

moţnost, ţe ředitelé dětských domovů s vyšší kapacitou mají méně času a tudíţ dotazník 

nevyplnili.  

4.1.3 Podle dosaženého vzdělání ředitele  

 bez vysokoškolského vzdělání –  4  dotázaní  

 s ukončenou vysokou školou – 17  dotázaných 

 s vysokou školou a ukončeným funkčním studiem I nebo II nebo školským 

managementem – 39  dotázaných  
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Monitoring ukázal, ţe 65 % ředitelů dětských domovů jiţ absolvovalo vzdělání v oblasti 

řízení poţadované k výkonu funkce.  

Zbylých 21 ředitelů, tedy 35 %, neabsolvovalo Školský management nebo funkční studium 

I nebo II.  

Z toho 18 ředitelů, coţ je 30 %, mělo ke dni účinnosti zákona 563/2004 Sb., dosaţenou 

praxi vyšší neţ 10 let a jsou tedy vyňati ze zákonné povinnosti absolvovat toto studium. 

Z této zákonné povinnosti bylo vyňato celkem 28 ředitelů a 3 ředitelé studium řádně 

ukončili. Přičemţ z  ředitelů, kteří byli vyňati, ze zákonné povinnosti absolvovat 

předepsané studium, jej ukončilo 10 z nich, tedy 36 %. Všichni ředitelé s praxí vyšší neţ 

10 let splňují tento kvalifikační předpoklad.  

Ředitelé s praxí do 5 let absolvovali předepsané studium všichni.  

Z 13 ředitelů s praxí 5 – 10 let absolvovalo toto studium 10 ředitelů, coţ je 77 %. 3 z nich 

toto studium chybělo.  

Předpoklady pro výkon funkce ředitele dětského domova tedy nesplňují 3 respondenti, coţ 

je pouze 5 %. Podotýkám, ţe výzkum probíhal od prosince 2007 do února 2008, tudíţ měli 

ředitelé v době výzkumu na doplnění studia ještě 2 roky. Monitoring vyvrátil výzkumný 

předpolad, ţe velká část ředitelů dětských domovů nebude splňovat poţadované 

předpoklady k výkonu funkce.  

 

4.1.4 Podle kraje, který dětský domov zřizuje:  

 Plzeňský – 0 odpovědí ze 7 existujících – 0 % 

 Praha – 0 odpovědí z 3 existujících – 0 % 

 Středočeský – 8 odpovědí ze 17 existujících – 47 % 

 Liberecký – 3 odpovědi ze 7 existujících – 43 % 

 Karlovarský – 2 odpovědí z 8 existujících – 25 % 

 Jihočeský – 5 odpovědí z 9 existujících – 56 % 

 Vysočina – 5 odpovědí z 10 existujících – 50 % 

 Jihomoravský – 6 odpovědí ze 14 existujících – 43 % 

 Zlínský – 5 odpovědí ze 12 existujících – 42 % 
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 Olomoucký – 5 odpovědí ze 12 existujících – 42 % 

 Moravskoslezský – 5 odpovědí z 19 existujících – 26 % 

 Královéhradecký – 4 odpovědi z 8 existujících – 50 % 

 Pardubický – 5 odpovědí ze 7 existujících – 71 % 

 Ústecký - 6 odpovědí ze 17 existujících – 35 % 

Ze 14 krajů ČR budu na základě výstupů výzkumu porovnávat 12. Z jednotlivých krajů 

poslalo vyplněný dotazník zpět většinou 40 % - 50 % ředitelů ze všech zřizovaných dětských 

domovů v daném kraji. Nejvíce reprezentativní vzorek je z Pardubického kraje, kde je 

návratnost dotazníků 71 %.  

4.2 II. část dotazníku – odpovědi na otázky 

4.2.1 Vyhodnocení z hlediska jednotlivých respondentů 

Nejprve byly přijaté odpovědi vyhodnoceny z hlediska jednotlivých respondentů. Byl 

vytvořen bodový průměr kaţdého dotazníku a tak vznikl sumář všech 60 odpovědí ředitelů 

dětských domovů. Dále jsem se zaměřil na nejvyšší a nejniţší bodový průměr ředitele.  

Monitoring podle bodového průměru ředitele 
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Bodový průměr 2,00 a niţší mělo 7 dotázaných, od 2,01 do 3,00 největší část a to 

přesně 45 dotázaných, bodový průměr nad 3,00 mělo 8 dotázaných. 

Nejnižší bodový průměr ředitele 

Číslo 

respondenta 

Bodový 

průměr 
Roky ve funkci Počet dětí 

Management 

nebo FS I, II 
Kraj 

31 1,28 17,5 40 ano Středočeský  

36 1,53 16 32 ne Ústecký  

4 1,63 11 32 ano Středočeský  

49 1,75 2 32 ano Liberecký  

3 1,94 17 58 ano Královehradecký  

15 2,00 17 24 ne Jihomoravský  

48 2,00 5 37 ano Moravskoslezský  

 

Nejvyšší bodový průměr ředitele 

Číslo 

respondenta 

Bodový 

průměr 
Roky ve funkci Počet dětí 

Management 

nebo FS I, II 
Kraj 

29 3,75 20 32 ne Jihočeský  

42 3,50 5 24 ano Jihomoravský  

14 3,38 3 45 ano Středočeský  

11 3,23 14 24 ne Jihomoravský  

50 3,16 18 24 ano Vysočina 

20 3,09 3 48 ano Zlínský  

51 3,09 15 24 ne Karlovarský  



37 

 

2 3,03 18 15 ne Vysočina 

Závěr monitoringu podle bodového průměru ředitele 

75 % ředitelů měla bodový průměr otázek mezi 2,01 – 3,00. Coţ je na bodové škále 1 – 6 

velmi slušný bodový průměr. Z tohoto výsledku lze vyvodit, ţe se většina ředitelů dětských 

domovů cítí dobře připravena na výkon funkce. 

 Pod bodový průměr 2,00 se dostalo 7 ředitelů. 5 z nich, 71 %, je ve funkci déle 

neţ 10 let. 5 z nich má středněvelkého domova s počtem dětí 27 - 42. Jen dva z nich nemají 

vystudovaný školský management nebo funkční studium I nebo II. Dva z nich jsou 

ze Středočeského kraje. 

Naopak bodový průměr nad 3,00  mělo 8 ředitelů. 5 z nich, tedy 62 % mělo praxi 

nad 10 let. 5 z nich, 63 %, mělo v domově méně neţ 27 dětí. 4 ředitelé neměli vystudované 

studium školského managementu nebo funkční studium I nebo II, coţ je 50 % všech ředitelů 

s bodovým průměrem vyšším neţ 3,00. Dva z nich jsou z kraje Vysočina a dva z nich 

z Jihomoravského kraje. 

Souhrnně se nedá jednoznačně říci, ţe by nějaký faktor převládal u ředitelů s niţším nebo 

vyšším bodovým průměrem. Snad jen kraj Vysočina dopadl v tomto srovnání nejhůře, protoţe 

nemá ţádného zástupce s niţším, ale dva zástupce s vyšším bodovým průměrem. Nejlépe 

naopak dopadl Středočeský kraj. Lépe jsou na tom ředitelé, kteří mají dokončeno studium 

školský management nebo funkční studium I nebo II. a jsou ve funkci delší dobu. Méně 

připraveni se cítí ředitelé menších domovů. 

4.2.2 Vyhodnocení výsledků z hlediska jednotlivých otázek 

Výstupem z této části je zjištění, které otázky mají nejniţší a nejvyšší bodový průměr. 

Přičemţ otázky s nejvyšším bodovým průměrem jsou ty, které ředitelé vnímají jako nejvíce 

problematické, otázky s nejniţším bodovým průměrem naopak za problematické nejméně. 

Tento způsob vyhodnocování otázek je zaměřen na zjištění, na které manaţerské funkce a 

dovednosti se ředitelé cítí nejvíce a nejméně připraveni.  
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Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,20 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R3 – 3,63 – máte čas na kontrolu a hospitace podle svých představ 

 R6 – 3,45 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 K3 – 3,43 – komunikace s rodiči 

 E5 – 3,33 – znáte účetní osnovu 

 E3 – 3,15 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 R1 – 3,08 – máte časový rozvrh dne a dodrţíte ho  

 R2 – 3,02 – máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

Potvrdil se výzkumný předpoklad, ţe nejčastěji uváděným „problémem“ ředitelů je 

nedostatek času a problémy s ekonomikou. Jako výrazně nejvíce problémová oblast skutečně 

vychází, v bodovém průměru všech ředitelů, problematika ekonomiky. Vedle ekonomiky je 

výrazně zastoupen problém s rozvrţením času – time management. S ohledem na skutečnost, 

ţe za ekonomický úsek je ředitel plně zodpovědný a zanedbáním pravidel time managementu 

můţe dojít k vyčerpání organismu, aţ syndromu vyhoření, zdůrazňuje potřebu odborné 

podpory v těchto oblastech. 

Dále se do bodového průměru nad 3,00 řadí komunikace s rodiči. Většina rodičů má přímý 

podíl na umístění dětí v dětských domovech a nespolupracuje se zařízením.  

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami:  

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,53 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K2 – 1,72 – komunikace s dětmi 

 K5 – 1,75 – komunikace se sponzory 

 K7 – 1,77 – komunikace se zřizovatelem 

 K4 – 1,80 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K1 – 1,82 – komunikace se zaměstnanci 

 V1 – 1,98 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny  
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Nejméně problematickou oblastí se zdá ředitelům komunikace. 5 z 8 otázek z oblasti 

komunikace mělo průměr pod 2,00. Také jsou přesvědčeni, ţe mají dobrou představu o 

finančních moţnostech domova. Jedna otázka je z oblasti vedení lidí. 

Z 32 otázek mělo bodový průměr nad 3,00 – 8 otázek, coţ je 25 %. V této skupině odpovědí 

se objevily hned 4 z 6 otázek z oblasti rozvrţení času – time management, dále 3 z 6 z oblasti 

ekonomiky a 1 z 8 z oblasti komunikace. 

 Naopak bodový průměr niţší neţ 2,00 mělo 7 otázek, tedy 22 %. V této skupině se objevuje 5 

z 8 otázek z oblasti komunikace a po jedné z oblasti ekonomiky a z oblasti vedení lidí. 

Mezi tímto bodovým průměrem je 17 otázek. Mezi bodovým průměrem 2,00 – 3,00 byla 

většina otázek z oblasti vedení lidí a všechny otázky zabývající se tematikou práva. 

Souhrnem lze říci, ţe ředitelé povaţují za nejproblematičtější oblast, při výkonu svého 

povolání, ekonomiku a time management. Odborná příprava ředitelů, ale i jejich další podpora 

by měla být zaměřena právě na tyto oblasti. Naopak jako nejméně problémovou oblast 

vnímají komunikaci. Výzkumný předpoklad tedy respondenti potvrdili. 

4.2.3 Vyhodnocení výsledků z hlediska skupin respondentů 

Zde bude bodový průměr odpovědí na jednotlivé otázky vyhodnocen z hlediska skupin 

respondentů, se zaměřením na porovnání, zda se v některých skupinách liší bodový průměr od 

průměru všech dotazovaných ředitelů dětských domovů. Toto porovnání je zacíleno na 

zjištění, zda je potřeba přípravu přizpůsobit specifikaci skupin. Skupiny byly vytvořeny na 

základě I. Identifikační části dotazníku. Jsou rozděleny podle délky praxe ředitelů, podle 

kapacity dětí dětského domova, podle vzdělání ředitele a podle kraje, který je zřivotalem 

dětského domova viz 4.1. 

4.2.3.1 Podle délky praxe ředitele 

Všech 60 vyplněných dotazníků jsem v této části rozdělil do 3 skupin podle kritéria délky 

praxe ředitele. V první skupině jsou ředitelé, kteří mají praxi do 5 let – 16 dotazovaných, coţ 

je 27 %. Druhá skupina jsou ředitelé s praxí mezi 5 – 10 let - 13 dotazovaných, tedy 22 %. 

Třetí skupina, ředitelé s praxí nad 10 let – 31 dotázaných, coţ je 52 % všech respondentů.  
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami:  

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,69 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K2 – 1,75 – komunikace s dětmi 

 K5 – 1,75 – komunikace se sponzory 

 K7 – 1,81 – komunikace se zřizovatelem 

 K1 – 2,00 – komunikace se zaměstnanci 

 V1 – 2,00 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami:  

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 R3 – 4,13 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 E6 – 4,02 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R6 – 3,81 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 E5 – 3,31 – znáte účetní osnovu 

 E3 – 3,31 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 R2 – 3,25 – máte čas na plánování,vize a organizaci práce 

 E2 – 3,13 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách 

Tato skupina se nijak výrazně neliší od celkového bodového průměru. Do souboru nejvíce 

problémových otázek, tito respondenti zařadili další otázku z ekomiky: E2 – vyznáte se 
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v měsíčních a ročních závěrkách. Otázek s niţším bodovým průměrem neţ 2,00 bylo 6 a s  

bodovým průměrem nad 3,00 bylo 7.  

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami:  

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 K4 – 1,38 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K2 – 1,62 – komunikace s dětmi 

 K7 – 1,77 – komunikace se zřizovatelem 

 E4 – 1,77 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K1 – 1,85 – komunikace se zaměstnanci 

 K5 – 1,92 – komunikce se sponzory 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,08 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 K3 – 3,69 – komunikace s rodiči 

 R1 – 3,54 – máte časový rozvrh dne a dodrţíte ho 

 R3 – 3,54 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 R5 – 3,46 – máte čas na spolupracující organizace 

 R6 – 3,46 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 E5 – 3,23 – znáte účetní osnovu 
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 R2 – 3,08 – máte čas a plánování,vize a organizaci práce 

Této skupině vyšly v souboru nejméně problémových činností nejniţší bodové průměry. A to 

jak ve srovnání s celkovým bodovým průměrem, tak ve srovnání s bodovým průměrem obou  

dalších skupin vyprofilovaných na základě kritéria délky praxe. V části nejvíce problémových 

činností se zde navíc objevila otázka R5 –  máte čas na spolupracující organizace. Otázek 

s bodovým průměrem pod 2,00 bylo 6. Stejně jako u skupiny ředitelů s praxí do 5 let. 

Nicméně otázek s bodovým průměrem vyšším neţ 3,00 bylo 8. Coţ je o jednu víc, neţ vyšlo 

zbylým dvěma skupinám, ale počtem se shoduje s počtem problémových otázek všech 

respondentů.  

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami:  

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,35 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K5 – 1,68 – komunikace se sponzory 

 K1 – 1,71 – komunikace se zaměstnanci 

 K2 – 1,74 – komunikace s dětmi 

 K7 – 1,74 – komunikace se zřizovatelem 

 P4 – 1,77 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 K4 – 1,84 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 V1 – 1,90 – zaměstnaci chápou Vaše pokyny 

 V2 – 1,90 – zaměstnanci jsou loajální 
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Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami:  

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,32 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 K3 – 3,55 – komunikace s rodiči 

 R3 – 3,42 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle svých představ 

 E5 – 3,29 – znáte účetní osnovu 

 R6 – 3,26 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 P6 – 3,16 – máte pocit, ţe právní chyba je nejváţnější 

 E3 – 3,06 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

Tato skupina byla nejpočetnější a nejvíce se lišila od celkového bodového průměru. Pod 

bodovou hranici 2,00 se navíc dostaly otázky P4 – máte svůj zdroj aktualizací prácních 

předpisů a V2 – zaměstnanci jsou loajální. Naopak problémové se této skupině více jeví K3 – 

komunikace s rodiči a P6 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje. Této skupině vyšlo dokonce 9 

otázek v souboru nejméně problematických činností. Coţ je o 3 víc, neţ u zbylých dvou 

skupin. S bodovým průměrem nad 3,00 jich bylo 7. Stejně jako u skupiny respondentů s praxí 

do pěti let. Objevuje se zde nejvyšší bodový průměr otázky ze všech tří skupin. Patří otázce 

E6. Z toho vyplývá, ţe vnímají podvojné účetnictví jako velký problém.  

Závěr výsledků ředitelů rozdělených podle délky praxe 

Z výsledků vyplynuly následující skutečnosti. 

 Více zkušeností má vliv na zvládání situací a tudíţ více vyplněných otázek s niţším 

bodovým průměrem. Na druhou stranu se dostává do popředí i určitý pocit ohroţení. 

 Mezi nejlépe hodnocené patří komunikace. Z toho se vymyká pouze komunikace s rodiči. 

 Mezi nejhůře hodnocené patří problém neznalosti podvojného účetnictví. Vedle 

ekonomiky je výrazně zastoupen problém s rozvrţením času – time management. 

 Bodový průměr otázek vyšší neţ 3,00 – tedy vyšší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

v tomto rozloţení: do 5 let praxe a s praxí nad 10 let – 7 odpovědí. S praxí 5 – 10 let – 8 

odpovědí.   
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 Bodový průměr otázek niţší neţ 2,00 – tedy niţţší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

v tomto rozloţení: do 5 let praxe – 6 odpovědí, s praxí 5 - 10 let – 6 odpovědí. S praxí 5 – 

10 let – 9 odpovědí.   

 Bodový průměr ze všech otázek vyšší neţ 3,00 – tedy menší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé v tomto rozloţení: do 5 let praxe – 1 ředitel, s praxí 5 – 10 let – 1 

ředitel a s praxí nad 10 let – 5 ředitelů.    

 Bodový průměr ze všech otázek niţší neţ 2,00 – tedy vyšší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé v tomto rozloţení: do 5 let praxe – 1 ředitel, s praxí 5 – 10 let – 0 

ředitelů a s praxí nad 10 let – 4 ředitelé.   

 Rozdělení do skupin podle délky praxe ukazuje na nutnou podporu ředitelů s delší praxí. 

Témata se však výrazně neliší od průměru. V tomto členění se tedy výzkumný předpolad, 

ţe se výsledky jednotlivých částí výzkumné části dotazníku, budou lišit v souvislosti se 

specifiky jednotlivých zařízení, výrazně nepotvrdil, protoţe rozdíly nejsou velké a hlavní 

témata se shodují s průměrem. 

4.2.3.2 Podle počtu dětí v domově 

Podle tohoto kritéria jsem si rozdělil odpovědi ředitelů na skupiny s počtem do 26 dětí –

 25 ředitelů, tedy 42 % z této skupiny. S počtem dětí 27- 42 má 23 ředitelů, tedy 38 %.  

S počtem dětí nad 42  je u 12 ředitelů, coţ je 20 %. Zajímavostí je, ţe největší skupina je 

z malých dětských domovů. Zajímá mne, zda menší počet dětí výrazně ovlivní problémy 

ředitele zařízení. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,68 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K5 – 1,76 – komunikace se sponzory 

 K2 – 1,88 – komunikace s dětmi 

 K4 – 1,88 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K1 – 1,96 – komunikace se zaměstnanci 

 K7 – 1,96 – komunikace se zřizovatelem 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,00 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R3 – 3,64 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 R6 – 3,56 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 K3 – 3,48 – komunikace s rodiči 

 E5 – 3,24 – znáte účetní osnovu 

 V5 – 3,16 – přijímají zaměstnanci změny dobře 

 R2 – 3,16 – máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

 E3 – 3,04 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

Oblasti, které ředitelé domovů s počtem dětí do 26, povaţují za méně problematické, se neliší 

od celkového průměru. Nejméně starostí jim shodně působí komunikace.  

V problémových oblastech působí opět největší problémy podvojné účetnictví. Celkově pak 

ekonomická část a rozvrţení času. Oproti celkovému průměru se zde vyskytuje navíc problém 

V5 – přijímají zaměstnanci změny dobře. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,35 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K1 – 1,70 – komunikace se zaměstnanci 

 K7 – 1,70 – komunikace se zřizovatelem 

 K2 – 1,74 – komunikace s dětmi 

 K4 – 1,78 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K5 – 1,83 – komunikace se sponzory 

 V1 – 1,83 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny 

 K8 – 1,87 – komunikace s kontrolními orgány 

 V2 – 1,96 – zaměstnanci jsou loajální 

 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,26 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 K3 – 3,52 – komunikace s rodiči 

 R6 – 3,48 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 R3 – 3,48 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 E5 – 3,22 – znáte účetní osnovu 

 R1 – 3,17 – váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 
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Ředitelé dětských domovů s počtem dětí 27 - 42 se zdají být více připraveni, neţ ředitelé 

s kapacitou niţší. Do skupiny nejméně problematických otázek řadí nad rámec obecného 

průměru ještě K8 – komunikace s kontrolními orgány a V2 – zaměstnanci jsou loajální. 

Nejniţší průměr má opět otázka E4 – máte přehled o finančních moţnostech domova, její 

bodový průměr je dokonce jen 1,35 a nikdo z respondentů ji nehodnotil 3 body a hůře. 

Největší problém působí E6 – rozumíte podvojnému účetnictví, coţ odpovídá průměru. Ale 

na druhém místě je K3 – komunikace s rodiči. Ze šesti odpovědí, které byly v průměru 

nad 3,00, jsou tři z rozvrţení času, tedy time management. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 K2 – 1,33 – komunikace s dětmi 

 K7 – 1,50 – komunikace se zřizovatelem 

 K5 – 1,58 – komunikace se sponzory 

 E4 – 1,58 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K4 – 1,67 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K6 – 1,67 – komunikace s neziskovými organizacemi 

 K1 – 1,75 – komunikace se zaměstnanci 

 P3 – 1,75 – máte se s kým poradit o právních předpisech 

 V1 – 1,92 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny 
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Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,50 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R3 – 3,92 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 E5 – 3,75 – znáte účetní osnovu 

 E3 – 3,67 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 R1 – 3,42 – Váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 

 E2 – 3,25 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách 

 R5 – 3,25 – máte čas na spolupracující organizace 

 R6 – 3,17 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 K3 – 3,17 – komunikace s rodiči 

 E1 – 3,08 – orientujete se v normativech 

Ředitelé dětských domovů s kapacitou nad 42 dětí hodnotili nejvíce kladně. Bodový průměr 

skupiny je u 9 otázek pod 2,00. Tato skupina respondentů současně vyuţívala, ve srovnání 

s ostatními, k hodnocení i nejvyšší hodnoty. Dokonce u 10 otázek vychází bodový průměr 

nad 3,00. Ukazuje to, ţe jsou si hodně jistí v oblasti komunikace (vyjma komunikace s rodiči). 

Oproti celkovému průměru hodnotili kladně ještě K6 – komunikace s neziskovými 

organizacemi a P3 – máte se s kým poradit o právních předpisech. Nejlépe byla hodnocena 

otázka K2 – komunikace s dětmi – 1,33. Coţ je výborný průměr. 

V problémových otázkách, kterých bylo také nejvíce v této skupině, byla opět za 

nejproblémovější označena E6 – rozumíte podvojnému účetnictví. Tato skupina ji hodnotila 

nejvyšším bodovým průměrem 4,50. Nad 3,00 byla hodnocena oproti celkovému průměru 

ještě E2 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách, R5 – máte čas na spolupracující 

organizace a E1 – orientujete se v normativech. 

Tato skupina si nejvíce uvědomuje potřebu podpory v oblasti ekonomiky a rozvrţení času. 
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Závěr výsledků ředitelů rozdělených podle počtu dětí dětského domova 

 Podle výzkumu se ukazuje, ţe s přibývající kapacitou dětského domova, ředitelé 

k hodnocení otázek vyuţívají širší rozpětí bodové škály. Z hlediska bodového průměru 

hodnotí ředitelé, více otázek kladněji, ale i záporněji, neţ ostatní. Ředitelé větších domovů 

jsou si jistější v komunikačních dovednostech, ale na druhou stranu se více obávají 

ekonomiky a hůře zvládají rozvrţení času – time management. 

 Bodový průměr otázek vyšší neţ 3,00 – tedy vyšší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

rozděleni do skupin na základě kritéria počtu dětí v domově takto: do 26 dětí – 8 

odpovědí, 27 – 42 dětí – 6 odpovědí, nad 42 dětí – 10 odpovědí.   

 Bodový průměr otázek niţší neţ 2,00 – tedy niţţší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

rozděleni do skupin na základě kritéria počtu dětí v domově takto: do 26 dětí – 6 

odpovědí, 27 – 42 dětí – 9 odpovědí, nad 42 dětí – 9 odpovědí.   

 Bodový průměr ze všech otázek vyšší neţ 3,00 – tedy menší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé rozděleni do skupin na základě kritéria počtu dětí v domově takto: do 

26 dětí – 5 ředitelů, 27 – 42 dětí – 2 ředitelé, nad 42 dětí – 1 ředitel.   

 Bodový průměr ze všech otázek niţší neţ 2,00 – tedy vyšší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé rozděleni do skupin na základě kritéria počtu dětí v domově takto: do 

26 dětí – 0 ředitelů, 27 – 42 dětí – 4 ředitelé, nad 42 dětí – 1 ředitel.  

 Nejméně připraveni se cítí ředitelé s počtem do 26 dětí, 20 % z nich mělo průměr 

odpovědí všech otázek nad 3,00 a niţší neţ 2,00 neměl nikdo. Navíc je to 5 ředitelů z 8, 

tedy 63 %, kteří měli bodový průměr všech otázek vyšší neţ 3,00.   

 Rozdělení do skupin podle kapacity dětského domova ukazuje, ţe více ředitelů menšího 

domova se potřebuje dále vzdělávat. Naopak při větší kapacitě je nutno vytvořit více 

vzdělávacích tematických celků, neţ v průměru. V tomto členění se tedy výzkumný 

předpoklad, ţe se výsledky jednotlivých částí výzkumné části dotazníku budou lišit 

v souvislosti se specifiky jednotlivých zařízení, potvrdil. Protoţe odlišnost ukázala 

potřebu specifické přípravy ředitele. 

4.2.3.3 Podle vzdělání ředitele 

Kritérium podle vzdělání ředitele jsem rozdělil opět do tří skupin, jednou skupinou jsou 

ředitelé bez vysokoškolského vzdělání – jsou pouze 4. Ředitele s ukončenou vysokou školou 
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– 17. A ředitele s vysokou školou a ukončeným studiem funkčního studia I nebo II, nebo 

školským managementem – 39 ředitelů. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 K5 – 1,25 – komunikace se sponzory 

 E4 – 1,75 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 P4 – 2,00 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 K1 – 2,00 – komunikace se zaměstnanci 

 K6 – 2,00 – komunikace s neziskovými organizacemi 

 K7 – 2,00 – komunikace se zřizovatelem 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,25 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R6 – 4,00 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 E5 – 3,75 – znáte účetní osnovu 

 R1 – 3,75 – Váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 

 K3 – 3,75 – komunikace s rodiči 

 V5 – 3,50 – přijímají zaměstnanci změny dobře 
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 P6 – 3,50 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje 

 R2 – 3,50 – máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

 R3 – 3,50 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

4 odpovědi jsou od ředitelů se středoškolským vzděláním. Všichni z nich mají praxi delší neţ 

13 let. Bodový průměr pod 2,00 měly pouze 2 odpovědi. Zajímavostí je, ţe komunikace se 

sponzory má průměr 1,25. S průměrem 2,00 jsou také odpovědi P4 – máte svůj zdroj 

aktualizací právních předpisů a K6 – komunikace s neziskovými organizacemi. Odpovědí 

s průměrem přes 3,00 je hned 9. Mimo průměrných v celkovém hodnocení je zde V5 – 

přijímají zaměstnanci změny dobře a P6 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje. I zde nejvyšší 

skóre měla otázka E6 – rozumíte podvojnému účetnictví. Tato skupina měla oproti průměru 

vyšší bodové hodnocení otázek. Ukazuje se vhodnost přípravy respondentů v oblasti řízení. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,29 - máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K1 – 1,65 – komunikace se zaměstnanci 

 K2 – 1,65 - komunikace s dětmi 

 K4 – 1,76 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K5 – 1,82 – komunikace se sponzory 

 K7 – 1,82 – komunikace se zřizovatelem 
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 V1 – 1,88 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,29 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R6 – 3,76 – cítíte na sobě to, ţe nestíháte 

 K3 – 3,76 – komunikace s rodiči 

 R3 – 3,71 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 E5 – 3,47 – znáte účetní osnovu 

 R1 – 3,35 – Váš čas je rozvrţený a pracujete podle něj 

 E3 – 3,29 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 R2 – 3,18 – máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

 E2 – 3,12 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách 

 P6 – 3,06 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje 

Ředitelé s vysokoškolským vzděláním, ale bez školského managementu nebo funkčního 

studia I nebo II, byli v hodnocení otázek 10x s průměrem vyšším neţ 3,00. Největší problém 

je opět E6 – 4,29 – rozumíte podvojnému účetnictví. Nad hranicí  3,00 byly ještě bodové 

průměry u otázky E2 – vyznáte se v měsíčních a ročních uzávěrkách a P6 – máte pocit, ţe Vás 

právo ohroţuje. Naopak nízký bodový průměr 1,29 má otázka E4 – máte přehled o finančních 

moţnostech domova. Opět se zde ukazuje potřeba dále se vzdělávat v ekonomice a rozvrţení 

času. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,62 - máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K2 – 1,69 – komunikace s dětmi 

 K7 – 1,72 – komunikace se zřizovatelem 

 K4 – 1,77 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K5 – 1,77 – komunikace se sponzory 

 P4 – 1,92 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 K8 – 1,95 – komunikace s kontrolními orgány 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,15 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R3 – 3,62 - máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 R6 – 3,26 – cítíte na sobě to, ţe nestíháte 

 K3 – 3,26 – komunikace s rodiči 

 E5 – 3,23 – znáte účetní osnovu 

 E3 – 3,10 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 
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Tato skupina potvrdila, ţe je nelépe připravena. Nejmenší bodový průměr měla otázka E4 –

 1,62 - máte přehled o finančních moţnostech domova. V odpovědích hodnocených 

pod 2,00 byly oproti průměrným výsledkům: P4 – 1,92 – máte svůj zdroj aktualizací právních 

předpisů a K8 – komunikace s kontrolními orgány, která se vyskytuje poprvé. V otázkách, 

které jsou vnímány nejvíce problémově, je tradičně E6 – 4,15 – rozumíte podvojnému 

účetnictví. U této skupiny je problémových otázek s hodnocením přes 3,00 pouze 6 a ještě 

mají niţší bodové hodnocení neţ průměr. Je vidět, ţe tato skupina je nejvíce připravena. 

Závěr výsledků ředitelů rozdělených podle vzdělání 

 Podle výzkumu se ukazuje, ţe je skutečně přínosné vzdělávat ředitele funkčním studiem I 

nebo II či studiem školského managementu. Absolventi tohoto vzdělání jsou lépe 

připraveni. 

 Nejvíce problémové oblasti jsou ekonomika a rozvrţení času. Opět se na prvním místě 

objevuje otázka E6 – rozumíte podvojnému účetnictví. Nejmenší problémy jsou v oblasti 

komunikace.  

 Bodový průměr otázek vyšší neţ 3,00 – tedy vyšší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

v tomto rozloţení: SŠ – 9 otázek, VŠ bez ŠM nebo FS - 10 otázek, ŠM nebo FS – 6 

otázek.  

 Bodový průměr otázek niţší neţ 2,00 – tedy niţţší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

v tomto rozloţení: SŠ – 6 otázek, VŠ bez ŠM nebo FS - 7 otázek, ŠM nebo FS – 7 otázek. 

 Bodový průměr ze všech otázek vyšší neţ 3,00 – tedy menší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé v tomto rozloţení: SŠ – 0 ředitelů, VŠ bez ŠM nebo FS – 4 ředitelé, 

ŠM nebo FS – 4 ředitelé. 

 Bodový průměr ze všech otázek niţší neţ 2,00 – tedy vyšší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé v tomto rozloţení: SŠ – 0 ředitelů, VŠ bez ŠM nebo FS – 1 ředitel, ŠM 

nebo FS – 4 ředitelé. 

  Čtyřem respondentům (z 18) ze skupiny ředitelů s praxí ve funkci delší neţ deset let, kteří 

nemají absolvováno studium managementu nebo funkční studium I nebo II vychází 

bodový průměr dotazníku nad hranicí 3,00 bodů. To je 50 % všech ředitelů s bodovým 

průměrem nad 3,00. 
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 Porovnání výsledků výzkumu na základě rozdělení do skupin podle kritéria dosaţeného 

vzdělání jednoznačně ukázalo nutnost vzdělávat ředitele, a to i vysokoškolsky vzdělané, 

v oblasti managementu. Ředitelé bez tohoto vzdělání vnímají více otázek jako 

problémových a dá se vyvodit, ţe tedy mají zřejmě větší potíţe ve výkonu pracovních 

povinností. A to platí i v případě, ţe jejich praxe na pozici ředitele dětského domova je 

delší, neţ deset let a netýká se jich proto zákonná povinnost vzdělávat se v tomto oboru. 

Někteří ředitelé si tuto potřebu sami uvědomují. To dosvědčuje i skutečnost, ţe 10 ředitelů 

z 28, tedy 36 %, se vzdělalo v oboru managementu, navzdory výjimce ze zákona, která se 

na ně vztahuje.  

 Na tomto místě je třeba zopakovat skutečnost, ţe monitoring v I identifikační části 

dotazníku vyvrátil výzkumný předpoklad, ţe velká část ředitelů dětských domovů nebude 

splňovat poţadované předpoklady k výkonu funkce ředitele dětského domova. Naopak se 

ukázalo, ţe předpoklady týkající se studia nesplňovali v době konání výzkumu pouze 3 

respondenti, coţ je 5 %. Navíc je třeba podotknout, ţe výzkum probíhal od prosince 2007 

do února 2008, tudíţ měli tito ředitelé v době jeho konání na doplnění studia ještě 2 roky.  

 Ve členění skupin respondentů podle kritéria dosaţeného vzdělání se naopak potvrdil 

výzkumný předpoklad, ţe, ředitelé dětských domovů budou potřebovat specifickou 

přípravu. Ukazují na to rozdíly, které vyšly najevo při porovnávání výstupů těchto skupin, 

ve vnímání připravenosti k vykonávání činností, které jsou součástí práce ředitele. Tato 

skutečnost prokázala potřebu specifické přípravy ředitele. Výzkum ukázal, ţe se nejhůře 

připraveni cítí ředitelé, kteří neabsolvovali studium školského managementu nebo 

Funkčního studia I nebo II.  

4.2.3.4 Podle kraje, který dětský domov zřizuje 

Zde jsem se zaměřil na to, zda má vliv na odpovědi a tedy pocit připravenosti ředitele krajský 

úřad, který domov zřizuje. Nepřišla mi ţádná odpověď z Plzeňského kraje a Prahy. 

Středočeský kraj - 8 vrácených dotazníků, Liberecký - 3, Karlovarský - 2, Jihočeský – 5, 

Vysočina – 5, Jihomoravský – 6., Zlínský – 5, Olomoucký – 5, Moravskoslezský – 5, 

Královehradecký – 4, Pardubický – 5 a Ústecký – 6. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 K2 – 1,50 – komunikace s dětmi 

 K7 – 1,50 – komunikace se zřizovatelem 

 K5 – 1,63 – komunikce se sponzory 

 K8 – 1,63 – komunikace s kontrolními orgány 

 V1 – 1,75 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny 

 P4 – 1,75 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 E4 – 1,75 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K1 – 1,75 – komunikace se zaměstnanci 

 K4 – 1,88 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 3,88 - rozumíte podvojnému účetnictví 

 R3 – 3,63 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle Vašich představ 

 R6 – 3,13 – cítíte na sobě to, ţe nustále nestíháte 

Středočeský kraj má výrazně niţší bodový průměr neţ je celkový průměr. Zdá se, ţe zde jsou 

ředitelé dobře připraveni. Mezi skupinou činností, na které se cítí dobře připraveni se navíc 

objevily otázky K8 – 1,63 – komunikace s kontrolními orgány a P4 – 1,75 – máte svůj zdroj 
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aktualizací právních předpisů. Nejvíce problémů působí E6 – 3,88 - rozumíte podvojnému 

účetnictví. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,00 - máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K6 – 1,00 – komunikace s neziskovými organizacemi 

 R4 – 1,33– máte čas na své zaměstnance 

 K2 – 1,33 – komunikace s dětmi 

 K4 –1,33 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K5 – 1,33 – komunikace se sponzory 

 K7 – 1,33 – komunikace se zřizovatelem 

 P4 – 1,67 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 P5 – 1,67 – pracovní právo Vám způsobuje problém 

 R5 – 1,67 – máte čas na spolupracující organizace 

 K8 – 1,67 – komunikace s kontrolními orgány 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  
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 E6 – 3,67 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 E5 – 3,33 – znáte účetní osnovu 

 V5 – 3,00 – přijímají zaměstnanci změny dobře 

 K3 – 3,00 – komunikace s rodiči 

Tito tři ředitelé z Libereckého kraje jsou výborně připraveni. Hned 11 odpovědí nevnímají 

problematicky. Bodový průměr niţší neţ 2,00 navíc měly i u otázek: K6 – komunikace 

s neziskovými organizacemi, R4 – máte čas na své zaměstnance, P4 – máte svůj zdroj 

aktualizací právních předpisů, P5 – pracovní právo Vám způsobuje problém, R5 - máte čas 

na spolupracující organizace a K8 – komunikace s kontrolními orgány. I problematické jsou 

pod průměrem. Nejvíce E6 – rozumíte podvojnému účetnictví. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

  označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 2,00 – máte přehled o finančních moţnoste domova 

 R1 – 2,00 – Váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 

 K1 – 2,00 – komunikace se zaměstnanci 

 K7 – 2,00 – komunikace se zřizovatelem 

 



59 

 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 E6 – 4,50 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 K3 – 4,50 – komunikace s rodiči 

 R3 – 4,00 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 V5 – 4,00 – přijímají zaměstnanci dobře změny 

 V6 – 4,00 – zaměstnanci vyjadřují své názory přímo 

 K6 – 4,00 – komunikace s neziskovými organizacemi 

 P5 – 3,50 – pracovní právo Vám způsobuje problém 

 E3 – 3,50 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 E5 – 3,50 – znáte účetní osnovu 

 R2 – 3,50 – máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

 R6 – 3,50 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 K5 – 3,50 – komunikace se sponzory 

 K8 – 3,50 – komunikace s kontrolními orgány 

 

Problémových oblastí s průměrem nad 3,00 je dokonce 13. Je to ovlivněno tím, ţe odpověděli 

pouze dva ředitelé. Navíc je jejich bodový průměr ze všech otázek 3,00 a 3,09. Za 

problémové oblasti kromě ekonomiky povaţují i komunikaci a vedení lidí. Problém v 

rozvrţení času je také patrný. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 P4 – 1,60 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 E4 – 1,60 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K7 – 1,60 – komunikace se zřizovatelem 

 K5 – 1,80 – komunikace se sponzory 

 K8 – 1,80 – komunikace s kontrolními orgány 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 E6 – 5,00 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R6 – 4,60 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 K3 – 4,20 – komunikace s rodiči 

 E5 – 4,00 – znáte účetní osnovu 

 R1 – 3,80 – Váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 

 R3 – 3,80 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 R2 – 3,40 – máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

 E2 – 3,20 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách 

 E3 – 3,20 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 R4 – 3,20 – máte čas na své zaměstnance 

V Jihočeském kraji je připravenost horší. V méně problematických se objevuje P4 – máte svůj 

zdroj aktualizací právních předpisů. Problémové jsou ekonomika a rozvrţení času. Oproti 

celkovému průměru jsou zde i otázka E2 - vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách a R4 - 

máte čas na své zaměstnance. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 K1 – 1,40 – komunikace se zaměstnanci 

 K2 – 1,40 – komunikace s dětmi 

 K4 – 1,60 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 V2 – 1,80 – zaměstnanci jsou loajální 

 E4 – 1,80 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,80 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 E5 – 4,20 – znáte účetní osnovu 

 P6 – 4,00 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje 

 R6 – 4,00 – cítíte na sobě to, ţe nestíháte 

 E2 – 3,80 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách 

 E3 – 3,80 - jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 R3 – 3,80 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 K6 – 3,80 – komunikace s neziskovými organizacemi 

 R1 – 3,40 – Váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 
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V kraji Vysočina, kde odpovědělo 5 ředitelů, je podle dotazníků podprůměrná připravenost. 

Mimo celkový průměr se v málo problematickém hodnocení objevila odpověď V2 – 1,80 – 

zaměstnanci jsou loajální. Naopak problémových otázek vychází 9, coţ je více neţ průměr. 

Nejhorší opět E6 – 4,80 – rozumíte podvojnému účetnictví. Mimo celkový průměr se objevily 

jako problematické: P6 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje, E2 – vyznáte se v měsíčních 

a ročních závěrkách a K6 – komunikace s neziskovými organizacemi. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 E4 – 1,33 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K5 – 1,50 – komunikace se sponzory 

 K2 – 1,67 – komunikace s dětmi 

 K6 – 1,67 – komunikace neziskovými organizacemi 

 K7 – 1,67 – komunikace se zřizovatelem 

 E1 – 1,83 – orientujete se v normativech 

 K4 – 1,83 – komunikace se sociálními pracovnicemi 
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Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,00 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 E3 – 3,67 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 E5 – 3,67 – znáte účetní osnovu 

 R3 – 3,67 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 R2 – 3,50 – máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

 R6 – 3,50 – cítíte na sobě to, ţe nestíháte 

 K3 – 3,50 – komunikace s rodiči 

 R1 – 3,33 – Váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 

 V5 – 3,17 – přijímají zaměstnanci změny dobře 

Z odpovědí 6 ředitelů Jihomoravského kraje vyplynulo, ţe patří zhruba do středu celkového 

hodnocení. Mezi nejméně problémové zařadili K6 – komunikace s neziskovými organizacemi 

a E1 – orientujete se v normativech. Naopak mezi problémové oblasti přibylo V5 – 

zaměstnanci přijímají dobře změny. 
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Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 P4 – 1,40 - máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 E4 – 1,40 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K2 – 1,60 – komunikace s dětmi 

 K5 – 1,60 – komunikace se sponzory 

 V1 – 1,80 – zaměstanci chápou Vaše pokyny 

 V2 – 1,80 – zaměstnanci jsou loajální 

 P2 – 1,80 – orientujete se v právních normách 

 K1 –1,80 – komunikace se zaměstnanci 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 R3 – 4,80 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 E6 – 4,40 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R6 – 4,20 – cítíte na sobě to, ţe nestíháte 

 R2 – 3,80 – máte čas na plánování,vize a organizaci práce 

 P6 – 3,20 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje 

 K3 – 3,20 – komunikace s rodiči 

Podle 5 ředitelů Zlínského kraje se tento kraj příliš od celkového průměru neliší. Přesto tam 

drobné odlišnosti jsou. Dobře hodnoceny jsou: P4 - máte svůj zdroj aktualizací právních 

předpisů, V2 - zaměstnanci jsou loajální a P2 – orientujete se v právních normách. Coţ 

ukazuje, ţe se právu zde věnují více, ale ve špatně hodnocených se objevuje i P6 – máte pocit, 

ţe Vás právo ohroţuje. Takţe je vidět, ţe právo zde berou váţněji neţ jinde. Mezi 

problémové se dostala i K3 – komunikace s rodiči. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1,60 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 P5 – 2,00 – pravoní právo Vám způsobuje problém 

 E1 – 2,00 – orientujete se v normativech 

 K1 – 2,00 – komunikace se zaměstnanci 

 K4 – 2,00 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K7 – 2,00 – komunikace se zřizovatelem 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,60 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R6 – 4,20 – cítíte na sobě to, ţe nestíháte 

 E3 – 3,60 – jste schopen kontrolovat ekonomku 

 E5 – 3,40 – znáte účetní osnovu 

 K3 – 3,40 – komunikace s rodiči 

 V5 – 3,20 – přijímají zaměstnanci změny dobře 

 P6 – 3,20 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje 

 R2 – 3,20 – máte čas na plánování,vize a organizaci práce 
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 R5 – 3,20 – máte čas na spolupracující organizace 

5 ředitelů Olomouckého kraje ukázalo odlišnost v méně problémových i více problémových 

částech. Průměr je vyšší, takţe více vnímají oblasti jako problematické. V té méně 

problémové části se objevily odpovědi: P5 - pracovní právo Vám způsobuje problém a E1 - 

orientujete se v normativech. Největším problémem je i zde E6 - 4,60 - rozumíte podvojnému 

účetnictví. Mimo obvyklé odpovědi jsou zde V5 - přijímají zaměstnanci změny dobře, P6 - 

máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje a R5 - máte čas na spolupracující organizace. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 V6 – 1,60 – zaměstnanci vyjadřují své názory přímo 

 P4 – 1,60 - máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 E1 – 1,60 – orientujete se v normativech 

 E4 – 1,60 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 R4 – 1,60 – máte čas na své zaměstnance 

 K1 – 1,60 – komunikace se zaměstanci 

 K6 – 1,60 – komunikace s neziskovými organizacemi 

 P3 – 1,80 – máte se ským poradit o právních předpisech 
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 K7 – 1,80 – komunikace se zřizovatelem 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 4,80 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 K3 – 3,80 – komunikace s rodiči 

 E5 – 3,20 – znáte účetní osnovu 

5 ředitelů Moravskoslezského kraje uvádí více bezproblémových oblastí (9), neţ je průměr 

a jen 3 vnímá jako větší problém - tedy s bodovým průměrem přes 3,00. Připravenost je 

výborná. Odlišnosti jsou také značné. Hned 6 z 9 nejméně problémových otázek není 

v průměru celkového výzkumu. V6 – zaměstnanci vyjadřují své názory přímo, P4 - máte svůj 

zdroj aktualizací právních předpisů, E1 - orientujete se v normativech, R4 – máte čas na své 

zaměstnance, K6 – komunikace s neziskovými organizacemi a P3 – máte se ským poradit o 

právních předpisech. Přičemţ V6 se objevuje poprvé. Vypadá to na větší souznění se 

zaměstnanci. Problémových oblastí mají méně, a ani ty nevybočují z průměru. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 K4 – 1,25 – komunikace se sociálními pracovnice 

 K7 – 1,25 – komunikace se zřizovatelem 

 P3 – 1,50 – máte se s kým poradit o právních předpisech 

 P4 – 1,50 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 K1 – 1,50 – komunikace se zaměstnanci 

 K5 – 1,50 – komunikace se sponzory 

 V1 – 1,75 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny 

 E4 – 1,75 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K2 – 1,75 – komunikace s dětmi 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky   

 R1 – 5,00 – Váš čas máte rozvrţený a pracujete podle něj 

 K3 – 4,25 – komunikace s rodiči 

 R5 – 3,75 – máte čas na spolupracující organizace 

 E5 – 3,25 – znáte účetní osnovu 

 R3 – 3,25 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

4 ředitelé v Královehradeckém kraji jsou dobře připraveni. 9 otázek má bodový průměr niţší 

neţ 2,00. Mimo celkový průměr uvádějí navíc dvě otázky jako méně problematické: P3 – 

máte se s kým poradit o právních předpisech a P4 – máte svůj zdroj aktualizací právních 

předpisů. V problémových oblastech mají oproti průměru R5 – máte čas na spolupracující 

organizace. 
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Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E4 – 1, 60 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K5 – 1, 60 – komunikace se sponzory 

 K2 – 1, 80 – komunikace s dětmi 

 K1 – 2, 00 – komunikace se zaměstnanci 

 K4 – 2, 00 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K7 – 2, 00 – komunikace se zřizovatelem 

Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 R3 – 4, 00 – máte čas na kontrolu a hospitace podle představ 

 K3 – 4, 00 – komunikace s rodiči 

 V3 – 3, 40 – zaměstnanci vnímají Vaše kontroly pozitivně 

 V5 – 3, 40 – přijímají zaměstnanci změny dobře 

 P6 – 3, 40 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje 

4 ředitelé Pardubického kraje mají bodové hodnocení odpovědí v méně problémových 

oblastech v obecném bodovém průměru, nicméně jejich celkové průměry jsou o něco vyšší. 
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Ve více problémových oblastech se poprvé výrazněji projevuje problém s vedením lidí - V3 - 

zaměstnanci vnímají Vaše kontroly pozitivně a V5 – přijímají zaměstnanci změny dobře. 

Oproti celkovému průměru se zde objevuje P6 – máte pocit, ţe Vás právo ohroţuje. 

 

Nejméně problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

 označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 P3 – 1, 17 – máte s kým se poradit o právních předpisech 

 E4 – 1, 17 – máte přehled o finančních moţnostech domova 

 K1 – 1, 17 – komunikace se zaměstnanci 

 K2 – 1, 17 – komunikace s dětmi 

 K6 – 1, 17 – komunikace s neziskovými organizacemi 

 V1 – 1, 33 – zaměstnanci chápou Vaše pokyny 

 V2 – 1, 33 – zaměstnanci jsou loajální 

 K4 – 1, 33 – komunikace se sociálními pracovnicemi 

 K5 – 1, 33 – komunikace se sponzory 

 P5 – 1, 50 – pracovní právo Vám způsobuje problém 

 K7 – 1, 50 – komunikace se zřizovatelem 

 K8 – 1, 67 – komunikace s kontrolními orgány 

 R4 – 1, 83 – máte čas na své zaměstnance 
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Nejvíce problémů způsobuje činnost spojená s otázkami: 

označení otázky – bodový průměr – znění otázky  

 E6 – 5, 17 – rozumíte podvojnému účetnictví 

 R3 – 4, 00 – máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 

 E3 – 3, 83 – jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 E5 – 3, 50 – znáte účetní osnovu 

 E2 – 3, 33 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách 

 R6 – 3, 33 – cítíte na sobě neustále to, ţe nestíháte 

 P4 – 3, 17 – máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

6 ředitelů z Ústeckého kraje je výborně připraveno. Celkem 13 otázek má bodový průměr 

niţší neţ 2,00. Je to nejvíce ze všech krajů. Oproti průměrům z celkového výzkumu mají 

navíc: P3 – máte s kým se poradit o právních předpisech, K6 – komunikace s neziskovými 

organizacemi, V2 – zaměstnanci jsou loajální, P5 – pracovní právo Vám způsobuje problém, 

K8 – komunikace s kontrolními orgány a R4 – máte čas na své zaměstnance. 

Mezi nejvíce problematické opět patří E6 – rozumíte podvojnému účetnictví s bodovým 

průměrem 5,17, tedy nejvyšším ze všech. 

Mimo průměr mají navíc: E2 – vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách a P4 – máte svůj 

zdroj aktualizací právních předpisů. 

Závěr výsledků ředitelů rozdělených podle krajů 

 Porovnávání odpovědí podle kritéria specifik krajů přineslo nejvíce odlišností ve vnímání 

problémových a méně problémových otázek. Výzkumný předpoklad, ţe se výsledky 

jednotlivých částí výzkumné části dotazníku budou lišit v souvislousti se specifiky 

jednotlivých zařízení, se potvrdil. 

 Bodový průměr otázek vyšší neţ 3,00 – tedy vyšší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

v tomto rozloţení: Středočeský kraj – 3 odpovědi, Liberecký – 4 odpovědi, Karlovarský –

 13 odpovědí, Jihočeský – 10 odpovědí, kraj Vysočina – 9 odpovědí, Jihomoravský kraj –

 9 odpovědí, Zlínský – 6 odpovědí, Olomoucký –  9 odpovědí, Moravskoslezský – 3 
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odpovědi, Královehradecký – 5 odpovědí, Pardubický – 5 odpovědí, Ústecký – 7 

odpovědí.  

 Bodový průměr otázek niţší neţ 2,00 – tedy niţší míru problematičnosti vnímali ředitelé 

v tomto rozloţení: Středočeský kraj – 9 odpovědí, Liberecký – 11odpovědí, Karlovarský –

 0 odpovědí, Jihočeský – 5 odpovědí, kraj Vysočina – 5 odpovědí, Jihomoravský kraj – 7 

odpovědí, Zlínský – 8 odpovědí, Olomoucký – 1 odpověď, Moravskoslezský – 9 

odpovědí, Královehradecký – 9 odpovědí, Pardubický – 3 odpovědi, Ústecký – 13 

odpovědí.  

 Bodový průměr ze všech otázek vyšší neţ 3,00 – tedy menší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé v tomto rozloţení: Středočeský kraj – 1 ředitel, Liberecký – 0 ředitelů, 

Karlovarský – 2 ředitelé, Jihočeský – 1 ředitel, kraj Vysočina – 2 ředitelé, Jihomoravský 

kraj – 2 ředitelé, Zlínský – 1 ředitel, Olomoucký – 0 ředitelů, Moravskoslezský – 0 

ředitelů, Královehradecký – 0 ředitelů, Pardubický – 0 ředitelů, Ústecký – 0 ředitelů.  

 Bodový průměr ze všech otázek niţší neţ 2,00 – tedy vyšší míru připravennosti ředitele 

pociťovali ředitelé v tomto rozloţení: Středočeský kraj – 2 ředitelé, Liberecký – 1 ředitel, 

Karlovarský – 0 ředitelů, Jihočeský – 0 ředitelů, kraj Vysočina – 0 ředitelů, Jihomoravský 

kraj – 0 ředitelů, Zlínský – 0 ředitelů, Olomoucký – 0 ředitelů, Moravskoslezský – 0 

ředitelů, Královehradecký – 1 ředitel, Pardubický – 0 ředitelů, Ústecký – 1 ředitel.  

 Nejlépe připraven je podle výzkumu Liberecký kraj. Má bodový průměr všech dotazníků 

ředitelů z tohoto kraje 2,16. Všichni tři ředitelé mají ukončen školský management nebo 

funkční studium I nebo II. Ústecký kraj, má průměr všech ředitelů 2,32, ale přitom 5 

ředitelů z 6, kteří posali zpět dotazník nemá ukončen školský management nebo funkční 

studium I nebo II. Jejich praxe je mezi 13 – 17 lety. S bodovým průměrem niţším neţ 

2,40 z odpovědí všech ředitelů má také Moravskoslezský a Středočeský kraj. V obou 

krajích ředitelé, kteří poslali zpět dotazník, mají ukončen školský management nebo 

funkční studium I nebo II.  

 Naopak nejhůře připravení ředitelé jsou podle dotazníku z kraje Karlovarského 

s průměrem všech odpovědí 3,05, ale odpovědi jsou pouze od 2 ředitelů. Jeden z nich 

nemá ukončeno studium školského managementu nebo funkční studium I nebo II. 

Následuje Jihočeský kraj a Vysočina, průměry mají 2,79 a 2,78. V obou krajích nemají 

školský management nebo funkční studium I nebo II, 2 ředitelé z 5.  



73 

 

  Toto rozdělení do skupin ukázalo největší rozdíly a odlišnosti. Coţ ukazuje na skutečnost, 

ţe by při dalším vzdělávání ředitelů bylo vhodné zohledňovat i příslušnost ke krajům. 

 Nejvíce problémové oblasti jsou ekonomika a rozvrţení času – time management, coţ 

odpovídá výzkumnému předpokladu. Nejvyšší průměr měla nejčastěji otázka E6 – 

rozumíte podvojnému účetnictví. Nejmenší problémy jsou v oblasti komunikace. 

4.3 III. část dotazníku – problémy ředitelů 

Ve třetí části dotazníku měli ředitelé dětských domovů vyjádřit 5 největších problémů, které 

se jim jeví. Respondenti napsali celkem 52 problémů s různou četností. 

uváděné problémy četnost uváděné problémy četnost 

právní předpisy a časté změny 29 právní pomoc 1 

narůstající administrativa 24 efektivita 1 

výchova „problémovějších“ dětí a malé 
možnosti výchovných opatření  23 špatný zdravotní stav dětí 1 

nedostatek finančních prostředků 21 
vvyužití volného času mimo dětský 
domov 1 

budoucnost dětí - následné péče 15 nákladní odborníci 1 

ošetřovné a vymáhání 15 
vzdělání ředitelů neodpovídá jeho nápni 
práce 1 

platy 14 těžkopádnost soudů 1 

nejednotnost dětských domovů a organizací 9 vnitřní kontrola 1 

nedůvěra veřejnosti a špatná medializace 9 normy stravování 1 

chybějící kvalitní a zapálení pedagogičtí 
pracovníci 8 nedodržení termínů firem 1 

nedostatek času a nemožnost plánování 7 syndrom vyhoření 1 

spolupráce se zřizovatelem 6 správní řád 1 

špatná spolupráce s rodiči 5 práva a povinnosti dětí 1 

odbourání stereotypů pedagogických 
pracovníků 4 nedostatečná sanace rodiny 1 

rekonstrukce 4 
nedostatek kvalifikovaných 
pedagogických pracovníků 1 

vzdělávání pedagogických pracovníků 3 zdraví a bezpečnost  1 

spolupráce se základní školou 3 nutbá znalost mnoha odvětví 1 

nedostatek mužů 3 náročnost práce 1 

špatná znalost ekonomiky 3 nedostatečná ochrana pracovníků 1 

prostupnost dětských domovů a výchovných 
ústavů a jejich nedostatek 3 

časová náročnost grantů, výběrových 
řízení apod. 1 

spolupráce s občanskými sdruženími 3 
péče před vstupem do dětského 
domova 1 

kouření dětí a zneužívání návykových látek 3 potřeba změn ve výchově 1 

časté kontroly 3     

nedostatek odborných pracovníků 3   
 častá obměna sboru 2   
 špatné chápání kontrol vychovateli 2   
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začlenění dětí do „samostatného“ života 2   
 Klokánci 2   
 nároky na vzdělání pedagogických pracovníků 2   
 mnoho výchovných hodin ředitele 2 

   

Nyní se budu zabývat rozborem 7 nejčastěji se opakujících problémů. Ty se vyskytovaly 

minimálně u kaţdého pátého respondenta. 

Z výstupů dotazníku vyplývá, ţe za největší problém ředitelé povaţují právní předpisy a jejich 

časté změny – tento problém zaznamenává 29 ředitelů, coţ je 48 % respondentů. Zajímavé je, 

ţe se s tím ředitelé celkem dobře vypořádávají, protoţe se v dotaznících otázky týkající se 

právní problematiky nedostaly v celkovém průměru přes bodovou hranici 3,00.  

Jako druhý problém respondenti uvádějí narůstající administrativu. Takto se vyjádřilo 

24 ředitelů, coţ je 40 %. Tento problém opět spadá především do oblasti time managementu, 

se kterým, jak vyplynulo z výsledků šetření, se ředitelé potýkají nejvíce. 

Na třetím místě se zde objevuje výchova dětí. Respondenti vypichují především práci 

s „problémovějšími“ dětmi a nedostatečné moţnosti fungujících výchovných opatření. 

Přestoţe se výchova dětí v rámci kaţdodenní náplně práce více dotýká pedagogů, ředitel se jí 

musí soustavně zabývat. A to jak v rovině práce pedagogů, tedy z hlediska dopadu 

pedagogického působení na děti, tak v rovině dětí, náhledu a řešení jejich starostí. V 

konečném důsledku pedagogickým působením a uplatněním případných výchovných 

opatření. Tento problém se prolíná oblastmi time managementu, vedení lidí a komunikace. 

Práce na výchovných problémech, ale zahrnuje také potřebu znalostí a dovedností z oblasti 

obecné, speciální a sociální pedagogiky, obecné a vývojové psychologie, krizové intervence, 

sociální práce, sociologie a dalších oborů, na které ředitele studium managementu samo o 

sobě připravit nemůţe. A je tedy nutné čerpat vzdělání i z jiných oblastí nebo mít pro řešení 

pedagogických záleţitostí k tomu určené odborníky a delegovat na ně pravomoci. 

Čtvrtým největším problémem je nedostatek finančních prostředků. Takto se 

vyjádřilo 21 ředitelů, coţ je 35 %. Tento problém ředitel sám těţko vyřeší. Pomoci mu mohou 

jednání se zřizovatelem či sponzory. Zde je nutná dovednost komunikace, která byla 

podrobněji pojednána v kapitole 2.2.1, jistá míra diplomacie a zkušeností. Opět se to dotýká i 
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time managementu, protoţe příprava těchto jednání je často časově velmi náročná. Zahrnuje 

správnou analýzu situace a přípravu podkladů pro jednání. Z toho vyplývá, ţe k řešení tohoto 

problému je třeba ovládat i další jiţ ve druhé části zmiňované manaţerské funkce, jako je 

např. plánování.  

Další dva problémy napsalo vţdy 15 ředitelů, tedy 25 %. Jsou jimi: 

Obava o budoucnost dětí a špatná následná péče, tento problém patří mezi problémy 

pedagogické. Je to typické pro práci ředitele v zařízeních pro výkon ústavní a ochranné 

výchovy. Situace je navíc umocněna nepřetrţitým provozem a dlouhodobými vztahy se 

svěřenci. Řešení těchto problémů klade větší nároky na ovládání manaţerských funkcí.  

Současně vyţaduje alespoň základní odbornou přípravu ředitele v pedagogické, 

psychologické a sociální oblasti nebo úzkou spolupráci s odborníky, více viz výše. S ohledem 

na lidský faktor a psychiku ředitele je důleţité, v souvislosti s kaţdodenní prací s dětmi a 

jejich náročnými ţivotními příběhy, neopomenout oblast psychohygieny a případně i 

supervize, kterou tento problém také zahrnuje. 

Ošetřovné a jeho vymáhání. Tuto problematiku bych společně s předchozím problémem 

zařadil do oblasti práva. Následná péče není právně upravena a vymáhání ošetřovného je 

záleţitost práva. Částečně se to týká i time managementu a komunikace. Činnosti se dají i 

delegovat, coţ znamená, ţe to ovlivňuje vedení lidí.  

14 ředitelů, coţ je 23 %, se pak vyjádřilo, ţe velkým problémem jsou platy. Toto je především 

právní záleţitost, protoţe ve školství platí tarifní tabulky, které je nutné znát. Pomoci zmírnit 

dopad můţe kvalitní vedení zaměstnanců a komunikace s nimi. 

Tematicky se uváděné problémy často prolínaly více oblastmi činností ředitelů dětských 

domovů. Na základě následujícího přehledu lze obecně říci, ţe nejčastěji uváděné problémy 

zasahují do oblasti time managementu. Výrazněji se ho dotýká 27 problémů uváděných 

řediteli dětských domovů, tedy 52 %. Opět se zde ukazuje se, ţe správné rozvrţení času trápí 

ředitele dětských domovů nejvíce, nebo spíše nejvíce ovlivňuje jejich práci. Z toho dále 

vyplývá, ţe dobře zvládnutý time management a schopnost účinného delegování kompetencí, 

by ředitelům výrazně usnadnila práci. Ani to z nich ovšem nesnímá zodpovědnost. Dalšími 

oblastmi, kterých se problémy uváděné řediteli často dotýkají, jsou: organizování, kterého se 
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týká 22 z nejčastěji uváděných problémů, tedy 42 %. Právo, kterého se týká 18 z nejčastěji 

uváděných problémů, tedy 35 %. Plánování, kterého se týká 18 z nejčastěji uváděných 

problémů, tedy 35 %. Rozhodování, kterého se týká 15 z nejčastěji uváděných problémů, tedy 

29 %. A komunikace, které se týká 15 z nejčastěji uváděných problémů, tedy 29 %.  Tyto 

výstupy opět potvrzují nutnost zaměření vzdělávání ředitelů na manaţerské funkce a 

prohlubování komunikačních dovedností.  

 

název oblasti odpovědi, které  do této oblasti patří počet %

právo

zahrnuje právní předpisy a jejich časté změny; budoucnost dětí – následná péče; ošetřovné a vymáhání dluhů; 

vzdělání ředitele neodpovídá náplni jeho práce; těţkopádnost soudů; vnitřní kontrola; normy stravování; platy; 

rekonstrukce; špatná znalost ekonomiky; kouření dětí a zneuţívání návykových látek; nároky na vzdělání 

pedagogických pracovníků; mnoho výchovných hodin ředitele; právní pomoc; správní řád; práva a povinnosti dětí; 

nedostatečná ochrana pracovníků; potřeba změn ve výchově;

18 35%

ekonomika
nedostatek finančních prostředků; platy; rekonstrukce; nedostatek muţů, špatná znalost ekonomiky; nákladní 

odborníci;
6 12%

komunikace

budoucnost dětí – následná péče; ošetřovné a vymáhání dluhů; nejednotnost dětských domovů a organizací;

spolupráce se zřizovatelem; špatná spolupráce s rodiči; spolupráce se základní škola; nedostatek muţů;

prostupnost dětských domovů a výchovných ústavů; spolupráce s občanskými sdruţeními; kouření dětí a

zneuţívání návykových látek; začlenění dětí do „samostatného“ ţivota; Klokánci; vyuţití volného času – mimo

dětský domov; nedostatečná sanace rodiny;

15 29%

vedení lidí

budoucnost dětí – následná péče; ošetřovné a vymáhání dluhů; nejednotnost dětských domovů a organizací;

spolupráce se zřizovatelem; špatná spolupráce s rodiči; spolupráce se základní škola; nedostatek muţů;

prostupnost dětských domovů a výchovných ústavů; spolupráce s občanskými sdruţeními; kouření dětí a

zneuţívání návykových látek; začlenění dětí do „samostatného“ ţivota; Klokánci; vyuţití volného času – mimo

dětský domov; nedostatečná sanace rodiny;

14 27%

plánování

právní předpisy a jejich časté změny; narůstající administrativa; výchova „problémovějších“ dětí a malé moţnosti 

výchovných opatření; ošetřovné a vymáhání dluhů; chybějící kvalitní a zapálení pedagogičtí pracovníci; odbourání 

stereotypů pedagogických pracovníků; vzdělávání pedagogických pracovníků; častá obměna sboru; špatné 

chápání kontrol vychovateli; efektivita; syndrom vyhoření; správní řád; nedostatek kvalifikovaných  

pedagogických pracovníků; nedostatek muţů; 

18 35%

organizování

právní předpisy a jejich časté změny; nedostatek finančních prostředků; budoucnost dětí – následná péče; platy; 

nedůvěra veřejnosti a špatná medializace; chybějící kvalitní a zapálení pedagogičtí pracovníci; nedostatek času a 

nemoţnost plánování; odbourání stereotypů pedagogických pracovníků; rekonstrukce; vzdělávání pedagogických 

pracovníků; nedostatek muţů; začlenění dětí do „samostatného“ ţivota; efektivita; vyuţití volného času – mimo 

dětský domov; nedodrţení termínů firem; časová náročnost grantů, výběrových řízení apod.; péče před nástupem 

do dětského domova; potřeba změn ve výchově;

22 42%

rozhodování

právní předpisy a jejich časté změny; výchova „problémovějších“ dětí a malé moţnosti výchovných opatření; 

nedostatek finančních prostředků; budoucnost dětí – následná péče; nedůvěra veřejnosti a špatná medializace; 

chybějící kvalitní a zapálení pedagogičtí pracovníci; odbourání stereotypů pedagogických pracovníků; vzdělávání 

pedagogických pracovníků; spolupráce se základní škola; prostupnost dětských domovů a výchovných ústavů; 

spolupráce s občanskými sdruţeními; kouření dětí a zneuţívání návykových látek; časté kontroly; častá obměna 

sboru; začlenění dětí do „samostatného“ ţivota; efektivita; špatný zdravotní stav dětí; vyuţití volného času – mimo 

dětský domov; nedodrţení termínů firem; správní řád; zdraví a bezpečnost; časová náročnost grantů, výběrových 

řízení apod.

15 29%

kontrola
spolupráce se zřizovatelem; špatná znalost ekonomiky; časté kontroly; špatné chápání kontrol vychovateli; 

efektivita; vnitřní kontrola; zdraví a bezpečnost; časová náročnost grantů, výběrových řízení apod.
8 15%

rozvrţení času - 

time management

právní předpisy a jejich časté změny; narůstající administrativa; výchova „problémovějších“ dětí a malé moţnosti 

výchovných opatření; nedostatek finančních prostředků; budoucnost dětí – následná péče; ošetřovné a vymáhání 

dluhů; nedůvěra veřejnosti a špatná medializace; nedostatek času a nemoţnost plánování; spolupráce se 

zřizovatelem; špatná spolupráce s rodiči; odbourání stereotypů pedagogických pracovníků; rekonstrukce; 

spolupráce se základní škola; spolupráce s občanskými sdruţeními; kouření dětí a zneuţívání návykových látek; 

časté kontroly; nedostatek odborných pracovníků; častá obměna sboru; začlenění dětí do „samostatného“ ţivota; 

mnoho výchovných hodin ředitele; špatný zdravotní stav dětí; syndrom vyhoření; nedostatečná sanace rodiny; 

nutná znalost mnoha odvětví; náročnost práce; časová náročnost grantů, výběrových řízení apod.; potřeba změn 

ve výchově;

27 52%
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5 Naplnění výzkumných předpokladů a 

doporučení  

V této části bakalářské práce zhodnotím v první části naplnění výzkumných předpokladů. 

V druhé se poté pokusím dát návod, jak by mohlo pokračovat další vzdělávání ředitelů 

dětských domovů, tak aby pro ně bylo přínosné. 

5.1 Naplnění výzkumných předpokladů 

Výzkum vyvrátil výzkumný předpoklad, ţe velká část ředitelů dětských domovů nebude 

splňovat poţadované předpoklady k výkonu funkce. Jak jsem si určil v cílech práce, bylo 

zjištěno, ţe 65 % ředitelů dětských domovů jiţ absolvovalo školský management nebo 

funkční studium I nebo II. Zbylých 21 ředitelů, tedy 35 %, toto studium neabsolvovalo. 

Nicméně 18 ředitelů z nich, coţ je 86 %, mělo ke dni účinnosti zákona 563/2004 Sb., 

dosaţenou praxi vyšší neţ 10 let a jsou tedy vyňati ze zákonné povinnosti absolvovat toto 

studium. Z této zákonné povinnosti bylo vyňato celkem 28 ředitelů s praxí nad deset let a 3 

ředitelé, kterých se výjimka ze zákona netýkala, studium řádně ukončili. Přičemţ z  ředitelů, 

kteří byli vyňati, ze zákonné povinnosti absolvovat předepsané studium, jej ukončilo 10 

z nich, tedy 36 %. Všichni ředitelé s praxí vyšší neţ 10 let splňují tento kvalifikační 

předpoklad.  

Ředitelé s praxí do 5 let absolvovali předepsané studium všichni.  

Z 13 ředitelů s praxí 5 – 10 let absolvovalo toto studium 10 ředitelů, coţ je 77 %. 3 z nich toto 

studium chybělo.  

Předpoklady pro výkon funkce ředitele dětského domova tedy nesplňují 3 respondenti, coţ je 

pouze 5%. Podotýkám, ţe výzkum probíhal od prosince 2007 do února 2008, tudíţ měli 

ředitelé v době výzkumu na doplnění studia ještě 2 roky.  

Výzkum nepotvrdil výzkumný předpoklad, ţe se ředitelé nebudou cítit s dosaţeným 

vzděláním dostatečně připraveni na kvalitní vykonávání své profese. Pouze 13 % mělo 

bodový průměr vyšší neţ 3,00. Z toho se dá usoudit, ţe se cítí celkově dobře připraveni. 

Přesto se ukázalo, ţe je nutné více prohloubit vzdělání ředitele dětských domovů v oblasti 
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ekonomiky, především její kontroly, zaměřit se na trénink time managementu a podporu 

dovednosti komunikace s rodiči.   

Výzkumný předpoklad, ţe ředitelé dětských domovů budou potřebovat specifickou přípravu, 

se potvrdila.  Některé problémy totiţ nejsou záleţitostí manaţerských dovedností, ale 

pedagogické činnosti. Tím se ukazuje specifikum ředitele ve školství. Problém – obava 

z budoucnosti dětí a následné péče - je pak výhradně záleţitost ředitele zařízení ústavní 

a ochranné výchovy, kam ředitel dětského domova patří.  

Výzkumný předpoklad, ţe se výsledky jednotlivých částí výzkumné části dotazníku budou 

lišit v souvislosti se specifiky jednotlivých zařízení, se nepotvrdila v tematických celcích. 

Potvrdila se však v tom, ţe jednotlivé skupiny se lišily bodovým průměrem mezi sebou. 

Zjistilo se, ţe specifika zařízení mají pozorovatelný vliv na vzdělávací potřeby ředitelů. 

Rozdělení do skupin podle délky praxe ukazuje na nutnou podporu ředitelů s delší praxí. 

Rozdělení do skupin podle kapacity dětského domova ukazuje, ţe více ředitelů menšího 

domova se potřebuje dále vzdělávat. Naopak při větší kapacitě je nutno vytvořit více 

vzdělávacích tematických celků neţ v průměru. Rozdělení do skupin podle vzdělání 

jednoznačně ukázalo nutnost ředitele, a to i vysokoškolsky vzdělané, vzdělávat v oblasti 

managementu. Porovnávání bodových průměrů podle kritéria krajů přineslo celkově nejvíce 

odlišností. 

Výzkumný předpoklad, ţe nejčastěji uváděným „největším problémem“ ředitelů bude 

nedostatek času a problémy s ekonomikou, se potvrdila částečně. Z vytvořeného přehledu 

zátěţových faktorů vyplývá, ţe dva ze sedmi nejčastěji uváděných problémů byly z oblasti 

ekonomiky. Další byly z oblasti práva, manaţerských funkcí a dovedností nebo se dotýkaly 

oblastí specifických pro práci ředitele. Jako je pedagogika, psychologie a sociální práce. 

Řešení šesti problémů z nejčastěji uváděných sedmi klade na ředitele velké časové nároky a 

v sekundárním důsledku se dotýká práce s časem – time managementu. 

Výzkumný předpoklad, ţe největší odbornou pomoc budou ředitelé potřebovat v kontrole 

ekonomických záleţitostí, se potvrdila. Otázka E6 – rozumíte podvojnému účetnictví - měla 

výrazně nejvyšší bodový průměr – 4,20. Nejvyšší bodový průměr znamená, ţe ji ředitelé 

vnímají jako nejvíce problémovou. Otázka E5 – znáte účetní osnovu, měla pátý nejvyšší 
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bodový průměr a E3 – jste schopen zkontrolovat ekonomku, šestý nejvyšší průměr z 32 

otázek.  

5.2 Doporučení pro další vzdělávání ředitelů dětských 

domovů 

Na základě výzkumu bylo zjištěno, ţe 95 % respondentů splňuje zákonem dané předpoklady 

pro výkon funkce ředitele dětského domova. Zbylých 5 % mělo v době průběhu výzkumu 

ještě dva roky na to, aby si vzdělání doplnilo, ačkoli jiţ měli studium zahájit. 65 % 

respondentů absolvovalo školský management nebo funkční studium I nebo II.   

Výzkum dále prokázal, ţe je skutečně přínosné vzdělávat ředitele funkčním studiem I nebo II 

či studiem školského managementu. Protoţe absolventi tohoto vzdělání jsou lépe připraveni. 

To potvrzuje, ţe koncepce vzdělávání školského managementu, tak jak je v současné době 

realizována, je převáţně vhodná a odpovídající pro přípravu ředitelů dětských domovů. 

Porovnání výsledků výzkumu na základě rozdělení do skupin podle kritéria dosaţeného 

vzdělání totiţ jednoznačně ukázalo nutnost vzdělávat ředitele, a to i vysokoškolsky vzdělané, 

v oblasti managementu. Jak jiţ bylo řečeno, ředitelé bez tohoto vzdělání se cítí nejhůře 

připraveni, uvádějí více otázek jako problémových. Z toho lze usuzovat, ţe mají větší potíţe 

ve výkonu pracovních povinností. To platí i v případě, ţe jejich praxe na pozici ředitele 

dětského domova je delší, neţ deset let a netýká se jich proto zákonná povinnost vzdělávat se 

v tomto oboru. Někteří ředitelé si tuto potřebu sami uvědomují. To dosvědčuje i skutečnost, 

ţe 10 ředitelů z 28, tedy 36 %, se vzdělalo v oboru managementu, navzdory výjimce ze 

zákona, která se na ně vztahuje.  

 

Při porovnávání skupin respondentů dle udaných kritérií se dále prokázala nutnost 

zohledňovat při vzdělávání, přípravě a podpoře ředitelů specifika zařízení, v nichţ ředitelé 

působí. Rozdělení do skupin podle délky praxe ukázalo na nutnou podporu ředitelů s delší 

praxí. Přičemţ více zkušeností má vliv na zvládání situací a tudíţ více vyplněných otázek 

s niţším bodovým průměrem. Na druhou stranu se dostává do popředí i určitý pocit ohroţení. 

Rozdělení do skupin podle počtu dětí v dětském domově ukázalo, ţe ředitelé menších 

dětských domovů se potřebují dále vzdělávat. Naopak při větší kapacitě dětského domova je 

nutno vytvořit více vzdělávacích tematických celků neţ v průměru. Rozdělení do skupin 
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podle vzdělání jednoznačně ukázalo nutnost ředitele, a to i vysokoškolsky vzdělané, vzdělávat 

v oblasti managementu. A porovnávání bodových průměrů podle kritéria krajů ukázalo 

celkově nejvíce odlišností.   

 

S těmito poznatky by bylo velmi vhodné dále pracovat. A zahrnout specifické potřeby ředitelů 

při vytváření koncepcí jejich vzdělávání, přípravy a podpory.  

 

Nutnost podpory pro ředitele s delší praxí, znovu potvrzuje přínos dalšího vzdělávání. 

Nabídky dalšího vzdělávání poskytuje mnoho firem. Aspekty, které tomu nakloněny nejsou, 

jsou časová náročnost seminářů versus vytíţenost ředitelů a především finanční náročnost. Při 

současném financování dětských domovů, nebude moţné na tuto oblast uvolňovat finanční 

prostředky. Bylo by proto vhodné, aby fakulta, tedy hlavní vzdělavatel a kraj, tedy zřizovatel 

dětského domova vzájemně kooperovaly. Jejich vzájemnou součinností, by mohla být mimo 

jiné nalezena cesta, jak hradit vzdělávání z jiných zdrojů, neţ je rozpočet dětského domova. 

Kromě zvýšení kvality práce ředitelů, které by nepochybně přineslo soustavné, průběţné další 

vzdělávání, by spolupráce krajů s fakultou mohla být přínosem i v dalších směrech. 

Porovnávání výstupů respondentů na základě kritéria Krajů, které jejich dětský domov zřizují 

nebo v němţ mají sídlo, vykazovalo nejvíce odlišností. Spolupráce s kraji by proto mohla 

přinést lepší znalost situace, příčiny a důsledky konkrétních specifik a umoţnila by na ně 

vhodně a pruţně reagovat. A tedy připravit ředitele praktickou přípravou přesně na to, co 

bude při výkonu své funkce potřebovat. Spolupráce fakulty s kraji by dále mohla pomoci při 

vytváření lepších podmínek pro to, aby „jejich“ ředitelé mohli absolvovat studium školského 

managementu nebo funkčního studia I nebo II a naplnili tím zákonem stanovené předpoklady. 

 

Pro cyklus dalšího průběţného vzdělávání a podpory ředitelů bych doporučil minimální 

rozsah třikrát jeden den za rok. Nicméně ideální by podle mého názoru byl rozsah dvakrát tři 

dny za rok. 

Důraz by zde měl být kladen na praktická cvičení, ukotvování dovedností, rozvíjení znalostí a 

prostor pro řešení konkrétních problémů a vizí ředitelů dětských domovů formou panelové 

diskuse. 
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Témata, která zde navrhuji, vycházejí z výsledků II a III části výzkumu.  Výzkum prokázal, ţe 

nejvíce pozornosti vyţadují oblasti ekonomika a rozvrţení času – time management. To 

potvrzuje jak II, tak III část výzkumu. Výčet dalších oblasti, které si zasluhují pozornost při 

vzdělávání ředitelů, čerpám z III výzkumné části, tedy z výčtu nejčastěji uváděných problémů 

ředitelů dětských domovů. Jsou to oblasti: organizování, právo, plánování, rozhodování, 

komunikace. Tyto výstupy potvrzují nutnost zaměření vzdělávání ředitelů na zdokonalování 

se v manaţerských funkcích a v prohlubování komunikačních dovedností.  

 Náplň jednotlivých dní cyklu by měla zahrnovat témata: 

 Prohloubení znalostí ekonomiky, prohlubování dovednosti ekonomických kontrol. 

 Seznámení se změnami zákonů, upozornění na úskalí a podstatné články, které se 

dotýkají činnosti dětských domovů. 

 Výhled koncepčních změn činnosti dětských domovů. 

 Panelová diskuse o moţných změnách. 

 Praktická cvičení a ukotvování dovedností v oblasti time managementu a delegování 

kompetencí spolupracovníkům. 

 Nácvik funkční komunikace a řešení konfliktů. 

 

III. část odhalila i potřebu ředitelů zvyšovat své kompetence v oblasti pedagogiky a dalších 

odborných disciplínách potřebných pro práci s dětmi. Přestoţe jsou to oblasti, které nespadají 

do rozsahu působnosti školského managementu, povaţuji za přínosné, zařadit do cyklu 

vzdělávání pro ředitele dětských domovů i bloky zaměřené na tuto problematiku. A to z toho 

důvodu, ţe se týká jejich kaţdodenní praxe, cílů organizace, tedy smyslu jejich práce a 

současně obav a úskalí.   

To vše společně se skutečností, ţe pracují s dětmi, popřípadě často s nespolupracujícími 

rodinami, s náročnými ţivotními příběhy, odráţí i potřebu psychohygieny, relaxace, 

schopnost práce s vlastními zdroji, s náročnými situacemi a supervize. V případě, ţe ředitel 

tyto aspekty opomíjí, hrozí nebezpečí vyčerpání, náchylnosti k nemocem, syndromu vyhoření, 

vytěsňování proţitků, desenzibilizace a depersonalizace. 

Naplnění většiny těchto potřeb závisí na samotném řediteli a na tom, jak je má vţité. Jedná se 

především o práci na sobě. Podporu v této oblasti mohou dát semináře zaměřené na 
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psychohygienu, relaxační techniky, ale především supervize. A to nejen individuální, ale i 

týmová, která řediteli usnadní komunikaci, spolupráci a sníţí námahu při vedení lidí. 

Úskalí vyuţívání této podpory tkví opět ve finanční náročnosti s ohledem na rozpočet 

dětského domova. Bylo by třeba, aby na tuto podporu byly zřizovatelem účelově určené 

finanční prostředky.   
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Závěr 

Závěrem práce bych chtěl nejprve poděkovat všem respondentům za aktivní spolupráci, 

ochotu a otevřenost při vyplňování dotazníku, kterému věnovali svůj čas navzdory jejich 

velké pracovní vytíţenosti. Bez jejich reakcí by tato práce nemohla vzniknout.  

Z došlých odpovědí vyplývá, ţe ředitelé jsou schopni nahlíţet a ochotni reflektovat jak svou 

osobní připravenost, tak situaci, limity a výzvy týkající se dětských domovů. To, ţe tito 

ředitelé nejsou pouze pasivními vykonavateli funkce, ale aktivními manaţery, které zajímá 

jejich organizace a děti, kteří v ní ţijí, je jednoznačně pozitivní skutečnost a potenciál, kterého 

je třeba vyuţít. 
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Příloha 

Vzor dotazníku  

I. část 

Identifikační část 

         Jak dlouho pracujete jako ředitel 
 

  

         
Kolik máte dětí v domově 

 
  

         
Kolik máte zaměstnanců 

 
  

         
Nejvyšší dosažené vzdělání 

 
  

         
Studoval jste Školský management nebo funkční studium 

 
  

         
Který kraj je zřizovatelem 

 
  

         
II. část 

dávejte známky od 1 do 6, 1 - bez problémů, 6 - velký problém 

 

         Vedení lidí 

    
1 - bez problémů 

6 - velké 
problémy 

 Zaměstnanci chápou Vaše pokyny 

 

  

 

         Zaměstnanci jsou loajální 

 

  

 

         Zaměstnanci vnímají Vaše kontroly pozitivně 

 

  

 

         Zaměstnanci vnímají Vaše hospitace pozitivně 

 

  

 

         Přijímají zaměstnanci dobře změny 

 

  

 

         Zaměstnanci vyjadřují své názory přímo 

 

  

 



87 

 

         Právo 

    
1 - bez problémů 

6 - velké 
problémy 

 Stačíte sledovat včas nové předpisy 

 

  

 

         Orientujete se v právních normách 

 

  

 

         Máte se s kým poradit o právních předpisech 

 

  

 

         Máte svůj zdroj aktualizací právních předpisů 

 

  

 

         Pracovní právo Vám způsobuje problém 

 

  

 

         Máte pocit, že Vás právo ohrožuje 

 

  

             
 

  

 Ekonomika 

    
1 - bez problémů 

6 - velké 
problémy 

 Orientujete se v normativech 

 

  

 

         Vyznáte se v měsíčních a ročních závěrkách 

 

  

 

         Jste schopen zkontrolovat ekonomku 

 

  

 

         Máte přehled o finančních možnostech dětského domova 

 

  

 

         Znáte účetní osnovu 

 

  

 

         Rozumíte podvojnému účetnictví 

 

  

 

         Rozvržení času 

    
1 - bez problémů 

6 - velké 
problémy 

 Váš čas máte rozvržený a pracujete podle něj 

 

  

 

         Máte čas na plánování, vize a organizaci práce 

 

  

 

         Máte čas na kontrolu a hospitaci podle představ 
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         Máte čas na své zaměstnance 

 

  

 

         Máte čas na spolupracující organizace 

 

  

 

         Cítíte na sobě neustále to, že nestíháte 

 

  

 

         Komunikace 

    
1 - bez problémů 

6 - velké 
problémy 

 Komunikace se zaměstnanci 

 

  

 

         Komunikace s dětmi 

 

  

 

         Komunikace s rodiči 

 

  

 

         Komunikace se sociálními pracovnicemi 

 

  

 

         Komunikace se sponzory 

 

  

 

         Komunikace s neziskovými organizacemi 

 

  

 

         Komunikace se zřizovatelem 

 

  

 

         Komunikace s kontrolními orgány 

 

  

 

         III. část 

Na závěr prosím, napište pět největších problémů, tak jak je vnímáte a 
proč 
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Velice děkuji za vyplnění dotazníku!!! 
    

 


