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ABSTRAKT

Diplomova prace na téma ,,Zmény v fizeni vzdélavani v CR na pielomu tisicileti o¢ima
feditelti tehdejsich $kol“ zachycuje zruSeni centralniho fizeni vzdélavani v Ceské republice
v letech 1999 az 2004 a popisuje prechod na novy decentralizovany systém fizeni.

Jedna se o kvalitativni analyzu, opfenou o rozhovory se zkuSenymi fediteli zakladnich
a stfednich Skol. Tito manazeti ve zkoumané etap¢ osobné i profesné prozivali dopady
legislativnich zmén do Skolstvi. Pii vyzkumu byly ke sbéru dat vyuzity narativni rozhovory,
analyza probihala metodou zakotvené teorie. Byly zkoumany pfi¢inné podminky, fenomén
ruSeni odvétvoveého fizeni, intervenujici podminky (rizika anomie, politizace Skolstvi,
odbornost versus byrokracie v fizeni vzdélavani, vzdélavani a podpora feditelt skol) a jejich
vliv na centralni kategorii. Tou se v pribéhu vyzkumu stala autonomie Skoly a byl zkouman
jeji rozsah veetné dynamiky zmén v pribéhu sledovaného obdobi. Prace obsahuje popis
zkoumanych proménnych a vyhodnoceni vzajemnych vazeb s dirazem na vazby k dominantni
kategorii. Vysledkem je hypotéza (teorie) zakotvena v datech, kterd byla ziskana z rozhovort
s respondenty. Tato hypotéza ma ambici predikovat déje pii dalSich cilenych zménach v fizeni
vzdélavani. Prace konci zavrSenim pfechodu na decentralizované fizeni a zavedenim principu

subsidiarity, kterého bylo dosazeno v roce 2004 zavedenim nového $kolského zéakona v CR.

KLIiCOVA SLOVA

Zakotvena teorie, narativni rozhovory, feditelé skol, autonomie Skoly, zmény v fizeni

roxr r r

vzdélavani, centralni fizeni vzdélavani, decentralizované fizeni vzdélavani.



ABSTRACT

Thesis on topic " The changes in management education in the Czech Republic at the
turn of the entury through the eyes of the school directors at that time" captures the abolition
of central control of education in the Czech Republic from 1999 to 2004 and describes the
transition to the new decentralized management system.

This is a qualitative analysis, propped on interviews with experienced directors of
elementary and secondary schools. In observed period, these executives both personally and
professionally experienced the effects of legislative changes in education. During the research,
narrative interviews were used, analysis was based on grounded theory. Causal conditions, the
phenomenon of interference sectoral management, intervening conditions (risk of anomie, the
politicization of education, expertise versus bureaucracy in education management, education
and support of school principals) and their effects on the central category were researched.
During the research, the central category became school autonomy, and it’s range, including
the dynamics of change in the observed period, were researched. Thesis contains a description
of the researched variables and evaluation of their relations with emphasis on relations to the
dominant category. The result is a hypothesis (theory) anchored in the data, which was
obtained from interviews with respondents. This hypothesis has the ambition to predict what is
going to happen in other intentional changes in management education. Thesis ends with the
culmination of the transition to decentralized management and implementation of the principle
of subsidiarity, which was achieved in 2004 by introducing a new Education law in the Czech

Republic.

KEYWORDS

Grounded theory, narrative interviews,headmasters, school autonomy, changes in management

education, central control of education, decentralized management of education.



Obsah

1t Oved e 8
2 Teoreticka priprava ve fazi pred vyzkumem ... 11
2.1 Plan vyzkumu - pfednastaveni parametric =~ ................ 11
2.2 Design vyzkumu - teoretické zdivodnéni volby  ................ 12
2.3 Vyzkumny vzorek - teoretické zdlivodnéni vybéru ................ 12
2.3.1 Pocetrespondenta .. 13
2.3.2 Reliabilitaa validita 13
2.3.3 Modelova charakteristika respondenta ... 14
2.4. Metody sbéru dat - teoreticka vychodiska ... 14
2.4.1 Narativni rozhovor 15
2.4.2 Techniky aktivniho naslouchani ... 17
2.4.3 Dopliyjici metody sbérudat 19
2.5  Metody vyhodnocovani a interpretace dat ... 21
2.5.1 Vybér metod, zdlvodnéni vybéru L 21
2.5.2 Zakotvenateorie e 22
3 Vyzkugmnaéast 30
3.1  Organizace vyzkumu . 30
3.2 Strukturovani vyzkumu a jeho faze = . 31
3.3  Vyzkumny problém ... 32
3.4  Volba vyzkumného designu . 32
3.5 Vyzkumnyvzorek 34
3.5.1 Kiritéria vybéru respondentt ... 35
3.5.2 Popis postupu pti vybéru = L 36



3.5.3 Souhrnny popis vyzkumného vzorku
3.5.4 Stru¢né charakteristiky respondentti

3.6.  Narativni rozhovory - hlavni metoda sbéru dat
3.6.1 Piiprava rozhovort

3.6.2 Prabéh a hlavni mySlenky rozhovori

3.7  Analytické postupy
3.7.1 Oteviené kodovani - vyzkum
3.7.2 Axiélni kédovani -vyzkum
3.7.3 Selektivni kodovani - vyzkum

3.8  Vystavba zakotvené teorie
3.8.1 Popis kategorii a vztaht mezi nimi
3.8.2 Teorie zakotvena v datech

3.8.3 Shrnuti

4 Zavér

5 Seznam pouzitych informacnich zdroju

6 Seznam priloh



1 Uvod

Zaméreni, téma prace

Etapu polistopadového vyvoje Ceského vzdélavaciho systému lze charakterizovat
jako obdobi permanentnich zmén. Od pocatku 90. let poméhaly potiebu zmény definovat
nezavislé obCanské projekty typu PAU (Pratelé angazovaného uceni) ¢i zn¢j vzesla
iniciativni expertni skupina v ramci sdruzeni NEMES (Nezéavisld mezioborova skupina pro
transformaci vzdé€lavani). Doba plnd kvasu generovala osobnosti, jako byli a jsou
Kovarovic, Stefl, Rydl, Hausenblas, Havlinova, Novackova, Beran, Kozel a dalsi.
Vysledky touhy po zménach a vyvoj v posledni periodé soudobé historie vzdélavani
komentuji mnozi autofi v odbornych publikacich - chronologicky bez naroku na uplnost
napt. Pol, RabuSicova, 1996; Rydl, 2003; Walterova, 2004; Kalous a Vesely, 20006a,
2006b; Pol, Rabusicova, 2006; Pol, 2007; Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012; Moree,
2013; Kuchat a kol. 2014; Trojan a kol, 2015; a dalsi. Do hlavniho proudu odborné¢ho
diskursu pfispivaji i prameny v odbornych periodikach (vicedetnd Trojan v Rizeni $koly a
v Orbis scholae; skupina kolem Pola ve Studia Paedagogica, Bouda v Ucitelskych
novinadch, Hruba v Ucitelskych listech). Svymi kapkami pfispiva také kvantum
kvalifikac¢nich praci, od bakaldiskych az po dizertacni, které se zabyvaji dil¢imi aspekty

téchto zmeén.

Prace zminénych autord se zabyvaji reformnimi zménami z riznych uhli pohledu,
nékteré komplexndji, jiné se zaméfenim na konkrétni stadia vyvoje. Uzce zacilenou
pozornost, ktera by nahlizela tuto oblast Cisté prizmatem zasadniho obratu v managementu
vzdélavani v CR, do té doby centrdlné fizeného, jsem ve vyse zminénych publikacich
bohuzel nenachédzel. Pokud se v nich paprsek manazerské zmény vyskytoval, jevil se
rozptyleny a neobjasiioval téma dostate¢né. Zameéteni této prace je determinovano tiemi
dimenzemi: ¢asovou, obsahovou a dimenzi manazerské urovné. Etapu 1999 az 2004 jsem
zkoumal se zfetelem ktehdy realizovanym zménam v managementu vzdélavani
vnimanych z urovné fediteltl Skol, ktefi tvoii nejnizsi ¢lanek managementu vzdélavani a

soucasn¢ jsou top vrstvou managementu Skolstvi.



Demontaz odvétvového fizeni a pirechod na soucasny ziizovatelsky systém jsou
podle mého soudu velmi vyznamné udalosti v managementu vzdélavani, které jeho
novodobou historii v podstaté déli na dve Casti: na obdobi, kdy skolské urady existovaly a
na dobu po jejich zruSeni. RuSeni odvétvového fizeni bylo procesem, ktery zapocal na
ptelomu let 1999/2000, vrcholil v letech 2001 az 2002 a jeho definitivni ukonceni lze
datovat do r. 2004. Ustiednim tématem této prace tedy jsou zmény v Fizeni vzdélavani
v uvedeném obdobi, jejich pFiprava, pribéh, dynamika a disledky vidéné optikou

piimych aktéra - tehdejsich feditela skol.

Vyzkumny problém

Zakladnim vyzkumnym problémem se tak stivda zkoumani fenoménu
v managementu vzdélavani (postizitelnych tkazi, jevl a procest), které se odehravaly v
obdobi 1999 - 2004 se zvlaStnim zietelem na zmény v Fizeni Skol. Takto definovany
vyzkumny problém se stal zdkladem pro volbu vyzkumného designu a také pro vybér

vyzkumného vzorku.

Cile vyzkumu

Primérni cile vyzkumu jsou tyto:

Prvnim cilem je zachyceni odrazu zmén, které ptinesl tento uzky vysek nasi soudobé
historie (1999-2004) v oblasti managementu vzdélavani, této reflexi musi predchéazet
deskripce zmén a dikladné zmapovani obdobi zmén z pohledu feditelti Skol jakozto

pfimych ucastnikl a vykonavatell skrze jejich osobni prozitky, ndzory a postoje.

Druhy cil vyzkumu ma praktic¢téjsi dopady a je s prvnim cilem tzce propojen. Je jim
ziskani objektivniho pohledu na etapu zasadnich zmén v managementu vzdélavani
nedavné minulosti. Objektivni pohled ziskany analyzou vztahli mezi zamyslenymi zdméry

tehdejsich zmén, zplisobem realizace a jejich faktickych dopadu je dilezity pro modelové



planovani a realizaci dalSich zmén, které nase vzdélavani teprve Cekaji. K vytvofeni
takového modelového vychodiska by samotnéa deskripce pfedchoziho obdobi nestacila. Je
pravdépodobné, ze k ziskani opravdu objektivniho pohledu bude nutné metodicky se
vypotadat s vSudypiitomnou idealizaci minulosti jednotlivych respondentt.

Oba cile jsou formulovany se zietelem ke skutecnosti, Ze realnéd potieba ohlédnout
se do nedavné minulosti existuje nejen v akademické obci, ale vynofuje se také v roviné

organizace a praktického provadéni managementu vzdelavani.

Soubézné s témito cili se pokusim vysetfit, zda respondenti vnimaji skutenost, ze
v letech 1999 az 2004 prestalo v CR existovat odvétvové fizeni $kolstvi a bylo nahrazeno
systémem zfizovateli, jako skute¢nost naplnénou vyhradné pozitivnimi ptinosy, ¢i zda
vnimali i néjakd negativa. Ocekavany vystup - objektivizované¢ vnimani zmén z pohledu
reditelti Skol oprosténé o idealizaci minulosti, pfipadné dalsi subjektivni aspekty, bych rad
vyuzil pro tvorbu teorie, ktera by usnadnila a zefektivnila zavadéni pfistich zmén do
managementu vzdelavani v éfe informacni revoluce a dalSich dynamickych spolecenskych

zmeén.

Predpokladané vyzkumné otazky

Vzhledem k cilim prace by ovSem nebylo Zadouci zuzovat vyzkum pouze na
samotnou existenci ¢i neexistenci Skolskych ufadl, proto zaméfim pozornost na zmény
v oblastech: metody fizeni vzd¢lavani, Skolské pravo, pracovnépravni problematika,
ekonomika a financovani Skol, autonomie Skoly, podpora feditell, vyuziti potencidlu zmén
a ptipadné na dal$i vyzkumné otdzky, které se pii kvalitativnim vyzkumu zcela jisté

Vynori.
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2 Teoreticka priprava ve fazi pred vyzkumem

2.1  Plan vyzkumu - pfednastaveni parametri

Pted vlastni vyzkumem je vhodné mit rozmysleny zakladni parametry vyzkumného

planu, smér, kterym se Setfeni bude ubirat véetné pravdépodobnych variant pii odchyleni.

Pro vyzkumnika s ,,linearnim myslenim* to mtze byt linie ,,start - cil®, pro vyzkumnika

s vétvenym myslenim, to miize byt ,,myslenkova mapa®.

Linearni variantu s paralelnimi prvky viz zde:

Urceni vyzkumného problému (zkoumany jev)
Epistemologické posouzeni vyzkumu
Plan vyzkumu
Vylouceni nevyhovujicich ptistupii
Volba vhodného designu
z hlediska podstaty zkoumaného

z hlediska piedchozi zkuSenosti

Volba vhodné metody sbéru dat, zde narativni
Sbér dat s vyuzitim vyzk. styla a technik naslouchani
Volba hlavni analytické techniky, zde metoda GT
Ptepisy rozhovora vcetné jejich anonymizace

Oteviené kédovani (kategorizace,

Axidlni kodovani (sdruzovani,

Selektivni kdodovani

Volba podpurnych metod sbéru dat

Zjistovani souladu mezi daty
Tvorba teorie

Ptedvidani jevi, doporuceni
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2.2 Design vyzkumu - teoretické zdiivodnéni volby

Vnimame-li pod pojmem design vyzkumu jeho ramcové usporadani, respektive
plan vyzkumu, musime pfi jeho navrhu brat v avahu zékladni podminky, ve kterych bude
vyzkum realizovan. Podle Svatitka a Sedové (2007) md volba designu misto hned za
volbou vyzkumného probléemu a vyzkumny design nelze ztotoZnovat s metodou sbéru dat
ani s metodou jejich analyzy. Rozhodnuti o volbé designu prichazi nasledné za volbou
vyzkumného problému.

Badatelska konfese, chcete-li pfesvédCeni badatele, ¢i jeho dosavadni zplsoby
cesty k poznani do zna¢né miry ovliviuji rozhodnuti, zda se rozhodne pro kvalitativné ¢i
kvantitativné orientované Setfeni. Divodem pro volbu kvalitativniho vyzkumu na tukor
kvantitativniho miize byt gnoseologicka skepse badatele, vyjadiend lapidarnim vyrokem
,»Kkorelace neni kauzalita®. Kvalitativni vyzkum ovSem miiZze byt kvantitativnim vyzkumem
vhodné doplnén.

,Dalsim divodem (pro volbu designu) je podstata zkoumaného problému. Nékteré
zkoumané oblasti se hodi spiSe pro kvalitativni typy vyzkumu. To je tfeba ptipad
vyzkumu, ktery se snazi odhalit podstatu né¢ich zkuSenosti s ur€itym jevem. Kvalitativni
metody se uzivaji k odhaleni a porozuméni tomu, o ¢em toho jesté moc nevime. Mohou
byt také pouzity k ziskdni novych a neottfelych nazort na jevy, o nichz uz néco vime.
V neposledni fadé mohou kvalitativni metody pomoci ziskat o jevu detailni informace,

které se kvantitativnimi metodami obtizné podchycuji.* (Strauss, Corbinova, 1999, s. 11).

2.3  Vyzkumny vzorek - teoretické zdiivodnéni vybéru

Pti sestavovani zamérného vyzkumného vzorku (Gavora 2010), je nutné aby
respondent spliioval hlavni vécna kritéria pro zatazeni do cileného vyzkumu. Zohlediuji se
1 dalsi kritéria vybéru s ohledem k ¢asovému ohraniceni vyzkumu, ochoté vypovidat na
zvukovy zaznam a ke zkuSenostem vyzkumnika. Byva preferovan vybér ptipadi s dobrou

reputaci (Gavora, 2010), lidi srealistickym pohledem na svét, se schopnosti zdravé
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sebereflexe, schopnosti kritického pfistupu k informacim a se snahou o objektivni

uchopeni reality. Analogicky je tomu u kontraindikaci pro nezafazeni do vyzkumu.

2.3.1 Pocet respondenti

Pozadovany pocet respondentii se u kvalitativnich vyzkumai 1i$i podle jednotlivych
autorti. Nastaveni kritérii vétSinou od pocatku vylucuje vysoky pocet respondentii, a to ani
pii uplatnéni efektu snéhové koule (snowball sampling). Nevysoky pocet respondentil
determinuje Gavorova premisa, Ze ,,rozsah vyzkumného vzorku se nefidi statistickymi
pravidly, ale fidi se saturaci, tedy situaci nasyceni, kdy informace od dalSich osob jiz
nepfindseji nova data“ (Gavora 2010, s. 184). Proto pocet respondentti neni nutno urovat
pfedem. Obecné plati, Zze u kvalitativniho vyzkumu je pocet respondentii podstatné, az

fadove niz8i nez pocet respondentl u kvantitativniho vyzkumu.

2.3.2 Reliabilita a validita

Pro nizky pocet respondentli reliabilita mize byt slabinou kvalitativniho vyzkumu,

validita byva naopak jeho silnou strankou (Goetz, J.P.; LeCompte, M. D. 1984).

Pro podporu validity Gavora (2010; s. 185) uvadi 4 druhy triangulace:
a) triangulace, kterd vyuziva vice zdroju udaju

b) triangulace, ktera vyuziva vice metod sbéru tidaju

¢) triangulace, ktera vyuziva vice vyzkumnika

d) triangulace, ktera vyuziva vice teoretickych pfistupii

K podpofe validity kromé triangulace lze vyuzit i funkci autentickych uryvka.
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2.3.3 Modelova charakteristika respondenta

Struéné charakteristiky jednotlivych respondentti slouzi k ziskani lepSiho vhledu

pro dalsi ¢tenaie vyzkumu a mohou byt koncipovany podle nésledujici osnovy:

a. Kdo to je? (stru¢na charakteristika osoby, pohlavi, v&k)

b. Jaké jsou jeho / jeji profesni zkuSenosti? (vzdélani, délka praxe, délka piisobeni

v fidici funkeci, dalsi sebevzdélavani ¢i jiny osobnostni rozvoj)
c. Jaké je mira naplnéni podminek pro zatazeni do vyzkumného vzorku?
d. Kam lze respondenta zaradit z hlediska faze profesniho vyvoje?

e. Prubéh rozhovoru - stru¢ny popis, schopnost vést narativni rozhovor, vyhodnoceni
ochoty respondenta, dosazeny stupenn otevienosti respektive uzavienosti Ci

opatrnosti ve vyjadfovani.

f. Zpasob vybéru respondenta (jak byl vybran,), divod pro jeho zatrazeni, resp.
odmitnuti zafazeni do vyzkumného vzorku, posouzeni ptredpokladi pro narativni

rozhovor

2.4  Metody sbéru dat - teoreticka vychodiska

Kvalitativni vyzkum disponuje pomérné Sirokou paletou vyzkumnych metod,
Gavora (2010, s. 186) je tiidi do 3 zadkladni oblasti, které jsou vSak vnitin¢ déle ¢lenény:
pozorovani, interwiev, analyza produktt ¢lovéka.

Hendlovo rozdé¢leni (2005) cCleni tyto oblasti dale na pozorovani skryté, pozorovani
zuCastnéné s riznymi stupni ucasti, k interwievovym metoddm ftadi strukturovany
rozhovor, semistrukturovany rozhovor, narativni rozhovor, hloubkovy rozhovor,
fenomenologicky rozhovor, skupinovy rozhovor (focus group). Do analyzy produkti pro
tento druh vyzkumu lze zahrnout dokumenty vznikajici v souvislosti s vykonem funkece,

téz neodbornou literaturu, ¢lanky v novinach a asopisech a dalsi produkty.
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2.4.1 Narativni rozhovor

Pro volbu narativniho rozhovoru coby metody sbéru dat je dulezitd schopnost
tazatele vést pfirozeny rozhovor, zejména schopnost navazat bezprostiedni kontakt s
respondentem. Kvalita ziskanych informaci do zna¢né miry zavisi na této schopnosti
tazatele, predpoklada vSak také schopnost oteviené komunikace na strané respondenta.
Nezbytnou podminkou je i1 dostatek casu, ktery jsou ob¢ strany ochotny rozhovoru

vénovat.

Definice narativniho rozhovoru

Podle Reichela (2009) je to specificka podoba volného rozhovoru, kdy je jedinec
vybidnut, aby volne vypravel o néjakéem tématu, o Zivotni udalosti, zazitku, pribéhu aj. Své
vypraveni buduje z informacnich segmentii, které na sebe smysluplné navazuji, at' uz
chronologicky, obsahové nebo jinym zpiisobem, tudiz tato sdéleni, o bézném osobnim
Zivoteé, maji urcité konstantni a obecné struktury. Predpoklada se, Ze volné vypraveni
odhali subjektivni zkuSenosti, coz pomoci primého dotazovani nejde. Povoleno je ptat se

otazkou ,,proc¢?“, to vede k podrobnéjsimu vypraveni, popripadé vysvétleni.

Kohoutek (2016) v online slovniku cizich slov definuje narativni interwiev takto:
,»Vypravéni, rozhovor o zivotnich udalostech, ptibézich, ndzorech, minénich a postojich,
nastroj ziskavani dat a informaci v ramci kvalitativnich vyzkumt, téz biograficky

rozhovor.*

Hendl (2005) povazuje narativni rozhovor za volné vypravéni, pifi kterém se objevuji

subjektivni vyznamové struktury, které se naopak neprojevi pfi cileném dotazovani.
Spoleénymi prvky v obsahu téchto tfi definic jsou: pfirozené vypravéni, vyuzitelnost

v kvalitativnim Setfeni pro odhalovani subjektivnich aspekti (nelze nahradit pfimym

dotazovanim), nutnym piedpokladem je smysluplné navazovani informacnich segmentt.
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Piiprava narativniho rozhovoru

Samotnému narativnimu rozhovoru piedchdzi ptipravnd faze, kdy ,,urCujeme
predmét narativniho rozhovoru a zaroven hleddme subjekt, u n¢hoz je jistota, ze bude
schopen vypravét“ (Hendl, 2005, s. 176). Vyzkumnik domlouva misto a cas schiizky
s respondentem. Klima prostiedi, kde se rozhovor kona, je dilezit¢ pro dosazeni
potiebného stupné otevienosti rozhovoru. V této fazi je rovnéz vhodné ziskat souhlas se
zpusobem zaznamenavani rozhovoru, napt. s pofizenim nahravky. K ziskani souhlasu je

vhodné pouzit utajeni identity respondenta.

Faze narativniho rozhovoru (podle Hendla, 2005)

Vlastni rozhovor se d€li na Ctyfi faze: stimulace, vypravéni, kladeni otazek pro

vyjasnéni nejasnosti, zobeciiujici otazky.

I) Faze stimulace - dotazovanému prezentujeme téma a jeho vyznam,

- snazime se ziskat jeho duvéru

II) Faze vypravéni - vyzva k vypravéni
- pokladame Sirokou a ptitom specifickou otazku;

- dotazovany tématizuje urcity usek svého zivota

IIT) Féaze vyjasnéni - nastava po skonceni vypravéni;
nejasnosti - snazime se oziejmit nejasné otazky a vyjasnit piipadné

rozpory (citujeme prislusné useky vypraveéni)

IV) Faze zobecnéni  snazime se vyuzit vypravé€ovy schopnosti vysvétlovani a
abstrakce jako experta pro jeho osobni zélezitosti;
klademe oteviené otazky typu ,pro¢‘, aby se dospélo

k vyjasnéni vyznamovych struktur;
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Styly a techniky rozhovoru

Podle Havrankové (2008) je vhodné pro verbalné bezproblémové, ochotné hovoftici
respondenty pouzivat provazejici eriksonovsky styl rozhovoru, slouzi k navozeni a
rozvijeni dobrého a bezpecného kontaktu.

Pro respondenty, které je k vypravéni tieba vice povzbuzovat je vhodny spiSe
rogersovsky styl, ktery je zaméfen vice na osobu vypravéce, kterému mu nejen
naslouchame, ale davame mu verbalné, paraverbalné, gestikulaci i celkovou feci téla
najevo, ze on je dulezity, o jeho ndzory a interpretaci mame zajem.

U obou styli 1ze pouzivat uc¢inné techniky aktivniho naslouchani, do nichz patii reflexe,
parafrazovani, rekapitulace (sumarizace), kotveni a oceflovani. Aby smétfovani rozhovoru
vedlo k cili, kterym je ziskani potfebné informace, je tfeba tyto techniky nejen dobie
ovladat, daji se nacviCit, ale také je tfeba rozpoznat, na jaky typ situace a na jakého

respondenta je vhodné konkrétni techniku pouzit.

2.4.2 Techniky aktivniho naslouchani (voln¢ podle Havrankové, 2008, s.75 - 78)

REFLEKTOVAN][ - nastavit zrcadlo = odrazit = zopakovat, co fekl respondent
PARAFRAZOVANJ - prevypravét, co respondent fekl

dat najevo, ze slySim, vnimam a JAK tomu rozumim

ad parafrazovani — je dalezité doptavat se, ujistovat se!

Parafrazovani nutno cvicit.

REKAPITULACE - Po nékolika minutach shrnout, co bylo fec¢eno.
(SUMARIZACE) Respondent to potvrdi a fekne: ,,Jesté¢ tam chybi tohle...*

Také nam respondent mtlize pfipomenout, ze MY jsme na

néco zapomnéli !

Toto je ptilezitost pro uptesiiovani, dolad’ovani.
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KOTVENI - Respondent tika spoustu véci najednou
(jsou to emoce, nikoli informace)
Vyslechnout afici: ,,Libi se mi vas napad....
»Zaujalo mé&, co jste fekl o ...
Respondent: »Myslite? Rad bych o tom mluvil...*
...auz se nevraci do oné "tuze Siroké feky’.

Kotvit Ize tim, Ze z té spousty vybereme NECO.

OCENOVANT - Musi byt vérohodné, pravdivé a uvéfitelné. NELHAT!
(uznani) Ocefiujeme z celého srdce — NIKDY NE FRAZ] !

Co ocenit?  Podckovat za divéru. ..
Ptijal jste mou prosbu, to je milé.
Oteviel jste citlivé téma...

Mate zajimavé postiehy...

Prvoplanovym cilem téchto technik je pfedev§im navozeni atmosféry vzajemného
porozuméni a diveéry mezi aktéry interwiev, navazani pozitivniho vztahu ,tazatel v.
respondent®. Hlavnim cilem a podstatou rozhovorii je ovSem ziskdni dat pro vyzkum.
Sepéti vypravéce a posluchace, které se tvoii skrze zprostiedkované zivotni piibéhy a
napomaha k pln¢jsimu pochopeni rozhodovacich procest respondenti skrze poznani jejich
postojii, hodnotovych Zzebfickli a motivaci, je druhotnym produktem takto vedenych
rozhovorid, nicméné zavazuje vyzkumnika, aby respektoval etické hranice a soukromi
naratora. Dlivéra je zavazujici, ochrana identity protistrany je naprosto nutna. Na to je tieba
dbat predevsim pii vypracovani struénych socioprofesnich anamnéz, jakychsi ptipadovych
mikrostudii ¢i charakteristik respondentd. Kromé osobni identity je tfeba chranit také

identitu instituce, kterou respondent zastupuje.
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2.4.3 Doplitujici metody sbéru dat

I kdyz pro sbér dat uréime jako hlavni metodu nékterou z interwievovych metod:
strukturovany rozhovor s otevienymi otdazkami, rozhovor pomoci navodu, neformalni
rozhovor, narativni rozhovor, fenomenologicky rozhovor, skupinovou diskusi, skupinovoé
interwiev a vypraveni, pripadné dalsi techniky dotazovani - dotaznik s otevienymi
otazkami, technika kritickych udalosti, mysleni nahlas, komentovani obrazovych zaznamii,
stimulované vzpominani ¢i rozhovor s expertem, Hendl, 2005), je mozné vyuzit nékterou
z ostatnich metod jakozto dopliyjici. To, Ze jedna z téchto metod byla vyuzita jako hlavni,
nediskvalifikuje ostatni metody téhoz typu pro dopliiujici vyuziti ve sbéru dat.

Ptipravu vyzkumu lze koncipovat naptiklad tak, ze po individuélnich narativnich
rozhovorech muze nasledovat napiiklad focus group ¢i nékterd dalsi interwievova metoda.
Vyuziti podobnych strategii je soucdsti pragmatického pristupu vyzkumnika (Svaticek,
Sed’ova, 2007).

Dalsiho obohaceni dat ziskanych rozhovorem lze docilit také vyuzitim pozorovani

a studia dokumentii. Pro lepsi teoretické ukotveni téchto metod uvadim jejich definice.

Pozorovani

Podle Dismana (2011) je pozorovani zamérené, dobre planované vnimani
vybranych jevu, to co bylo vnimano, je systematicky a peclivé zaznamenano. Disman déle
rozliSuje pozorovani:

a) standardizované — v oblasti kvantitativni metodologie
b) nestandardizované — v oblasti kvalitativni metodologie
a) skryté a zjevné

b) zucastnéné a nezucastnéené

! Zatimco Gavora (2010) fadi interwiew, pozorovani a analyzu produkti ¢lovéka k metodam kvalitativniho
vyzkumu, Disman (2011) se v oznaCovani téchto Cinnosti a jejich ¢lenéni terminologicky mirné odliSuje,

navic je povazuje za pouhé techniky sbéru dat (pozorovani, rozhovor, dotaznik, analyza dokument).
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Gavora (2010) v souvislosti s kvalitativnim vyzkumem témét vyluéné pouziva
nestrukturované pozorovani a u participacniho (zucastnéného) pozorovani vymezuje 5

Stupnu participace:

1) neparticipace

Il) pasivni participace

11l) castecne aktivni participace
1V) aktivni participace

V) uplna participace

Nejcastéjsi variantou participace byva varianta III nebo IV.

Studium dokumentii / produkti ¢lovéka

Disman (2011) za analyzu dokumentli povazuje analyzu jakychkoli materidlt, které

vetsinou nebyly vyrobeny k vyzkumu (Clanky v tisku, informace na webu, aj.).

Gavorav (2010) pojem analyza produktt ¢loveéka je §irsi, obsahuje kategorie:
pisemné materialy (osobni texty, Gfedni listiny, vetejné dokumenty aj.)
vizualni materialy (fotografie, kresby, film, videonahravky aj.)

hmotna kultura (artefakty, vzpominkové pfedméty, obleceni aj.)

Z hlediska etiky vyzkumu mtze analyza dokumentti vyzkumnika vystavit etickému
dilematu v situaci, kdy je nutno v pramenech a zdrojich uvést odkazy na adresné ¢lanky
v tisku, vyro¢ni zpravy, ufedni listiny a jiné vefejné dokumenty, ze kterych by bylo mozné
zjistit utajovanou identitu respondenta.

Zastavam nazor, ze v takovém piipadé by méla mit v etice vyzkumné prace

piednost anonymita respondenta pied citacni korektnosti.
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2.5 Metody vyhodnocovani a interpretace dat

2.5.1 Vybér metod, zdivodnéni vybéru

Ptepsané rozhovory a dalSi materialy je tfeba analyzovat a interpretovat ,,s cilem
zachytit smysluplné komplexitu zkoumanych jevt. Pti kvalitativni analyze a interpretaci
jde o systematické nenumerické organizovani dat s cilem odhalit témata, pravidelnosti,
datové konfigurace, formy, kvality a vztahy. S organizovanim dat a jejich analyzou se
zaCinad vétSinou jiz ve fazi sbéru dat. V mnoha pfipadech analyza sméruje vyzkumnika
k novym zdrojim dat. Proto je analyza €asti sbéru dat.” (Hendl, 2005, s. 223)

Zakladnimi metodami analyzy dat v kvalitativnim vyzkumu jsou:

e Analyza dat ptipadové studie

e Analyza dat v etnografické studii

e Zakotvena teorie - metoda analyzy (Grounded theory - GT)
e Objektivni hermeneutika

e Hermeneutika autobiografického vypravéni

e Analyza konverzace a diskurzu

e Fenomenologicka interpretace

Metoda zakotvené teorie podle Héajka (2015) se vyznacuje teoretickou citlivosti,
schopnosti rozlisovat v datech na prvni pohled nevyrazné skutecnosti, které maji
analytickou hodnotu (nesou vyznam) a ma také skepticky postoj ksamoziejmym
vysvetlenim. Teoretické vzorkovani umozZnuje generovat teorie zalozené na srovnani mezi
vzorky dat. Je to metoda stalého srovnavani (zdkladni princip GT). Pri aplikaci GT
porovndavame vSechno se vsim a hledame optimalni konfiguraci vztahii mezi prvky.

K Hgjkovée ,,schopnosti rozliSovat v datech na prvni pohled nevyrazné skutec¢nosti,
které¢ maji analytickou hodnotu* se vyjadiuji také Strauss a Corbinova (1999) v kapitole
,»lechniky zvySovani teoretické citlivosti® (s. 66, 67). Pro zasadu nikdy nepovazovat nic
za samoziejmé maji svlj osobity termin ,,Mavani Cervenym praporkem®, ktery v jejich
pojeti oznacuje vyssi citlivost vyzkumnika na urcité fraze v textu (nikdy, vzdycky, tak to
nemuze byt, kazdy vi, ze...). ,,Tato slova a fraze jsou signaly k tomu, abychom se na tu

zélezitost podivali podrobnéji.*
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2.5.2 Zakotvena teorie

Vysvétleni pojmu a vyuziti metody podle Hendla

,Nazev ‘zakotvend teorie” (grounded theory) neoznacuje néjakou urcitou teorii,
nybrz urcitou strategii vyzkumu a zaroven zpisob analyzy ziskanych dat. Cilem vyzkumu,
ktery vychazi ze strategie zakotvené teorie, je navrh teorie pro fenomény v urcité situaci,
na niz je zaméfena pozornost vyzkumnika. Vznikajici teorie je zakotvenad v datech,
ziskanych béhem studia. Pozornost se vénuje zvlasté jednani a interakcim sledovanych
jedinct a procesiim v daném prostiedi.* (Hendl, 2005, s. 125)

Vystupem kvalitativniho vyzkumu vykondvaného metodou zakotvené teorie tedy
neni testovani hypotéz skrze sbér dat jako pii vyzkumu kvantitativnim, ale naopak,
vyzkumnik pracujici metodou zakotvené teorie aspiruje na to, aby ze sebranych dat
vytvofil hypotézy a z nich nasledné odvodil teorii.

Kvalitativni a kvantitativni vyzkum se mohou samoziejmé komplementarné
dopliiovat. Kvantitativnim vyzkumem na reprezentativnim vzorku by jist¢ bylo mozné
nové teorie ovétit. Hendl (2005, s. 128) uvadi také, ze ,,zakotvenou teorii je mozné pouzit i
pro sekundarni zpracovani kvantitativnich dat®.

Pocet respondentti u zakotvené teorie neni nutné striktné ur¢ovat predem, narativni
nestrukturované rozhovory je mozno ukoncit v okamziku, kdy dochdzi k tzv. teoretické

saturaci (nova data jiz nepfinaseji nové poznatky).

Obr. 1 Srovnani etap zkoumani podle hypoteticko-deduktivniho paradigmatu

a metodologie zakotvené teorie  (Hendl, 2005, s.127)

kvantitativni hypotézy]_>[ data]_>[ testy hypotéz ]
model

kvalitativni hypotézy]—»[teorie ]
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Definice zakotvené teorie podle dalSich autori

Vyse citovany Hendl a fada dalSich autorti zjevné vychazeji z nasledujici definice,

jejiz prvni pouziti zaznamenavame v roce 1967 u sociologii Glasera a Strausse:

., Zakotvend teorie je teorie induktivne odvozena ze zkoumani jevu, ktery reprezentuje. To
znamend, ze je odhalena, vytvorena a prozatimné ovérena systematickym shromazdovanim
udajii. Proto se shromazdovani udaju, jejich analyza a teorie vzajemné doplnuji.
Nezaciname teorii, kterou bychom nasledné ovérovali. Spise zaciname zkoumanou oblasti

¢

a nechdavame, at’ se vynori to, co je v této oblasti vyznamné.

Je to jeden z nejzdaftilejSich pokust definovat tuto metodu kvalitativniho vyzkumu,

citaci zasluhuje pro svou eleganci a strucnost.

Podle Gavory (2010) nazev techniky "zakotvend teorie’ zdiiraznuje, Ze teorie, kterd
vznikla na konci vyzkumu, neni spekulativni, ale je pevné zakotvend v datech.
Svatitek a Sed’ova (2007) hovoii o rozriiznéni verzi zakotvené teorie, dva hlavni proudy se
lisi v pristupu ke kodovani a v poctu kodovacich fazi (Glaser 2 faze - substantivni a
teoretickou, Strauss s Corbinovou 3 faze - oteviené, axialni a selektivni kodovani, pricemz
1. faze je u obou proudu totozna, jedna se o oteviené kodovani). Jednim z diivoda, proc se
cesty Glasera a Strausse rozesly, je to, Ze Glaser jako vyzkumnik vyhled4ava spojeni mezi
riznymi kategoriemi a proménnymi, Strauss pozdéji s Corbinovou zacal takovato spojeni
modelovat pfedem. Podle Glasera je toto prekazka, kterd brani proménnym, aby se volné
vynoftily z mnozstvi dat.

Soucasni autofi, mezi nimi i Charmazova, se pokousi o syntézu obou proudii. Ve
strucnosti lze fici, ze Charmazova (2014) povazuje data za védeni, které je vazano na

konkrétni nositele véetné jeho osobniho nahledu na zkoumany problém.
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Zakotvena teorie podle K. Charmazové

Obr. 2 Vizualni prezentace zakotvené teorie (Charmaz, 2014, s. 18, pieklad vlastni)
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Otevirené kédovani (Open Code) - teorie

Oteviené kodovani (OC) byva prvnim ,,otviracim* analytickym krokem v zakotvené
teorii (Grounded Theory). Jeho ucelem je identifikovat co nejvice konkrétnich informaci a
oznacit je co nejmensim poctem kodu. Tyto kody potom seskupujeme do kategorii za
ucelem sledovani dimenzi a vytvareni vztahi. Existuji rizné techniky konstrukci kodii a
kategorii, pri jejich konstrukci bychom meéli dat pozor na tzv. predporozumeéni, ve
zkoumaném textu bychom se méli vénovat hledani rozporii ¢i protikladit mit pri ném na
mysli, Ze pri nem dochazi neustale k porovnani vice jevii soucasne (Hajek, 2015). Oteviené
koédovani podle Héjka je jakymsi rozebiranim textli v prvnim ¢teni a opatfovanim tcelnymi

poznamkami, pro néz plati vySe uvedena pravidla.

Hendl (2005, s. 247) vnima oteviené¢ kddovani obdobné: ,,Vyzkumnik provadi
oteviené¢ kodovani prvnim prichodem daty. Pfitom lokalizuje témata v textu a piifazuje
jim oznaceni. ... v§ima si kritickych mist. Oteviené kodovani odhaluje v datech urcita
témata.*

Dale podle Hendla (2005) oteviené kodovani vede k vytvareni seznamu témat
(nekteri vyzkumnici pristupuji k OC jiz se seznamem predbeznych kodii a jejich definic),
tento seznam pomaha videt téemata vcelku, stimuluje k hledani dalsich. Behem vyzkumu se
seznam tridi, organizuje, kombinuje a doplnuje. Cilem kodovani je tematické rozkryti textu,
kody lze prirazovat podstatnym jménum i slovesum (jeviim), pridavna jména oznacuji
vilastnosti kategorii (dimenzionalizace). Prvni kategorie byvaji zpravidla mdlo abstraktni.
Dimenzionalizaci se upresnuji viastnosti, pomoci nichz je mozné rozlisit udalosti, spadajici
do jedné kategorie.Tento postup tvori predpoklady pro teoretické vzorkovani, vybér

pripadii se déje podle potreb vznikajici teorie.
Héjkovo kritérium ‘oznacit co nejmensim poctem kodu’ je ve shodé s kritériem

Hendla (2005, s. 247): ,,Dulezit¢ je postupné navrhovat stile abstraktnéjsi kategorie,

protoze abstraktni kategorie poméhaji pti navrhu teorie.*
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Axialni kédovani -teorie  podle Strausse a Corbinové (1999)

Axialni kodovani je soubor postupii, pomoci nichz jsou udaje po otevieném
kodovani znovu usporadany, tentokrat novym zpiisobem, prostiednictvim vytvareni spojent
mezi kategoriemi. Toto je cinéno v duchu kodovaciho paradigmatu, které zahrnuje

podminujici vlivy, vlastni zkoumany jev, kontext, strategii jednani a interakce a nasledky.

Obr.3  Grafické znazornéni linearniho paradigmatického modelu

A B C D E F

Pti¢inné Kontext Intervenujici

podminky

Strategie Nasledek
jednani,
interakce

podminky

Popis jednotlivych prvki axialniho kédovani

Pricinné podminky: udalosti, pripady, deni, které vede k vyskytu nebo vzniku néjakého jevu

Jev: Ustiedni myslenka, uddlost, déni, pripad, na ktery se zaméfuje soubor zvlddajicich

nebo ovladajicich jednani nebo interakci nebo k nemuz ma tento soubor néjaky vztah.

Kontext: Konkrétni soubor viastnosti, které jevu nalezi, tj. umisténi udalosti nebo pripadii
tohoto jevu na dimenzionalnich Skaldach. Kontext predstavuje konkrétni soubor podminek,

za nichz jsou uplatiovany strategie jednani nebo interakce.

Intervenujici podminky: Strukturni podminky souvisejici se strategiemi jedndni nebo

interakce, které jevu ndalezi. Usnadnuji nebo naopak znesnadnuji strategie, pouZité

v urcitem kontextu.

Jednani / interakce: Strategie vyvinuté ke zvladani, ovladani, vykonavani nebo reagovani

na jev za urcitého souboru percipovanych podminek.

Nasledky: Nasledky nebo vysledky jednani a interakce.
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Zatimco oteviené kodovani rozdeluje udaje do nékolika kategorii, axialni kodovani
tyto udaje tyto udaje zase novym zpiisobem skladda dohromady, vytvari spojeni mezi
kategorii a jejimi subkategoriemi. Ackoli oteviené a axialni kodovani jsou odlisné
analytické postupy, badatel se pri redlné analyze neustdile pohybuje mezi obéma typy

kodovani. (Strauss, Corbinova, 1999, s. 70 az 72)

Hajkiv paradigmaticky model (Hajek, 2015)
H4jktiv model paradigmatu je ,,méné linearni“, vychazi sice zmodelu Strausse a
Corbinové, naznacuje vSak soubéznou koexistenci a plisobeni samotné¢ho jevu,

intervenujicich podminek, kontextu a strategického jednani a interaket.

Obr.4 Grafické znazornéni Hajkova paradigmatického modelu (pievzato z Hajek, 2015)

axiailni kédovani

otevrené kddovani = otviraci
axialni kédovani = skladani

paradigmaticky (vzorovy) model

intervenujici podminky

ricinné S )
godmfnky jev | strategické jednani a interakce | | ndsledky

kontext
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Selektivni kodovani a formulace teorie

Podle Hajka (2015) je selektivni kodovani integraci kategorii do celku, vytvarenim
teorie jevu. Dochazi pri ném k nalezeni pribéehu nebo pointy, v dalsim kroku znamend
usporadani ostatnich kategorii podle jejich vztahu k centralni kategorii. Poté, co doslo
k teoretické saturaci, zastavuje vyzkumnik sbér dat. Teorie jsou podle néj argumentované
vyroky o vztazich mezi kategoriemi, které jsou v souladu s dominantni roli centralni
kategorie.

Tento zaver neni v rozporu se starSim tvrzenim Gavory (2010, s. 214), ktery fika, ze
,»vyzkumnik vytvofi k materidlu "pifibéh’. Je to vysledna teorie, ktera byla extrahovana
z dat a kterou tvofi koncepty a vztahy mezi nimi.*

Hendl (2005, s. 251) toto doplityje: ,,Zakladem pro selektivni kodovani je axidlni
koédovani, kterym jsme ziskali obraz o vztazich mezi riznymi kategoriemi.“ Také Hendl,
podobné jako Hajek, klade diiraz na pteruseni sbéru dat v okamziku teoretické saturace,
kdy zadné dalsi kodovani neptinasi nové poznatky.

V rozporu s predchozimi tvrzenimi nejsou ani Strauss, Corbinova (1999, s. 86),
ktefi definuji selektivni kodovani takto: ,,Proces, kdy se vybere jedna centralni kategorie,
ktera je pak systematicky uvadéna do vztahu k ostatnim kategoriim. Tyto vztahy se dale
oveiuji a kategorie, u nichz je to tfeba, se dale zdokonaluji a rozvijeji.*

Charmazova (2014) termin selektivni koédovani nepouziva, v jejim pojeti po

.....

Vytvareni teorie

Kerlinger (1972) v minulosti definoval védeckou teorii takto: ,, Teorie je souborem
vzajemné souvisejicich konstrukti (pojmy), definic a tvrzeni, ktery predstavuje
systematicky pohled na jevy specifikovanim vztahi mezi proménnymi s cilem

vysvétlit a predpovédét tyto jevy*.

28



V ramci zakotvené teorie (GT) konstatuje Héjek (2015), ze integraci kategorii do celku
dochazi k vytvareni teorie jevu. Dale fika, Ze nalezeni pfibéhu nebo pointy je vlastné
centralizaci jedné kategorie (popfipad¢ vice kategorii) a uspofadanim ostatnich kategorii

podle jejich vztahu k centralni kategorii dochazi k teoretické saturaci.

Podle Hajka budovana teorie jsou argumentované vyroky o vztazich mezi
kategoriemi, které jsou v souladu s dominantni roli centralni kategorie. Toto tvrzeni je
naprosto v souladu s ptivodni definici Kerlingera a souzni i s pfetlumocenim do slovni

interpretace, jak vystavbu teorie chape Gavora (2010).

Obr. 5 Metoda konstantniho srovnavani - doprovodna metoda GT od pocatecniho
sbéru dat aZ po vystavbu teorie (podle Hajka 2015)

sbér dat kédovani vyhodnoceni
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Nyni uz je na vyzkumnikovi, aby v seznamu vyznamovych kategorii, ktery ziskal diky
vSem ptfedchazejicim druhlim kddovani, nalezl centralni kategorii a naSel také vztahy mezi
ni a ostatnimi kategoriemi. Vystavba teorie je vlastné ,,pfetlumoceni celé struktury
vyznamovych kategorii do slovni interpretace, jeji rozepsani“ (Gavora 2010, s 214). Pii
vytvoreni vztahové souvisejiciho souboru pojmi (teorie zakotvené v datech), bude s jeho

pomoci mozné vysvétlovat a predvidat déje a jevy.
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3 Vyzkumna ¢ast

3.1 Organizace vyzkumu

Nejprve bylo tieba vymezit téma vyzkumu a stanovit vyzkumny problém (zmény v
fizeni vzdélavani v CR v obdobi let 1999 az 2004, viz kap. 1 - Uvod, srov. 3.3), a poté
zamg¢fit pozornost na zakladni cile vyzkumu (popis zmén a ziskani objektivniho pohledu na
tuto etapu). Jednim znabizejicich se smérti vyzkumu bylo analyzovat mnoZzstvi
legislativnich norem té doby, nahlizet do sbirky zdkonl a diivodovych zprav, vydat se do
archivii dobovych dokumentti, dat se do studia vyro¢nich a hodnoticich zprav na vSech
urovnich managementu vzdélavani (Skoly, obce, kraje, ministerstvo). Tuto cestu jsem vSak
nezvolil jako svlj hlavni smér. Studium nezivych dokumentd jsem si ponechal jako
doplitujici moznost, vice m& pfitahovala pfilezitost promluvit s pfimymi aktéry téchto
zmen.

Chystal jsem se vyuzit svoje pozitivni osobni zkuSenosti s vedenim nejriiznéjSich
strukturovanych, polostrukturovanych i neformalnich rozhovorti v minulosti. Ve vypraveéni
»starych zbrojnost* se nabizela Sance vyuZzit vzpominky pamétnikd, kteti by se v naraci
podélili o své Zivotni piibéhy, byt s nezbytnymi pifimésemi individualniho vzpominkového
optimismu ¢i naopak skepsi ,,velezkusenych®, ve zkratce vyjadfitelnou slovy o tom, Ze 1épe
uz bylo. Oboji, jak idealizaci minulosti, tak jeji opak, bylo nutno odfiltrovat védeckou
metodou. Zkoumat dosud neprozkoumané pole a extrahovat pfitom relevantni data ze
subjektivnich vypovédi mi mély pomoci metody kvalitativniho vyzkumu, od pocatku se

Vyzkumny fokus jsem zaméfil na teditele Skol, ktefi svou funkci vykondvali v
obdobi 1999 az 2004. Hledal jsem jednotlivce s profesnim prozitkem obdobi transformace
pravé na této urovni fizeni, kde se management Skolstvi prolina s managementem
vzdélavani. Zajimaly mé nazory a postoje osob z této manazerské trovné, protoze to byli
oni, kdo v inkriminovaném obdobi nesli tihu tkolt, které na n¢ kladla ptiprava, realizace 1
samotné dopady zmén. Patral jsem po manazerech a doufal jsem, Ze najdu lidi, ochotné
oteviit se a vypravét dulezitou c¢ast svého Zivotniho piibe¢hu. Soubé&zné s touto

Linvestigativni® ¢innosti jsem fesil vécné 1 metodologické otazky vyzkumu.
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K zékladnim vécnym otdzkdm patiilo ¢asové vymezeni vykondvané manazerské
funkce. Sta¢i pro ucel vyzkumu fteditel, ktery nastoupil v roce 1999? Nebylo by piece
jenom lépe, aby to byl ¢lovek, ktery plisobil ve funkei jiz néjakou dobu pred timto datem a
mohl tak Iépe zachytit a porovnat zmény, které se rokem 1999 teprve zacaly davat do
pohybu? A staci, aby byl ve funkci do r. 2004, nebo by bylo vhodné, aby v ni setrval i
nadale, coz by zjevné zvysilo jeho kompetenci k posouzeni dopadii zmén? Najdu dostatek
ochotnych respondentii, spliujicich kritéria? Uplatnim kontakty v oblasti nizSiho
managementu vzdélavani? Projevi se efekt snéhové koule? V jakych ¢asovych relacich lze
vyzkum uskutecnit (¢asové moznosti respondentli, doba zdznamu, doba pfepisu rozhovora,
doba analyzy dat a dalsi Casové nalezitosti)? Vyskytnou se problémy etického charakteru?
Vyvstane potieba revidovat v prubéhu vyzkumu predem vybrané metodologické piistupy?

Odpovédi na tyto a dalsi otazky se nachdzi v nasledujicich subkapitolach.

3.2  Strukturovani vyzkumu a jeho faze

Vyzkumné Setfeni probihalo v n¢kolika fazich od fijna 2014 do biezna 2016. Prvni
faze byla pripravna a obsahovala formulovéani vyzkumného problému, studium literatury,
vytvofeni vyzkumného planu, jehoZ soucasti byl predbézny vybér metod pro sbér dat a
jejich analyzu.

Sbér dat byl naplni druhé, casové objemné faze, jejiz stéZejni tlohou byla realizace
rozhovort a jejich doslovny ptepis (vice nez 150 normostran textu).

Treti faze, rovnéz velmi objemnd, se zabyvala analyzou dat od prvniho prichodu textem
pii otevieném kodovani pies sémantické vymezovani pojmii a vytvafeni kategorii,
vyhledavani vztaht a kategorii pfi kédovani axidlnim az po vynofeni ustiedni kategorie
v selektivnim kddovani.

Ctvrta faze vyzkumu je zavriena vystavbou teorie zakotvené v analyzovanych datech.
Popisuje také v SirSich souvislostech pfiCiny, pribéh realizace a duasledky odstranéni
odvétvového fizeni vzdélavani. Tato komentovana deskripce je odrazem snahy ucinit
prvni krok k ziskani objektivniho pohledu na zkoumany jev.

NaznaCeny postup se jevi na prvni pohled linedrni, ale zcela pfimy neni.

V metodologickych kulisach zakotvené teorie je bézné, Ze dochazi k cyklickému vraceni se
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kjiz analyzovanym datim. Pii tvorbé kategorii za pouziti metody konstantniho
porovnavani se opakované vracime mezi data, nastdva jejich piekryvani, sluCovani c¢i
prerozdélovani, mizeme dospét do stavu, kdy je nutno znovu precizovat nékteré kategorie,
nebo dokonce provést ,,rekategorizaci®.

Ve vsech fazich kvalitativniho vyzkumu je vSudypfitomnym prvkem uvédomovani
si nasledné nutnosti sdileni myslenkovych postupti, coz je tikol, ktery je na metod¢ prace se

vvvvvv

postupy, které jsem pii aplikaci zminénych metod a jejich technik pouzival.

3.3  Vyzkumny problém

Vyzkumnym problémem v této préaci je zkoumani postizitelnych ukazl, jevi a
procesti v managementu vzdélavani se zvla§tnim zietelem na zmény, které se v CR
odehravaly v obdobi 1999 - 2004 v souvislosti s pfechodem z jednoho systému fizeni
vzdélavani na jiny. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o specificky ¢esky fenomén, nebylo
mozné pii teoretické ptipravé vyuzit zahrani¢ni literaturu.

Studiem dostupnych domacich prament bylo zjisténo, ze ackoli existuji prace
Ceskych autorii, zabyvajici se dil¢imi aspekty zmeén, které transformace vzdélavaciho
systému piinesla (Kalous a Vesely, 2006a, 2006b, Pol, Rabusicova, 2006, Moree, 20013,
Trojan a kol., 2015), komplexnéjsi pokus o zhodnoceni této etapy z pohledu managementu
vzdelavani jakozto védniho oboru dosud chybi.

Tato zasadni zména v fizeni vzdélavani si podle mého ndzoru zaslouzi, aby byla

prozkoumana, popséna a vyhodnocena. K tomu se pokousim svou praci ptispét.

3.4  Volba vyzkumného designu

Volba vyzkumu s kvalitativnim designem byla nasnadé, nebot’ tento v sobé
zahrnuje celou Skalu vyzkumnych strategii, slouzicich k rozkryti toho, co dosud
prozkoumano a popséno nebylo, coz je pravé tento piipad.

Pti volbé metody sbéru dat jsem vyuzil svou pfirozenou schopnost ,otevirat®

respondenty a probudit jejich ochotu k osobni vypovédi a ke sdileni prozitkl, podpoienou
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znalosti technik aktivniho naslouchdni. Volba tedy padla na interwievové metody
s akcentem na narativni rozhovor, pro ptipad potfeby jsem mél v zaloze voditko v podobé
semistrukturovaného rozhovoru, jak se ovSem v praxi ukazalo, nebylo témétf vibec
potieba.

K analyze dat jsem si metodu zakotvené teorie (grounded theory - GT) vybral
proto, Ze je to metoda zaméfena na studium interakci a procesti, nabizi moznost zkoumat
dynamiku déni mezi aktéry zkoumaného jevu a v neposledni fadé také proto, ze ,,... je to
teorie induktivné odvozena ze zkoumadani jevu, ktery reprezentuje. To znamend, Ze je
odhalena, vytvofena a prozatimné¢ ovéfena systematickym shromazdovanim udaji o
zkoumaném jevu a analyzou téchto udaji‘ (Strauss, Corbinova, 1999). Je pfitom ziejmé,
ze pojem zakotvend teorie neoznacuje pouze urcity metodologicky postup, ale i vysledny
produkt.

Detekéni moznosti této metody prace (GT) kombinované s moznostmi dalSich
metod pfispély k mému rozhodnuti nezlstat na urovni prosté deskripce, ale ucinit pokus o
formulovani teorie, ktera by prostfednictvim identifikovanych vztahii mezi kategoriemi
mohla byt ndpomocna pii zavadéni pristich zmén v fizeni ¢eského vzdélavaciho systému.
Je vice nez zfejmé, ze pii dynamice vyvoje, ktery se posledni dobou prakticky nepfetrzité
odehrava naptiklad na poli informacnich technologii, neziistane obor vzdélavani usetfen
dalSich transformacnich promén a lze tedy ocekavat i pfiSti zmény v oblasti jeho

managementu.
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3.5  Vyzkumny vzorek

Zamérny vyzkumny vzorek bylo tfeba sestavit z respondentt, ktefi v obdobi 1999-
2004 vykonavali funkci feditelti zakladnich ¢i stfednich Skol. V managementu vzdélavani
patii feditel Skoly do nizsi irovné manazerské pyramidy (obr. 6). Niz§i manazerské funkce,
napi. ZRS?, nepfichazely pro potieby vyzkumu do Gvahy, zkoumanou oblasti jsou zmény

v managementu vzdélavani, nikoli v managementu Skolstvi.

Obr. 6 Vztah managementu vzdélavani, $kolského managementu a specifické postaveni RS

Management vzdélavani

zfizovatel ..... zfizovatel ..... zfizovatel

Skolstvi

Management

ZRS
vedouci PK

ZRS

vedouci PK vedouci PK

ucitelé ucitelé ucitelé

? 1 pies nesporny vyznam této funkce, zastupce RS neni nositelem kompletnich kompetenci a zejména pak
odpovédnosti v rozsahu, ktery maji feditelé skol.
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3.5.1 Kritéria vybéru respondentii

Indikacni kritéria
Kromé¢ shora uvedenych vécnych kritérii, zakotvenych ve 3 rovinach (pfislusnost
k managementu vzdélavani, oblast nizsiho a vysSiho sekundarniho vzdélavani, minimalni

doba vykonu funkce - Casova podminka 1999 az 2004) se jevilo uzitecné sledovat pfi

vybéru jesté dalsi kritéria a charakteristiky.
Preferovana kritéria pro zatazeni do vybéru:

e respondenti, kteii fidili Skolu jiz pied rokem 1999 a tidili ji i po r. 2004
e respondenti projevujici spontanni ochotu oteviené vypovédi, ochotni vypovidat na
zvukovy zdznam

e respondenti - davéryhodné osoby s dobrou reputaci (Gavora, 2010, s. 185)

Nejvyssi prioritu dostavali respondenti, kteti splinovali maximum kritérii, absolutni
prioritu pak dostavali ti, ktefi ve funkci zazili nejen fungovani skolskych uradi a prechod

na systém zfizovatelt, ale fidi svou Skolu dosud.

Kontrandikaé¢ni kritéria

Pfi vlastnim vybéru se ukazalo vhodné i prednastaveni kontraindikacnich kritérii (kritéria

zpochybnujici moznost zahrnuti do vybéru). Do kontraindikované kategorie patfili:

e respondenti bez vyse uvedenych predpokladii

e respondenti, ktefi odesli z feditelské funkce nedobrovolné a pocity kiivdy zkresluji
jejich vypoveédi siln€ negativné

e respondenti ve stadiu senia se zvyraznénymi sklony k nadmérnému verbalismu,

hrani¢icim fantazirovanim a b4jnou lhavosti (Pseudologia phantastica)

Dalsi sledovanou charakteristikou bylo pohlavi, které spolu s lokalitou a velikosti $koly
ovlivituje styl a pfistup k fizeni. Usiloval jsem proto o proporcni zastoupeni muzii a Zen,

coz se projevilo uz v zakladnim predbézném vybéru.
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3.5.2 Popis postupu pri vybéru

Samotnému vybéru respondentii ptredchdzel ptredvybér, jakysi névrh okruhu
vhodnych kandidétii. V tomto predvybéru se objevilo celkem 9 osob, seznam jsem sestavil
na zakladé kritérii uvedenych v ptedchozi subkapitole a s ptihlédnutim ke svym osobnim,
pracovnim a studijnim kontaktiim, zafadil jsem do n¢j osoby, se kterymi jsem se setkal pii
vzdéelavacich akcich, pii Skolnich dnech otevienych dveti ¢i na veletrhu vzdélavani Schola
Pragensis. V celkovém poctu deviti osob jsou 2 lidé zatfazeni na doporuceni néjaké jiné
osoby.

Vsech devét potencialnich respondentti jsem oslovil (riznymi zplisoby - v osobnim
kontaktu, telefonicky, mailem) vzdy s zadosti a vysvétlenim tcelu schiizky (véetné ovéfeni
zékladnich kritérii). Vysledkem bylo 5 souhlasnych vyjadieni s poskytnutim rozhovoru na
zdznam, 2 lidé odmitli pfimo, jeden Clovék odsouval rozhodnuti do ztracena a jeden
respondent se uvolil byt nahradnikem pro ptipad, ze saturace vyzkumu nebude dostatecna,

tato nabidka nakonec nebyla vyuzita).

Po ziskani pfedbézného souhlasu od péti respondentli jsme bezprostiedné fesili
termin rozhovoru, prostiedi, ve kterém ho uskuteCnit a dal$i organizani podrobnosti.
V roli Zadatele a pfedevSim v zajmu vytvotreni bezpecného komunika¢niho prostiedi jsem
respondentlim nabizel moznost setkani v neutralnim prostiedi (kavarny, kluby), nebo Ze je
navstivim v jejich pfirozeném pracovnim prostiedi. VéEtSina si vybrala soukromi své
reditelské kancelare, jeden respondent dal prednost prostiedi na chodbé vefejné vysoké

Skoly. Prubéh schiizky probihal standardné podle schématu:

- pfedstaveni, pfipomenuti ucelu, pfedani drobného prezentu (kvétina, obcerstveni a pod.)
- informovany souhlas s nahrdvanim rozhovoru, pfislib ochrany identity

- vlastni narativni (nestrukturovany) rozhovor s fazi hlavniho vypravéni a dotazovaci fazi

- zavér rozhovoru ve formé shrnuti nebo s prvky epizodického rozhovoru, pozoruhodnosti
téchto ,.konci“ bylo, Ze respondenti casto ,,mimochodem® a ,mezi dveimi“ sd€lovali
nékterd podstatna sdéleni, odhalovali své niterné postoje a to i piesto, ze celé interwiev

ptisobili velice oteviené, v zavéru se k tomu piidala 1 jakasi ,,uvolnénost jako bonus*

- podékovani se zdliraznénim, Ze si vazim vénovaného Casu.
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3.5.3 Souhrnny popis vyzkumného vzorku

Ze zkoumaného vzorku celkem péti osob jsem vyloucil jednoho respondenta, ktery
- jak se az v prubéhu rozhovoru ukazalo - nespliioval vécna ani preferencni kritéria pro
zafazeni. Rozhovor snim jsem sice realizoval, nahral, ale nepfepisoval. Tohoto
respondenta uvadim ve struénych charakteristikdch jako respondenta 0, jeho vypovédi
jsem neanalyzoval.

Ostatni 4 respondenti byli velmi cennymi zdroji dat a informaci. Jednalo se o dva
muze a dvé Zeny, dvé osoby ve funkci feditele SS (odborna $kola a gymnéazium), dvé
osoby ve funkci feditele ZS. Vsichni vykonavaji svou manaZerskou funkci az do dnesnich
dnt. Tti feditelé fidi vefejnou Skolu, jeden je feditelem soukromé Skoly. Vékovy rozptyl
téchto manazert je 45 az 65 lety, vSichni fidili Skolu uz pfed rokem 1999, sluzebné
nejmladsi feditelka je ve funkci od r. 1998, dva jsou feditelé od r. 1993, sluzebné¢ nejstarsi
fidi od r. 1990. Dva b&hem ptisobeni ve funkci RS zménili pasobiits, presli do vedouci
funkce na jinou Skolu, dva fediteluji tam, kde zacinali. U vSech Ctyf se jednd o feditele,
jejichz skoly dosahuji dlouhodobé dobrych vysledka, jeden se poctem zakt sice pohybuje
na hranici existencniho minima, ale i on a jeho Skola, stejné jako ostatni, patii do okruhu
osob a instituci s dobrou reputaci. VSichni maji za sebou obdobi ziskdvéani rutinniho
manazerského pfistupu, vyhoteni nedeklaruje Zadny z nich, dva vykazuji ur¢ité¢ znamky
profesiondlniho ,,opotiebeni, dalsi dva jsou evidentné ve fazi novych vyzev. Vzorek je
nepocetny, ale pro potieby kvalitativniho vyzkumu dostacujici a data, ziskana z rozhovorta
s nimi, dostate¢né saturuji potfeby vyzkumu. Poslednim rozhovorem jsem dosahl situace,
kdy nova analyza uz nepiindSela nova data ani dal$i kategorie. DalSi rozhovory s dal§imi
fediteli by zjevné nepfinasely novy uzitek, soudim, Ze reliabilita kvalitativniho vyzkumu
pii vyuziti tohoto vyzkumného vzorku bude dostaCujici. Rovnéz validita podpofena
triangulaci, kterd vyuziva vice zdroji udajl a triangulaci, kterd vyuziva vice metod sbéru
udajt, bude dostacujici.

Z hlediska casu trvani suma Ctyf rozhovort dosdhla délky 6:54 hod, jednotlivé
rozhovory trvaly 2:15 hod, 1:55 hod, 1:08 hod a 1:36 hod. Samotné ptepisy téchto
rozhovord maji vice nez 150 normostran, ve fazi otevieného kdédovani bylo v jednotlivych
rozhovorech zachyceno a opatfeno pozndmkami celkem 397 sekvenci obsahujicich

relevantni data (131 + 98 + 73 + 95).
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3.5.4 Struc¢né charakteristiky respondentii

Potieba zarazeni charakteristik do vyzkumu a jejich anonymizace

Kvalitativni design neznamend pouze vybér kvalitativnich metod vyzkumu. Po
celou dobu vyzkumu jsem pfihlizel k tomu, ze jednotlivi respondenti jsou jednak nositeli
urcitych osobnostnich vlastnosti, jejich jednani je tedy podminovano dispozi¢né (charakter,
zivotni zkuSenosti); jednak jednaji v kontextu se socialnim okolim (situacni podminovani -
vliv prostiedi, celospolecenské vlivy). Jiz ve fazi ideového projektu tohoto vyzkumu se
ukazovala potieba zaradit do textu stru¢né osobni charakteristiky respondentli v podobé
socioprofesnich anamnéz. Charakteristiky téchto osob, zCasti jako shrnuté Zivotni a z¢asti
profesni piibéhy, vznikaly v prabéhu rozhovorti jednak cilen¢, jednak spontanné jako
jejich vedlejsi produkt. Byly to jakési ,klice, pomahajici tazateli odemykat dvefe* do

poloprivétnich oblasti na pomezi profesniho a soukromého Zivota interwievovanych.

Z etickych duvoda a na oplatku za tuto divéru byly rozhovory anonymizovany a prava
identita respondenti ukryta pod pseudonymy. Zamlcet charakteristiky respondenti by
z hlediska vyzkumu nebylo Zadouci, protoze piindseji obohaceni jistou hloubkou vhledu a
pochopeni i pro nezicastnéného ¢tenate. To také rozhodlo o jejich definitivnim zatazeni do

textu. V neposledni fad¢ tyto charakteristiky podtrhuji kvalitativni design vyzkumné prace.

Charakteristika respondenta €. 0 (,,Feditel* Nulicek)

Respondentem €. 0 byl muz ve véku kolem 70 let, ktery sam sebe identifikoval jako
manazera vzdélavani, mlhaveé o sob¢ hovofil v souvislosti s fizenim zékladni Skoly v centru
Prahy, pozdéji se vSak v rozhovoru podrekl, ze nikdy zadnou skolu netidil, byl po kratkou
dobu zastupcem RS a to v letech, ktera nekorespondovala se zkoumanym obdobim. Navic
Nulicek vykazoval ve svych vypovédich znacné nesrovnalosti, jeho vyjadfovani bylo mélo
davéryhodné, plné fabulaci a podle mého nazoru hranicilo s bajnou lhavosti. Do SirSiho
vybéru se Nulicek dostal na zakladé doporuceni od mé kolegyné, kterd se po jednom
$koleni s nim rovnéz mylné domnivala, Ze se jedna o byvalého RS. Po ukonéeni rozhovoru

jsem informace vyhodnotil jako irelevantni a respondenta Nulicka jsem ze vzorku vyloucil.
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Charakteristika respondenta ¢. 1 (Feditel Benedikt)

Respondentem ¢. 1 je muz, ktery bude déale v textu oznaCovan jako Benedikt,
vékova kategorie 55 - 60 let, feditel zékladni Skoly na periferii Prahy. Plvodni vzdélani
ziskal mimo pedagogicky obor, kratce po absolvovani VS ekonomického sméru si doplnil

pedagogické vzdelani a vénoval se praci ucitele.

M3 bohaté zkuSenosti v oblasti vzdélavani, celkovou délku praxe 32 let, z toho 8 let
jako ugitel (1985 - 1991), ve funkci feditele $koly 24 let (1992 - 2016). Funkci RS zastaval

na dvou Z8, na sou¢asné $kole vykonava funkci RS od r. 1999.

Z hlediska profesni praxe Benedikt idedlné spliiuje podminku pro zafazeni do
vyzkumného vzorku. V profesni kariéie jako RS nejenze zaZil etapu legislativnich,
metodickych i dalSich zmén ve sledovaném obdobi 1999 - 2004, ale také pifed timto
obdobim i po ném; funkci RS vykonava i dnes. Ma patiiény nadhled a kriticky odstup, neni
pouhym pasivnim vykonavatelem reformnich krokd, u tfady znich byl a stile je jejich
spolutviircem, inicidtorem, Skolitelem, zabyva se mentoringem, leadrovstvim, profesni
kariérou ucitele 1 feditele Skoly. Je jednim z prvnich absolventi oboru Management
Skolstvi po jeho otevieni na PedF UK, v 90. letech absolvoval n¢kolik stazi v némecky

mluvicich zemich, které se tykaly autonomie skoly apod.

Podle Polova vyzkumu (2009) mapovani fazi profesniho vyvoje tfediteld Skol lze
tohoto respondenta s jistotou zatadit do faze 3 a to bezpochyby do jeji pozitivni varianty -

faze novych vyzev.

Benedikt byl v rozhovoru zcela spontanni a otevieny, nem¢l potiebu dlouhého
hledani slov k vyjadieni osobnich postojii a popist situaci. Diky jeho profesni jistoté¢ a
zkuSenostem a také diky skuteCnosti, ze disponuje ptfirozenou schopnosti a dovednosti

vypravét ptibehy, byl pritbéh rozhovoru velice spontanni a skutecné narativni.

Do vyzkumného vzorku byl tento respondent zafazen jednak pro vySe uvedené
atributy, dalezitym kritériem vybéru vSak bylo i to, ze tazatel a respondent se osobn¢ dobie

znaji, a tudiz zde byl realny predpoklad, Ze nevzniknou zadné komunikac¢ni bariéry.

Tento ptedpoklad se potvrdil.
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Charakteristika respondenta ¢. 2 (Feditelka Sonja)

Respondentkou je zena ve v€kové kategorii 60 let plus, feditelka zakladni Skoly

v §ir§im centru Prahy.

Piivodnim vzdélanim specidlni pedagozka, v oboru pracuje od dokonceni studia
v 80. letech. Je Ctvrtou generaci pedagogii v rodin€, rovnéz jeji potomek se vénuje
pedagogice (5. generace). Reditelkou ZS je od roku 1990, funkci zastavd nepietrzité
v soucasné Skole. Pedagogickou praxi vykonava nepfetrzit¢ od roku 1984, 6 let v roli

ucitelky, 26 let ve funkci feditelky na jedné a téze Skole.

Podminky pro zafazeni do vyzkumného vzorku splituje ze vSech uchazecii nejlépe.
V rezimu socialistického Skolstvi ziskavala zkuSenosti jako fadova ucitelka, bezprostfedné
po zméné rezimu se chopila pfilezitosti, aby mohla uskutecnit svou vizi a vybudovat
ojedin€lou Skolu na pomezi bézného zdkladniho a specialniho $kolstvi. Prozila ve funkci
RS vsechny reformni etapy po Listopadu ‘89 do dneska, po¢inaje porevoluéni anomii,
souvisejici se zménou Skolskych zdkonl bezprostiedné v 90. letech, legislativni smrst
1999/ 2004, vstup evropskych penéz do financovani ¢eského Skolstvi, stfidani ministri a
zejména sledovanou zménu v fizeni Skolstvi souvisejici s pfechodem z odvétvového fizeni

na soucasny zfizovatelsky systém.

V kategorizaci, kterou Pol (2009) vytvofil k mapovani fazi profesniho vyvoje
reditelti Skol, patfi Sonja do faze 3; patii k fediteltim, ktefi si uvédomuji blizici se konec
profesni kariéry a ohlizi se za uplynulym obdobim zc¢asti s uspokojenim, z€asti s védomim,
ze nékteré z vizi se nepodafilo naplnit. Jeji stav ma daleko k vyhoteni, je v§ak poznamenéan

jistou unavou, souvisejici s vékem, délkou praxe a mnozstvim vykonavanych ¢innosti.

Sonja byla i1 pfes mnozstvi pracovnich povinnosti k rozhovoru ochotna, piimo pii
ném zcela spontanni, oteviend, nechodila pro slovo daleko. Pfirozenost rozhovoru
podpotilo 1 to, Ze tazatel v minulosti na této Skole vykonaval odbornou staz,

s respondentkou se znaji a vzdjemné k sobé chovaji profesni 1 lidsky respekt.

Osobni znamost a v minulosti vykonavana staz byly hlavnimi divody pro osloveni

této respondentky, mély velky vliv na kvalitu a otevienost komunikace.
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Charakteristika respondenta ¢. 3 (Feditel Roman)

Respondentem je muz, vékova kategorie 55 - 60 let, feditel soukromé odborné

stiedni Skoly v perimetru Prahy.

Vystudovany specialni pedagog, v tomto oboru také pracoval za socialismu, zménu
rezimu privital jako pfilezitost k naplnéni vlastnich vizi. V roce 1992 se stal feditelem
cirkevni stfedni Skoly, kterou fidil az do r. 1998. V tomtéz roce vyhral konkurs na feditele
odborné stiedni §koly fungujici pod jinym rezortem nez MSMT a transformoval ji na s.r.o.
Pedagogickou praxi ma delsi nez 33 let, zkuSenosti v fidici funkci 25 let. V oblasti
managementu se nikdy formalné nevzdélaval, tvrdi o sobé, ze tim, Ze ma doktorat
z pedagogiky a kursy skupinové terapie, ma soucasn¢ vystudovano i fizeni lidi. Soucasnou

odbornost si doplnil samostudiem a za pomoci lidi z oboru.

Reditel Roman je ¢lovék usilujici o zvlddani svych problémi a roli se snahou o
nadhled. Nakolik se jednd o nadhled autenticky a nakolik o deklarovany, nebylo mozné pfi
tomto nejkrat§im interwiew (trvalo 68 minut) spolehlivé zjistit. Zivotni postoj tohoto
respondenta byl v dob¢ rozhovoru pravdépodobné ovlivnén skutecnosti, ze Skolu uz netidi
sam, ale jako jeden ze dvou spolecnikd, a sice ten s menSinovym podilem. Tato okolnost
mu ponc¢kud brani v naplhovani predstav, nicméné¢ diky tomu, Ze kontrolu nad

rozhodovanim pievzal vétSinovy soukromy investor, se zbavil finan¢nich potizi.

Podle Polova ¢lenéni fazi profesniho vyvoje bych Romana zaradil do faze 3, ovSem
spiSe nez do hledani novych vyzev ve prospéch jim fizené Skoly u Romana vidim spise
snahu o seberealizaci mimo Skolu. To souvisi s jeho ne zcela autonomnim postavenim, ve
kterém vykonava spiSe funkci pedagogického teditele, zatimco vétSinovy vlastnik je
orientovan spiSe na byznys nez na vlastni obor nebo na pedagogickou stranku. Osobn¢ se
domnivam, ze feditel Roman pifes veskeré deklaratorni odmitani vyhoteni je v pasti
ur¢itého komfortu, kterému uvykl a proces burnoutu se u néj jiz rozhotel. Kontakty a
informace ohledné tohoto respondenta jsem ziskal pfi dnu otevienych dveii a vzhledem

k tomu, ze ve zkoumaném vzorku pfedstavuje jediného zastupce soukromé Skoly, jeho

odpovédi, nazory a postoje maji pro tuto praci svou nezastupitelnou hodnotu.
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Charakteristika respondenta ¢. 4 (Feditelka Hanele)

Respondentkou je Zena, vékova kategorie 45 - 50 let, feditelka gymndazia v okrajové

méstské ¢asti hlavniho mésta Prahy.

Vystudovala matematiku, kterou také od 80. let soubézné ucila na gymnnéziu a na
vysoké Skole. Pedagogickou praxi ma delsi nez 20 let, feditelkou gymnézia je od konce r.
1998 dosud (17 let). Do funkce jmenovana dekretem ministerstva Skolstvi na zéklad¢
vysledkii konkurzu. Naplnila si tak osobni ambici fidit lidi, kviili tomu odmitla 1 ucit dale
na VS. Sama se dale vzdélavala, absolvovala funkéni studium pro feditele $kol, vénuje se

koucingu, je angazovana v asociaci fediteli gymnézii.

Hanele ptisobila pon¢kud ambivalentnim dojmem. Deklarovala sice, Ze hleda nové
vyzvy, zaroven ve své vypoveédi priznala uritou tnavu z nadbyte¢né byrokracie; inavu,
ktera nariistd pfedevsim pii védomi dlouhodobého nedosahovani nékterych cild. Také jeji
deklarované ochota k rozhovoru byla limitovana ¢asové. Pfevazujicim Zivotnim postojem
této feditelky je potieba mit véci pod kontrolou, svym podifizenym dava podnéty a
nasledné kontroluje jejich plnéni. Z hlediska Polovy taxonomie ji nelze s urcitosti zaradit
do faze 2 ani 3. Bezpochyby jiz ukoncila fazi nabyvani profesni jistoty. V urCeni, zda
smétuje spiSe k novym vyzvam nebo do rutiny, mi branila pravé jistd ambivalentnost
odpovédi. I pres relativné dlouhou dobu ve funkci ji Ize zaradit do mezifaze, tzv. obdobi
zesilené reflexe a hledani. Vyhoteni nepocituje, ovSem rutinni stereotyp a bézna tinava u ni
snadno miize ptivodit pocit krize. Nebezpeci, ze by mohla sklouznout do fungovani na bazi
»udrzovani se ve funkci® Celi aktivitami v oblasti kou¢ovani. Jistou prevenci vici burnoutu

je jeji angazma v asociaci fediteldl gymndzii, sama to tak vnima.

Do vyzkumného vzorku jsem Hanele zaradil na zéklad¢ informaci, které na sebe
prozradila pii dnu otevienych dvefi. Rozhovoru predchazelo osloveni ptfi dnu otevienych
dvefi, emailova a telefonickd domluva terminu. MoZzna proto bylo toto interwiev ponékud
mén¢ spontanni. Vypravéni respondentky bylo nutno vice podporovat a cCastéji kotvit
piipravenymi otazkami (viz schema narativniho rozhovoru). I pfes urcitou zdrzenlivost se
vSak podafilo rozhovor uskutecnit v dostatecné délce 1 kvalité a také pozadavek na uzitnou

hodnotu informaci splituje dostatecné.
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3.6

Narativni rozhovory - hlavni metoda sbéru dat

3.6.1 Piiprava rozhovoru

Vlastni realizaci rozhovori ptedchéazel predvybér (srov. kap. 3.5.2). U vybranych

respondentl nasledovala ptipravna faze, ktera méla nékteré prvky spolecné a nékteré

individudlni. Ke spole¢nym prvkiim piipravy pattilo:

snaha dozvédét se predem co nejvice profesnich i1 biografickych 1udaji o
jednotlivych respondentech

osloveni respondenta ve snaze ziskat souhlas s rozhovorem na dané téma a s jeho
nahravanim na zdznamnik

nabidka na vybér prostfedi, kde se bude rozhovor odehravat

nahradni feSeni (semistrukturovany rozhovor) pro piipad, ze by narace z jakychkoli

davodi vazla - viz ptilohu A

Individualizované prvky ptipravy:

vybrat spolu s respondentem pro obé strany vhodny termin tak, aby byl dostatek
¢asu na rozhovor 1 jeho dotazovaci faze

zajistit vhodny maly prezent jednotlivym respondentiim

3.6.2 Prubéh a hlavni mySlenky rozhovoru

Rozhovor s respondentem ¢. 0 (Nulic¢ek)

Rozhovor s Nulickem trval asi 45 minut a uskutecnil se v odlehlé chodbé vysoké

Skoly. Do vyzkumu zahrnut nebyl (divody viz charakteristika respondenta v kap. 3.5.4),

ale pro m¢ jako tazatele mélo uskutecnéni rozhovoru dvoji vyznam, jednak jako rozcvicka

na provéteni mych schopnosti vést pfirozeny rozhovor, jednak nachazet v ném piitomnost

smysluplné navazujicich segmenti. Tyto jsem nenalezl, navic respondent nikdy nebyl

feditelem Skoly, proto byl Nuli¢ek vyloucen z vyzkumného vzorku.

43



Rozhovor s respondentem ¢. 1 (Benedikt)

Rozhovor s feditelem Benediktem probihal v listopadu 2014 v jeho feditelské
pracovné. Od zacatku probihal v ptatelské a velice oteviené atmosféie, coz lze pfricist
tomu, ze srespondentem se dobie zname, nazorové jsme spifiznéni a tykame si.
Respondentovi jsem ptipomnél pfedmét rozhovoru a pozadal jsem o svoleni s nahravanim.
Souhlas mi byl udélen bez vyhrad, Benedikt mé pozéadal, abych ho korigoval pfi ptipadné
»upovidanosti®, eventualné navigoval zddoucim smérem. Bylo zfejmé, Ze v tomto piipadé
nebude obtizné respondenta rozmluvit, uchylil jsem se tedy k taktice ,,eriksonovského
doprovazeni“ a spoluvytvaieni bezpeéného klimatu pro udrzeni respondentovy plné

otevienosti.

Benedikta prakticky nebylo nutné na pocatku stimulovat, jadrova cast rozhovoru
trvala asi 1:30 hod, po skonCeni vypravéni byl dostatek Casu na vyjasnéni i zobecnéni,
zhruba ptilhodinku mi vénoval navic pii vyhledavéani a kopirovani dokumentd, které se

k uvedenému obdobi a problematice vztahovaly.

Hlavni myslenky rozhovoru s Benediktem - respondentem ¢. 1

ZRV - zmény v fizeni vzdélavani po zruseni Skolskych tfada

¢ Vnimas né¢kde néjaky zlom, kdy to piestalo komplexné fungovat anebo to je néjaky
pozvolny proces? A kdy zacal? Nebo je nékde néjaky vyznamny bod?

Opakované vyjadreni, ze etapu 1999 az 2004 neumi vyhodnotit ani jako proces ani
jako pielom. Ale...

o Treba vstup do Skolnich vzdélavacich programii byl velice spatné menezovan. Tam
se to néekde preklopilo, kdyz zacalo byt ceské Skolstvi dofinancovano z evropskych
penez. Prelom tisicileti... Vazalstvi vici velkéemu Evropanovi s sebou prinasi celou
radu administrativy a byrokracie. Lisabonsky proces, zacalo se hovorit o
kompetencich, zacalo se reformovat evropské Skolstvi. Tam prisla podpora
evropskych penéz. Ten prelom, ten zamér byl tehdy délany ne kviili zakladnimu

skolstvi, ale kvuli vystupum ze stiedniho skolstvi na trh prace. Ale do tedka to

nefunguje.
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e Reformy - ptilezitost nebo nutné zlo? Pro mé je prilezitost kazda doba, ktera néco

e Na otazku: ,,Byly potfeba zmény jako bylo ,,zruSeni Skolskych ufadi* (a spravy
Skolskych zatizeni)?* odpovida: ,, Myslim, Ze byly potreba. Ale jsem rad, Ze dneska
uz ty investorske starosti nemam. A ze se miizu vice starat o chod skoly po
pedagogické strance. Reditel ma byt vic tim pedagogem nez personalistou nebo
opravarem, spravcem budov atd.

e V dobach odvétvového fizeni byl 1 investorem, dostéval investi¢ni penize z radnice.
Rizen $kolskym ufadem, dostaval penize pies radnici. Skolsky ufad jej fidil pouze
po pedagogické strance, metodicky. A co se tyka financi, tak tudy tekly jenom
,»skolni“ penize. Investi¢ni Sly z docela jiného zdroje.

e Bylo tedy ruseni odvétvového fizeni nutné, anebo to byl spise krok zpét? ,,Byl to
krok zpet. Ovsem podle toho, jak se na to divame.V ramci pedagogiky to byl krok
zpet. A proc¢? Protoze odvetvovy Fizeni mohlo vic podporit odbornost, zdiraziuji
mohlo, protoze ono ho nepodporovalo... Relativné dobre funguji zdakladni skoly, ale
velky prusvih uz je na strednim Skolstvi, zejména na strednim odborném skolstvi.
Odborné skolstvi neni regulované a vysoké Skolstvi uz vibec ne. ... Nefunguje
pedagogicky vyzkum, nefunguje pedagogicka podpora, neni pojmenovana kvalita...
To jsou vsechno veci, které brzdi... *

vvvvvv

pravni subjektivitu.

ANOM - anomie, absence fddu po zruSeni Skolskvych tradu

e Kdo v¢as piijal plnou pravni subjektivitu, toho se poryvy ,,legislativni smr§ti* piili§
nedotykaly. Nepamatuje si presné, kdy piesli z pasobnosti SU pod ziizovatele,
nebyl to pro n& vyznamny skok, pravé diky brzkému pfijeti plné pravni
subjektivity ruseni odvétvového fizeni moc nepocitoval a je pro néj obtizné urcit,
kdy se tak stalo. Nebyl to zlom ani piedél, Zadnd anomie, nic podobného. Na
prelomu let 2000/2001 podle n&j nic nekondéilo, nic nezadinalo. Zadna anomie. Ale
pro né¢koho piechod na povinnou pravni subjektivitu mohl byt konec socialismu ve

Skolstvi.
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AUT - autonomie Skoly

Pied rokem 1989 byl RS jen mistrem na dilng,

Po roce 1989 bylo rozhodujici v€asné piijeti plné pravni subjektivity, pro Skolu to
znamenalo néaskok v osvojeni managerskych kompetenci a odpovédnosti, v
pozdéjsim (zkoumaném) obdobi dosazeni nejvyssi mozné miry autonomie,
Ekonomové obce jsou rok od roku ,chytiejsi a chytfejsi“ a snazi se dostat
hospodareni skol pod svou kontrolu.

A voni postupné dneska viastné ty reditelée nemaj pravni subjektivitu! V tom
pravym slova smyslu... Voni sice jsou za hodné véci zodpovédny, ale nedostanou na
to penize. Protoze ty penize za spravu budov dostiva akciova spolecnost XY... A
kdyz to vydélaj ty akciovy spolecnosti, tak na tom vydeélaj ty akcionari, coz neni ta
obec. Ten presun penéz na obec mé jakoby sice uvolnuje ruce, ale uz jsem zase
v roli toho prosebnika a vracim se zpatky témér pred pravni subjektivitu...

Ale! ,, Dneska se citim jeste svobodnéjsi, nez jsem se citil tehdy.

Zvysily se pravomoci feditele Skoly? Tim, Ze si je vytvofil sam, tak je drzel
v rukou. Necekal na to, co kdo dovoli, nebo zakaze...

,Soucasna pravni subjektivita je pseudosubjektivita. Nedostavam jednu hromadu
penéz a hospodar! Souvisi to s tim, Ze nikdo dnes neumi poradné spocitat, co stoji
provoz skoly.

Pravni subjektivita umoznila, aby zacal fungovat trh Skol, trh Skolnich programt.
Kdy jsi byl nejvice svobodny? ,, Skoro porad. Vzdy jsem mohl prijimat lidi, které
jsem chtél, jediné, co mé omezovalo, byly podminky na trhu prace. V personalni
politice jsem se nikdy necitil byt omezovan, vybiral jsem si lidi, kteri okolo mé byli

dobit. “

VZD - vzdélavani feditelu $kol

Zduraznuje nutnost celozivotniho zvySovani kvalifikace a kompetenci.
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POD -

podpora reditelu $kol

Na otdzku, zda pocitoval podporu, odpovida, Ze Cloveéka hodné nauci sdileni.
Sdileni zkuSenosti, to byla jeho podpora. ,,Vétsi Skola nez kdyZz jdeS na néjaky
Skoleni.*

Urcitou formou podpory mu byla rizna Skoleni, absolvoval nejriznéjsi vycviky,
které ho vybavily dalsimi dovednostmi.

Nevytvateni podpory se stalo trendem. Cesky stat nevytvati podporu ani klima,
které¢ by vedlo vefejnost k pochopeni, co se to ve Skolstvi déje (srov. hlavni
myslenky respondentky €. 4, Hanele - jen sama negace, schazi pozitivni hodnoceni
dobrého).

Ucitel by mél myslet na kvalitni praci s détmi. Stat toto nezajisSt'uje, chybi podpora.

POL - politické vlivy na fizeni vzdélavani na vSech trovnich (obec, kraj, ministerstvo, EU)

ODB -

Kdy byl rezort Skolstvi nejméné zpolitizovan? Vnima sérii reforem (ekonomicke,
Skolské). Resumé: polistopadové Skolstvi nevnimé jako zpolitizované, ale vnima
jednotlivé ministry, jako politiky, ktefi lobuji za z&4jmy partaji.

Regionalni politizace? ,,Ano. To je to, na co nds upozoriovali tehdy ti Raku$aci
v poloviné devadesatych let: Dejte si pozor na to, aby Skolstvi nebylo fizeno
starosty, aby byla zachovana odbornost. Oni necht’ to fidi starostové, ale musi byt
vzdycky ochrana, musi byt zaruka toho, ze tu Skolu bude fidit odbornik. A ten
systém by to m¢l udrzet, ale bohuzel to neni. To se ndm nepodaftilo. Naopak.*
Vznikem krajského Skolstvi vniklo 14 rGznych Skolstvi, kterd jsou rizné
financovana.

Skolské rady mnohde pracuji jen formalng. Velké méstské ¢asti maji 30 MS, 20 ZS

a radni maji mit zastoupeni v kazdé Skolské radé - to ani nelze!

odborny vhled do oblasti vzdélavani ze strany zfizovatele

Neni spravné rezignovat na odbornost pii vybéru fediteli Skol, starosta nesmi

nominovat ,,svoje koné®.
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SVS - subjektivné vnimana specifika

e Sam se pocita k typu feditell, kteti Skolu tidi, jako by fidili svlij vlastni podnik, kde
chtéji, aby se ten podnik choval efektivng, aby byl dobry, zndmy, prosperujici.

e Na kurikularni reformé vidi jako nejcenngjsi proces tvorby SVP. Ten podle ngj lidi
stmeli, hodné¢ je to nauci, vyrostou. ,,Ten proces je uzasnej.*

e Zivotni filosofie: Kazdy je strijcem nejen svého $tésti ale i nedtésti. Kdo nic
ned¢la, nic nezkazi, ale také nic nema. On rad¢ji nékdy néco zkazi, ovSem néco
z toho miva.

e Zakladni Skolstvi je ¢lanek, jehoZ vystupem jsou studenti stfednich Skol. A prvni
projekty, které mifily do zékladniho Skolstvi, nebyly viibec namifené na prvni
stupent zdkladnich skol. Takze se nezacalo od zacatku, ale nastfelilo se to nékam
doprostted.*

e Dosud chybi pojmenovani kvality ve vzdélavani.

EX - obtizné zaraditelna témata

e Malé zapojeni vefejnosti do zmen.
snahu probudit v lidech chut ménit se.
e Uz v90. letech védél, ze financovani skoly mé byt vicezdrojové ,,aby tekly penize

3

z vice smeéri.

Doporuceni

e 'V zavéru doporucil dalsi potencialni respondenty.
e Doporucil fadu dokumentii z obdobi, které¢ je predmétem vyzkumu: Ucitelské listy
do r. 2008 (je v nich etapa 99/04), Cesta k autonomni Skole, Jak si udé€lat skolu na

miru.
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Rozhovor s respondentkou ¢. 2 (Sonja)

Rozhovor s feditelkou Sonjou probihal v prosinci 2014 po ptedchozi telefonické
domluvé v feditelné, kterou sdili se svou zastupkyni, ta vSak do rozhovoru naprosto
nezasahovala. Vzhledem k tomu, Ze jsem na této zékladni Skole absolvoval v minulosti
studijni staz, pti které jsme moznost dalsi spoluprace piedjimali, byla atmosféra podobna
setkani starych znamych, nebylo tfeba prekonavat prvotni bariéry. Piipomnél jsem pani
feditelce pfedmét rozhovoru, s nahrdvanim souhlasila uz predem pfi telefonické domluve.
Spolecensky tuvod tvofily oboustranné glosy k aktudlnimu pedagogickému tématu -
inkluzi. Odtud nebylo obtizné ptejit k jadru vypravéni, feditelcing prozivani obdobi 1999 -
2004, 1 zde jsem pii1 vypraveéni vystupoval spiSe jako eriksonovsky privodce a jen obcas
vyuzil techniku kotveni kviili navraceni k tématu. Sonja se ve svém vypravéni o fizeni
Skoly upinala piedev§im ke svému oboru a tim je specialni pedagogika. Jeji Skola proplula
uskalimi pfechodu na jiny zpusob fizeni ponékud komplikované, po zruseni Skolskych
ifadt se dostala do kategorie $kolskych zafizeni zfizovanych piimo MSMT, odtud viak
paradoxné¢ dostavala nejméné informaci a pifi prvni piilezitosti pfijala moznost piejit pod
ziizovatele MHMP. Tim se dostava opét do specifické situace, zakladni Skoly v Praze jsou
vétsinou zfizovany méstskymi ¢astmi, nikoli pfimo magistratem, navic ma intenzivni pocit,

ze na MHMP neni nikdo, kdo by se v problematice specialniho Skolstvi orientoval.
Spontannost vypravéni dosahovala vrcholu u téchto témat:

e personalni propojeni souvisejici s pfechodem zaméstnanct SU na magistrat,

e pozdégjsi personalni ,,nafed’ovani® smétujici ke snizovani pedagogické odbornosti
na stran¢ zfizovatele az k téméf naprosté absenci této odbornosti,

e zmeény piistupu zfizovatele smérem k vyssi byrokratizaci,

e narist administrativnich povinnosti RS

e oklestovani autonomie Skoly

e regiondlni politické vlivy na vytvareni ,,rychlych* koncepci.

Sonju bylo nutné stimulovat jen na pocatku, pozd¢ji uz spiSe jen kotvit pro
usmérnéni a obcas zrcadlit ¢i parafrdzovat pro objasnéni ¢i ujiSténi, zda tazatel dobie

pochopil jeji vyjadieni. Samotny pritbeh rozhovoru z ¢asového hlediska vypadal tak, ze po
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uvodni, asi desetiminutové zahiivaci ¢asti nasledovalo jadro rozhovoru (néco ptes hodinu).
Vzhledem ktomu, Ze vétSina potiebného vyjasiiovani probihala soubézné s jadrem
rozhovoru, samotny zobeciiujici zavér rozhovoru (pifiblizn¢ 15 min) plynule piesel do

roviny osobni (tato ¢ast nebyla vyuZita pro analyzu).

Cely rozhovor vcetné srde€ného zdvéru prob&hl ve znameni vzajemné ochoty

oteviené komunikovat na obou stranach.

Hlavni myslenky rozhovoru se Sonjou - respondentkou ¢. 2

ZRV - zmény v fizeni vzdélavani po zruseni Skolskvych tfada

e Prvni zména po zruseni Skolskych ufadi = ekonomické fizeni / pravni subjektivita
Skoly / piedtim mé&l RS méné starosti (!). Ziskani pravni subjektivity povaZuje
opravdu za velmi vyznamnou zménu. Zpocatku to znamend velkou volnost pro
Skolu, ale potom pfiiSlo zruseni odvétvového fizeni a to byl pro ni zacatek
oklest'ovani pravomoci.

e Ruseni odvétvového tizeni - krok vpied nebo zpét? ,, Kazdy ma svoje pro a svoje
proti. “

e Nizky v€k manazerti - vnima jako pfeceiiované kritérium / ZkuSenosti starSich

manazeru - naopak prehlizené kritérium.

ANOM - anomie, absence fddu po zruSeni Skolskvych tradu

e Anomii nepfinesly ony legislativni zmény po r. 2000, chaos nezavladl
bezprostifedné ani po roce 2004, az nyni! Setrvacnost? Efekt kament na dné feky...
e Ve zkoumaném obdobi anomii nepocitovala.

e Jabych fekla, ze totaln€... totalni chaos je ted’.*
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AUT - autonomie Skoly

e Probiha oklestovani kompetenci RS - omezené ekonomické fizeni skoly,
omezovani autonomie Skoly, snahy po opétovném centralizovaném fizeni, tentokrat
centrem zfizovatel / jako proces - ldmani po kouscich

e Zvyseni administrativnich povinnosti RS = omezeni ve vykonavani pedagogickych
kompetenci

e Ve skolstvi chybi vymahatelnost pravidel - $koldm jsou systematicky odebirany
kompetence k vyméahani pravidel :-(

e RS nema mnoho zastani, utahovéni §roubtl ze strany zfizovatele

e Chce to odvahu stat neustale na hrané / zaleZi na tom, jak az se RS boji, kdyz se
boji o svoji zidli a ma pocit, Ze nemtize nic jinyho délat, nez toho RS, tak ma

vyklidit Supliky a jit hned. / Strach jako demotivac¢ni faktor

VZD - vzdélavani feditelu $kol

e RS by méli vSichni v&dét, Ze zména v jejich vzdélavani je nutnd (pravo, ekonomie,
stavafina)

e Vzdelavani RS - ,, Pro né ma byt normalnim vzdélavanim uceni se zivotem. *

POD - podpora feditela skol

e Zména vztahtl - byrokratizace (2008/2009) - navyseni povinnosti fediteltt ZS

e Zvazujete, jestli viibec mate néco délat s téma détma... stdvate se lovnou zveri*

e Utady prenaseji odpovédnost na RS - na ten nejnizi fidici ¢lanek - management
v 1. linii (ocenila ministra Chladka za to, Ze pojmenoval situaci, RS zavaleni
povinnostmi, nesou neskutecné velkou zodpovédnost)

e Lépe uz bylo x Hif uz byt nemize - to druhé je pravdou? - zbyteéné povinnosti RS

e Dnes uz by do feditelovani skoly nesla!

e Co by piivitala? Mentorskou podporu RS - sami si takovou neformaélni platformu
vytvofili, protoZze se jim nelibilo vylouceni selského rozumu zrozhodovacich

procesu.
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POL - politické vlivy na fizeni vzdélavani na v§ech Grovnich (obec, kraj, ministerstvo, EU)

e Politizace resortu od r. 2008 / markantni zvySeni politickych tlaki na obsazeni
klicovych funkci na MHMP

e Chybi dlouhodoba koncepce britského typu.

e Bezkoncepcnost? Ne! Ptilis mnoho koncepci ,,s kazdym novym (ministrem) prijde
novd koncepce

e Piiklad na regionalni urovni: koncepce specialniho Skolstvi v Praze kvéten / Cerven

2014 - nova koncepce musi byt hotova za mésic (a ten a ta u toho nesméji byt!).

ODB - odborny vhled do oblasti vzdélavani ze strany ziizovatele

e Ruseni Skolskych ufadii? To nic neznamenalo. Dulezity tam byl ten lidsky faktor,
mit partnera pro jednani - nékolikrat zdtraznén lidsky faktor

e Kbvalifika¢nim kritériem pro ufednika ve Skolstvi budiz nikoli pouze vzd€lani ale
také PRAXE!!!

e Ubytek lidi s praxi na odborech $kolstvi (rozhoi¢eni Sonji z nekvalifikovanosti a
nezajmu)

e Na patficnych mistech nesedi odbornici a nefidi to!

e Vylouceni odborniki z vetejné diskuse? NevyslySeni hlasu odbornikii!

e Vrcholovi politici odborniky vyuzivaji pouze jako odborné kiovi, podstatu jejich
sd€leni Casto ignoruji.

e Stfedni management vzdé¢lavani (zfizovatel¢) odborniky odfiltrovali / tUfednik
nerovna se odbornik.

e Diive odbornost (specializace) néco znamenala, nyni ne.

e Demontdz odvétvového fizeni pro Sonju znamena ustup z odbornosti / politické

obsazovani funkci.

SVS - subjektivné vnimana specifika

e (Co se Vam nejvic povedlo? Strategie sebeprosazeni - vydupat Skolu ze zemé¢.
»Rozjet nové Skolské zarizeni - néco opravdu nového pro ty déti se specifickymi

‘

poruchami.
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e (o se vam nepovedlo? ,,Totéz! Mam sice skolu pro déti se specifickymi poruchami,
ale jsem osamocend, nemdam ndsledovniky a nebyli jsme zarazeni do systému
legalnich handicapu... Méla jsem trochu jiné predstavy a Stve mé to, Ze jsem jich
nedosahla.*

e Pricinu vidi v absenci obcCanské odvahy v akademické obci, pfila by si vice
specializované praxe pro studenty pedagogickych obora - soucasny stav nastartuje
dalsi odborny propad. Zpochybiiuje tvrzeni, ze studium pedagogiky ma mit za cil
pfipravovat studenty pro akademickou préaci. , Maji znich byt predevsim
pedagogové, nikoli akademici.

e Sla byste do toho znova? Ano i ne.

e Ne - naro¢nost na psychiku, na zdravi = negativni zpétna vazba.

e Ano - bavi m¢ to, kdyz vidim vysledky. Podafilo se mi pomoci ur¢itému poctu déti
= pozitivni zpétnd vazba

e Ud¢lala byste néco jinak? ,,Ja jsem své postupy inovovala pritbezne.

EX - obtizné zaraditelna témata

e 90. 1éta - vysoka troveti specialniho 8kolstvi v CR

e Obava z budouciho snizeni trovné vzdélani ve vefejném Skolstvi = Past socialné a
ekonomicky podminéného vzdélani.

e Podcenovani socialnich aspektli ve spolecnosti - nelze plnohodnotné vzdélavat
hendikepované.

e Piecenovani integrace a inkluze a ptehlizeni jejich negativnich pedagogickych
aspektl

e Zacinajici burnout? Hovofii o zoufalstvi, ale bojovnym ténem.
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Rozhovor s respondentem ¢. 3 (Roman)

Rozhovor s timto respondentem byl nejkratsi ze vSech, trval néco malo ptes hodinu
a jeho délka se neodvijela od ochoty ke komunikaci, spise od skutecnosti, Ze soukroma
sttedni Skola ma oproti vefejnym Skolam jistd specifika, napfiklad velmi vysokou
autonomii rozhodovacich procesti, minimalni vliv politickych vlivii na regionalni trovni -
ziizovatelem neni organ statni spravy apod. RS tudiz mnohé oblasti spojené s Fizenim
vzdélavani vnima a pocituje odlisn€, nékteré téméi vibec ne. Kontakt na feditele této
Skoly a zékladni informace o ném jsem ziskal pfi dnu otevienych dveti v listopadu 2014,
navstévu 1 souhlas s nahravanim rozhovoru jsme domluvili mailovou korespondenci
v prub¢hu prosince 2014 a rozhovor byl uskute¢nén v jeho feditelské kancelati v lednu
2015.

K uvolnéni zabran ptispéla hned na zac¢atku humorna situace po telefonatu s jednim
studentem, zbylou obezietnost jsem se pokusil rozptylit svédomitym vysvétlenim tcelu
rozhovoru a rogersovskym zaméienim na osobu vypravéce. Proud hovoru nebyl zcela
plynuly, obcas jsem si vypomahal pfipravenymi doprovodnymi otdzkami, pfesto se
charakter rozhovoru blizil spiSe biografickému nez polostrukturovanému, asi nejpiesnéjsi
by bylo oznaceni epizodicky. Vzdy po uzavieni urCité¢ logické sekvence bylo tfeba
iniciovat dalsi sekvenci podnétnou otazkou. Respondent nevypovidal rezervované, ale ani
zcela spontanné. Byl otevieny do t€ miry, kam podle jeho nazoru zasahovalo téma otazky a
odpovédi se pohybovaly vjejim ramci. U Siroce polozenych otdzek se dozadoval
zptesnéni, nad ramec cilenych otazek byl schopen se spontanné rozpovidat zejména tam,
kde m¢él za sebou pozitivni zivotni zkuSenost. Tento jeho postoj se v pribéhu rozhovoru
posouval smérem k vétsi otevienosti a v zaveru se rozhovofil 1 na méné piijemna témata
profesnich problémi, které musel ve zkoumaném obdobi piekonavat. Roman je typ, ktery
uptednostiuje vécny piistup, uvodni zahtivaci ¢ast rozhovoru byla kratkd (asi 3-5 min),
jadrova ¢ast rozhovoru trvala asi 45 minut, na vysvétlovani a zobecnéni zbylo zhruba 15
minut. UkonCeni rozhovoru bylo ze strany respondenta provazeno omluvou, Ze mi
pravdépodobné ptili§ nepomohl, dostalo se mu ujisténi, ze jako jediny zastupce soukromé

Skoly je v mém vyzkumném vzorku velice cennym respondentem.
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Hlavni myslenky rozhovoru s Romanem - respondentem ¢. 3

ZRV - zmény v fizeni vzd€lavani po zruseni Skolskych tfada

Pracovné pravni vztah - smlouva sdm se sebou — podepsal ji nékdo jiny.

Snizili administrativu, Udrzbu zru$ili Uplné€, zacali ji nakupovat. Zefektivnili
vyrobu, na v§echno dé€lali vybérova tizeni

Ruseni SU a pfechod na ziizovatelsky systém se ho dotkly, zejména ekonomicky.

Pred zm&nou® dvojkolejné fizeni:  rezort pramyslu — ekonomické fizeni
rezort Skolstvi — metodické fizeni

ZruSenim $kolskych tfadii pro n€j nevyschl zdroj financi, jenom se zmeénila forma,
jak si o ty penize fict. ,, Dej zahajovaci vykazy, pocty zaku, my ti podle normativii
pridélime penize. To driv nebylo.“ Zvykl si na to. Zpocatku mu trochu vadilo, Ze uz
se s témi ufedniky ani nevidi, nestyka. Ze posila jenom n&jaké tabulky a p¥ichazeji
mu penize. Pfijde mu to odlid$téné. Od r. 2002, 2003 uz chodi jen 1x rocné
podepsat smlouvu, dotace je vyplacena jednou za ¢tvrt roku.

Na nic slozit¢ého si nevzpomind, vSechny legislativni zmény absorboval za
pochodu, do jist¢ miry je ignoroval az do doby, nez vyvstala nutnost na né
reagovat.

Po zruseni SU pocit'oval rozdily ekonomické, personalni (poéty zakii), provozni.

Za nejvetsi prilezitost povazuje moznost sahnout si na evropské penize. Evropské
fondy = zajimava vyzva. Bohuzel jen jednou. Diky tomu koupili stroj - Spicku
v digitdlnim tisku. Mohli také délat vyjezdy na zahrani¢ni stdze se studenty.
Skoleni dospélych bylo také dobré (v letech 2000 az 2008). Plus nékolik produkti
pro firmy, nabizeli Skoleni zaméstnancli na modernich technologiich, které firmy

nem¢ly k dispozici a Skola ano. V té dobé se z nich méla stat pobockou vyznamné

9 Vtéto fazi rozhovoru doslo zprvu k nedorozuméni. Pro respondenta Romana mé&l pojem
odvétvove fizeni ponékud posunuty vyznam, zruseni odvétvového fizeni vnimal jako proces, kdy se
vymanil z plisobnosti ministerstva primyslu. Upfesnili jsme si, Zze pro ucely vyzkumu budeme

chapat pojem ,,zruseni odvétvového fizeni* jako synonymum pro zruSeni Skolskych tradd.
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soukromé vysoké skoly s mezinarodni plsobnosti. Ale v té samé dobé zacali mit
finan¢ni problémy a tato Skola do toho nakonec nesla. Vzdélavani dospélych nebyl
zase az tak velky byznys, ale byla spiSe prestizni udalost. Krize 2008 - firmy zacaly
hromadn¢ Setfit na vSem, co povazovaly za zbytné, takze pravé na vzdélavani a
reklamé. Spoustu technologii museli prodat, z kapacitnich divodi nebo prosté
proto, Ze se nedokazaly zaplatit ani vyrobou ani Skolenimi. Do té doby k nim

jezdily i Skoly z ciziny, Polaci, Slovaci a Mad’afi. Do fundraisingu uz by nesel.

ANOM - anomie, absence fddu po zruSeni Skolskvch Gfadu

Pro néj osobné neznamenaly zmény ve Skolské legislativé zadny pielom, za
dalezity povazuje zédkon 306/2006 (provéfit) o financovani soukromych Skol. Jiné
zmény nebyly tak dulezité.

Rovnéz nepocitoval po legislativnich zménach zadnou anomii, zadny rozdil pied r.
2000 a po ném, rovnéz tak pred r. 2004 a po ném. Citi se byt pracovnikem v 1.
Linii, pokud udéla pteslap z neznalosti legislativy, fesi ho az nasledn&, mnoho jich
dosud neud¢lal a kdyz, tak nebyly fatalni.

Pfi shrnuti znovu potvrdil, Ze ptelom tisicileti a s nim pfichdzejici legislativni
zmény nevnimal jako pfelomovou situaci, ani necitil zdsah do autonomie Skoly ani
do svych osobnich pravomoci. Do ni¢eho, ani do ekonomiky ¢i mzdovych
prostiedkti. Pokud k né€emu doslo, byly to chyby, které¢ si sdm zplsobil a sam také

pocitil jejich dopad.

AUT - autonomie Skoly

Metodicky se fidil viceméné sdm, spolé¢hal na svoje vzdélani a na pomoc kolegt.
Jinak mé¢l volné ruce

Autonomie pro néj jako RS se nezménila, je stale stejna.

V soudasnosti se neciti byt fizen MSMT, jenom musi ctit hromadu vyhlasek,
natizeni a zakontl...+ kontrolni innost CSI

Nikdo mu nikdy nemluvil a nedélal zdsahy do mezd a do ekonomiky vibec, do

personalni politiky, nikam.
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Tvrdi, Ze jeho hranice autonomie je nekonecné daleko, je bezbieha.

,, Tou 306kou si stat 7ika o urcitou moznost kontroly. “ Minén zékon 306/2006 Sb. o

financovani soukromych $kol. ,, Ale mé nikdo neridi. Normativ krat pocet Zaku krat

‘

pocet mésicit a hotovo... *

Viibec nikdy nefeSil problematiku pravni subjektivity jako jeho kolegové na
vefejnych SS. Mél ji od samého zacatku, jiny rezim ani nepoznal a vyhovuje mu to.
e Sdm nema Zzadnou zkuSenost s ,povinnym“ odbérem sluzeb, energii C¢i
kancelafskych potfeb od predem urceného dodavatele. Nikdy ho k tomu nikdo

netlacil, vzdy se rozhodoval sam na zaklad¢ vlastni ekonomické rozvahy.

VZD - vzdélavani feditelu $kol

e RS své sebevzdélavani fesil vzdy neformélni cestou, vzdélaval se v tiskaiském
oboru sam a za pomoci kolegli, stalo se mu to zalibou. Povazuje se v mnoha
ostatnich ohledech za dostatecné kvalifikovaného v fizeni lidi (specialni pedagog +
odbornik na skupinovou terapii). Pfed tim pracoval v polepsovné. Rizeni lidi mé

vystudované...

POD - podpora feditelt Skol

e Ve zkoumaném obdobi nepocitoval Zadnou podporu od MSMT, tu dostaval jen od
jednoho konkrétniho ¢loveéka z matetské a.s., generalniho feditele ale Skola viibec

nezajimala. Ani nyni nepocituje zadnou podporu.

POL - politické vlivy na fizeni vzdélavani na v§ech Grovnich (obec, kraj, ministerstvo, EU)

e Za celou dobu nepocitoval jakoukoli politizaci v rezortu Skolstvi. Az ted
v posledni dobé vnimé snahy o zménu financovani soukromych Skol. Tyto zmény
vnima personifikované v osob¢ soucasného ministra financi BabiSe a tvrdi, ze

navrhované zmény by byly pro soukromé $koly (je jich 6% v CR) likvida&ni.

ODB - odborny vhled do oblasti vzdélavani ze strany ziizovatele

Zadny vyrok
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SVS - subjektivné vnimana specifika

Po ptechodu pod krajské urady pocit'uje ,,odlidsténi* styku.

Uz se toho nedd moc domluvit. Normativ x pocet zakl, poSlete mi zahajovaci
vykaz, my vadm poSleme penize... Kdyz mate v pofadku tabulku, vykazy, tak se
prosté nic nedéje.

Pocit'uje postupujici byrokratizaci systému.

Dopléceli na to, zZe jsou pod jinym rezortem, ne pod skolstvim.

Zduraznén sémanticky rozdil — zruSeni odvétvového fizeni zde pro tohoto feditele
neznamend ruseni SU, ale to Ze byli pod jingm ministerstvem, primyslu a ne
MSMT. Vysvétlili jsme si.

,»KdyZ se mé¢ na tohle nékdo zeptal, kdo ti nejvic Skodi, tak j& jsem fikal, vzdycky
moje blbost a lenost.*

Problémy nezpusobovaly zadné objektivni pfi¢iny. Bylo malo zaka? M¢l jsem
Setfit. Nesetfil jsem? Mij problém.

RS citi urditou vnitini osobni zménu, zménu v piistupu, ¥k ,stal jsem se
splachovacim®. Vyhoteni udajné neciti, mozna jen otupé€l, citi se obrouseny, ale
snazi se ,,poctivé délat tu Skolu* (minéna ziva prace s lidmi, s kantory a zaky). Ceni
si svého duSevniho klidu. V Indii se pry naucil zklidiiovat negativni emoce.

Kdyby bylo mozné vratit Cas, Sel by do toho znovu? Urcité, akorat bych byl
opatrngjsi... byl bych vic pfi zemi.

Co by udélal jinak? Diiv by sestéhoval Skolu, propustil by hromadu udrzbait a
zbytecné administrativy. Nekupoval by ty drahé stroje, nevydélaly si na sebe - to

statni nebo vetejnou Skolu vitbec nezajima.

EX - obtizné zaraditelna témata

Kdysi mu hodné pomohlo, Ze si mohl pij¢it od matetské a.s. penize a také pocitace
Tehdy méli pfes 400 studentl, z80% se ulili pro firmy, kterym to Skola
fakturovala. Dnes nemayji takového ani jednoho studenta, ktery by se ucil pro firmu.

Maji dnes 243 studentii a to je hranice pro pieziti.
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Museli hodné Setfit, dramaticky Setfit. Jak? ZmenSili prostory, sestéhovali Skolu,
pozdéji celou preste¢hovali, to byl velky krok — do horsiho. Svobodu koupilo EDS,
Skola nevydélavala, zvedli ji najem 6x!
Vicezdrojové financovani soukromé stiedni Skoly:

o Skolné

o Normativ

o Vyroba

o Fakturace firmam, pro které se ucilo

o Vzdélavani dospélych, firemni Skoleni a kursy - To uz ned¢laji, nezvladaji

kapacitné.

Jeho manaZerska chyba: Koupili pfili§ drahé Spickové stroje, diky kterym sice byli
na Spicce v oboru, ale zadluzil se a pfisla krize 2008. Posléze nasel investora, ktery
odkoupil vétSinovy podil, tim zbavil Skolu (s.r.0.) dluhu, ovSem =ziskal tak
vétSinovy podil a on ztratil onu absolutni rozhodovaci pravomoc.
Neporozuméni — zapasi se spolumajitelem v oblastech odbornost versus zisk. Ten
druhy chce vyluéné délat byznys, ne byt odborné na Spici v oboru ani ve Skolstvi.
Odlisné vidéni problémd, jiné lidské priority a dimenze. Jeho kolega chodi jen do
akci, které ptinaseji rychly zisk. Neni to fanda ani odbornik v branzi.
Opomenuti? Svého Casu zapomnél napsat vyrocni zpravu. Zakonem je déno jeji
odevzdani, ale ne co je za to, kdyz povinnost nesplni.
Trochu zavidi feditelim vefejnych Skol, Zze nemaji tak veliké provozni starosti,
jejich finanéni bezstarostnost. Dokéazal by naklady kterékoli vefejné SS snizit
nejméné o 20%.
Momentalné tesi, kam az lze posunout hranici Skolného, aby neporusil citlivou
rovnovahu nabidky a poptavky.
Systémové chyby v resortu MSMT nevnima, a pokud né&jaké byly, §ly mimo ngj.
Ale odebrat dotace soukromé SS povazuje za likvidaéni krok.
Vyhoteni nerozumi, jak pry by to pfi praci s mladymi mohlo nastat?

Reditelovani se mu podepsalo na zdravi.
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Rozhovor s respondentkou ¢. 4 (Hanele)

Respondentku Hanele jsem poprvé kontaktoval osobné pii dnu otevienych dveti na
gymnaziu, které tidi, dalsi kontakty ohledné¢ domluveni schizky probéhly telefonicky a
emailovou postou. Rozhovor prob¢hl v unoru 2015 v bezpecném prostiedi jeji pracovny,
kde nas nikdo nerusil a trval 1:35 hod.

Po obezietnéjs$i ivodni fazi (asi 10-12 minut) a po zjisténi, na které katedie tento
vyzkum vznika a také po vyzadani reciprocity (jako jedina by rada vidéla praci, az bude
hotova), se veelku ochotné rozpovidala o poéatcich svého funkéniho obdobi v roli RS.
Funkci feditelky gymnazia pievzala rok pied zacatkem zkoumaného obdobi, legislativni
zmény ji zasdhly ve fazi novackovského sbirani zkuSenosti. Jadrova ¢ast rozhovoru trvala
néco pres hodinu, spontaneita vypravéni se vyskytovala zejména v pasazich, kde licila
ptekonavani obtiznych momentl v pocatcich. V té chvili byla plastickym znazornénim
rogersovského experta na sviij vlastni zivot, rozhodné jsem nechtél ji od narativniho pojeti
odrazovat, piijal jsem proto ulohu posluchace, ktery ¢ekd na vhodny moment, aby ji reflexi
a rekapitulaci usmérnil opét do pozadovaného sméru vypraveéni. K tomu jsme se nakonec
ptece jen dostali pfes problematiku viceletych gymnazii a pres fazi novych vyzev, ve které
se Hanele zfejmé¢ nachazi. Jeji zjevna potieba kontrolovat chod udélosti se ukédzala byt
pon¢kud na piekazku samovolnému toku feci. Snazil jsem se proto jeji fe¢ podporovat a
kotvit pfipravenymi otazkami na dané téma, coz se nakonec i pies ur¢itou ambivalentnost
vypovédi podafilo alespoit do t¢ miry, aby bylo mozné rozhovor oznacit za ptinosny.
Vzhledem k tomu, Ze respondentka byla ¢tvrtd v pofadi a vyzkum uz pokrocil do faze
dostate¢ného nasyceni daty (n€které jevy se opakovaly a nové uz se piestaly objevovat),
usoudil jsem, ze dalSich rozhovorii nebude potfeba. Nicméné uskutecnéni, prubéh i
samotny obsah rozhovoru s Hanele hodnotim pozitivné, pifinosem bylo konkrétni
doporucujici stanovisko i aspekt chybé&jici zpétné vazby ze strany ziizovatele pro ni jako

reditelku.
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Hlavni myslenky rozhovoru s Hanele - respondentkou ¢. 4

ZRV -

zmény v Fizeni vzdélavani po zruSeni $kolskych ufadu

Stavebni dozor = problém / Cizi stavebni dozor = nekvalita, vlastni stavebni dozor
= neznalost / Dtive (2000) si mohli vybrat stavebni dozor sami.

Vita, ze odbor Skolstvi od urcitého objemu investic fesi 1 stavebni dozor, ale od
chvile, kdy se zfizovatel automaticky stavebnim dozorem, nastdva opét problém
s nekvalitou praci.

V dobé $kolskych uiadd tento $el vice na ruku v investicich. Skolsky tifad byl také
vstiicngjsi vici ugilistim nez viéi SS gymnazialniho typu

Rozjezd ztizovatelského systému trval 3 roky (,,nez se to naucili®),

remanentni socialismus

Dtive za SU byly ,.efektivngjsi® uzavérky - piisel ¢lovék s pocitatem a stahnul si
data, uzavérky si SU délal sim - toto po&inani oznacila jako efektivngjsi

ekonomické fizeni

ANOM - anomie, absence fddu po zruSeni Skolskvych Gfadu

AUT -

Reditelé SS nevnimali ruseni SU jako skok. Viibec ne!

Nenastala zadnéa anomie!

autonomie $koly

Zazila 1,5 roku pod Skolskym ufadem, sice nebyly zadné velké investice, ale
nebylo to tak seSnérovano, potom pirechod pod MHMP, tento zfizovatel umoziuje
velké investice, ale nasadil na n€ velmi pfisna pravidla.
Do metod fizeni ji nikdo nemluvi. ,,J4 si to d€ldm sama!“

Nejvice svobody pocit'ovala po r. 1989, a bylo to jedno, jestli v oblasti mezd nebo

provoznich nakladt

S rozsahem pravomoci je spokojena. Nikdo ji nemluvi do personalni politiky.
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PIné respektuje financni fizeni.

Je rdada, ze MHMP nenuti gymndzia k povinnym pfijimacim zkouskam, jako je

tomu v nékterych krajich.

VZD - vzdélavani feditelu $kol

Po kratkém zamysleni vzpomnéla studium FS1 jako urcitou formu podpory, ale to

uz vlastné fungovala intuitivné.

Velmi pozitivné hodnoti staz v Anglii z hlediska managementu a zkusenosti s jinou
optikou a jinymi problémy (negramotnost). Staze vidi jako pozitivni piinos studia

FSI.

POD - podpora feditela skol

Dlouh¢ ¢ekani na prostiedky na rekonstrukci, uvazovala o prechodu na jinou praci,

ale krizi vnima jako posileni

Investi¢ni dotaci vnimé jako motivaci k dalsi praci

Frustrace z dlouhodobého nedosahovéni cili (rekonstrukce budovy), pak mnoho
akci, v§e najednou, pri¢ina tinavy

Skoly nemaji management na vybérova fizeni

Po néstupu do funkce v listopadu 1999 nechala skolni rok dob&hnout setrvacnosti.

Deset mésicti po nastupu do funkce (na zacatku nového Skolniho roku) ucinila
zmény na urovni niz§iho managementu Skoly - stanovila pfedsedy a vedouci

predmétovych komisi.

V tomto ohledu necitila ze strany nadfizenych ufadti Zadnou podporu, ale ani
odpor.

Kritizuje, Ze piSe vyro&ni zpravy do Supliku, ziizovatel je necte, snad jen CSI a lidé

na internetu

Jinak CSI nikdy nekontroluje pedagogickou oblast, jen ekonomiku

Schazi ji pochvala, hlavné pedagogiim, byl by to pro né stimul
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e Pro¢ nechce inspekci? Inspekce jako takova nevadi, vadi 4 ztracené dny, kdy ji
potiebuji a nemlize souvisle pracovat

e Pokud se da povaZovat za metodickou pomoc od CSI, Ze ji nechala predélat vnitini
smérnici Skoly (méla uvedeno Spatné ¢islo zakona)

e Ceské skolstvi nema systém pro praci s managery. A nikdy nemélo! Chybi péée o
management. A op¢t neni zpétna vazba od zfizovatele.

e Vedle stazi vnima jako podporu v asociaci fediteli gymnazii - je to pro ni zdroj
inspiraci

e Metodicky se citi byt uz 13 let nefizena, CSI byla na inspekci 2000 (hned na
zacatku), pak az 2013, postrada zpétnou vazbu

e Co nejvic postradate? Nejvice tu zpétnou vazbu. ,,Vy tu zpétnou vazbu dostanete
od déti, od rodict, vy ji dostanete od vSech moznych, jenom ne od zfizovatele...*

e Pokousela se porovnat cirkulaci feditelti v GB a v CR. Ve vyméné feditele $koly
vidi ptilezitost ke zmén¢ v kvalité vzdélavani.

e Bild kniha a Vize 2020 jsou podle ni jen obecné teze. Jako hlavni chybu
polistopadového Skolstvi vidi pfiliSnou kriti¢nost a to, ze jsme ,,nepojmenovali
pozitiva v ¢eském Skostvi*

e Odr. 1989 se o skolstvi v CR viibec nemluvi kladné. Dava to do souvislosti
s postupn¢ upadajicim postavenim ucitele. Dalsi souvislost - zaddné analyzy
vzdélavacich programd.

e Vadi ji nadmérnd (zbytecnd) byrokracie. Odbory mezi sebou navzijem

nekomunikuji.

POL - politické vlivy na fizeni vzdélavani na v§ech Grovnich (obec, kraj, ministerstvo, EU)

e Kritizuje, Ze volba RS je zcela vrukou ziizovatele, pofadi v konkursu neni
prioritou.

e Politizace resortu? RS byva dosazen podle ochoty zpivat podle not ziizovatele.

e Nckteré obecni ufady nemaji ani vyclenéného c¢lovéka, ktery by mél Skolstvi
v gesci. Ackoli jsou ziizovatelem ZS, nemaji vy¢lendného ¢lovéka pro §kolstvi,

natoz odbor Skolstvi. Kraje uz své odbory skolstvi maji, obce ne vzdy.

63



ODB -

EU néco natidi a my poslechneme ,,A to je takova politika ode zdi ke zdi*

Vadi ji bezkoncepcnost, respektive pfiliS§ mnoho koncepci ,,Kazdy ministr pfindsi
svou vlastni novou koncepci*

Autenticky uryvek: .,...uZ nevim, kolikaty ministr to fekl, oni (MSMT) v podstaté
nejsou vibec zfizovatelé stfedniho Skolstvi, tudiz oni do toho vibec nemuizou

'66

mluvit! Oni do koncepce Skol viibec nemiizou mluvit

odborny vhled do oblasti vzdélavani ze strany zfizovatele

Kritickd k byrokratickému pfistupu ziizovatele

Jako piiklad uvadi, Ze dfive personalné spjati Gfednici (z SU) maji nyni na MHMP
zédkaz navstévovat Skoly a jejich akce (i slavnostni piedavani maturitnich
vysvédcenti) = zruseni personalizovaného propojeni

,UZ tam nejsou ti lidi, ktefi byli sziti s tou pedagogickou sférou

SVS - subjektivné vnimana specifika

Mzdy - limity na mzdy ,,pfes to nejede vlak* a jiné zdroje nezna (?)

Rezignovala na vyraznéjsi vicezdrojové financovani s argumentem: nemame co
pronajimat

,Bud mate v potadku papiry nebo skolu!*

Ekonomizace provozu - odjakziva minimum provoznich zaméstnanct - neni kam
séhnou po tsporach

Management vidi jako mix podnéti podiizenym + jejich kontrolu

Vysledky vzdélavani nejsou vysledky systému, ale ovliviiuji je jednotlivci.

Na otazku, zda legislativni zmény na pielomu tisicileti byly k dobrému, odpovida:
»lakhle jsem si novy Skolsky zdkon nepfedstavovala.” (Zakon o PP ji nevadi)
Naopak, povazuje ho za prechod k vyssi kvalit¢ (vyuky). Az na excesy. Jako
priklad pouziva nivelizované platy kvalifikovanych a nekvalifikovanych ucitelt.
Kritizuje rozbouranou hierarchii legislativnich norem. Zakony jsou podle ni

zbyte¢né moc podrobné - pfijimaci zkousky, maturity aj.
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e SVP oznaluje jako nutné zlo (mluvi ovem o ZS), radgji by navrat k jednotnym
osnovam, aby bylo zfejmé, co ma dit¢ umét v jednotlivych roc¢nicich (hlavné pfi

ptechodu na jinou Skolu)

EX - obtizné zaraditelna témata

e Jeji gymnédzium ma ,,vicezdrojové* financovani, ale spoléha se na ztizovatele a stat
(MHMP - provoz, MSMT - mzdy) a néco malo dopliikova ¢innost - krouzky.

e Zakon o vefejnych zakazkach z r. 2006 vnima jako velky problém pro Skolstvi.

e Zvlastni oddéleni na MHMP vypisuje vybérova fizeni na velké zakdzky pro
vSechny skoly.

e Jak to vzniklo? My jsme pfipominkovali vybérova fizeni a ted’ se nam nelibi, jak to
ziizovatel vyftesil (energie, mobily, kanceléaiské potteby).

e Mz ve skole naduvazky i ¢asteéné tivazky.

e V pocatcich neumeéla fesit problémy se stavebni firmou pfimo.

e Klade velky diiraz na kvalitu vyu€ovani - i pfi suplovani.

e Stézuje si na nizké normativy, nevysta¢i ani na tarify (malopocetna Skola),
dorovnavani tarifli (z prostfedkl ziizovatele) podle mzdovych inventur .

e Znalostni soutéze (GcCast a hlavné potradani) vidi jako pftilezitost ke zviditelnéni

Skoly, v tomto ohledu se jevi siln¢ zaméfena na vykon (studenti).

Doporuceni

Doporucuje nezvySovat tlak na dal§i zmény, nechat situaci usadit a chvili nechat zit

vlastnim zivotem.

Ambivalentni vyroky

e Nepocituje rozdily vobjemu finanénich prostfedki na mzdy od SU & od
zfizovatele MHMP

e Neumi porovnat SU v. MHMP co se tyka mezd

e Odroku 2011 (nyni 2015) je vice penéz na mzdy

e Objem financi na mzdy nemd stoupajici tendenci, MHMP pfidéli malo a pak

dorovnava
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3.7  Analytické postupy

Konstantni porovnavani dat je zadkladem kvalitativni analyzy (Strauss, Corbinova,
1999), data separujeme a porovnavame je nejen mezi sebou navzdjem, ale také je k sobé
pfifazujeme na zéklad¢ piibuznych znakt, z takto vzniklych ,trsd*“ dat pomoci
nadfazenych pojmul vytvaiime kategorie. Tyto kategorie pak dale opét porovnavame nejen
s dalSimi jednotlivymi daty, ale porovnavame také kategorie mezi sebou navzijem.
Konstantni komparace umoziiuje nejen vytvaret shluky dat, umoziuje i kategorie podle
potieby délit ¢i tvofit nové. Tyto kdédovaci procedury, pii nichz se vytvareji ¢i preménuji
kategorie, se bez konstantniho porovnavani neobejdou. Jak jiz bylo feceno v teoretické
¢asti, metoda zakotvené teorie zahrnuje troji zplisob kodovani, vSechny tfi zpisoby jsou
navzajem propojené, prvni priichod materidlem je operaci, pfi niz dochazi k identifikaci a
primarni separaci dat (oteviené kddovani), po ném naésleduje kodovani axialni, které data
sklada ¢i sefazuje jinym zpisobem, v novych kombinacich. Posledni koédovéni je
selektivni, které vybérove integruje vytvorené kategorie a formuje tak teorii, ktera je

zakotvena v identifikovanych datech.

3.7.1 Oteviené kodovani - vyzkum

Pti otevieném kodovani jsem prochazel piepisy jednotlivych rozhovort a
pridéloval pojmenovani jevam, které respondenti ve svém vypravéni popisovali.
Znamenalo to nejprve identifikovat logické sekvence a pak vnich tadek po ftadku
odhalovat jednotlivé jevy a d&je a opatiit je poznamkou ¢ nazvem. Uéelem bylo objevit co
nejvice jevl a opatfit je co nejmensim mnozstvim pozndmek. Druhym krokem oteviené¢ho
kédovani pak bylo témto ,,prvotnim kategoriim® piidé€lit pfisluSnou dimenzi (piiklad:
anomie skryta - zjevna apod.)

Ackoli pro kvalitativni analyzu neni dalezity pocet jevii, uvadim zde pro ilustraci,
ze v prvnim (nejdel$im a obsahové nejobjemnéjs$im) rozhovoru jsem identifikoval 131 dé&jt
a jevl, ve druhém 98, ve tfetim (nejkrat§im) 73 a ve ¢tvrtém 95.

Prestoze tyto kvantitativni ukazatele nevypovidaji nic o povaze vySetfovanych jeva,
uvadim tyto pocty pro ilustraci jako doklad toho, Ze strojové zpracovani tohoto mnozstvi

dat za i¢elem shlukovani a kategorizace bylo bezpodminecné nutné.
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Prvnim krokem otevieného kodovani bylo tedy psani poznamek v textu, pomtckou
mi byly funkce textového editoru WORD (Revize, Novy komentar). WORDu jsem dal
piednost pied programem Atlas.ti, protoze byl v danou chvili dostupnéjsi. Poté jsem pro
vétsi prehlednost a umoznéni snadnéj$iho seskupovani dat pienesl vSechny komentéie
z textu do tabulkového editoru Excel (viz tabulkové ptilohy LJ,K,L). Vzhledem k tomu, ze
urcitou predstavu o potencialnich kategoriich jsem ziskal jiz pfi prepisovani rozhovort,
pokousel jsem se o prvni hrubé tiidéni jevil jiz ve fazi psani pozndmek, coz se nakonec
ukazalo jako vyznamné pro utvafeni primarnich kategorii oteviené¢ho kodovani. Toto
»predjimani* budoucich kategorii je mozné, podle Strausse a Corbinové (1999) neomezuje

induktivni proces vystavby zakotvené teorie.
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3.7.2 Axialni kédovani - vyzkum

Vzhledem k tomu, Ze jsem pii otevieném kddovani predjimal kategorie s relativné
vysokym stupném abstrakce, podafilo se mi zminéné velké mnozstvi jevl (397) vméstnat
do pom&rné malého podtu kategorii®. S piihlédnutim ke skute¢nosti, Ze ,,axialni koédovani
funguje jako pomucka pii tfidéni dat, nikoli jako zdvazny model vykladu zkoumanych
jevi (Sed’ova, 2006, s. 52), pohraval jsem si s myslenkou axialni kodovani preskogit a
ptejit rovnou k selektivnimu. Tento postup je v zakotvené teorii pfipustny. Pozdéji se ale
ukazalo, ze vyssi abstrakce nepfindsi pouze ,,vyhodu® malého poctu kategorii, ale Ze
skryva 1 jista tskali. Pfi pofizovani vzorki dat zlogickych sekvenci jsem se snazil
postupovat obezietné, abych je nevhodnou atomizaci nezbavil plvodnich vyznami a
souvztaznosti. Timto pfistupem mi ovSem z otevieného koédovani zlstala nékterd data,

ktera bylo moZno zafadit soutasné do vice kategorii® ),

Prvni predbézny graficky pokus o zasazeni zmén v fizeni vzdélavani do kodovaciho
paradigmatu (jeSt¢ pred uskutecnénim axidlniho kdédovani) mél podobu Hajkova

generalniho schématu a tato testovaci verze vypadala takto:

obr.7 Kédovaci paradigma - sledovany jev: zmény v Fizeni vzdélavani; 1. verze

legislativni zmény

o novy
nevyhovujici Zmény model
centralni model v fizeni RIZENE ROZVOLNENI PRAVIDEL I
rizeni vzdélavani

vzdélavani

zmény spoleéenského klimatu

YV otevieném kodovani byly pivodné sledovanymi kategoriemi: 1) ZMV zmény managementu vzdélavani,
2) ANOM - anomie, 3) POL - politizace, 4) AUT - autonomie, 5) VP - vzdélavani a podpora, 6) EX - obtizné

zafaditelna témata

RS nespokojena Napt. nespokojenost RS s byrokratickym piistupem a komunikaci
na Ufad¢ zfizovatele patii jak do kategorie ZMV, protoze
bezprostfedné souvisi s ruSenim odvétvového fizeni, tak do
kategorie AUT, protoze vyrazné ovlivituje rozhodovani feditele.

5 byrokratickym pfistupem
a komunikaci na afadé

87 Zrizovatele
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Namét tohoto ,,pribéhu* byl jesté velice plytky, byla to spiS synopse a rozhodné
nemohla byt pevnym podkladem pro nosnou, fadné zhutnélou zakotvenou teorii. K té vedla
jestd dlouhd a komplikovana cesta® skrze trsy intervenujicich podminek a hlavné - bylo
potieba objevit stale jest¢ nevyjadienou centrdlni kategorii, protoze fizené rozvolnéni
pravidel bylo spiSe domnélou pracovni hypotézou nez kategorii utvotfenou z relevantnich

dat.

Smifil jsem, se s mySlenkou, ze axidlni kodovani bude nevyhnutelnou soucasti moji
prace. Pfi novém seskupovani dat v axidlnim kodovani bylo tfeba brat v potaz nejen
kategorie, ale 1 subkategorie a jejich dimenzionalitu. Také oznaceni né€kterych kategorii,
které se pii nastartovani analyzy jevilo jako logické, ve fazi axidlniho kédovani uz nebylo
vyhovujici a kategorizaci bylo tieba strukturovat jemnéji (napi. z ptivodni kategorie
,»vzdélavani a podpora fediteld Skol”“ vznikly rozdélenim dvé kategorie ,,vzdélavani
fediteld Skol“ a ,,podpora feditelti skol*). Oproti ptfedchozimu analytickému kroku, kde

jsem mél kategorii pouze 6, po axialnim kédovani jsem mél téchto kategorii devét”.

Clenéni kategorii a subkategorii, které uvadim v tabulce N, mélo poslouZit k lepsi
orientaci pii studiu jejich vztahové provazanosti. Podotykam, ze kategorii ¢. 7 (ODB) jsem
dlouhou dobu nebyl schopen v datech vidét. Rozhodné jsem ji neidentifikoval na pocatku
axialniho kédovani, avSak vynofila se diky technikdm zvySovani teoretické citlivosti jeste
pred piechodem k selektivnimu kodovani® spolu s centralni kategorii &.3 (AUT) a
»dozadovala se* dodate¢ného zafazeni, bez ni by se zjevn¢ nedal vytvofit kompletni pfibéh

a ani budouci teorie by pravdépodobné neméla pottebnou hutnost.

% Kompletni piehled vyvoje myslenkovych promén, jak k nim dochézelo v pribéhu utvareni kédovaciho
paradigmatu od ,,nulové faze* (Hajkova teoretického vzoru) az k jeho vysledné selektované podobé¢, ktera

poslouzila k vystavbé zakotvené teorie, uvadim v piiloze M.

D'1) ZRV - zmény v fizeni vzd&lavani po zruSeni $kolskych tfadil (sledovany jev); 2) ANOM - anomie,
predpokladana docasna absence fadu po zruSeni Skolskych ufadt; 3) AUT - autonomie Skoly; 4) VZD -
vzdélavani fediteli skol; 5) POD - podpora feditelt $kol; 6) POL - politické vlivy na fizeni vzdélavani na
vSech urovnich (obec, kraj, ministerstvo, EU); 7) ODB - odborny vhled do oblasti vzd€lavani ze strany
ziizovatele; 8) SVS - subjektivné vnimana specifika; 9) EX - obtizné zaraditelna témata

Y Vyrazu ,pied koncem“ axidlniho kodovani se disledné vyhybam, protoze pii metodé konstantniho
porovnavani a cyklického ,,vraceni se“ pti zkoumani textu, separovanych dat ¢i vytvarenych kategorii nikdy
neni jisté, zda piislusna faze vyzkumu je jiz definitivné¢ ukoncena.

69



Tabulka 1.

Kategorie a subkategorie, projevy a vlastnosti

KATEGORIE QTEVRENEHO KODOVANI

(po tprave)

SUBKATEGORIE V AXIALNIM KODOVANI

(projevy a viastnost)

1) ZRV - zmeény v fizeni vzdélavani po zruSen
Skolskoych wradh (sledovany jev);

nahrazeni systémem ziizovatehi

meény podminek pro fizeni skoly

- v oblasti ekonomiclke

- v oblasti pracovnépravm

- v oblast metodiclke

systemove zmény jako vizva

voimani kontinuity systemoviych zmén

2) ANOM - anomie, predpokladana docasna
absence fadu po zrudeni Skolskyvch ufadi;

existence / neexistence anomie

mira jejiho vaimani

rozsah a projevy

3) AUT - autonomie skoly;

nabyvani antonomie a jeji promény

4y VZD - vzdélavani feditehi Skol;

potifebnost

dosaritenost

formalnost

5) POD - podpora feditehi skol;

porovnani miry podpory a kontroly (SL"
rhizovatel)

vzdélavan feditehl

presuny kompetenci a odpovédnosti na RS

byrokratizace skolstvi

6) POL - politicke vlivy na fizeni vzdélavani na
viech trovnich (obec, kraj, ministerstvo, EU);

odpolitizovani

nova dvomiroviiova politizace v disledlou pfenosn
¢asti kompetenci MSMT na zizovatele

proristani vivu zajmovych skupin do Skolstvi

7) ODB - odborny vhled do oblasti vzdélavani
ze strany ziizovatele;

mira odbornost tirednikad

"naredéni” odbornost

byrokracie v. odbornost

8) SVS - subjektivné vnimana specifika;

indrvidualni zvlastnosti z pohledu jednotlce

ojedinélé, neobvyklé & necekané postoje

) EX - obtizné zafaditelna témata

doporuceni, odkazy respondenti

specifické postoje a postiehy, nevarici se
bezprostiedné k tématu

Selekce dat identifikovanych pomoci otevieného kddovani probéhla dvojim zplisobem,
nejprve podle jednotlivych respondent (viz tabulkové ptilohy B,C,D,E,F,G,H), potom
podle kategorii (viz tabulkové ptilohy LJ,K,L).
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3.7.3 Selektivni kodovani - vyzkum

V pokrocilé fazi axidlniho kodovani zacalo vynofovani centralni kategorie, ke které
se ostatni kategorie vice ¢i méné vazaly, zaroven s ni se vynofila i jedna dosud skryta,
aviak velmi silnd kategorie. Pfi sledovani jevu, oznadeného jako ZRV (zmény v fizeni
vzdélavani - zamérn€ jsem opustil termin ZMV - zmény v managementu vzdélavani, aby
nedochazelo k terminologické zamén¢, znamenajici vyménu lidi na vedoucich postech), se
¢im dal vice jako centralni kategorie zacinala chovat kategorie s kodovym oznaCenim AUT
(minéna autonomie Skoly, respektive autonomie feditele - v tomto vyzkumu dva pojmy
prakticky splyvajici, nebot’ v uvedeném obdobi zjevné platilo ,jakou autonomii ma RS,
takovou ma jeho skola*). Termin ,,zacinala se chovat®“ je kupodivu pfenosny i na tak
abstraktni a zdanlivé nezivy pojem, jakym je autonomie. Autonomie $koly dominuje mezi
ostatnimi kategoriemi natolik, Ze k ni nelze nemit vztah. Klicovou dimenzi této kategorie
je rozsah, autonomie mize byt ,,mala - velkd®, ,,minimdalni - maximalni®, ,,vysoka - nizka",
»Zadna - neomezena“. Lze ji omezovat, rozSifovat, kontrolovat nebo se alesponl snazit
dostat ji pod kontrolu, ale nemtize neexistovat, nelze ji ptehlizet ¢i ignorovat. Jedina
kategorie, kterd by ji mohla ¢aste¢né konkurovat, je pravé ta, kterd se vynofila jako
posledni a tou je kategorie s oznacenim ODB (odborny vhled do oblasti vzdélavani ze
strany zfizovatele). I pfes znacnou ,,silu“ kategorie ODB vSak ziistava AUT dominantni,

protoze 1 k ni se ODB vztahuje, jak se pii vystavbé teorie ukaze.

Pojd'me se nyni podivat na vztahy v souboru proménnych, se kterymi pracovala
naSe metoda zakotvené teorie, aby mohla vystavét silny piibéh. Kostrou ptibéhu budou
vzajemné propojené pojmy a tvrzeni, s jejichz pomoci by nam metoda méla poskytnout

systematicky propracovany pohled na zkoumany jev.

Znovu pfipominam, Ze timto jevem byly zmény v oblasti fizeni vzdélavani (ZRV).
Pokud se nam podaii vystavét piibeh spravné, méli bychom umét vysvétlit nejen tento jev,
ale 1 predvidat prabehy dé&ji u podobnych jevl ptistich. Toho 1ze dosdhnout jedin€ tim, ze
piibéh postavime na pevny datovy zéklad, ktery jsme si vytvofili v predchozich

,.kodovacich kolech*.
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Ukolem selektivniho kédovani neni piedlozit vydet kategorii ani jejich
fragmentarni popis, jeho tkolem je integrace vybranych kategorii do celku. Které vybrané
kategorie to jsou, ukazuje vysledny paradigmaticky model na obrazku 8. Jeho findlni
uprava byla zavrSena zafazenim pifedtim skryté, ale v latentni podobé vSudypiitomné

kategorie ODB (odborny vhled nadtizenych organtt).

Obr. 8 Vysledny paradigmaticky model
ANOM - anomie, INTERVENUJICi PODMINKY VZD - vzdéldvani
PRIEINNE absence fddu DB - odborny vhled POL - politické Feditell Skol
PODMINKY nadFizeﬁ}?ch ?rgénu vliv! na ’Fiz’eni E’OD . Eno'dpora NASLEDKY
do vzdélavani vzdélavani feditell Skol

JEV

Potfeba opustit Odstranéni odvét- .

PR = AN Pfedchod na model
nepru’zny model Votreh'o_ rlzem: STRATEG'CKE}EDNAN'IA’ INTERAKCE decentralizovandho
Efentr’alnlho r'liserzl Skolskych Promény autonomie skol Fizeni, uplatnéni
fizeni urada

principu subsidiarity

KONTEXT

Klima spole¢enskych zmén, demokratizace vzdélavani, otevieni diskuse o vzdélavani

3.8  Vystavba zakotvené teorie

Tento ptibeh nezacind ptlnoci ze Silvestra 2000 na Novy rok 2001, to ,,jen* nastala
ucinnost zménového zakona ¢. 132/2000 Sb. Jeho ustiednimi postavami nebudou
zpovidani feditelé Skol, z hlediska vyzkumu jsou tito hrdinové ,,pouhymi nosi¢i“ dat a
oviem také nositeli subjektivnich pohledti na né. Ustiednim d&jovou zéapletkou nebude
ruSeni odvétvového fizeni, to je sice primarné¢ sledovany jev, nés ale vice zajimaji
interakce a strategie jednani mezi subjekty. A co jeSté nelze ocekdvat v tomto piibéhu?
Ziejmé nepijde o linearni popis idealné hladkého vyvoje od pficiny k nasledku, protoze
jako kazda zita realita to bude nejspiS proces rozvétveny, spletity a vsazeny do souvislosti.
Toto posledné vyslovené ocekavani dava tusit, ze ptijde o komplikovany ptibéh. Negativni
vymezeni hranic pro hledanou teorii jiz mame, nastal ¢as provazat jeji pojmy, definice a

tvrzeni a ukotvit je co nejpevnéji v datech.
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3.8.1 Popis kategorii a vztahti mezi nimi

Pri¢inné podminky pro zmény v fizeni vzdélavani na pielomu tisicileti je tfeba
hledat v SirSich souvislostech. Nepruzné modely centralniho fizeni byly reliktem pevné
usazenym v nasi legislativé 90. let a ovliviiovaly celou fadu oborti, nejen oblast vzdélavani.
Potieba opustit nepruzné modely a zbavit se tak centralniho fizeni, které neteSilo
problémy na tirovnich, kde vznikaly, byla spoustééem zmén v fizeni vzdélavani. Ustavnim
zékonem ¢. 347/1997 Sb., o vytvoreni vysSich uzemnich samospravnych celkti bylo
konstituovano 14 kraji a bylo potfeba stanovit rozsah plsobnosti, které budou tyto kraje

vykonavat.

Reforma vetejné spravy byla realizovana za pfispéni zménovych zakont, jejichz
iéelem bylo decentralizovat a dekoncentrovat pisobnosti pro vykon vefejné spravy’.
Skolské ufady byly zruSeny zakonem &. 132/2000 Sb., o zméné a zruSeni nékterych
zakonl souvisejicich se zdkonem o krajich, zdkonem o obcich, zdkonem o okresnich
ufadech a zakonem ¢. 131/2000 Sb. o hlavnim mésté Praze ze dne 13. dubna 2000. Tyto
zékony zasahly i fadu jinych resortl. V zékoné 132/2000 Sb. novelizovaly cast dvacata
pata a Cast dvacata Sesta tehdejsi Skolsky zakon (€. 29/1984 Sb.) a zdkon o statni sprave a
samospraveé ve skolstvi (€. 564/1990 Sb.). Dnes jsou jiz tyto ¢asti v samotném zakon¢ ¢.
132/2000 Sb. zrusSeny, protoze je nahradil novy Skolsky zadkon (¢. 561/2004 Sb.), ktery

zahrnuje 1 Cast o statni spravé a samosprave ve skolstvi.

Ve zkratce lze fici, Zze kompetence ustiednich statnich organti ke zfizovani Skol a
tim 1 k fizeni vzdélavani v nich, prevzaly kraje (majoritni ziizovatelé sttednich Skol) a obce
(majoritni ztizovatelé zékladnich Skol). Vedle toho vznikaly také soukromé zakladni a
sttedni Skoly, na které se vedle bézné Skolské legislativy vztahoval piedev§im zikon
306/1999 Sb. o financovani soukromych Skol. Soukromé Skoly vSak tvofily a dosud tvofi

marginalni segment vzdélavani.

¥ Divodova zprava k zakonu 132/2000 Sb. doslova ¥ika: ,,Pfedlozeny navrh zakona piedstavuje jeden z
nejvyznamngéj$ich krokd prvni etapy reformy vetejné spravy a to decentralizaci a dekoncentraci ptisobnosti

pfi vykonu vetejné spravy v Ceské republice.*
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Sledovany jev - odstranéni odvétvového Fizeni - pfedstavuje velmi vyraznou zménu
v fizeni vzdélavani, tato zména byla dlouhodobé piipravovana, legislativné dobfe oSetiena
a provadénd postupné. Zakon 132/2000Sb. nabyl uc¢innosti dnem 1. ledna 2001, posledni

Skolské urady ovSem existovaly az do roku 2004 (a¢innost skolského zékona €. 561/2004).

Diky kvalitni pfipravé, dobrému nacasovani zmén a v neposledni tad¢ i diky
personalnimu propojeni (mnoho pracovnikli ze Skolskych ufadt plynule piesSlo do
pracovniho poméru na odbory skolstvi novych ztizovatelil) se prakticky nedostavila témér
74dna anomie, Zadné znamky chaosu &i nedostatené pravni regulace. Reditelé
v rozhovorech potvrdili, Ze i jejich pfechod pod nového zaméstnavatele byl po pracovné
pravni strance hladky a plynuly. Lakonicky to vyjadtila Sonja: ,, Ty zmény téch pracovnich
smluv to se jenom preklapi, udélaj se novy hlavicky...formalne... a preklopi se to, nic se

kolem toho moc nedéje. “

Ani v oblasti ekonomického Fizeni nedoslo k vyznamnéjSim turbulencim, feditel
Roman to vidi takto: ,, Prosté je to jasné dany, Ze jo, tady je normativ krat pocet zZakii, posli
mi zahajovaci vykaz, ja ti za to poslu penize a hotovo. Kdyz mate v poradku tabulky a

vkazy, tak proste nic se nedeje. “

V metodické oblasti také ve sledovaném obdobi nevznikaly zadné turbulence.
Nejvétsi metodicka zména, ramcové vzdélavaci programy a prechod na individudlni SVP
ve sledovaném obdobi byly teprve ve stadiu piiprav. A zatimco Skolské urady fidily Skoly
po strance metodické i1 financni, tak: “Co se tykad zrizovatele, tak ten metodicky ty skoly

vithec neridi. Viibec je neridi. “, fika ve shod¢ s ostatnimi respondenty feditelka Hanele.

V oblasti kontroly a jejich mechanismi, se respondenti bez vyhrad shoduji na
skuteénosti, ze Ceska $kolni inspekce se ve své kontrolni innosti zaméfovala (tehdy stejné
jako nyni) mnohem vice na Skolni dokumentaci a vyuzivani finan¢nich prosttedkii nez na

metodickou oblast, ruseni odvétvového fizeni tedy vyrazné nezasahlo ani tuto oblast.

VSechny zmény fizeni vzdélavani v jednotlivych oblastech (pracovné pravni,
ekonomické, metodické, oblast kontroly) probéhly bez nezddoucich otfesti a s minimalni
anomii. U tak Siroce pojaté zasadni legislativni zmény by bylo vcelku opravnéné ocekavat

pfechodny anomicky stav, kdy ,,staré poradky prestaly platit a nové jeste platit nezacaly*.
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Predpokladané bezvladi vSak pfimo ve sledovaném obdobi nenastalo, v analyze
rozhovori se drobné stopy anomie vyskytuji jen minimaln&'”. Pro svij latentni charakter
vSak anomie na seznamu vytvoienych kategorii vydrzela od oteviené¢ho az do selektivniho
koédovani. Nenastala hned, méla odlozeny efekt, ktery respondenti vystihli na Skale
vyjadieni od poetického ,,efektu balvanti na dné€ feky* az po naturalistické ,,totalni chaos je

az ted™.

Vyznamnou proménnou, ktera se nachazi ve stiedu vSeho déni, je autonomie.
Tento fenomén ma provazanost se vSemi ostatnimi jevy, s nékterymi je spojitost silnéjsi,
s jinymi slabsi, nékde je to vazba pozitivni, jinde negativni. Je to kategorie, jejiz dimenze
se méni v ¢ase velmi dynamicky, kdybychom ji chtéli navlékat v pribéhu sledovaného

obdobi do obchodnich velikosti, pouzili bychom posloupnost XXL - XL - L.

Autonomie Skoly, resp. autonomie feditele Skoly, ale nepfiSla na svét s ruSenim
Skolskych utadd. Jistou autonomii o velikosti XS mél feditel Skoly i za socialismu. Byla
ovsem docela nepatrnd, slovy respondenta Benedikta: ,, Ten reditel tehdy nebyl reditel. On

byl mistr na dilne!*

Dv¢ viny skokového nartstu autonomie zazili feditelé Skol v 90. letech, jesté pred
rusenim odvétvového fizeni. Prvni vilna tzv. dobrovolné pravni subjektivity selektovala
feditele Skol na dvé skupiny. Kdo v roce 1992 nasel odvahu pfijmout dobrovolnou pravni
subjektivitu, vétSinou nasel 1 strategii, jak ji vyuzit k ziskdni nezanedbatelného naskoku pti
planovani a realizaci programi rozvoje jim fizené $koly. Reditel Benedikt patfil k témto
prakopniktim, tidil se krédem: ,,Kdo nic nedéla, nic nezkazi, ale taky nic nema. Tak ja
radsi nékdy néco zkazim a néco z toho mam, jo? *“ a podaftilo se mu vybudovat vzorovou
Skolu s vlastnim kurikulem dlouho pted kurikularni reformou. OvSem 1 ti, ktefi vyckavali,
museli ve druhé vIné v roce 1997 pravni subjektivitu pfijmout, tentokrat z povinnosti pied
zékonem. Ve vyzkumném vzorku mame zastupce obou skupin a obé skupiny hovofi o této

etapé¢ jako o etapé neomezené autonomie.

' Drobné stopy dokumentuje poznamka Sonji: ,, Ale na druhou stranu to byl problém, protoze kdy tieba byl
néejakej kol nebo cokoliv z ministerstva smeérem k tem Skolam, tak k nam se to nikdy nedostalo, protoze se na

nas vzdycky zapomnélo.
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Autonomie témét bezbifeha (XXL), takovy byl jeji rozmér na pocatku sledovaného
obdobi. Ptitom platilo, Ze jak velky podil odpovédnosti v rozhodovacich procesech na sebe

dokazal vzit feditel, tak velkou autonomii disponovala Skola.

V souvislosti s piechodem z odvétvového fizeni pod zfizovatele v obdobi 2001-
2004 se rozsah autonomie nijak vyrazné nemeénil. Svou roli zde bezpochyby sehrala opét
personalni provazanost zmén, mnoho zkuSenych pracovnikl pieslo ze Skolskych tradlt na
ufady meéstskych Casti ¢i na odbor Skolstvi na prazském magistratu a feditelé skol vedli sva
jednani se stejnou osobou pouze pod stiechou jiného uradu. Plasticky to vyjadfila Sonja:
., Ten magistrat se uplné nove utvarel, prisli tam lidi, ktery do ty doby vlastné pracovali na
tech jednotlivych Skolskych uradech v ramci cely Prahy a tim, Ze se vlastné utvarelo novy
pracoviste, tak se tam takzvané vytahli ty dobry a schopny lidi a ze zacatku to bylo jako
uzasny, protoze jsme byli diiv v kontaktu pomerné hodné s tim Skolskym uradem, tak to
pokracovalo, jo. Takze ty riditelé byli s tim magistratem v tom kontaktu, byly to takovy

partnersky vztahy.

Kontinuita v roviné personalni 1 odborné zatim zlistadvala zachovéna, interakce
nezménény. Navic diky nizké mife anomie a dobte pfipravenému, uspoiradanému pirechodu
na novy systém fizeni, zddné rusivé elementy autonomii feditelim Skol nenaruSovaly, tudiz

nemuseli ani ménit strategii svého vyjednavani s témito ufady.

Autonomii Skol ale zacal ovliviiovat jiny fenomén. Timto intervenujicim jevem
byla politizace, o které jsme se vSichni po zméné rezimu a ustavnich zménach domnivali,
ze je nendvratné pryC. Politizace vzdélavani v podob¢ indoktrinace jedinou ,,spravnou‘
ideologii byla vymycena, novy zplsob fizeni vSak oteviel zadni vratka méné nédpadnym
politickym vlivim.

V dosavadnim odvétvovém fizeni byla odbornd kvalita primarnim kritériem pro vybér
feditele Skoly, Skolsky ufad feditele vybiral, jmenovaci dekret dostaval s podpisem
pfislusného ministerského ufednika. Nové pieSla odpovédnost za tento vybér na
ziizovatele a ackoli odbornik na vzd€lavani v konkursni komisi byl, nebyl tam jediny,
stejné jako jeho odborné hledisko nebylo jedinym a nékdy ani hlavnim kritériem
personalniho vybéru. PfisluSnost uchazece k nékteré politické stran¢, osobni kontakty se

zastupiteli ¢i vedenim radnice, lobbismus a také zruSeni povinnosti respektovat vysledky
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konkursniho fizeni (feditelem se nemusel vzdy stat vitéz konkursu), to byly klice, jimiz si
politizace otevirala cestu do fizeni vzdélavani na regiondlni Urovni. Na toto riziko
upozoriuje Benedikt: ,, Byval jsem hodné zvan ke konkursiim a my jsme doporucili treba
Jjako konkursni komise poradi. Stejne ten starosta vybral toho ctvrtyho v poradi a za piil
roku ho vyhodil, protoze on sice byl kamardd, ale on tam zdefraudoval néco a zjistil, zZe to

nejde...
Benedikt neni sam, Hanele hovofi o problému regionalni politizace vybéru podobng¢:

,,INo, vono to souvisi s tou politikou. V soucasné dobé stat se reditelem Skoly je strasne moc
zavislé na zrizovateli. Protoze vy miizete u konkursu skoncit ... ja nevim ... dneska uz se
poradi nestanovuje, nékteré konkursni komise stanovuji, nékteré ne, ale neni to podminkou.
Zrizovatel muze urcit, koho chce z téch, kdo se ucastni toho konkursu. To znamena, Ze uz
miize mit predem vytypovaného cloveka, kterého viastné tim reditelem ustanovi. Ja vim vo

mnoha kauzach. A to je ta véc, co se mi nelibi. *

A Sonja dodava: ,, Séf odboru kolstvi neni ten, kdo je odborné zdatnej a rozumi tomu, ale

ten podle toho, ktera politicka strana momentalné v Praze vladne!*

Politika do fizeni vzdélani opét zaCala vstupovat a mira politick¢ho vlivu silné
koreluje s odbornosti, resp. s upozad’ovanim odborného hlediska nejen v personalistice ale
1 vdalSich manaZerskych cinnostech. Propojeni regiondlni politiky s odbornymi
kompetencemi na strané¢ ziizovateli v naSem piibé¢hu nesmi chybét, ale zrovna tak ve
vysSich politickych patrech lze vysledovat vliv politiky na kvalitu fizeni vzdélavani,

potazmo na autonomii fediteld.

Primérna Zivotnost polistopadového ministra Skolstvi je nizs$i nez délka volebniho
cyklu, pohybuje se kolem 1,5 roku (18 ministri od r. 1989 do r. 2016). Pfechod na
odvétvové tizeni se odehradl ve funk¢nim obdobi 2 ministri (Eduard Zeman a Petra
Buzkova, oba za CSSD). Nasledovalo dal$ich 11 ministri z péti riiznych politickych stran,
Ctyfikrat byli ministrem ¢i ministryni nestranici. Nabizi se relevantni otazka na

strategickou koncepci vzdélavani a jeji stabilitu. Jak vidi tuto oblast respondenti?

Sonja: ,, To je obecné znama vec, zZe tady neni koncepce vypracovana nékym nebo ... to

nikdy jeden clovek nevypracuje, tu koncepci... ktera by néjakym zpiisobem nékam
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smerovala, posouvala se a at by tam byl Petr nebo Pavel, tak by se v ni postupovalo dal.
Tady je to tak, zZe s kazdym novym, prijde nova koncepce .

Benedikt: ,,Ja to porevolucni Skolstvi ja nevnimam jako zpolitizované, ale ja vidim ty

¢

politiky ministry, kteri lobujou za zajmy téch partaji..."

Hanele: ,, V tomto state nemame ucelenou koncepci skolstvi. Neni Zadna koncepce. Takze
mné ta politizace vadi vtom smyslu, Ze... Ze nemdame vilastné koncepci Skolstvi jako
takovou, bez toho aniz by se viastné ménila s prichodem nového ministra. A to skutecné
neni. Byla Bila kniha, to bylo v podstaté jakasi koncepce Skolstvi, od té doby ted’ je néjaka
vize Skolstvi 2020, ale to jsou vsecko tak obecné véci, Ze... Ze se to neda nazvat jasnou

koncepci rozvoje Skolstvi .

Romana, coby feditele soukromé Skoly, se téma politizace managementu vzdelavani
nedotyka, predjima vSak obavu z politického rozhodovani o zméné financovani

soukromého skolstvi: ,,Odebrani dotaci, to by byla likvidace soukromych skol .

Kategorie s oznacenim POL - politické vlivy na fizeni vzdélavani je dvoustupniova
(regionalni a celostatni), zrovna tak jeji vliv na centralni kategorii (AUT) je dvoji (pfimy a
nepifimy). Jak jiz bylo naznaceno, nepfimo intervenuje do fizeni vzdélavani skrze dosud

nepopsanou kategorii ODB - odborny vhled nadfizenych organii do vzdélavani.

Odbornost je jednim znezbytnych ptfedpokladii pro kvalitni vykon jakékoli
¢innosti - fizeni vzdélavani nevyjimaje. Bezprostiedné po zruseni odvétvového fizeni
s odbornosti stfedniho ¢lanku v hierarchii managementu vzdélavani fteditelé naméli
problémy. Jak jiz bylo feCeno, vybrani, zkuSeni pracovnici s pedagogickou odbornosti
v mnoha pfipadech ptechdzeli zruSenych Skolskych ufadi na obdobné pozice ke
ziizovatelim. Tuto skuteCnost feditelé Skol pozitivné oceiiovali, postupné vSak jejich
hodnoceni klesalo v pfimé umeéte s tim, jak se ze vzajemné spoluprace postupné vytracel
vztah respektovaného partnerstvi a nahrazoval ho vztah nadfizeného ufadu s podifizenou
organizac¢ni slozkou. Byrokratizace vztaht a ,,nafed’ovani odbornosti* na stran¢ ztizovatelil
byly dal§imi negativné intervenujicimi okolnosti s vlivem na kvalitu vztahi, vzdjemné
interakce a ovlivilovaly strategii chovani feditelti Skol. Oblasti jejich autonomie se toto

dotykalo piedevsim.
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Ztratu vztahii popisuje Sonja: ,, Organizace nebo jakejkoli subjekt se vzdycky chova
podle toho, kdo ji séfuje. A kazda zména ve vedeni prinasi zmény i smérem dolu. Takze
postupné se to z téch partnerskych vztahu jakoby posunulo do roviny... kdyz to reknu velmi
lapidarne... my jsme ty séfové a vy jste tady vod toho, abyste poslouchali. **

A Hanele k tomu tika: ,, Von se viastné ten magistrat tak jako hrozné odcizil, Ze

«

opravdu to jsou jenom urednici.

Natfed’'ovani odbornosti probiha dvojim zpiisobem, prvnim zcela pfirozenym, je
ubytek zkuSenych pracovniki na odborech Skolstvi, zptsobeny jejich odchody vétSinou do
diichodu, malé mnozstvi se rozhodlo vratit ke kantorské profesi. Tyto lidi je tfeba nahradit
novymi. Druhy zpiisob nated’'ovani pedagogické odbornosti je pocetni zbytiiovani ufadu. I
zde ptichazeji novi lid¢, splnujici kritéria pro Gfedniky, se zkouskami odborné zpusobilosti,
ovSem zpusobilosti pro vykon c¢innosti ve statni spravé a samosprave. Pedagogické
vzdélani je u konkursii pro tyto nové Gredniky inzerovano jako vyhoda, nikoli podminka.
A tak se stava (ne snad pravidlem, ale také ne pouze vyjimecn¢), ze zkuSeného
profesiondla ,,fidi“ z pozice zfizovatele nékdo nezkuseny, kdo nemé ponéti o tom, jak to
v pedagogickém terénu chodi. Nechme promluvit opét Sonju: ,, Téch lidi, kteri jsou ze
Skolstvi a presli na ubyva! Markantné. Bylo jich hodné a ten ubytek je... ten ubytek je uplné
astronomickej!To kdyz piijdete na ten magistrat na ten odbor skolstvi, tak tam prosté toho
odbornika nenajdete! Jo? To jsou urednici, ja nebudu komentovat, jestli jsou dobry nebo
Spatny, voni asi ty tabulky mozna vyplnujou dobre, nebo se je i snazej vyplnit, jo, ale voni
vo tom Skolstvi nic nevedi, jo? Kdyz prosté na pozicich, ktery reSej néjakej konkrétni,

urcitej segment, sedéj lidi, ktery prosté vo tom nic nevedi, tak je to prosté problem *.
O zbytnéni administrativnich povinnosti feditelt skol vypovidaji tyto autentické vyroky:

., Ta situace je takova, zZe my jsme tady zavaleny administrativou v takovym rozssahu, Ze to
dité uz se uplné ztraci v ty skole, jo, Ze my uz hlavné papirujem... zacindate se uplné topit
v tech papirech, takze situace se dostava do takovy podoby, Ze zvazujete, jestli viibec mate

neco delat s téma deétma!““ (Sonja)

., To totiz nemiizete mit v poradku vsechno. Bud'to vedete tu skolu k néjakejm vysledkim,

anebo si hledite smernic. “ (Hanele)
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Nejen administrativni zatéz a ubytek odbornosti na stran¢ zfizovatele maji vliv na rozsah
autonomie. Reditelé obou dvou druht §kol, stiednich i zakladnich, tedy ziizovatelsky pod
obcemi 1 pod krajem (v pfipadé Prahy pod méstskou c¢asti a pod magistratem)
v rozhovorech pomérné oteviené vypovidaji o vlivech zdjmovych uskupeni, kterd vstupuji
do autonomie jejich rozhodovani a maji vliv na ekonomickou efektivitu pfi ndkupech zbozi
a sluzeb. Na pocatku transformacniho obdobi feditelé méli pii hospodareni se svéfenymi
prostiedky pomérné dost velkou svobodu rozhodovani. M¢li ji 1 na startu sledovaného
obdobi, vjeho prubéhu se vsSak zmenSovala. S nartistem povinnosti a odpoveédnosti
feditelim pfibyvalo oblasti, ve kterych se obtizné orientovali, pro neméli odpovidajici
vzdéelani ani zkuSenosti. Pfikladem mohou slouzit naptiklad stavebni dozory u investi¢nich
akci, vybérova fizeni na dodavatele a podobné: ,, Kdybychom si méli délat vybérovy Fizeni,
je to pro nas... Skoly to hrozné zatézuje, protoZe my nemdme na to ten menezZment.
Kdybychom meli delat to velky vybérovy rizeni, vypisovat ty zakdzky, tak na to potrebujete

mit jednoho clovéka, kterej to bude delat, ** fika Hanele.

A dodava: ,, Velky skoly jsou docela v problemu, protoze se jich to hodné tyka,
protoze daji jenom za kancelarsky papir a za hygienické potreby docela velky objem
financnich prostredki. On to tedko vyresil magistrat za nds, my jsme to dlouho
pripominkovali, oni udélali... magistrat zridil zvlastni oddéleni, a vypisuje velky verejny
zakazky pro vSechny Skoly, které zrizuje v otazce kancelarského papiru, v otazce mobilnich

telefonit a v otdzce energii.

Toto sejmuti povinnosti z beder fediteld ovSem ma i svij rub, ktery vidi Sonja
takto: ,, Zasahuje to do Fizeni ty Skoly. Protoze mée dneska uz vybiraj, kdo mi bude dodavat
papir, mé uz dneska vybiraji, jakyho budu mit telefonniho operatora, mé uz dneska vybiraji
od koho budu brat elektrinu, vod koho budu brat plyn,“ a rozsituje: , To sejmuti se
projevuje v omezeni, v omezeni kompetenci v ramci prdavni subjektivity. TakzZe ja uz si
dneska nemiizu vybrat pojistovnu pro Skolu, ktera mi nabidne nejlepsi podminky. Ne! Mam
ted’ vybranou pojistovnu, ja uz dokonce ani nesmim s tou pojistovnou bejt v kontaktu,
protoze ja uz mam dneska organizaci, jakéhosi prostrednika. Takze tady, kdyz se néco
stane, tak ja nehldasim na tu pojistovnu tu véc, kterd se tady odehrdla, nekomunikuju s tim

likvidatorem tu situaci, abych mu vysvetlila, o co jde. Ja to pisu, hlasim, néjakymu
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prostiednikovi... Kdo z toho co ma? Vzdyt je to obrovskej kSeft, vybrat jednu pojistovnu

pro vsechny Skoly stejnou!*

Citované¢ damy nejsou samy, kdo na problém ,,odbfemenéni*“ nahlizi podobn¢, Benedikt
byl k tomuto problému pomérmé vymluvny: ,, Voni postupné dneska viastne ty reditelé
nemaj pravni subjektivitu! Vtom pravym slova smyslu... Voni sice jsou za hodné veci
zodpovedny, ale nedostanou na to penize. Do toho Skolstvi jde pomérné hodné penez.
Kazdy rok ti ekonomové na té nasi obci byli chytrejsi a chytrejsi a snazili se podchytavat
jakoby ty Skoly a chtéli dostat nas vic pod kontrolu. Ty penize za spravu budov dostava
akciova spolecnost Majetkova. Na volny cas dostava akciova spolecnost Volnocasova,
spolecnost Bezdratova zajistuje pro celé Skolstvi poskytovani internetu. A tak dal a tak

dal...*”

Pii zdivodnovani téchto jevii padala zust feditele Benedikta i razantnéj$i vyjadieni,
z diivodli ochrany respondentova soukromi a na jeho vyslovnou z&dost je vSak nemohu
citovat vSechna. OvSem ani Benediktovy zvefejnitelné vyvody vSak nevyznivaji pfilis
pozitivné: ,, Ta skola treba stejnou sluzbu udélala o tretinu levnéjc, nez kdyz to predala
obci. Ten presun téch penéz na tu obec mé jakoby sice uvoliuje ruce, ale uz jsem zase
v roli toho prosebnika a vracim se zpatky témeér pred pravni subjektivitu *.

Reditel Roman se ve své reakci zabyva pouze viditelnou &asti problému, navic z pozice

soukromé hospodafticiho subjektu a k hospodateni vetejnych skol se vyjadtil struéné:

, Ale statni skoly proste, protoze to je stat, tak neumi hospodarit! Pustte mé a kolegu,
pustte me do statni Skoly, a do dvou let vam snizime ndklady o polovinu. Mam konkrétni
zkusSenost ta s tou Skolou, ktera prosté utracela neskutecnym zpusobem. To my bysme si

takhle dovolit nemohli “.

A tak, prestoze na zaCatku sledovaného obdobi feditel¢ Skol deklarovali Siroky rozsah
pravomoci a velkou autonomii s rozméry XXL, na jeho konci uz deklaruji spi$ jen rozmér
XL. V nasledujicim obdobi vnimaji pokracujici okleStovani autonomie jako jeden z

dasledkti zmén v fizeni vzdélavani (v roce 2015 uz jen L).
,,Je to v podstaté snaha po centralizovanym rizeni zase zpét . (Sonja)

Vztah mezi odbornosti a politizaci Ize charakterizovat jako turbulentni, destabilizujici.
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Podpora a vzdélavani tediteli Skol jsou spojité nadoby, obé tyto intervenujici
kategorie maji na autonomni rozhodovani fediteli znacny vliv. VSichni feditelé si
dalezitost vzdélani a pribézného sebevzdélavani uvédomuji, jen jeho formy a zameéteni
upiednostiiuji kazdy po svém. Reditel Roman spoléha na své predeslé formalni vzdélani:
., Pokud neumite ridit lidi, tak prosté ta skola vam stejné nebude fungovat. Ale to vas miize

nekdo naucit, a ja to mam to mam vyStudovany, Ze jo “.

Dalsi formalni vzdélavani uréené feditelim Skol ovSem nevyhledava. Neustava
vSak v seberozvijeni po odborné strance (minéno v oboru, ktery se vyucuje na jeho skole),
nevaha si fict o sdileni zkuSenosti starych praktiki, ale sleduje také trendy v oboru, ma
ptehled. Podporu ze strany pivodné matetské akciové spolecnosti necitil prakticky zadnou:
., Generalni reditel deklaroval vod zacatku, Ze Skola ho viibec nezajima ‘. Systematickou
podporu neoéekava, hovoii o nulové podpoie ze strany MSMT pro feditele soukromé

Skoly, naucil se spoléhat sdm na sebe a na ptipadné konzultace s prateli.

Reditel Benedikt naopak dal§imu vzd&lavani fediteld ptiklada velky vyznam, sam
jde v tomto ohledu ptikladem, vystudoval management Skolstvi 1 management vzdélavani.
Teoretické studium ale klade na roven s piedavanim a piebirdnim osvédcenych a
uziteCnych zkuSenosti v praxi, zabyva se koucingem a leadrovstvim, sdileni je pro ngj
kazdodenni realitou, sebevzdélavani celozivotni nutnosti. Podporu vyhledéaval a vyhledava
institucionalizovanou i neformalni (v asociaci feditel, v PAU, v SirSim kolegiu vedeni
Skoly, v kolektivu vlastni sborovny atd.), hleda v ni inspiraci, prevenci proti vyhoieni a
impulsy pro vnitini motivaci. Jeden z jeho mnoha zajimavych nazorit ohledné podpory,
kterou vnima v SirSich souvislostech: ,,zase to miuizem vztahnout k ty autonomii, protoze
bohuzel cesky stat nevytvari podporu, ktera vede tu odbornou verejnost k pochopeni, co se
to viastnée v tom Skolstvi deje, zZe jo. Ted nejvic... nejvétsi efekt do ceskyho Skolstvi vnesl
EDUIN, ale jako rodicovska organizace, ne jako skolska organizace. A to bylo docela
chytry, zacit cestou rodicu, chtit ovliviiovat tuto kvalitu Skol. A protoze se
profesionalizovali, tak viastné zacali délat mozna daleko vic prace nez cely ministerstvo

Skolstvi pro zavadeni tireba kariérniho systému *.
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Také Sonja se domniva, ze ministerstvo ani zfizovatel nevytvareji pro RS klima
podpory, dokonce hovoii o zaporné podpoie ve smyslu ,, prreneseni odpovédnosti na ten
nejnizsi clanek. Ono je to v podstaté vytvoreni novy odpovédnosti, ktery nelze zabranit “.

I ona si hleda individualni podporu v siti neformalnich kontaktii, které si l1éty vytvofila a

vvvvvv

,Ja v podstatée mam néekolik riditelii natazenejch, jo? Je to takovy jako pratelsky, jo? Ty
lidi proste, kdyz néco potiebujou, nebo nécemu nerozuméj, nebo se néceho bojej, tak
zvednou telefon a volaj mi. Nebo prijedou, jo? A ptaji se: Hele, prisel mi tenhle papir, ja
nevim vithec... Jo? Protoze véci, ktery ctes ctyrikrat, abys vitbec pochopil, co tam je
napsany, jo? Ja vibec tomu nerozumim. Nebo... Prijde... prijdou néjaky opatieni
financni... Mnée prisly néjaky penize, co to je za penize? Tady je napsano UZetko 91, ja
vitbec nevim, co to je, jo? Muzes mi Fict... jo? Takze takhle se ty lidi ucej a takhle se ucej
prosté za pochodu, ucej se, ucej se rozumeét tomu smyslu, ze clovek, kterej s nima néjakym
takovy zpiisobem kooperuje, jim ty veci rika, tak jak redlné opravdu existujou a jak

fungujo. Ne tak jak by mély fungovat, kdyby...

Vedle tohoto ,,undergroundového® zplisobu podpory vidi 1 jiné zplsoby: ,, No ja si myslim,
Ze daleko lepsi a méné ndkladny (nez systém vzdélavani feditelti, pozn. autora) by bylo,
kdyby si (novy teditel, pozn. autora) nasel nebo eventualne mu byl nabidnut néjakej jakoby

mentor, nakej riditel se zkusenostma *“.

Co se tyka vzdélani RS, zastava Sonja nazor, ze ,,pedagogicka fakulta ma pripravovat
studenty predevsim do terénu, pro praxi, a ne pro akademickou prdci“ a tento nazor

transponuje 1 do oblasti manazerského vzdélavani.

wewvr

studium managementu Skolstvi povazuje nejen za vzdeélani ale vytvoreni téchto studijnich
moznosti povazuje zaroven i za uZitecnou podporu, sama se vnimd jako pozitivai prinos

studia predevsim sdileni zkuSenosti s kolegy odjinud.

Nicméné 1 ona k instituciondlni podpote podotyka: ,, Nemam od zrizovatele viibec Zadnou
zpétnou vazbu. Inspekcni cinnost podporu neposkytuje, ochromi na 4 dny cinnost RS a

ekonomky, protoze vlastné porad se kontroluje ta ekonomicka cinnost. Mé docela mrzelo,
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Ze vlastné s nima neprisel Zadnej tym na tu pedagogickou oblast... samoziejmé pripadna

pochvala ma ohromnej motivacni stimul. Nejenom pro mé, ale i pro pedagogy .

Reditelé vefejnych $kol by vyssi miru podpory uvitali, a to jak ze strany zfizovatele, tak ze
strany CSI. Sou¢asna podpora se podle nich pohybuje v dimenzich mala (nedostacujici) -
z4dna - kontraproduktivni (zdpornd). Vsichni si v rozhovoru postézovali, ze podpora a péce
o management $kol v CR véetné kariérniho postupu ve srovnani se zahrani¢im (GER, GB)

dopada pro nas pomérné€ nelichotivé (Zadny systém prace s manazery).

Zadny spoledensky jev neni izolovanym procesem, nema jen své pfi¢inné a
intervenujici podminky, dominujici kategorii a nasledek. V piibéhu klicovd autonomie
Skoly se vyvijela a zkoumané zmény v fizeni vzdélavani probihaly za pribézného plisobeni
kontextualnich vlivlli pfemény spole¢nosti a v procesu neutuchajici diskuse o vzdélavani a

jeho demokratizaci.

3.8.2 Teorie zakotvena v datech

Vsechny piedchozi zpiisoby deskripce jsou pokusem o zachyceni odrazu zmeén
v fizeni vzdélavani, coz byl jeden z cilii prace. Jestlize nyni uz jsou pohromad¢ vSechny
dalezité kulisy ptibehu, zndme centralni kategorii, zname také ostatni kategorie i s jejich
vztahy a tyto vztahy jsou v souladu s dominantni roli centralni kategorie, je to zndmka, Ze
ptibch je kompletni, dostate¢né saturovan daty, a je tudiz naplnén zakladni ptedpoklad pro

vystavbu teorie, pokud mozno kompaktni a hutné.

Kvalifikované pripravené, postupné a metodicky provadéné, strategicky
spravné nacasované legislativni zmény v rezortu Skolstvi, jejichz cil - prechod
k modelu decentralizovaného Fizeni vzdélavani - byl po celou dobu zietelné viditelny,
nevyvolavaji stav anomie. Prinaseji zasadni kyZenou zménu - opusSténi modelu
centralniho plianovani, aniZz by samy o sobé vyvoliavaly neZadouci turbulence.
DemontiZ odvétvového Fizeni vzdélavani probéhla hladce, bez vyraznych vykyvii a
krizovych momentii. Tento hladky priabéh lze prifist dvéma zikladnim

skute¢nostem:
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1) Panovala vSeobecnd shoda na potfebé realizace zamySlenych zmén v Fizeni
vzdélavani v odborné verejnosti. Zasadni zména nebyla provedena skokem, reformy
byly rozvrzeny v ¢ase a byly legislativné velmi promyslené a dikladné oSeti‘eny.

V S§irsi spolecnosti prevladalo proreformni klima prejici demokratickym zménam.

2) Autonomie Skol zafungovala jako naraznikova zoéna diky operativni taktice i
stirednédobé strategii jednani Feditel $kol, zejména diky jejich ochoté poskytnout

¢ast své nové nabyté autonomie k tlumeni potencialnich tlaka a vlivi z vnéjsku.

Absolutni vétSina zmén probéhla vterminu 2001-2004 bez zjevnych
turbulenci. Nasledkem téchto zmén byl prechod k decentralizovanému Fizeni a
uplatnéni principu subsidiarity. Sledované obdobi kon¢i prijetim nového Skolského
zakona ¢. 561/2004 Sb. Pokud v oblasti Fizeni vzdélavani k néjakym vykyvam zacalo
dochazet, bylo to aZ po skonceni tohoto sledovaného obdobi a to prevazné v disledku

povolebniho ,,vifeni“ po parlamentnich ¢i regionalnich volbach.

Na zéklad¢ studia systematicky uspotfddaného souboru souvisejicich jevl lze
vyslovit nasledujici predikci: Zasadni zmény v managementu vzdélavani lze legislativné
pripravit tak, aby nepiinaSely nezddouci efekty v podob¢ ottesti, pokud budou nacasovany
jako proces, nikoli jako zlom. Dtlezity je koordinované spuSténi zmén v souznéni se
spoleCenskym klimatem. Timto zplsobem Ize oSetfit hladky priichod zmén v hlavnim
proudu. Nezadoucim vlivim lze celit, pokud v proménovaném systému ponechame
alespon jednu nebo vice dostatecné flexibilnich proménnych, které ve své variabilité nesou
potencial k utlumeni negativnich otfesi. Pii provadéni zmén neni vhodné kalkulovat
s meznimi hodnotami dimenzi jednotlivych kategorii. Napiiklad autonomie Skol je
v soucasnosti pomeérné komprimovana a uz by nemusela plnit funkci tlumiciho narazniku

tak dokonale jako v letech 2001 - 2004.

3.8.3 Shrnuti

Autonomie Skoly v Ceském prostiedi splyvd sautonomii feditele, respektive
s vyuzivanim jeho kompetenci k samostatnému rozhodovani. Jako takovad se vyraznou

mérou podili na uspokojovani jeho nejvyssich potieb, potieby seberealizace a také potieb
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uznani a ucty. Na pfelomu tisicileti méli feditelé ¢eskych zakladnich a stfednich $kol jednu
z nejveétsSich autonomii v Evropé. Tato svoboda rozhodovani je v soucasnosti umensena
nejruznéjSimi  vlivy, ,nafedénou” odbornosti na strané zfizovatele pocCinaje, pfes
ekonomické tlaky zajmovych skupin skrze politické vlivy na regiondlni trovni a konce
extrémni byrokratickou zatézi feditelti. Nejedna se o kompenzaéni mechanismy, jedna se o
trvaly a soustfedény tlak ve stylu ,nalozime feditelim, kolik unesou“. Malokterému
tediteli Skoly poté, co mu vykon funkce pfinesl seberealizaci v podobé uskute¢néni
poslani, napiiklad posunutim kvality vzdélani v jim fizené Skole, postaci k smysluplnému
fungovani pouhé napliiovani nedostatkovych potfeb. Autonomie je jednim z nepenéznich a

nemateridlnich bonusi feditelské profese.

Vzhledem k tomu, Ze analyza dat v této praci poukazala na vyznamné postaveni
autonomie v fizeni zmén ve vzdéldvacim systému, méli bychom o tuto kategorii pecovat

s Usilim, které odpovida predpokladanému vyvoji v fizeni zmén, které jsou jesté pred ndmi.
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4. Zavér

Ve své praci jsem popsal zmény, ke kterym doslo v systému fizeni vzdélavani
v CR v obdobi 1999 az 2004. Reflektoval jsem predev§im kli¢ovou zménu, kterou bylo
ruseni odvétvového fizeni vzdélavani a pfechod na systém ziizovatelli, coz v praxi
znamenalo opusténi nepruzného centralniho modelu fizeni a jeho nahrazeni modelem
decentralizovanym. Vzhledem k tomu, ze tuto etapu dosud nikdo komplexné nezkoumal,
dal jsem se cestou kvalitativniho vyzkumu, pii sbéru dat jsem pouzival metodu narativnich
rozhovori a k jejich analyze jsem vyuzil metodu zakotvené teorie spolu s podplrnou
metodou konstantniho porovnavani. Metoda zakotvené teorie a jeji kodovaci techniky mi
poslouzily k odfiltrovani individualniho vzpominkového idealismu a k ziskani datovych

podkladi pro konstrukei vlastni teorie.

Druhy cil, ktery jsem sledoval, bylo ziskani objektivniho pohledu na provadéni
zasadnich zmén v fizeni vzdélavani. Vyznam tohoto objektivniho hlediska, ziskaného
porovnanim zamyslenych zdméra tehdejSich zmén, zpisobem jejich realizace a faktickych
dopadii, je zasadni pro modelové planovéani a realizaci dalSich zmén, kterymi Ceské
vzdelavani v blizké budoucnosti jesté bude prochazet. Diky postuptim, které jsem pouzil,
poskytuji ziskand data dostate¢nou oporu zakotvené teorii, kterou jsem formuloval
v subkapitole 3.8.2. Tuto teorii lze pouzit pii planovani dalSich reformnich krokt v fizeni
vzdélavani a také k predikei interakci a strategického jednani subjektli managementu
vzdelavani, v tomto piipadé feditelti Skol vuci ztizovatelim. Z vysledkd analyzy je mozno
odvodit, ze mira naplnéni této predikce bude opétovné zaviset na tom, jak kvalitné¢ budou
pristi zmény legislativné piipraveny, jak budou rozlozeny v ¢ase (zda to budou zmény
skokové nebo procesudlni) a také na tom, zda klicova kategorie tohoto procesu bude mit
dostatek potencidlu k utlumeni ptipadnych nezadoucich vedlejSich projevi. Vyzkum
ukazal, ze ve sledovaném obdobi pfiijala roli centralni klicové kategorie pravé autonomie
Skoly, kterd se vynofila mezi ostatnimi jevy. K ni se vztahovaly vSechny ostatni kategorie,
vazby byly silné 1 slabé, pozitivni 1 negativni. Hlavni tok zmén probihal podle zaméru
(rozloZeny v cCase, legislativné dobfe pfipraveny) bez nezaddoucich jevl a otfesti. Tam, kde
byla ptedvidatelnost déji nizsi (regiondlni politizace fizeni vzdéldvani a jeji vliv na

,hafedovani“ odbornosti na stran¢ zfizovatelll), vznikaly (ovS§em mnohem pozdéji a
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v souvislosti s jinymi zménami - povolebnimi) pozdéjsi turbulence a proudy plisobici proti
zaddoucim vysledktim zmény. Pro pfipomenuti je zde jesté¢ jednou vyjmenuji kategorie ¢i
fenomény sledovaného obdobi tak, jak jsem je ziskal z rozhovort a zatfadil do linearniho

paradigmatického modelu:

Pticinné podminky (potfeba zmény nevyhovujiciho centralniho modelu fizeni vzdélavani)
— sledovany jev (odstranéni odvétvového fizeni) — kontext (proreformni klima ve
spolecnosti, demokratizace vzdélavani, otevienost diskusim) — intervenujici podminky
(anomie, politizace, odbornost, vzdélani a podpora feditelit) — strategie jednéni a interakce
(centralni kategorie - zde autonomie Skoly s rozmérem dynamicky se ménicim v Case)

—dusledek (pfechod na decentralizované fizeni - systém ziizovateld, princip subsidiarity).

Ve sledovaném obdobi a v pribéhu zmén to byla pravé autonomie Skoly a jeji
,.stlaGovana“ dimenze, ktera se diky strategii nositeli (RS) z ptivodni prakticky neomezené
velikosti prizplsobila a zafungovala jako naraznikovy polstat (XXL—XL). VSichni
respondenti zistali fediteli Skol i nadéle, diky tomu Ize z jejich vypovédi extrahovat data,
ktera svédci o tom, Ze trend oklestovani autonomie pokracuje, i kdyz relevantni divody
pro n¢j jiz pominuly.

Domnivam se, Ze se podarilo naplnit oba zakladni cile stanovené na zacatku
vyzkumu - transkripci privodnich jevi sledovaného obdobi a diky védeckym metodam
ziskat uceleny objektivni nahled na etapu zasadnich zmén, ktery jsem pomérné podrobné
interpretoval v kapitole 3.8.1. Tieti dosazeny cil vnimam jako urcity bonus: z vypravéni
pamétnika jsem otevienym koédovanim abstrahoval potfebna data, axidlnim kédovanim
jsem z nich vytvoftil informace (kategorie) a selektivnim kodovanim jsem je poskladal a
provéazal do teorie, kterou jsem vyuzil k vysvétleni jevli a k u€inéni pokusu o predikci
strategického jednani aktért pii pfistich zménach.

Nebyl by to dobry vyzkum, kdyby kromé splnénych cilti nepfinesl rozkryti dalSich
otazek a nové cile. Domnivam se, Ze teorii, kterou jsem zkonstruoval na zaklade
kvalitativniho vyzkumu, by bylo vhodné ovéfit kvantitativng, dotaznikovym Setfenim,
jednak skalovym dotazovanim, jednak dopliujicimi otevienymi otazkami v nésledujicich

kombinacich:
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e, Bylo odstranéni odvétvového fizeni nezbytné?* PROC?

e Mg¢nil se rozsah autonomie skoly?*‘ JAK?

e . Nedalo se pozadovanych cili dosahnout i jinak?* JAK?

e Které pozitivni vlivy zmén jste zaznamenal a které naopak vnimate jako

negativni?* MUZETE TO BLIZE ODUVODNIT?

Kladeni téchto a podobnych otazek je na misté¢, dokud je stale jesté¢ dost
relevantnich respondentii ve funkcich a na svété. Pokud by nékdo pojal zdmér sledovat
dal$i vyvoj autonomie $kol ¢i autonomie feditelti, mize se zabyvat Setfenim naznaceného
trendu XXL—XL—L a jeho vyvoje v ¢ase. Mozna je otazkou blizké budoucnosti, Ze
autonomie Skoly se nebude piekryvat s autonomii jejiho feditele (pokud dojde k rozdéleni
v soucasnosti neunosné kumulovanych odpovédnosti na vice osob, napt. pedagogického
feditele a manazera provozu Skoly). M¢& samotného napadla mysSlenka uskutecnit
s totoznymi respondenty obdobu socidlni katamnézy, tedy Setfeni po nckolika dalSich
letech a stejnymi metodami zjiStovat posun v jejich vidéni problematiky, kterd se tyka
fizeni zmén, mozna by se s vyvojem situace a piiristkem zkuSenosti vynoftila na povrch
jiné centralni kategorie.

Béhem realizace Setfeni jsem se musel opakované rozhodovat, kterou cestou se dat
a kterou naopak odmitnout. Prace mi pfinesla fadu zajimavych zkuSenosti a kontaktii. Jsem
rad, Ze jsem se mohl pocvicit v metod¢, se kterou jsem dosud nepracoval. Pfineslo mi to
dovednost, jak z Siroce pojatého vypraveéni ziskat ,,tvrda data®.

Zavérem bych chtél fict, Zze kvalitativni vyzkum si mé ziskal svou moznosti
zkoumat dosud nezkoumané, kreativné pracovat s daty a interpretovat je v nové
objevenych souvislostech. Ziskal jsem uspokojeni ztoho, Ze jsem splnil, co jsem si
pfedsevzal a doufdm, ze rozsah a kvalita mé prace umoziuje, aby na ni mohl navézat

neékdo dalsi.
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6 Seznam priloh
Priloha A — Polostruktorovany rozhovor
Priloha B — Oteviené kédovani, faze 1, respondent 1
Priloha C — Oteviené kddovani, faze 1, respondent 2
Priloha D — Oteviené kdédovani, faze 1, respondent 3
Priloha E — Oteviené koédovani, faze 1, respondent 4
Ptiloha F — Axialni kédovani; Zmény v managementu vzdélavani, respondenti 1-4
Priloha G — Axialni kddovani; Anomie, Politické vlivy, respondenti 1-4
Priloha H — Axialni kédovani; Autonomie skol, respondenti 1-4
Ptiloha I — Axidlni kodovani; Vzdélavani manazert, respondenti 1-4
Priloha J — Axialni kédovani; Podpora manazert, respondenti 1-4
Ptiloha K — Axialni kédovani; Subj. vnimana specifika, respondenti 1-4
Priloha L — Axialni kodovani; Mimo kategorizaci, respondenti 1-4

Ptiloha M — Vyvojovy piehled promén kdédovaciho paradigmatu
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Evidenc¢ni list Zadateld o nahlédnuti do listinné podoby prace

Jsem si védom/a, ze zaveérecna prace je autorskym dilem a Ze informace ziskané nahlédnutim
do zvefejnéné zaveéreCné prace nemohou byt pouzity k vydélecnym uceltim, ani nemohou byt
vydavany za studijni, védeckou nebo jinou tvurci ¢innost jiné osoby neZ autora.

Byl/a jsem seznamen/a se skutecnosti, Ze si mohu pofizovat vypisy, opisy nebo rozmnozeniny

zavéreCné prace, jsem vSak povinen/povinna s nimi nakladat jako sautorskym dilem a

zachovévat pravidla uvedena v pfedchozim odstavci tohoto prohlaseni.

Pof. ¢. | Datum Jméno a ptijmeni Adresa trvalého bydlisté Podpis

10.
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